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RESUMO

Sendo as redes de cooperagao empresarial um modelo de organizacdo, a rede
das redes de cooperacdo surge como um novo modelo de organizacdo. Dentro
deste contexto, esta pesquisa teve por objetivo entender como as variaveis
estrutura organizacional e processos organizacionais estdo organizadas na rede
das redes de cooperacgdo. Para isso foi feito um levantamento tedrico de forma a
identificar os elementos principais da estrutura e processos organizacionais. A
partir do referencial teérico foi construido um instrumento que serviu para a coleta
de dados, além da utilizacdo de documentos e registros em arquivos. Foram
entrevistados oito participantes da rede das redes de cooperacédo. Os depoimentos
dos participantes foram apresentados em forma de textos e a analise dos dados
envolveu a Analise de Conteudo. Os resultados desta pesquisa apontam para a
necessidade de alinhar os interesses comuns aos objetivos e finalidades da
organizacdo. Finalmente, percebe-se que para atingir esses resultados, a
participacdo dos representantes das redes de cooperagdo associadas a Viaredes
e fundamental e relevante no novo modelo de organizacao.

Palavras-chave : Redes de Cooperacéo. Estrutura. Processos. Organizacéao.



ABSTRACT

The cooperation network of small businesses is a recent phenomenon in Brazil,
and the cooperation network of networks emerges as a new organizational model.
In this context, this research aims to understand how the organizational structure
and organizational processes variables are organized in cooperation network of
networks. A theoretical survey was performed in order to identify the key elements
of processes and organizational structure. Based on the theory, an instrument was
developed for data collection, besides the use of documents and file records. Eight
participants of the cooperation network of networks were interviewed. The
testimonies of the participants were presented in form of texts and data analysis
involved content analysis. Results point to the need of objectives interests
alignment. Finally, it is clear that to achieve these results, participation of
representatives of cooperation networks are essential and relevant for this new
organizational model.

Key-words: Cooperation Network. Structure. Processes. Organizational.
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1. INTRODUCAO

A capacidade de cooperacédo de uma sociedade cada vez mais se configura
como um diferencial competitivo. As empresas buscam oportunidades para
alavancar seus negocios. Porém, os diferentes modelos de cooperacdo entre as
empresas pode ser uma saida para equacionar essas nhecessidades. Custos
elevados de produgéo, escala reduzida, deficiéncia em inovacdo de produtos,
processos ou servigos, capacitacdo dos colaboradores, escassez de linhas de
credito, praticas e ferramentas de gestdo inadequadas sdo algumas das
dificuldades encontradas pelas empresas (ANTUNES Jr., BALESTRIN,
VERSCHOORE, 2010).

Embora a composicédo de novas formas organizacionais esteja sendo vista
como uma estratégia das empresas face a turbuléncia e complexidade dos
ambientes, ndo ha uma uniformidade dos conceitos para defini-las (OLAVE;
AMATO, 2001). E usualmente aceito que a operacionalizacéo das redes se da por
meio de colaboragédo e esta tem variadas explicagBes tedricas. Segundo Gray e
Wood (1991, p.5), define-se colaboracdo e sua ocorréncia como “um processo
através do qual, diferentes partes, vendo diferentes aspectos de um problema

podem, construtivamente, explorar suas diferencas e, procurar limitadas visdes”.

Colaboragéo ocorre quando um grupo de “intervenientes autbnomos” (autonomous
stakeholders) com dominio de um problema se envolve em um processo interativo,
usando divisdo de papeéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questdes

relacionadas ao problema.

O conceito de redes é semelhante aos conceitos de organizacao ou relacéo,
mas possuem significados diferentes ao mesmo tempo (TODEVA, 2006). Estes
conceitos estdo sobrecarregados com conotacdes de experiéncia pessoal e
discurso académico. Neste sentido, sdo abertas a interpretacdes ilimitadas.
Segundo Castells (1999), existem diferentes formas, diferentes contextos e
diferentes expressdes culturais de redes interorganizacionais.

Uma forma de visualizar as tipologias das redes esta apresentado na Figura
1 denominado mapa de orientagdo conceitual que visualiza, em quatro quadrantes,

as principais dimensdes sobre como as redes sao estruturadas.
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HIERARQUIA
(rede vertical)
A :
CONTRATO : <« P  CONIVENCIA
(rede formal) : : (rede informal)
C()()PERACA()

(rede horizontal)

Figura 1: Mapa de Orientagdo Conceitual Fonte:
Marcon e Moinet (2000)

As redes horizontais sdo constituidas por empresas que mantém as suas
individualidades, mas optam por cooperar em acdes especificas e proprias, como:
criacdo de novos mercados, suporte de custos e riscos em pesquisas e
desenvolvimento de novos produtos, gestdo da informacé&o e de tecnologias,
definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses, agdes de marketing, entre
outros (BALESTRIN; VARGAS, 2008). Sao redes associativas com a participacao
direta das empresas associadas, que constituem no formato de cooperacao
interorganizacional, um ambiente de aprendizagem. As rela¢cdes muitas vezes sao
complexas, mas as redes favorecem uma concentracédo de esfor¢os, sem restringir

a liberdade dos seus participantes.

De acordo com Jarillo (1988), as redes de cooperacdo sao apenas um modo
possivel de organizagdo, ou seja, arranjos organizacionais de empresas de um
mesmo segmento que, ao longo prazo, busca sustentacéo de diferenciais frente
aos competidores fora da rede. Em sequéncia, os ganhos competitivos obtidos
coletivamente séo fatores fundamentais para o seu estabelecimento (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). Dentro deste modelo de cooperacdo as organizacdes
tendem a se unir para buscar forcas e disputar novos mercado frente a crescente
de grandes grupos empresariais. Desta maneira, as redes de cooperagao
horizontais aproximam empresas individuais que nao apresentam nenhuma forma
de hierarquia entre elas, reunindo empreendimentos com objetivos comuns,

densamente inter-relacionados, estruturadas com o intuito de desenvolver e
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manter ganhos coletivos, sem que cada participante venha a perder sua autonomia
(ANTUNES Jr., 2010).

Neste contexto encontram-se as empresas que atuam no Programa de
Redes de Cooperacao (PRC) do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. O PRC
foi desenvolvido no intuito de permitir que as empresas constituam melhor
competitividade nos mercados por meio de um complexo ordenamento de inter-
relacionamentos.

11 O PROGRAMA DE REDES DE COOPERACAO

A Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Estado
do Rio Grande do Sul — SEDAI', através do Departamento de Desenvolvimento
Empresarial, destaca como uma politica publica o Programa de Redes de
Cooperacdo com o intuito de promover um desenvolvimento econdmico do Estado
sustentado com base nas pequenas e médias empresas (PMEs) fomentando

acOes de cooperacéao.

O PRC foi criado no ano de 2000 - Figura 2 - tendo sua formalizacao feita
através do Decreto n.° 42.950 de 17 de Margo de 2004. O programa oportuniza o
trabalho unificado de pequenas e médias empresas, oferecendo beneficios e
vantagens aos empresarios, troca de experiéncias e informacbes do segmento
entre 0s associados, possibilidade de reduzir custos, dividir riscos, conquistar
novos mercados, qualificar produtos e servigos e a capacitacdo dos colaboradores
das empresas sdo algumas acdes em conjunto que objetiva a solucdo de

problemas comuns.

Em 2011 a SEDAI foi extinta tendo sido desdobrada em SESAMPE (Secretaria de Economia
Solidaria e Apoio a Micro e Pequena Empresa) e SDPI (Secretaria de Desenvolvimento e
Promocé&o do Investimento). A SESAMPE, que abriga o Programa de Redes de Cooperacgéo, surgiu
com a reforma administrativa promovida no inicio da administracdo do Governo Tarso Genro. Foi
criada pela Lei 13.601, de 1° de janeiro de 2011, e tem suas competéncias definidas no artigo 36 do
mesmo dispositivo legal.
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Figura 2: Lancamento do Programa de Redes de Cooperacao

Fonte : Arquivo pessoal - Luis Henrique de Paula (2000)

Estas redes se constituem em entidades juridicamente estabelecidas, sem
cotas de capital, mantendo a independéncia legal e a individualidade de cada uma

das empresas que participam da mesma.

O programa foi elaborado a partir de quatro principios de atuacédo, a saber,
(VERSCHOORE, 2004):

a) Cooperacao horizontal: estimular a formacéo de redes entre empresas
de um mesmo segmento evitando relagdes verticais que estabelecam

alguma forma de hierarquia entre as associadas.

b) Concepcéo associativa: constituir uma entidade sem fins lucrativos,
estabelecida juridicamente e destinada a promover o0s interesses
comuns dos empresarios. A manutencdo da autonomia individual de

cada empresario € mantida, aliada a estratégia coletiva.

c) Expansao das redes: aumentar o numero de associadas, de modo que
os beneficios e vantagens sejam estendidos a todos.

d) Independéncia: manter a autonomia das redes nas definicbes e
estratégias de agcbes das decisdes a serem tomadas, independente do

programa.
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Com base nesses principios a metodologia do programa se da através de
um convénio de trés atores (Figura 3): i) Governo Estadual através da SESAMPE;
ii) Instituicbes de Ensino Superior (IES) através de consultores capacitados; e as
i) Empresas através dos seus proprietarios.

Instituicoes de
Ensino
Superior

‘ Pequenas e
Governo Madiae

Estadual

Empresas

Programa
Redes de
Cooperacao

Figura 3: Atores do Programa Redes de Cooperagéo
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com aproximadamente 250 redes - Figura 4 -constituidas nos ultimos 10
anos, representando mais de 5.600 empresas o programa atende os setores da
industria, comércio, servicos e do agronegocio, em diversos segmentos — Figura

5.
250*

250

200 7

150 +°

100

50 4 7

2001 2005 2010

* Projecao para Dez/2010

Figura 4 : Numero de redes langadas pelo programa.
Fonte : Elaborado pelo Autor (SEDAI, 2009)
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60.0% - 20.5%

50,0% -
40,0%
30,0% + .
20,0%
10,0% + -
0,0% -+

21,6% 22,5%

Figura 5: Redes de cooperacao por setor de atuacgéo.
Fonte: Elaborado pelo Autor (SEDAI, 2009)

Entretanto, na medida em que existe uma nova organizacao de pequenas e
meédias empresas, as associadas em redes tendem a, também, competir no
mesmo mercado em que atua. Isso tende a trazer algumas consequéncias como
concorréncia entre as redes, perda de espaco para as grandes redes privadas e
dificuldades nos processos de negociacao com os fornecedores.

Contudo, aproximar as redes tende a ser pensado como uma vantagem
estratégica, ou seja, se pequenas e médias empresas atuam em associativismo
buscando alavancar seus negocios, construir redes mais fortalecidas através de
uma Unica associacao de redes pode ser um diferencial no mercado. Por isso, no
Estado do Rio Grande do Sul, foi criada em 2005 uma associacdo privada para
aproximar as redes de cooperagao horizontais.

1.2 A REDE DAS REDES DE COOPERACAO

Com o avango do modelo de cooperagcdo entre as micro e pequenas
empresas no estado gaucho e devido as instabilidades politicas, no que diz
respeito a continuidade do programa, os consultores capacitados pelo governo
estadual iniciam um movimento para manter o acompanhamento das redes de

cooperacao ja lancadas e em funcionamento. Os consultores lancam a ideia de
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constituir uma entidade para a continuidade de formacgdo, atendimento e
acompanhamento das redes de cooperagdo. Os empreséarios das empresas em
rede também passam a refletir sobre o tema. Surge, entdo, no ano de 2003 a
Feredes — Federacdo das Redes de Cooperacédo. Ja pensando em expansao para
todo o pais a associacéo passa a se chamar Fenaredes — Federacdo Nacional das

Redes de Cooperagéo.

A federacdo tem a participacdo das redes de cooperacdo do Estado RS
através da representacdo dos presidentes das redes, mais a presenca de técnicos
do governo estadual (através da SEDAI/RS), dos consultores capacitados pelo

programa e de professores-pesquisadores das universidades conveniadas.

A Fenaredes € pensada no ano de troca do Governo Olivio Dutra pelo
Governo Germano Rigotto, o que faz com que as empresas tenham se mobilizado
para manter o Programa Redes de Cooperacdo. Mesmo com apenas 07 redes
lancadas pelo programa as empresas percebem a necessidade de se manterem

unidas em busca de objetivos comuns.

A mobilizacdo das empresas associadas em rede continua no ano seguinte,
mas com pouca for¢a. Surge entdo no ano de 2005, com a participacdo de 11
redes de cooperacdo, a Uniredes — Unido Estadual das Redes de Cooperagéo.
Sem um local proprio para os encontros das redes, as reunides eram na SEDAI e
no Sindicato de Auto Pecas de Porto Alegre, local das reunides de uma rede de
cooperacao ja lancada e associada a Uniredes.

O movimento de manter as redes aproximadas tem boa repercussdo na
comunidade empresarial e faz com que novas redes queiram aderir a associagao.
Com a primeira diretoria da Uniredes empossada, eventos de expansdo sao

realizados para que as demais redes de cooperacao fagcam parte da associacao.

Em funcéo do fato de que a marca Uniredes ja ter sido registrado por outra
entidade, a sigla Viaredes passa a ser a nova marca da rede das redes de
cooperacao empresarial no ano de 2007. A Viaredes “é uma organizacao privada
gue aproxima redes empresariais voltada para o desenvolvimento de negocios e
para a propagacdo de inteligéncia competitiva, baseada na colaboragao
empresarial” (VIAREDES, 2010). A entidade constituida em 31 de maio de 2005 foi
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formalizada enquanto uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), pessoa juridica de direito privado, sem fins econdmicos, com autonomia
administrativa e financeira, area de referéncia no Estado do Rio Grande do Sul,
podendo atuar no territério nacional e internacional, com sede e foro no municipio
de Porto Alegre.

A entidade promove e incentiva acdes para que, em conjunto, as redes de
cooperacao associadas realizem, através de intercambios e fornecimento de
informacgdes, projetos e servigos especializados, cursos de capacitacdo, pesquisas
de mercado e eventos para a promoc¢ao do desenvolvimento empresarial e a
busca de novos patamares de exceléncia para as integrantes. Além disso, a
Viaredes tem o objetivo de gerar um ambiente que estimule a cooperacao,
fornecendo suporte técnico necessario para a qualificacdo, desenvolvimento e
consolidagao das redes de cooperacao.

Com a participacdo de 19 redes de cooperacdo que em conjunto somam
1134 estabelecimentos e 12 mil empregos diretos e esta presente em trés estados
brasileiros sendo a maior parte no Estado do Rio Grande do Sul, com atuacdo em
mais de 270 municipios, a Viaredes tem como diferencial um novo modelo
estratégico de negdécio. Gerando mais de R$ 2 bilhées por ano, e atuando como
uma central de inteligéncia, a rede das redes promove uma visdo de mercado
ampliada com foco em novos negocios e oportunidades, bem como a
aprendizagem e a difusdo do conhecimento, sendo assim uma inovacdo em
associativismo.

A Viaredes representa diferentes segmentos empresariais, entre eles:
aviamentos, auto center, cursos livres, decoracdo, educacédo, farmacia, farmacia
de manipulacdo, calgados, moveis, material de construgdo, material elétrico,

supermercados, postos de combustiveis e restaurantes.

Através da constituicdo de uma organizagdo privada, a Viaredes estabelece
acOes de forma independente das acbes do Estado. Como base para as suas
iniciativas, promove intercambios entre as redes associadas visando a obtencao

de beneficios e vantagens competitivas.
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Nesse contexto, a rede das redes empresariais teve o intuito de preencher
uma lacuna organizacional existente a época. Sob o ponto de vista do
desenvolvimento econémico e social, a dificuldade ndo estd em ser uma pequena
empresa, mas sim, em ser uma pequena empresa atuando isoladamente. E sob a
Otica das redes, o problema ndo sé@o as pequenas redes, mas sim as pequenas
redes atuando isoladamente. A aproximacao das redes empresariais com o intuito
de fortalecer e desenvolver a cooperagao entre as associadas tende a se constituir
em uma alternativa estratégica relevante. O presente trabalho desenvolve-se a

partir do contexto discutido sucintamente acima.

1.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO

A importancia do trabalho pode ser compreendida a partir da necessidade
de desenvolver redes empresariais estruturadas no cenario nacional. As empresas
se unem e formatam uma rede, construindo assim uma associacdo empresarial.
Essas, muitas vezes, necessitam de uma oportunidade de crescimento como
organizacgdo. A adoc¢ao do modelo de rede das redes empresariais permite que as
associacOes possam de unir, construindo assim uma nova organizacao, relevante

em termos de competitividade das empresas.

No cenario nacional, o SEBRAE? tem apoiado as Redes e Centrais de
Negdcios a identificarem, através de organiza¢cdes como a Rede das Redes, novas
oportunidades de negécio no modelo associativismo. E o caso da Rede das Redes
de Santa Catarina (www.sebrae-sc.com.br), fundada em 2008 e que atualmente
tem 40 Redes e Centrais de Negécios, de diversos segmentos, associadas em
uma mesma organizagdo. No Rio Grande do Norte, existe o Forum de Redes e
Centrais de Negocios (www.forumderedesdern.com.br). Fundado em 2009, tem

atualmente 09 redes de supermercado associadas ao Forum.

> O SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas presta assessoria e
consultoria para as Redes e Centrais de Negécios.
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No contexto internacional, redes de redes empresariais sdo estudadas no
cenario desse modelo. A Confederacdo Alemd de Redes Varejistas (ZGV -
www.zgv-online.de) com 320 redes associadas agregando 230.000 peguenas e
meédias empresas e a Associacdo Nacional das Centrais de Compras e Servi¢os
da Espanha (ANCECO — www.anceco.com) com 130 redes representando 30.000

empresas, sao dois exemplos de rede de redes empresariais horizontais.

E importante estudar a Viaredes na medida em que ela esta no inicio de
formacgdo e intimamente relacionada a realidade gaucha e nacional. Trata-se de
um caso singular. De outra parte, prospecta-se internacionalmente a relevancia do
tema e serve como uma referéncia de fundo no que tange as potencialidades
deste mecanismo enquanto fonte de competitividade para as empresas que as

constituem.

1.4  JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As justificativas para esse trabalho sdo apresentadas em (i) justificativa
académica e (ii) justificativa para o desenvolvimento competitivo das PME’s. Na

sequéncia sdo apresentadas cada uma destas justificativas.

1.4.1 Justificativa Académica

Na linha de pesquisa do Programa de Pds-Graduagdo da Engenharia de
Producdo e Sistemas a area de Planejamento e Gestdo da Competitividade
desenvolve estudos e aplicacdes metodolégicas nas organizacdes. Tem como
base um conjunto de temas modernos e relevantes para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental e visa a questdo da competitividade e o grau de

sobrevivéncia das empresas.
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O presente trabalho pode ser justificado sob o ponto de vista académico
como sendo um primeiro estudo cientifico para 0 modelo de organiza¢do da rede

das redes de cooperacao empresarial no pais.

1.4.2 Justificativa para o Desenvolvimento Competit  ivo das PMEs

Para o desenvolvimento competitivo das pequenas e médias empresas que
atuam em redes, a formatacdo das associacbes empresariais tem sido um modelo
de oportunidade de crescimento e, muitas vezes, uma necessidade por

sobrevivéncia das empresas.

A partir do momento que as empresas cooperam através de redes
empresariais e essas redes se unem através de uma nova organizacao, o presente
trabalho tem importancia na medida em que tende analisar a redes das redes
empresarias como uma organizacdo modelo para sustentar a sua importancia

jUI’ltO a esse novo momento.

1.5 QUESTAO DE PESQUISA

A seguir apresenta-se a questao que norteia a presente pesquisa: Como as
variaveis estrutura e processos organizacionais influenciam na gestédo da rede das

redes de cooperacéo - Viaredes - no Estado do Rio Grande de Sul?

1.6 OBJETIVO DO TRABALHO

S&0 os seguintes o0 objetivo geral e os objetivos operacionais da pesquisa.
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1.6.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho é descrever e analisar a estrutura e 0s
processos organizacionais enquanto elementos de gestdo da rede das redes

empresariais (Viaredes) constituida no Estado do RS.

1.6.2 Objetivos Operacionais

S&0 os seguintes 0s objetivos operacionais desse estudo séo:

* Identificar as etapas de formacdo e de desenvolvimento da
organizacdo da Viaredes a partir de uma perspectiva historica;

» Verificar os critérios e itens relevantes para avaliar a estrutura e 0s
processos da organizacao;
* Analisar a relacdo da variavel estrutura organizacional com a gestao

da organizacéao Viaredes;

* Analisar a relacdo da variavel processos organizacionais com a getao

da organizacgéao Viaredes;

» Descrever a estrutura organizacional da Viaredes ao longo do tempo.

1.7 DELIMITACAO DO TRABALHO

Um determinado estudo necessita particularizar a esfera de abrangéncia do
mesmo. Para isso a delimitacdo do trabalho destaca os aspectos que nao serao
abordados no desenvolvimento do estudo.

Neste trabalho ndo sera realizado:
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» a andlise das redes associadas a Viaredes no que tange as variaveis
estudadas nesse trabalho (estrutura e processos organizacionais);

* a identificacdo e classificacdo dos segmentos das redes associadas,

devido a Viaredes ser uma rede multisegmentada;

* um comparativo com outros modelos de organizacdo de redes

empresariais constituidas nacional e internacionalmente;

« a andlise de outras variaveis relativas a gestdo de rede de
cooperacdo empresarial (indicadores, lideranca, resultados,

estratégia)

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com o objetivo de descrever e analisar a estrutura e 0S processos

organizacionais da Viaredes, este trabalho esta dividido em cinco capitulos.

O capitulo inicial é dedicado a introdugcédo do estudo. S&o abordados os
seguintes topicos: apresentacdo do tema, o Programa de Redes de Cooperacdao, a
Rede das Redes de Cooperacdo, a importancia e as justificativas do trabalho, a
guestdo de pesquisa, 0s objetivos do estudo, a delimitacdo do trabalho e,

finalmente, a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo é apresentado o referencial teérico que formara a base
conceitual que sustenta o estudo. A base tedrica e conceitual comeca com a
apresentacdo da estrutura das organizacdes e das redes e 0S processos
organizacionais e 0s processos em redes. Por fim, apresenta a estrutura através

dos processos organizacionais.

O capitulo trés apresenta as considera¢des metodolégicas adotadas para a
realizacdo do trabalho. O primeiro passo foi a definicdo do método de pesquisa
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adequado aos objetivos propostos e, finalmente, o método de trabalho utilizado

para a elaboracéo da pesquisa.

O capitulo quatro descreve, criticamente, a andlise da estrutura e dos
processos organizacionais da rede das redes de cooperacgao, tendo como fonte

principal as entrevistas e os documentos e registros em arquivos da organizacao.

Finalmente, o capitulo 5 apresenta as considerac¢des finais, as limitacfes do
trabalho e as recomendacdes para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Toda pesquisa deve conter proposicbes ou pressupostos tedricos para
servir como base ao pesquisador correlacionar os dados dos respondentes com a
teoria disponivel (LAKATOS & MARCONI, 1985). Deste modo este capitulo tem o
intuito de apresentar as bases conceituais utilizadas na pesquisa para definir as

variaveis propostas para o estudo.

O quadro 1 explicita uma matriz que considera os principais autores que
tratam do tema e as variaveis usualmente coordenadas para o estudo de redes de
cooperagcdo, a saber: estrutura, processos, gestdo, resultados, governanca,

lideranca e estratégias.

O presente trabalho tratara especificamente das varidveis estrutura e

processos organizacionais.



Referéncias / Variaveis

Lideranca
Processos
Resultados

.% ®
Q2
< >
P
D 7}
w w

Quadro 1: Bibliografias X Variaveis utilizadas para o estudo de redes de cooperagao.
Fonte : Elaborado pelo autor.
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2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Thompson (1965), a estrutura organizacional é o padrao interno
da organizagdo nas relacOes, autoridade e comunicacdo. Para Goldhaber et al.
(1984, p.97 ) a estrutura organizacional desempenha "a rede de relacdes e papéis
existentes em toda a organizacdo". A estrutura é compreendida como um dos
principais fatores responsaveis para que a organizagdo obtenha os resultados
esperados. Ela é condicdo necessaria e essencial para o funcionamento da
administracdo da rede. Segundo Human e Provan (1997), a estrutura
administrativa tem o papel de facilitar o processo de envolvimento e a geracao de

resultados favoraveis as empresas associadas.

A variavel estrutura representa o mecanismo de suporte da rede como, por
exemplo, os recursos humanos e tecnoldgicos disponibilizados. Segundo Fialho
(2005) a existéncia de uma estrutura de apoio tende a contribuir para a superacao
das barreiras e dar dindmica aos processos de cooperagcao. A estrutura de uma
organizagcdo passa pela ordenagdo e agrupamento de atividades visando 0s

objetivos e resultados estabelecidos.

Na estrutura um fator que contribui para a geracdo dos resultados € a
presenca de profissionais capacitados para a gestdo da rede de forma eficiente.
Estudos recentes tém apontado que organizacbes em rede, com a presenca de
gestores profissionais, estdo mais desenvolvidas em comparacao as redes onde o

gerenciamento € realizado exclusivamente pelos empresarios associados
(SCHERER, 2007).

De acordo com OLIVEIRA (2010, p.63), a estrutura organizacional “é

instrumento administrativo resultante da identificacdo, andlise, ordenacdo e

[N

agrupamento das atividades e dos recursos das empresas”. Genericamente,

possivel afirmar que as organiza¢des possuem dois tipos de estrutura:

I.  Estrutura formal — aquela deliberadamente discutida, planejada e
formalmente apresentada e representada pelo organograma da
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empresa. O quadro representativo da organizacéo indica as relagoes

entre as unidades, as atribuicbes de cada uma, as funcdes e

identificacbes dos componentes.

ii.  Estrutura informal — surge da interacdo social das pessoas, € a rede

de relacdes sociais e pessoais que néo é estabelecida pela estrutura

formal. Desenvolvem-se quando os atores se reunem. Portanto, na

estrutura informal sdo estudadas as relagcdes que ndo aparecem no

organograma formal da empresa.

Com base no organograma das empresas pode-se deduzir que uma

estrutura organizacional ndo € estatica. Ela tende a um comportamento dinamico,

principalmente se considerados o0s aspcectos informais provenientes da

caracterizacdo das pessoas que fazem parte de seu funcionamento.

Segundo Vasconcellos (1972), para o delineamento da estrutura existem

guatro importantes partes integrantes: (i) componentes; (ii) condicionantes; (iii)

niveis de influéncia; (iv) niveis de abragéncia.

i. Componentes da estrutura organizacional — sdo atribuidos aos sistemas

de responsabilidades, autoridades, comunicacfes e de decisao.

Sistemas de responsabilidades: trata da atuacéao profissional
nos trabalhos e de busca de resultados, com ou sem a
cobranca por parte de terceiros. Trata-se dos resultados da
alocacao das atividades, constituido por departamentalizacéo,

linha e assessoria e especializacdo do trabalho.

Sistemas de autoridades: é o direito estabelecido de se

designar o “que”, “como”, “por quem”, “quando” e “por quanto”
deve ser realizado em sua area de responsabilidade. E um

resultado da distribuicdo do poder, constituido por amplitude
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administrativa ou de controle, niveis hierarquicos, delegacao e

centralizacdo/descentralizacéo.

Sistemas de comunicacdes: esta associado aos processo
interativo em que dados, informacgdes, consultas e orientagbes
séo transacionados entre pessoas, unidades e 0 meio externo
a organizacao. Constitui-se no resultado da interacdo entre as

unidades organizacionais, constituido por

“0 que”, “por que”, “como”, “quando”, “quanto”, “de quem” e

“para quem” comunicar.

Sistemas de decisao: trata do processo de decisdo adequado
a organizacdo. E o resultado da ac&o sobre as informacdes,
constituido por analise das atividades, analise das decisfes e

analise das relacdes entre as unidades da organizacgéao.

ii.  Condicionantes da estrutura organizacional — pode-se considerar

guatro as condicionantes da estrutura:

Objetivos, estratégias e politicas estabelecidas

pela organizacgao;

Ambiente da organizacdo, onde sdo tratados os fatores

externos, nao controlaveis;

Evolucdo tecnoldgica no ambiente empresarial e a tecnologia

aplicada a organizacéo;

Recursos humanos, considerando suas habilidades,
capacidades e niveis de motivagcdo e de comprometimento

para com os resultados da organizacgao.
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iii.  Niveis de influéncia da estrutura organizacional:

* Nivel estratégico: esta ligado ao processo que possibilita
estabelecer o rumo a ser seguido visando obter um nivel de

otimizacdo da organizagcao com o seu ambiente.

* Nivel tatico: Processo que possibilita otimizar determinada

area de resultado.

* Nivel operacional: € o processo que possibilita criar condicbes

de realizacao dos trabalhos cotidianos da organizacao.

iv.  Niveis de abrangéncia da estrutura organizacional — relacionado com

o desenvolvimento e implementacao da estrutura nas organizagoes:

 Nivel da organizacdo: neste caso a abrangéncia € a

organizagdo como um todo.

* Nivel do negécio: Abrangéncia em termos dos negodcios da

organizagao.

 Nivel da  corporacdo: Abrangénciana  administracao

corporativa.

A Figura 6 ilustra a situacdo dos componentes, condicionantes, niveis de

influéncia e niveis de abrangéncia da estrutura organizacional.
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Fator
Ambiente Externo

Sistema de Sistema de Autoridades
Responsabilidades Amplitude de Controle

Drepartamentalizagio Miveis Hierdarguicos
Linhae Aszessona Delegagio

Especializacio do Trabalhio Centralizacio/Descentralizagio

Niveis de Influéncia
Esztratégico
Tatico

Cperacional

Hiveis de Abrangéncia
Empresa

Negébio

Corporagio

L
Sistema de Decisides Sistema de
Dado Comunicagio

Informagio 2 QLIS COMmuUnicar

Drecisdo Par gue comunicar
Azdo Como comunicar

QuandoGuanto comunicar

Cequem/Paraguem comunicar

Fator Ohjetivos, Faton
Estrategias e Politicas Tecnologias

Figura 6: Componentes, condicionantes, niveis de influéncia e niveis de abragéncia da estrutura
organizacional.
Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos trabalhos de Vasconcellos (1972) e Oliveira (2010)
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2.2 ESTRUTURA DAS REDES

Segundo Verschoore (2004, p.53), a estrutura de redes consiste em “um
equilibrio entre autonomia e dependéncia, definidas pela combinagdo de
interesses coletivos e individuais com a coordenacgao entre atores independentes”.
Na condicdo das redes associativas serem consideradas arranjos
interorganizacionais que constituem uma estrutura propria mais do que uma forma
mista de organizacdo entre hierarquia e mercado (VERSCHOORE, 2004), as
redes tendem a ter como pilar fundamental os topicos que dizem respeito aos

relacionamentos entre as organizagdes associadas.

Do ponto de vista de uma organizagdo em rede, a associada possui
relagbes diretas quando possui contatos com as demais organizagbes com as
guais interage diretamente. Quando possui contato com outras associadas
somente por intermédio das organizagbes com quem mais interage, entdo existe
uma relacdo indireta (NAKANO, 2005). A Figura 7 ilustra graficamente essas

relagdes.

Relacéo

Relacbes
Indiretas de A :
Direta de A Q\
Relacéo ‘ Q
Direta de A ;
Relacdes Q
Indiretas de A

Figura 7: RelagBes diretas e indiretas das empresas associadas em rede.
Fonte: Nakano (2005).
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De acordo com Nakano (2005), as relagOes diretas admitem fluxos mais
rapidos de conhecimento entre as organizacbes. Conforme a Figura 7 a
organizacdo A tem ligacao direta com as organizagdes B e C, e pode firmar fluxos
de conhecimento diretamente com essas organizacdes. Ligacdes diretas
necessitam de esforcos administrativos para a sua manutencdo, ou seja, a
organizacdo A deve atender as demandas das organizacdes B e C para manter as
suas relacdes de reciprocidade. O numero de ligagbes diretas que a organizacao
pode ter tende a ser limitado em funcdo da reciprocidade nas relagcées propostas
(AHUJA, 2000).

Os fluxos de conhecimento e informacdo mais lentos devido a existéncia
dos intermediarios sdo caracteristicas das rela¢des indiretas. Tendem a gerar um

extenso canal de comunicacéo e a presenca de ruidos (NAKANO, 2005).

Nas relacdes indiretas, conforme Figura 7, para a organizacdo A obter
informacdes da organizacdo E ela necessita aproximagdo com a organizacao B,
gue tem relagdo com a organizacdo E. Logo, a organizacdo A depende da
confianca de B em transmitir as informacgdes precisas e rapidas para a organizacao
E.

Diferente das ligacdes diretas, as relagdes indiretas ndo necessitam de
nenhum esforco de reciprocidade, embora possam ser menos efetivas no fluxo de
conhecimento. A organizacdo A tem contato com as organizagdes D, E, F e G,
sem assumir nenhum compromisso com elas, pois o faz através das organizacdes
B e C (NAKANO, 2005).

O estabelecimento das relacbes diretas e indiretas possui vantagens e
desvantagens (KRAATZ, 1998; HANSEN, 1999; AHUJA, 2000; NAKANO, 2005).
Véarias relacbes diretas entre as organizagcdes tornam as redes densas e
conduzem uma maior confianga e troca de informagdes entre elas. Entretanto,
redes mais esparsas, com diversas ligagoes indiretas, tendem a possibilitar acesso
as mais diferentes organizagdes, 0 que pode ser vantajoso. Alguns autores
defendem tanto a maior aplicacdo de ligacdes diretas, devido os relacionamentos
mais concretos que realizam, do que o uso de relacdes indiretas, devido o maior

alcance que possibilitam.



35

Segundo Kraatz (1998) e Hansen (1999), as ligacOes diretas podem ser
classificadas como relag6es fortes quando sdo permanentes e ha intensa troca de
recursos entre as organizagbes. O compartilhamento de recursos desenvolve
confianga entre os integrantes. Entretanto, tende a isolar do restante da rede ao

inibir novar relagbes com outras organizagoes.

Quando as ligacbes entre as organizacfes sdo temporarias e os fluxos
determinados séo esporadicos, a relacdo é classificada como fraca. Mesmo tendo
menor capacidade de suportar fluxos de informacgdes, as relagdes fracas permitem
as organizacbes envolvidas constantemente reconfigurar suas redes,

possibilitando atualizacdes e acesso a novos contatos.

No momento em que uma organizacao tem relagcées diretas com duas
organizagbes parceiras, que nao interagem entre si, existe entdo um buraco
estrutural (structure hole), ou seja, uma distancia entre as duas Ultimas
organizacdes. De acordo com Nakano (2005), existem argumentos que defendem
as vantagens de uma organizacdo ocupar a posicao de ligacdo entre duas
subredes diferentes. As Figuras 8 e 9 ilustram graficamente duas redes, uma

densamente interligada e outra com um buraco estrutural.
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Figura 8: Rede densamente interligada.
Fonte: Nakano (2005).
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interligada onde as

propagacOes da rede apresentam conexdes entre si. Na Figura 9 a sub-rede 1 esté

ligada a sub-rede 2 somente através da organizacéo A, formando assim um buraco

estrutural entre as sub-redes 1 e 2.
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Figura 9: Rede com buraco estrutural.

Fonte:

Nakano (2005).

Das vantagens defendidas, um exemplo esta no fato de que a organizacao

A pode transferir conhecimento da sub-rede 1 para a sub-rede 2, ou vice-versa.

Obtém vantagem de sua posicdo, atuando como corretor (broker) ou intermediario

de conhecimento, papel que somente a organizagdo A poderia assumir pela sua

posicao na relacdo direta com as sub-redes. Também, pode coletar conhecimento

de uma sub-rede e inseri-lo em outra sub-rede, adaptando para o uso, como
inovacoOes utilizadas em cada um deles (HARGARDON e SUTTON, 1997).

Dentro do contexto dessa dissertacdo e com a finalidade de responder a

guestdo de pesquisa proposta, a abordagem de estrutura estara direcionada a

estrutura organizacional que visa a analise da rede das redes de cooperacao.

Desta forma, o tema dessa pesquisa aborda a variavel Estrutura como sendo as

relacdes entre os atores envolvidos com as estratégias adotadas na organizacao.
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2.3 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

A gestdo das organizacbes orientadas, normalmente de forma
vertical, por departamentos e, muitas vezes, até sem  integracdo, pode  ser
alterada ou complementada por uma gestédo orientada através de processos , com
o intuito de agregar valor com a forma horizontal nas organiza¢des. De acordo com
Santos et al (2002), deve-se considerar um aumento da complexidade e o estimulo
da concorréncia no ambiente empresarial esse projeto ou re-projeto nas

organizacoes.

No entanto, diferentes modelos de processos organizacionais estao
meramente introduzidos nas organizacdes. Segundo Gongalves (2000, p.2), “nao
existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo
empresarial. Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial

gue néo ofereca um produto ou um servigo”.

No contexto da engenharia de producédo, os processos tendem a reforcar a
presenca de quadros conceituais que confirmam a atuagdo de gestdo de acordo
com um modelo ou paradigma. Segundo Paim et al (2010), os quadros conceituais
gue estdo na origem e na evolucao historica dos processos organizacionais, sob a
luz da engenharia de producéo, sao:

I. Administracdo Cientifica: os primeiros estudos apontados por
Adam Smith em 1776 destacam para os beneficios gerados
pela divisdo do trabalho. Babbage em 1832 aponta para
vantagens de se reduzir os trabalhos complexos em pequenas
tarefas. Frederick Taylor em 1911 caracteriza a administracao
com énfase nas tarefas, objetivando o aumento da eficiéncia
operacional. O casal Gilbreth (Franck e Lilian) em 1885
contribui para os estudos dos movimentos das maos e para 0s
principios da economia dos movimentos. Nordsieck em 1932
diferencia organizacdes orientadas por responsabilidades e

organizacdes orientadas por processos.
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i, Sistema Toyota de Producdo (STP): Shigeo Shingo (1996)
propde um sistema de producao com prioridade em melhorias
baseadas na ideia do Mecanismo da Fun¢édo Producéo que é
constituido de uma rede de processos e operagcbes. Os
processos sao utilizados com o acompanhamento do objeto do
trabalho (produtos, servi¢cos ou ideias) no tempo e no espaco.
A proposta tem relagdo com sete perdas significativas para as
organizacdes: perdas por processamento, por transporte, por
estoque, por movimentacgdo, por superprodugéo, por espera e
por defeito.

iii. Teoria das Restricdes (TOC): Eliyahu Goldratt em 1984 aponta
para uma teoria que utiliza os conceitos de processos
associados a identificacdo de restricbes, conceito analogo ao
de “gargalo”. Os gargalos sao atividades e recursos que
limitam o desempenho econdmico-financeiro do sistema

produtivo.

V. Sistemas da Qualidade (TQC): Feigenbaum, Deming e Juran
em 1956 retratam que a qualidade total ndo se preocupa
somente com 0s processos transfuncionais, mas também com
os intrafuncionais, com o uso do conceito do cliente interno,

ciclos de PDCA, entre outros.

V. Reengenharia: Hammer em 1997 fundamenta a légica de
entender e melhorar os negdcios através de mudancas nos
processos e de reprojetos das organizacées bem como um
instrumento estratégico para a manutencdo de vantagem

competitiva.

Para Paim et al (2010, p.103), os processos estdo ligados a ideia da
“organizacdo em movimento”, ou seja, uma estruturacdo para a acao para a
geracdo de valor. Se forem definidos como processo finalistico, os resultados

gerados sdo os produtos ou servicos para os clientes. Se forem processos
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gerenciais, promovem o funcionamento da organizagdo de seus processos. Se
forem definidos como processos de suporte, prestam apoio aos demais processos
da organizacao (PAIM et al, 2010).

De acordo com Antunes (2006), processos se constituem do “fluxo do objeto
no tempo e no espacgo”. Esses objetos podem ser informacdes, materiais, ideias,

capital e relaciona processos aos fluxos de materiais e aos fluxos de negdcio.

Ja Goncalves (2000, p.2), percebe processo como “qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um
outputa um cliente especifico”. Materiais, equipamentos ou outro bem tangivel sédo
considerados como input, bem como podem ser considerados input informacgdes e

conhecimento.

Nessa visdo, 0s processos sao entendidos como uma abordagem de fluxo
de trabalho com inicio e fim bem determinados. No entanto, o fluxo de trabalho é
apenas um tipo de processo organizacional onde as atividades sao mais
interdependentes e muitas vezes realizadas em uma sequéncia especifica
(GONCALVES, 2000). Com essa definicdo ficam de fora os processos que nao
tem inicio e fim determinados e sem fluxo bem definido. O Quadro 2 apresenta
cinco modelos de basicos de processos nas organizagdes, que abrange processos
mais concretos (como fluxo de materiais), até modelos mais abstratos (como
mudancas em estados).



40

Modelo de

Caracteristicas
Processo

Atividades - Sem sequéncia obrigatéria - Desenvolvimento gerencial
- Nenhum fluxo pemaptfvel - Negociacdo salarial
- Inputs e outputs claros - Processos de fabricagdo industrial
- Atividades discretas
UG E LR - Fluxo observavel
- Desenvolvimento linear
- Sequéncia de atividades
- Inputs e outputs claros - Desenvolvimento de produto
HGI e el | - Atividades discretas - Recrutamento e contratag3o de
- Sequéncia de atividades  pessoal
- Evolug&o perceptivel por meio - Diversificagdo de negdcios
deindicios - Mudanga cultural da organizagéo
Mudangas de - Fraca conexdo entre
Estados ativivdades

- Duragdes apenas previstas

- Baixo nivel de controle possivel

- Caminhos altemativos paraoc - Modernizag&o do parque industrial
> esitadt daorpintzcH

~ _Nenwmfuwopemeptivel  -Redesenho de um processo

- Conex3o entre as atividades - Aquisicdo de outra organizagdo

Quadro 2: Principais modelos de processo organizacional. Fonte:
adptado de Goncalves (2010).

2.3.1 Tipos de Processos Organizacionais

De acordo com Gongalves (2000, p.5), o futuro e 0 sucesso vao pertencer
as organizacfes que “conseguirem explorar o potencial da centralizacdo das
prioridades, as acfes e 0S recursos nos seus processos”. De maneira geral, 0s
processos estardo em todas as areas das organizagbes e com os esforcos
centrados em seus clientes.

Diferentes tipos de processos estdo presentes nas organizacoes. Segundo
Galbraith (1995), Martin (1996) e Goncalves (1997), existem trés categorias
fundamentais: (i) Negdcios, (i) Organizacionais e (iii) Gerenciais. A Figura 10
apresenta a relacao das categorias fundamentais dos processos nas organizacoes
(GONGCALVES, 2000).
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I. Processos de Negbcios: sdo processos classificados como
primérios porque estdo ligados a esséncia da operagdo e
funiconamento da organizagao. S&o suportados pelos demais
processos internos e resultam no produto que é oferecido ao
cliente.  Desenvolvimento de  produtos; distribuicéo;

atendimento de pedidos e cobranca sao alguns exemplos.

il. Processos Organizacionais: classificados como processos de
suporte, pois sédo centrados na organizagdo. Viabilizam o
funcionamento das diversas areas da organizacdo e
asseguram 0 suporte aos processos de negocios.
Planejamento estratégico; selecdo e recrutamento; orcamento

e compras sdo exemplos de processos organizacionais.

ii. Processos Gerenciais: também classificados como processos
de suporte, sdo centradas nas geréncias e nas suas relacoes
com a organizacdo. Acdes de medicdo e ajuste no
desenvolvimento da organizacdo sao objetivos e incluem as
acOes de suporte que o corpo gerencial deve realizar. Como
exemplos: Indicadores; metas; avaliacdo de resultados e
alocacgéao de recursos.

De maneira geral, os processos nas organizacdes podem ser internos (tem
inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma organizacéo) e externos (ou o
inicio, ou a execucdo ou o término podem ocorrer fora da organizacdo). Os
processos podem ser inter ou intra-organizacionais, quando envolvem diferentes
organizacgdes para a sua realizagao. Ainda podem ser percebidos como horizontais
ou verticais dependendo da sua orientacdo bésica em relacdo a estrutura
organizacional (GONCALVES, 2000).
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Processos de Processos Processos
Negocio Organizacionais Gerenciais
Processos Processos Processos Processos
Verticais Horizentais Verticais Herizontais
v VMoluntanos v Voluntdrios
v Formais v Formais
v"  Coordenados ¥' Coordenados
Processos Processos de Suporte
Primarios

Figura 10: Categorias fundamentais dos processos nas organizacdes.

Fonte: adaptado de Goncalves (2000).

2.4 PROCESSOS EM REDES

No modelo de redes empresariais 0S processos se tornam necessarios, pois
viabilizam as atividades da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Os

processos tém como objetivo o desenvolvimento da gestdo, o alinhamento das

acoOes coletivas e a interagao dos atores envolvidos com a rede.

Os processos das redes de cooperacdo estdo direcionados para acdes

coletivas com foco nas diretrizes desenhadas no planejamento estratégico.

Destacam-se 0s seguintes macroprocessos: (i) Negociacado, (i) Inovacao, (iii)

Expansao, (iv) Marketing, (v) Comunicacgao, (vi) Administrativo e (vii) Financeiro.

Estes macroprocessos estao sucintamente descritos a seguir:

Negociacao: trata de temas como a relagdo com as compras
em conjunto da rede, acompanhamento da fidelidade dos
associados e fornecedores, busca de parcerias de longo prazo,

ampliacdo do mix de produtos.

Inovacao: relagdo com conhecimento, inovagao em produtos e

processos, capacitacao e interacdo dos associados.
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iii. Expansao: relacdo com a busca de novos associados para a
rede e envolvimento dos novos associados com as acgfes da

rede.

V. Marketing: relacdo com a marca, desenvolvimento de acdes
promocionais e campanhas, organizacdo de eventos,

padronizacdo da identidade da rede e dos associados.

V. Comunicacéao: relacdo com a comunicacdo interna e externa,
interacdo com ferramentas tecnoldgicas de suporte e apoio

aos associados.

Vi. Administrativo: relagdo com o apoio administrativo da rede
trata de questdes operacionais da central da rede. Vvii.
Financeiro: relacdo com o apoio financeiro da rede e esta

ligado com as parte operacional da central da rede.

Segundo Balestrin e Verschoore (2008) a peculiaridade nesses processos
esta nos atores envolvidos nas ac¢des, uma vez que 0s préprios associados das
Redes de Cooperagdo do Estado do Rio Grande do Sul tendem a compor as
equipes de trabalho. Eles tém papel fundamental nas equipes estratégicas da
rede. As equipes de Negociacdo, Marketing, Expansao e Inovacdo sdo compostas
pelos associados das redes de cooperacdo. Nao tém estabilidade e podem ser
substituidos a qualquer instante. Devido a isso, 0s processos devem ser

documentados com todos os fluxos de operacéo de cada acéo.

Caso a rede nao possua processos formais, ou seja, ndo tem registro em
documentos que orientem os atores nas agfes estratégicas, podera ocorrer que a
cada substituicao dos membros das equipes de trabalho, informacbes precisas
serdo “perdidas” ao longo desse processo, prejudicando a aprendizagem coletiva
da rede. Neste caso, o conhecimento tacito ndo se transforma em conhecimento
explicito, uma vez que o associado leva consigo os procedimentos de acédo de

trabalho.

Segundo Gongalves (2000), processo, sendo um fluxo de trabalho,
necessita de registro em documentos para a garantia de operacdo. Processos
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utilizam os recursos das organizagdes para oferecer resultados aos seus clientes
(internos e/ou externos) e dependem de uma atividade ou de um grupo de

atividades.

Dentro do contexto dessa dissertacdo e com a finalidade de responder a
guestdo de pesquisa proposta, a abordagem de processos estara direcionada aos
processos que visam a analise da rede das redes de cooperacéo. Desta forma, o
tema dessa pesquisa aborda a variavel Processos como sendo o fluxo de trabalho
das acdes definidas de acordo com as estratégias adotadas na organizacao
Viaredes.

2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL POR PROCESSOS

De acordo com Hammer (1996), a organizacéo baseada por processos esta

surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI.

Para Paim et al (2010, p.297), “a organizacdo somente precisara de uma
estrutura por processos se decidir ter um modelo de gestao por processos”. Desta
forma, é relevante escolher a forma do projeto organizacional e priorizar o eixo de

processos ao maximo.

Segundo Goncalves (2000, p.15), a estrutura organizacional por processos
implica em “definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias, maximizar o agrupamento de atividades e diminuir os gastos de

energia”.

Para a estrutura por processos, as organizacdoes tendem a alinhar seus
recursos e fluxos de trabalho ao longo dos processos fundamentais de operagéo.
Ao redistribuir os recursos humanos e técnicos das organizagées ao longo dos
processos de negocios, torna-se necessario alterar a centralizacdo nos

desenhos/projetos organizacionais.

De acordo com Gongalves (1997, p.13) as redes de empresas estédo
surgindo como um “movimento de reforma conceitual’. Nem todos 0s recursos

essenciais para a operacgao pertencem ou estao dentro das organizacgoes.
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Uma vez que 0S processos organizacionais sao ortogonais os atores
envolvidos tendem a ser os membros das equipes de trabalho funcionais e das
equipes de processos simultaneamente. A duplicidade de comando e o conflito no
emprego dos recursos da organizacdo podem gerar dificuldades quando da
adocdao deste tipo de estrutura (GONCALVES, 2010).



3. METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa e 0 método

de trabalho que seréo utilizados para o desenvolvimento da presente dissertacao.

3.1 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento desse trabalho é a
Pesquisa Histérica. Segundo Yin (2001), a Pesquisa Histérica levanta duas
guestdes abrangentes: “como” e “porque” aconteceram os fatos. Ela pode propiciar
uma visado sobre acontecimentos contemporaneos, tdo importantes quanto os

acontecimentos de um passado distante.

As fontes de evidéncias® propostas por Yin (2001) sdo: documentacao,
registros em arquivos, entrevistas, observacOes diretas, observacdoes dos

participantes e artefatos fisicos — Figura 11.

FONTES DE EVIDENCIAS

DOCUMENTAGAO:
Instrumentos Juridicos
(Estatuto, Regimento Interno,
Cédigo de Etica)

OBSERVACOES DIRETAS:
Reunides, Eventos,
Localizacdo, Ambiente

REGISTROS EM ARQUIVOS:

Instrumento Juridicos (Atas de

Fundacao, Eleicdes, Alteractes
de Documentos)

OBSERVAGAO
PARTICIPANTE:
Reunites, Assembléias

ENTREVISTAS:
Presidentes, Executivos,
Diretores Fundadores, Governo

ARTEFATOS FiSICOS:
Equipamentos, Instalacoes

Figura 11: Fontes de Evidéncias
Fonte: Elaborado pelo Autor

* Todas as fontes de evidéncias propostas por Yin (2001) foram utilizadas pelo autor desse trabalho
para a elaboracéo da presente pesquisa.
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A documentacao, através dos instrumentos juridicos como Estatuto Social,
Regimento Interno e Codigo de Etica disponibilizados para a pesquisa, permite
estabilidade, discricdo, exatiddao e ampla cobertura das informagdes. Por conter
nomes, referéncias e detalhes com exatiddo, essas informacbes podem ser
revisadas diversas vezes. Entretanto, elas ndo foram coletadas como resultado da
Pesquisa Histérica ou Estudo de Caso (YIN, 2001).

Os registros em arquivos dos instrumentos juridicos como Atas de
Fundacdo, Atas de Eleicdo e Alteragdo de Documentos, permite obter mais
estabilidade e exatiddo das informacdes. O acesso a esses arquivos precisos e
guantitativos pode ser dficil (YIN, 2001). Em alguns casos, podem ser documentos

restritos das organiza¢fes o que pode dificultar a pesquisa.

As entrevistas sao uma das fontes de evidéncias mais relevantes em termos
de pesquisa. Por serem direcionadas, enfocam o tema do estudo proposto e, por
serem perceptivas, fornecem inferéncias causais percebidas. Segundo Yin (2001),
as entrevistas podem apresentar respostas e visdo tendenciosas do respondente e
podem ocorrer imprecisdes nas respostas devido a fraca memoéria do entrevistado.
O objetivo das entrevistas consiste em levantar as informagfes necessarias e
fundamentais para a compreensédo do caso em cena. Tem-se como presuposto a
articulagado entre perguntas previamente estipuladas e perguntas sugeridas no
decorrer das entrevistas.

As observacdes diretas estdo associadas com 0s acontecimentos em tempo
real e do contexto do evento. Reunibes, eventos, localizacdo e ambiente sdo
algumas das fontes de informacfes coletadas. Porém, estas observacdes diretas
tendem a consumir muito tempo de pesquisa e 0 acontecimento pode ocorrer de

forma diferenciada porque esta sendo observado (YIN, 2001).

A fonte de evidéncia observacdo do participante apresenta 0s mesmos
pontos fortes das observacOes diretas, com destaque para a percepcdo em
relagdo ao comportamento e as razdes interpessoais. Ocorrem atraves de
reunides e assembléias e podem ter uma visdo tendenciosa, por parte dos
pesquisados, devido o arranjo destes eventos (YIN, 2001).
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Os artefatos fisicos nas fontes de evidéncias buscam a capacidade de
percepcao em relacdo a aspectos culturais e as operacdes técnicas. De acordo com
Yin (2001) podem ocorrer dificuldades frente a essas fontes devido a seletividade e
a disponibilidade dos artefatos.

Segundo Yin (2001), a analise dos dados pode ser dificultada pela falta de
uma melhor definicdo das técnicas empregadas. O autor defende que o
pesquisador deve estabelecer uma estratégia analitica, priorizando “o que” deve

ser feito e “por que” dever ser analisado.

Para a analise das entrevistas, pode ser utilizada a técnica de Analise de
Conteudos (BARDIN, 1995). De acordo com Freitas e Janissek (2000), quando os
dados a analisar se apresentam na forma de um conjunto de textos ao invés de
uma tabela de valores, a analise correspondente pode ser feita adotando a Andlise
de Conteudo.

Bardin (1995, p. 38) sugere que a analise de conteudo consiste em “um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens. A intencédo da
analise de conteudo € a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producdo (ou, eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta que ocorre a

indicadores (quantitativos ou nao)”.

Como a andlise de conteldo consiste em uma técnica que trabalha dados
coletados, Bardin (1995) prop8e organizar essa andlise em trés fases: 1) a
préanalise, 2) a exploracdo do material e 3) o tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise € a fase da organizacdo. Com o0 objetivo de tornar
operacionais as ideias iniciais, a organizacao propriamente dita se da por meio de
trés etapas: (a) a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, (b) a
formulacdo das hipdteses e dos objetivos e (c) a elaboracdo de indicadores que
determinam a interpretacéo final (BARDIN, 1995).



A exploracdo do material € a fase que consiste essencialmente de
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operacbes de codificacdo, desconto ou enumeracdo em funcdo de regras

previamente formuladas (BARDIN, 1995). A exploracdo do material € uma fase

longa e tediosa. Entretanto, relevante, porque vai possibilitar (ou n&o) a riqueza

das interpretacdes e inferéncias dos dados e informacdes coletadas.

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, a inferéncia e a

interpretacdo e é destinada a condensacgéo e o destaque das informacdes para a

andlise, culminando nas interpretacdes inferenciais. E 0 momento da intuicdo, da

analise reflexiva e da critica (BARDIN, 1995).

A Figura 12 apresenta o desenvolvimento de uma analise com base nas trés

fases propostas por Bardin (1995).

PRE-ANALISE

N Leitura "flutuante”

Formulacao das

Escolha de documentos

hipéteses e dos

. l

Constituicdo do corpus X
Dimensao e direcdes

Referenciacao dos
indices

)

Elaboracéo dos
indicadores

l de analise

Preparacao do material

)

Regras de recorte, de
categorizacao, de

)

"Texting" das técnicas

]

EXPLORAGAO DO
MATERIAL

Administracao das

técnicas sobre o corpus

TRATAMENTO DOS
RESULTADOS E
INTERPRETAGOES

Operagdes estatisticas

)

Sintese e selecao dos
resultados

[ Inferéncias

_,,{ Interpretacao

Outras orientacdes para
uma nova analise

<

Provas de validacao ]

Utilizacao dos
resultados de analise
com fins teéricos ou

pragmaticos

Figura 12: Desenvolvimento de uma analise de conteudo. Fonte:

Bardin (1995).
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A escolha dessa analise tem como objetivo ultrapassar as incertezas dos
dados coletados e € |justificada pela possibilidade de interpretacdo dos
depoimentos dos respondentes frente ao roteiro de entrevistas (BARDIN, 1995).

Seu proposito € prover conhecimento, gerar novos insights, fornecer novas
informacdes obtidas através dos dados (FREITAS; JANISSEK, 2000).

A sequir, a partir das consideracfes sobre 0 método de pesquisa, é proposto
0 método de trabalho utilizado para a condugéo da presente pesquisa.

3.2 METODO DE TRABALHO

As etapas para a organizacdo do estudo, o Método de Trabalho, estdo
apresentadas na Figura 13.

| PE SQUISA BIBLIOGRAFICA |
v
— CONSTRUCAO DO REFERENCIAL TEORICO L
| ENTENDIMENTO DA PROBLEMATICA |
Vv
| PROPOSTA [NIC!AL‘;)O QUESTIONARIO |

| CONSTRUCAO DO ROTEFR‘C; DA ENTREVISTA PILOTO |

| REALIZACAO DA EvMREVtSTA PILOTO |

| ELABORACAO DO ROTE[‘R:;) DE ENTREVISTA FINAL |

| APLICACAO DAS ENTREVISTAS |
| ANALISE DE CONTEUDO |
Vv
Y ANALISE CRH'E;:A DO CASO Jf—s

Redacao do documento de analise da formacgao
da Viaredes.

Figura 13: Método de Trabalho
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Para apoiar o desenvolvimento do tema escolhido inicialmente foi realizada
uma pesquisa bibliografica em publicac6es nacionais e internacionais. De posse
dessas informacdes foi possivel elaborar a constru¢éo do referencial teérico para

embasar o desenvolvimento do trabalho em cena.

Apos o entendimento do conjunto de problemas do tema, foi elaborado o
primeiro roteiro de entrevistas. Depois de finalizado o roteiro foi definido que a
entrevista-piloto seria realizada com um dos fundadores da Viaredes e com um
pesquisador associado ao tema. O objetivo inicial sera corrigir e complementar
eventuais lacunas do roteiro de entrevista. Com isso, busca-se captar os principais

topicos relevantes para a formacéo da rede das redes.

A aplicagdo das entrevistas foi feita com os envolvidos no processo de
formacdo da Viaredes. Diretores fundadores, ex-presidentes, pesquisadores,

executivos e ex-diretores.

As entrevistas foram realizadas no periodo de Abril a Junho de 2011 e
variaram de uma a duas horas de duracdo. N&o foi obedecida uma ordem para as
entrevistas, devido a disponibilidade para marcar com os entrevistados. Para esta
etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com oito participantes da
Viaredes, previamente selecionados por dois critérios: (a) quatro representantes de
redes de cooperacdo e (b) quatro profissionais consultores/executivos. Os
representantes de redes de cooperagcao e os profissionais consultores/executivos

entrevistados estdo expostos, em ordem alfabética, no Quadro 3:



Nome Fungao Gestido
Diego Bemardon Diretor Financeiro 2011/2012
Edson Luis Domingues Gestor Executivo desde 2008
Honorino Andeazza Filho Conselho de Etica 2011/2012
Joeci Alcioni Hercilio Vice-Presidente Executivo 2007/2010
Litianode Souza Tans Diretor Admlnlstrajrl\_.o =] Vlce-Premdente do 2011/2012
Conselho de Administragdo
Luiz Henrique Miiller de Paula |Secretario Executivo 2005/2010
Paulo Ricardo Torres Capra Presidente do Conselho de Administracdo 2011/2012
Tiago Chanan Simon Presidente Executivo 2007/2010

Quadro 3: Relacdo dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apls a realizacdo das entrevistas todos os dados obtidos junto aos

respondentes serviram de base para a Andlise de Conteludo, no intuito de

interpretar os depoimentos dos respondentes frente ao roteiro de entrevistas.

Com base nos depoimentos acrescidos da pesquisa da literatura, uma

Analise Critica foi realizada pelo pesquisador para a elaboracdo do documento

final do estudo.



4. ANALISE DA ESTRUTURA E DOS PROCESSOS DA VIAREDES

O objetivo deste capitulo é apresentar a analise da estrutura e dos
processos da Rede das Redes de Cooperacao — VIAREDES de acordo com o

proposto na questéo de pesquisa desse estudo.

Os resultados apresentados nessa se¢ao sao organizados em duas partes:

1. Uma sintese das cita¢gfes evidenciadas nos quadros de frequéncias;

2. Uma analise qualitativa dos depoimentos e documentos analisados,
detalhando a relevancia da sintese das citagdes.

41 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA VIAREDES

De acordo com a literatura, as organizacfes possuem dois tipos de
estrutura : a estrutura formal e a estrutura informal (OLIVEIRA, 2010). Uma
estrutura formal é aquela deliberadamente discutida, planejada e formalmente
apresentada e representada pelo organograma da empresa. O quadro
representativo da organizagdo indica as relacbes entre as unidades, as
atribuicbes de cada uma, as funcbes e as identificacbes dos componentes. A
estrutura informal surge da interacdo social das pessoas, é a rede de relacbes
sociais e pessoais que nao é estabelecida pela estrutura formal. Desenvolvem-se
quando os atores se reunem, portanto apresentam relagées que ndo aparecem no
organograma da empresa.

4.1.1 Tipos de Estrutura: Formal e Informal

De acordo com o Quadro 4, é possivel verificar a quantidade de citacoes
feitas pelos respondentes no que tange a estrutura formal e informal da Viaredes.
No quadro, cada respondente € marcado como R1, R2, Rn e T € o somatério de
citacbes nos depoimentos dos entrevistados. Todas as citagcbes tém o mesmo

peso e equivalem a quantas vezes foram citadas nas respostas.
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i Respondentes
Tipos de Estrutura
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 RS8 T
Estrutura Formal 2 3 0 2 1 1 2 1 12
Estrutura Informal 3 0 0 1 1 0 1 0 6

Quadro 4 : Frequéncia dos Tipos de Estrutura.
Fonte : Elaborado pelo autor.

Os dados apontados no quadro representam que a estrutura formal foi
citada o dobro de vezes da estrutura informal. Verifica-se, também, que a metade
dos respondentes nao citou a estrutura informal durante a entrevista. Baseado
nesses resultados percebe-se que a estrutura formal parece ter uma importancia
percebida maior do que a estrutura informal. Os comentéarios dos respondentes,
gue serdo apresentados abaixo, argumentam a favor dos resultados apresentados
no quadro.

Como a estrutura formal foi citada o dobro de vezes da estrutura informal, &
apresentado abaixo o primeiro organograma da Viaredes. Desde a sua fundagao
no ano de 2005 até o final do ano de 2009 a Viaredes apresentava 0 seguinte
organograma da estrutura organizacional - Figura 14:

ASSEMBLEIA
GERAL
CONSELHO DIRETORIA CONSELHO
ADMINISTRATIVO EXECUTIVA FISCAL

1° Conselheiro Diretor Executivo 1% Conselheiro
2° Conselheiro Vice-Diretor 2° Conselheiro
3° Conselheiro 19 Secretario 3° Conselheiro
4° Conselheiro 2° Secretario 4° Conselheiro
5° Conselheiro 1° Tesoureiro
6° Conselheiro 2° Tesoureiro

7° Conselheiro

Figura 14: Organograma Viaredes (2005/2009)
Fonte: Elaborado pelo Autor

Nota-se que a estrutura formal apresentada era composta por 17 pessoas.

Isto tendia a reduzir a eficacia da acdo da organizacdo comparada a um
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organograma com menos pessoas. Essa afirmacdo é sustentada pela resposta

fornecida pelo entrevistado R4 quando inquirido sobre essa questédo. Ele diz:

“Tem uma estrutura formal porém o que enfraquece € nado ter uma
estrutura informal, pois € isso que fortalece a participacéo.” (R4)

A afirmacdo do entrevistado R4 esta consoante com o explicitado pelo
entrevistado R7 que diz:

“A estrutura formal e a informal tem que estar muito casada sen&o
tu ndo vai ter uma lideranca nessa rede.” (R7)

Com essa estrutura desenhada, a participagcéo dos envolvidos na Viaredes

ndo era eficaz. Isso se deve aos aspectos

caracterizacdo das pessoas que
(VASCONCELLOS, 1972).

informais provenientes da
fazem parte de seu funcionamento

O entrevistado R6 sugere esta interpretacéo ao afirmar que:

“Devido a essa dificuldade se define uma Diretoria Executiva e mais
a participacdo dos empresérios que realizavam as Assembléias.

Entdo essa Assembléia deliberava e essa Diretoria Executiva iam
trabalhar.” (R6)

A partir dessas dificuldades de mobilizacao e participacdo dos envolvidos
na Viaredes, foi elaborado um diagndstico no sentido de que a estrutura

necessitava de uma alteracdo para o sucesso da organizagdo. A resposta do
entrevistado R8 ajuda a esclarecer esse tema:
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“Ela ndo chegou a existir de fato, ela existiu muito mais formalmente
com algumas reunides realizadas de modo informal. Ela existiu na
constituicdo formal mas operou com reunides informais.” (R8)

Sendo assim, a partir do ano de 2010, com base nas necessidades das
redes de cooperacdo associadas a Viaredes e de acordo com 0s instrumentos
juridicos, em especial ao Estatuto Social, a estrutura da organizagdo passou por

uma consideravel reformulagéo. O entrevistado R5 explicita o tema, dizendo que:

“Temos que fortalacer o Conselho de Administratacdo. Ele € uma
autoridade méaxima com a Assembléia como 6rgéo superior.” (R5)

“Quem tem que assumir o risco, quem tem que estar pensando,
guem tem que estar fomentando € o Conselho de Administratacéo.”
(R5)

Dessa forma, o organograma da Viaredes passa a ter uma nova
composicdo. Com isso, 0os empresarios assumem o papel de dirigentes através da
representacao das redes associadas. Os entrevistados R1 e R2, respectivamente,

detalham essa nova proposta de estrutura organizacional:

“A estrutura formal passa por uma nova modalidade: Diretor
Executivo, Presidente, Diretor Financeiro, Diretor Administrativo
mais um Diretor Técnico.” (R1)

“A estrutura formal existe e esta baseada em duas estruturas: o
Conselho de Administracdo e das Diretorias (Administrativa e
Financeira), mas com uma lideranca muito forte do Conselho de
Administracdo (Presidente).” (R2)

A Figura 15 representa e formaliza esse novo organograma. Segundo
Fialho (2005) a existéncia de uma estrutura de apoio tende a contribuir para a

superacao das barreiras e dar dinamica aos processos de cooperacao.
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ASSEMBLEIA
GERAL

CONSELHO DE | ( CONSELHO
ETICA J L FISCAL
1° Conselheiro 1% Conselheiro
2° Conselheiro 2° Conselheiro
3° Conselheiro 3° Conselheiro
CONSELHO DIRETORIA
ADMINISTRATIVO EXECUTIVA
Presidente Diretor Administrativo
2° Conselheiro Diretor Financeiro
3° Conselheiro Diretor Técnico
4° Conselheiro Gestor Executivo

5° Conselheiro
6° Conselheiro
7° Conselheiro

Figura 15: Organograma Viaredes (a partir de 2010)
Fonte: Elaborado pelo Autor

Na nova estrutura da Viaredes o Conselho Administrativo passou a ter
maior autonomia. Através da composicdo do conselho é realizada a eleicdo do
Presidente da Viaredes, bem como a composicdo da Diretoria Executiva. Os
entrevistados R5 e R7, respectivamente, afirmam este aspecto com as seguintes

respostas:

“Se caso o trabalho do Diretor Executivo ndo for satisfatério, o
Conselho de Administracdo tem total liberdade para destituir e
convocar outro.” (R5)

“Hoje se tem reunido do Conselho de Administragéo e ndo tem mais
reunido da Diretoria Executiva.” (R7)

Segundo Scherer (2007), um fator que contribui para a geracao dos
resultados € a presenca de profissionais capacitados para a gestdo da rede. As
organizacbes em rede que contam com a presenca de gestores profissionais

tendem a ser mais desenvolvidas em relacdo as redes onde o gerenciamento €
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realizado exclusivamente pelos empresarios associados. Essa afirmacao pode ser

sustentada pela resposta do entrevistado R2:

“O gestor executivo d4 o suporte a diretoria.” (R2)

“As Diretorias Administrativa e Financeira estdo vinculadas as
necessidade especificas da Viaredes.” (R2)

De acordo com os depoimentos dos entrevistados e a andlise dos
documentos e registros em arquivos, percebe-se que a alteracdo do Estatuto
Social e a mudanca na composi¢ao do organograma influenciaram positivamente
nos resultados da organizacdo. A presengca do Gestor Executivo modifica a

estrutura formal e facilita a estrutura informal da Viaredes.

4.1.2 Componentes da Estrutura Organizacional

Os componentes da estrutura organizacional estdo classificados em 04
sistemas (responsabilidades, autoridades, comunicacdo e decisdo). O Quadro 5
apresenta a frequéncia com que cada sistema foi citado nas entrevistas com 0s
respondentes da Viaredes. Percebe-se um equilibrio no total das citagdes. Uma

analise mais detalhada e os depoimentos dos respondentes evidenciam esse

equilibrio.
. Respondentes
Componentes da Estrutura Organizacional
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 RS8 T
Sistemas de Responsabilidades 1 1 0 1 3 0 0 1 7
Sistemas de Autoridades 1 1 1 1 2 0 0 1 7
Sistemas de Comunicagao 1 1 1 1 1 2 0 0 7
Sistemas de Deciséo 3 2 0 1 0 0 1 1 8

Quadro 5: Frequéncia dos Componentes da Estrutura
Fonte: Elaborado pelo autor.



59

No que tange aos sistemas de responsabilidades, autoridades,
comunicacdo e decisdo, a Viaredes tem, no papel do Presidente, uma
centralizacdo devido a lideranga exercida. Mesmo com a soberania da
Assembléia Geral, a lideranca do presidente parece central para o desempenho
da organizacdo. Conforme pode ser observado na depoimento do entrevistado
R2:

“Ha uma dependéncia muito grande da lideranca. O presidente na
figura da lideranca dele, conduz esse sistema de responsabilidade,
os demais associados acabam sendo envolvidos nisso. A estrutura
ainda é muito simples.” (R2)

A assembléia geral € soberana na estrutura organizacional das redes e
tende a ser o forum de debates e decisfes. Este instrumento de tomada de
decisédo preconiza um suporte a participacao aberta, estimula a descentralizacéo
e aumenta o envolvimento dos representantes de redes associadas (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). Os entrevistados R1 e R2, respectivamente, comentam:

“A Assembléia é soberana, mesmo modelo que se tem nas redes.”
(R1)

“As diretorias se reunem com os fornecedores, traz para a
Assembléia, que decide se aprova a a¢do.” (R1)

“A Assembléia é um férum para levar beneficios aos associados.”
(R2)

Entretanto, a participacdo do representante da rede de cooperagéo
associada nao deve ser individualista, ou seja, ele necessita tomar a decisédo
consultando a rede que representa. A afirmacédo da resposta do entrevistado R3

ajuda a esclarecer esse tema:

“Eu ndo sou da Viaredes, eu represento uma rede na Viaredes.”
(R3)
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A postura do empresério da rede de cooperacdo associada deve ser a de
representatividade. Segundo Verschoore (2004, p.53), participar de uma rede
significa “um equilibrio entre autonomia e dependéncia, definidas pela
combinacao de interesses coletivos e individuais com a coordenacédo entre atores
independentes”. As respostas dos entrevistados R4 e R5, respectivamente,

ajudam a elucidar o tema:

“O representante da rede tem a tarefa de levar para a rede as
informacdes da Viaredes.” (R4)

“Uma das falhas que se tem é que o representante da rede toma a
decisdo sem consultar a rede que ele faz parte. Poucas vezes se
via essa postura. Repasse da informacao.” (R5)

Os trechos dos respondentes apresentados nessas citacdes, bem como a
analise de todas as entrevistas realizadas, mostram que os quatro sistemas dos
componentes da estrutura convergem para uma forte presenca da lideranca do
presidente. Essa variavel lideranca € uma caracteristica dos empresarios

associados em redes de cooperacéao.

4.1.3 Condicionantes da Estrutura Organizacional

Em relacdo as condicionantes da estrutura organizacional como objetivos,
ambiente, evolucdo tecnoldgica e recursos humanos, o Quadro 6 apresenta a
frequéncia com que essas condicionantes foram citadas nas entrevistas. Percebe
se que a condicionante “objetivos” foi citada com maior frequéncia e que a

condicionante “evolucéo tecnologica” teve apenas uma citacao.
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. . Respondentes
Condicionantes da Estrutura Organizacional
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 RS8 T
Objetivos 1 2 1 1 1 2 1 1 10
Ambiente 0 2 1 2 1 1 0 2 9
Evolucdo Tecnoldgica 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Recursos Humanos 1 1 1 1 0 0 0 0 4

Quadro 6: Frequéncia das Condicionantes da Estrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para entender melhor porque essas condicionantes tiveram esses
resultados, foi feita uma analise qualitativa dos depoimentos dos respondentes e

dos registros em arquivos e documentos analisados.

De acordo com o seu Estatuto Social (anexo 3), os principais objetivos da
Viaredes sdo: (i) Os aspectos operacionais visando a obtencdo dos beneficios
através de produtos e servicos para as redes associadas e (i) a representagéo

politica no aspecto institucional da organizacao.

Entretanto, existem diversas opinides e posicionamentos divergentes em
relagéo a esse contexto. Indiferente da questao elaborada e conduzida na etapa
de entrevistas, repetidas vezes os respondentes manifestavam os objetivos e
finalidades da Viaredes, como elucidado pelos depoimentos dos entrevistados R2
e R5:

“Dois niveis de representatividade: um politco na esfera se
colocando como uma entidade representativa classista perante as
demais instituicdes e perante o governo e outro na esfera proximo
ao nivel de negociagdo, que isso possa representar, na escala que
a Viaredes possa ter.” (R2)

“A representacdo politica € mais subjetiva enquanto que gerar
beneficios € mais objetiva.” (R2)

“Preparar a Viaredes para ser um ator na formacéao de redes.” (R5)

Com base nos depoimentos dos entrevistados, a dissonancia dos
representantes das redes associadas perante os objetivos e finalidades da

Viaredes, tende a ndo conseguir gerar a competitividade desejada pelos seus
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associados. A importancia desse esclarecimento reside no papel fundamental da

organizacao frente as redes de cooperacéo associadas (TEIXEIRA, 2005).

Para avaliar essa dissonancia, foi realizada uma analise de concordancia
(C) e discordancia (D) com base nos depoimentos dos respondentes. O Quadro 7
apresenta essa dissonancia e a totalidade de concordancia (TC) e a totalidade de

discordancia (TD) dos objetivos da Viaredes.

Respondentes
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 TC TD

Obijetivos

(i) aspectos operacionais visando a obten¢&o dos
beneficios através de produtos e servigos para as redes C C D D C C C D 5 3
associadas

(i) representagéo politica no aspecto institucional da
organizacao

Quadro 7: Dissonancia dos Objetivos x Respondentes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com o Quadro 7, percebe-se que todos o0s respondentes
concordam com o objetivo “representacdo politica no aspecto institucional da
organizacdo”, porque entendem que a Viaredes deve ter uma postura de
representatividade institucional. Todavia, 37,5% dos respondentes entrevistados
discordam do objetivo “obtencdo dos beneficios através de produto e servi¢os”,
pois entendem que a Viaredes deve negociar apenas aquilo que néo é objeto de

negociacao das proprias redes.

No gue tange os resultados desses objetivos e finalidades, existe uma certa
indefinicdo de quem séo os beneficiarios, de acordo com as manifestacdoes dos

respondentes R2 e R6, respectivamente:

“Num primeiro plano o beneficiario € a rede.” (R2) “A Viaredes leva
beneficios para o associado através da sua rede. Ele tem que
enxergar a rede como pertencendo a algo maior que é a Viaredes.”
(R2)
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“A Viaredes tem que gerar beneficio para os associados das redes,
as redes sao consequéncia desse beneficio.” (R6)

“A Viaredes gera beneficio para a rede em si, porém como a rede
sdo os associados, entdo o usuario final sdo os associados das
redes.” (R2)

Com relacéo as condicionantes ambiente, evolucéo tecnoldgica e recursos
humanos, percebe-se que a presenca do gestor executivo da Viaredes impulsiona
essa condicionante. Seja para assessorar a Viaredes e as redes associadas, seja
para conduzir o planejamento das acOes da organizacdo. O depoimento do

respondente R4 exemplifica essa afirmacao:

“Na rede o0 associado tem um tempo limitado, na Viaredes o
executivo tem mais tempo para fazer”. (R4)

De acordo com os depoimentos dos respondentes, percebe-se que as
condicionantes da estrutura organizacional tém uma relacdo muito presente com
0s objetivos e finalidades da Viaredes. A presenca do gestor executivo e 0
alinhamento dos interesses comuns das redes associadas tende a favorecer os

resultados esperados.

4.1.4 Niveis de Influéncia e Niveis de Abrangéncia

No que tange os niveis de influéncia “estratégico, tatico e operacional”, o
Quadro 8 apresenta a frequéncia com que os niveis foram citados nas respostas
dos depoimentos. Percebe-se que o nivel estratégico foi o que teve maior

relevancia nas citagoes.
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Lo N . Respondentes
Niveis de Influéncia da Estrutura Organizacional
Rl1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 T
Estratégico 0 1 1 1 0 2 2 2 9
Tético 0 0 0 0 1 1 0 0 2
Operacional 0 2 0 2 1 0 0 0 5

Quadro 8: Frequéncia dos Niveis de Influéncia da Estrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A frequéncia das citagBes dos niveis de abrangéncia “organizacdo, negocio
e corporacdo” estdo apresentados no Quadro 9. Nota-se que o nivel organizacao
teve a maior frequéncia e o nivel corporacdo, apenas uma citacao.

Lo R o Respondentes
Niveis de Abrangéncia da Estrutura Organizacional
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 RS8 T
Organizacéo 0 1 0 3 2 0 0 0 6
Negocio 0 1 1 0 1 1 0 0 4
Corporagéo 0 0 1 0 0 0 0 0 1

Quadro 9: Frequéncia dos Niveis de Abrangéncia da Estrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os objetivos da Viaredes devem estar alinhados aos niveis de influéncia e
de abrangéncia da estrutura da organizacdo. Segundo Vasconcellos (1972), o
planejamento estratégico, planejamento tatico e o planejamento operacional
alinhados aos niveis de organizacdo como um todo, negdécios e a administracéo
corporativa definem o futuro da organizagdo, com base nas premissas basicas da

rede. A resposta do entrevistado R8 ajuda a esclarecer esse tema:

“Se realmente acreditavam nesse processo com muita convicgéo,
as pessoas acreditando no momento de rede, mas para acreditar no
movimento de redes eles tem que ter uma visdo de futuro mais
real.” (R8)

“Tem que ter uma viséo de futuro, as pessoas tem que de alguma
maneira ver algo importante e relevante.” (R8)
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O futuro da organizacdo esta baseado no planejamento estratégico da
Viaredes, que teve inicio na sua fundacdo no ano de 2005. Porém, adquiriu mais
eficacia ao longo do tempo, em particular no ano de 2009, com base nos
documentos e registros em arquivos analisados. O depoimento do entrevistado

R6 sustenta essa posigao:

“Foi feito efetivamente um planejamento mais técnico em 2009.
Devido as mudancas no Conselho de Administracdo, esse
planejamento ndo esta sendo executado.” (R6)

“O grande foco do planejamento € gerar beneficios para as redes.”
(R6)

Com a execucao do planejamento a partir de 2010, a Viaredes buscou,
além de definir melhor seus objetivos, aproximar os atores envolvidos em torno de
um resultado comum. Os entrevistados R4 e R2, respectivamente, tratam do tema

dizendo que:

“A Viaredes depende do perfil do representante da rede devido o
papel que ela exerce no campo politico, articuladora, representativa.
Dependendo do perfil da lideranca ela podera se inoperante.” (R4)

“O conselho que faz essa indicagédo tem que ter essa percepcao de
gue tem que ter essa pessoa que faca a representatividade
empresarial, que tenha essa visdo politica, e saber a nocdo de
guem ele esta representando.” (R4)

“O nivel operacional hoje estd basicamente na figura do gestor
executivo, sempre seguindo a orientacdo do Conselho de

Administracao ou da Diretoria Executiva.” (R2).

De acordo com os depoimentos, nota-se a necessidade da elaboracéo,
implantacdo e execucdo do planejamento da organziagcdo. A Viaredes é
dependente das acOes planejadas. Entretanto, as acdes propostas no
planejamento obtiveram resultados satisfatérios, aquém do esperado, uma vez

gue a participacao dos atores € fundamental para atender esses objetivos.
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4.1.5 Tipos de Relagbes: Diretas e Indiretas

No que tange a participagdo dos representantes de redes de cooperacéo
junto a Viaredes, as relacdes entre as organizacdes associadas é de suma
importancia, pois é para essas redes que 0s resultados serédo propostos. Tanto as
relacbes diretas, quanto as relacbes indiretas, possuem vantagens e
desvantagens (NAKANO, 2005).

O Quadro 10 apresenta a frequéncia que os tipos de relacdes foram citados
das respostas dos entrevistados. Percebe-se que ha um equilibrio nas citacbes

Relagbes Diretas e Relagdes Indiretas entre os respondentes.

. N Respondentes
Tipos de Relagdes
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 T
Relacdes Diretas 3 2 0 2 2 2 1 0 12
Relacdes Indiretas 3 3 2 2 1 2 1 1 15

Quadro 10: Frequéncia dos Tipos de Relacdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Relacbes diretas entre as organizacfes associadas tornam as redes mais
densas, mais compactas, e conduzem a uma maior confiangca e troca de
informacdes entre elas. Ja as relages indiretas, tornam as redes mais esparsas e
tendem a possibilitar acesso as mais diferentes organizacdes, o que pode ser
percebido como vantagem (NAKANO, 2005).

As relagbes entre as redes associadas ocorrem através da Viaredes.
Existem relacdes diretas com a estrutura da organizacdo mas, entre as redes, as
relacbes sao indiretas com o0s associados. Os respondentes R1, R2 e R5
explicitam esse debate:

“A Viaredes é um espelho das redes, porém com um grupo menor
consegue trabalhar mais.” (R1)

“Existe um contato muito direto com o associado, com o presidente
da rede, com o executivo da rede.” (R2)
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“O papel do representante da rede é fazer essa ligacdo entre a
Viaredes, a rede e 0 associado.” (R2)

“No momento em que as relacbes ocorrem via executivo ou
consultor, aumenta um problema latente que € a comunicacao entre
0s empresarios representantes de redes.” (R5)

“Com a mudanca na estrutura formal da Viaredes as relacdes entre
0os associados ficou mais proxima. Existe muito mais confianca.”
(RS)

Entretanto, devido as diferencas de opinidbes entre os representantes das
redes de cooperagao associadas quanto aos objetivos e finalidades da Viaredes,
existem posicOes distintas frente as relacdes dos envolvidos. O entrevistado R3
comenta:

“Devido a Viaredes ndo contemplar as necessidades que as redes
tem hoje, as relagdes sdo um pouco distante entre as redes.” (R3)

“Os assuntos da Viaredes interferem nos assuntos das redes.” (R3)

“A Viaredes deve tratar os assuntos mais politicos, envolver
projetos, impostos, leis, ela € muito maior do que a negociacdo de
produtos.” (R3)

“A Viaredes ndo sabe o tamanho, a for¢ca que tem ou pode ter.” (R3)

Da mesma forma que por se tratar de uma rede multisegmentada, a
Viaredes tende a reduzir as relacdes diretas entre as organizacdes associadas.

Os depoimentos dos entrevistados R6 e R1 esclarecem o tema:

“Por uma questdo geogréfica redes do mesmo segmento ndo vao
abrir informacdes dentro da Viaredes.” (R6)

“O ambiente é favoravel quando temos redes de um mesmo
segmento gerando nego6cios em conjunto. Ai ndo ha conflito de
interesses.” (R6)

“Com redes de segmentos diferentes entdo os segmentos acabam
gerando algumas demandas que mesmo com visdes diferentes, a
gente acaba achando os pontos intermediarios que seriam de
interesse de todos.” (R1)
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“E muito mais dificil tangibilizar resultados numa rede, numa
associacdo multisegmentos, ndo é tao facil sensibilizar 14 na ponta.”
(R1)

Os ajustes nas relacbes entre as organizacdes dependem de tempo e
interesse dos envolvidos. Porém, é fundamental definir os objetivos comuns da
rede. Para Balestrin e Verschoore (2008, p. 152), “dificilmente uma rede de
cooperacao sobrevivera ao longo do tempo se 0s interesses entre os atores

participantes forem divergentes”.

Segundo Castells (1999), é necessario que se tenham compartilhados os
objetivos da rede com o0s objetivo dos associados para que a rede tenha os
resultados efetivos. Entretanto, isso parece decorrer de um tempo e da

participacédo dos envolvidos. Conforme o depoimento do entrevistado R7:

“Relacionamento se constroi com tempo e com dedicagéo.” (R7)

“Hoje as relacbes estdo presentes em um grupo muito pequeno,
precisamos ir até as empresas dos associados que dirigem a
Viaredes.” (R7)

No que tange a estrutura organizacional da Viaredes, a andlise dos
depoimentos e dos documentos e registros em arquivos indicam que o
alinhamento dos objetivos e finalidades da organizacdo, a presenca do gestor
executivo e o planejamento das acdes tem influéncia nos resultados esperados da
organizacdo. Quando analisado com as relagGes diretas e indiretas da Viaredes,
nota-se que o comprometimento dos atores envolvidos é fundamental e relevante

para o sucesso da organizacao.



69

4.2 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS DA VIAREDES

4.2.1 Tipos de Processos Organizacionais

No contexto dos processos organizacionais, a variavel esta apresentada
como sendo o fluxo de trabalho das a¢Ges definidas de acordo com as estratégias
adotadas na organizacdo. De acordo com a literatura destacada no referencial
tedrico, diferentes tipos de processos estdo presentes nas organizacdes. Trés
categorias sdo fundamentais: (i) negdcios, ligadas a esséncia da operacdo e
funcionamento da organizagdo, (ii) organizacionais, ligados aos processos
operacionais centrados da organizacao e (iii) gerenciais, ligados nos processos de
suporte centrados nas relagcdes com a organizacdo (GALBRAITH, 1995; MARTIN,
1996; GONCALVES, 1997).

O Quadro 11 apresentada a frequéncia dos tipos de processos
organizacionais citados nos depoimentos dos entrevistados. Percebe-se um
equilibrio entre os respondentes.

. o Respondentes
Tipos de Processos Organizacionais
Rl R2Z R3 R4 R5 R6 R7 R8 T
Negdcios 1 0 0 2 1 0 0 0 4
Organizacionais 3 1 0 0 0 1 0 0 5
Gerenciais 0 1 0 0 0 1 0 1 3

Quadro 11: Frequéncia dos Tipos de Processos Organizacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os processos organizacionais tém relacdo com a estratégia da Viaredes e
a sua importancia esta exemplificada nos depoimentos dos respondentes R4 e

R2, respectivamente, que afirmam:



70

“Estratégia foi montada pelos executivos e representantes das
redes.” (R4)

“Tudo aquilo que néo for atividade fim das empresas e das redes
mas que possa ser uma necessidade, tem um amparo da
Viaredes.” (R2)

“A entrega do servico da Viaredes aproxima os envolvidos.” (R2)

Segundo Gongalves (2000), para a implantacdo de um processo €
necessario um fluxo de trabalho com inicio e fim bem determinados. Sendo assim,
a participacdo e o envolvimento dos atores sdo fundamentais. As respostas dos
entrevistados R1, R6 e R5, respectivamente, ajudam a esclarecer essa afirmagéo:

“Ter uma proposta boa feita pela Viaredes € o que justifica a
mensalidade da Viaredes que a gente paga. Porque o associado da
rede nao esta envolvido nesse processo e ele ndo sabe quem é que
tomou essa decisdo.” (R1)

“O representante da rede junto a Viaredes precisa valorizar a acéo
da Viaredes dentro da sua rede.” (R6)

“A preocupacdo sempre é trazer, dar conta das necessidades dos
associados.” (R5)

De acordo com os depoimentos dos respondentes, percebe-se que, além
da estratégia, 0s processos organizacionais dependem da participacdo dos
envolvidos. No caso da Viaredes, depende da participacdo dos representantes

das redes associadas.

4.2.2 Processos em Redes

Ainda que alguns associados da Viaredes tenham discordancias quanto ao
papel a ser exercido pela da organizacdo, a representacdo politica como uma
entidade classista e uma representacdo ao nivel de negociacdo, a organizagado
executa algumas ac¢des com o intuito de gerar beneficios e resultados as redes de
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cooperacao associadas. Os processos séo definidos de acordo com as demandas

das redes associadas.

O Quadro 12 apresenta a frequéncia com que esses processos foram
citados pelos respondentes. Percebe-se um destaque para 0s processos de
comunicacao, processos de expansao e processos de negociacdo como sendo 0s

mais relevantes, diferente do processo financeiro que tem apenas uma citagao.

Respondentes
Processos em Redes

Rl R2Z R3 R4 R5 R6 R7 R8 T
Negociagéo 4 2 0 0 0 2 1 1 10
Inovagéo 1 1 0 0 1 0 0 1 4
Expanséo 4 5 0 0 2 0 0 0 11
Marketing 3 0 0 1 0 0 0 0 4
Comunicagéo 6 3 1 1 2 2 2 0 17
Administrativo 1 0 0 1 0 0 0 1 3
Financeiro 0 0 0 1 0 0 0 0 1

Quadro 12: Frequéncia dos Processos em Redes. Fonte:
Elaborado pelo autor.

No processo de negociacdo, a Viaredes tem um modelo de negociacéo
diferente das redes de cooperacdo associadas a ela. Nas redes, as equipes de
trabalho tém planejado as acbes para as negociacdes. Fornecedores
cadastrados, mix de produtos identificados e quantificados junto aos associados,
contratos pré-acordados, condicdes comerciais a definir, ou seja, toda uma

estrutura preparada para realizar a negociacdo em conjunto.

Na Viaredes, o processo de negociacao se da por demanda especifica, ou
seja, sdo identificados junto as redes associadas produtos ou servicos comuns as
redes de diferentes segmentos. No momento seguinte, se qualificam fornecedores
capacitados para atender essa demanda e é articulado o convénio com o
fornecedor que apresentar a melhor condi¢cdo. Posteriormente, sdo encaminhadas
as condicdes as redes associadas interessadas nesse produto ou servico. As

respostas dos entrevistados R6 e R1 ajudam a esclarecer esse tema:
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“Sao eleitos alguns comités. Apd6s montados 0s comités,
normalmente liderados pelo Diretor Administrativo, que se reinem
com os fornecedores, € elaborado um parecer e apresentado para a
Assembléia.” (R1)

“Na negocia¢do para buscar a adesao tinha que ser o formato das
redes. Um trabalho de baixo para cima. A demanda tem que
nascer.” (R6)

“A Viaredes fecha um convénio com fornecedores e os associados
das redes associadas a Viaredes é que fecham o contrato com esse
fornecedores.” (R6)

“Nas redes o processo é mais demorado, se apresenta uma
proposta, essa proposta vai até o comité, o comité aprova, passa
aos associados e vai a Assembléia. As vezes leva um més. E na
Viaredes é mais demorado ainda.” (R1)

No processo de inovacdo, o planejamento é semelhante ao das redes de
cooperacao associadas. Constantemente se identifcam demandas para auxiliar os
processos operacionais da organizacdo. Atualmente a Viaredes busca um
sistema integrado para gerenciar as operacoes e agdes da organizagdo junto as

redes associadas, conforme é exemplificado pelos respondentes R2 e R1.:

“Através de um processo informatizado a Viaredes tera controle das
negociacdes realizadas entre os associados e os fornecedores.”
(R2)

“Também tem a comunicacao via o site, mas nédo € 100% eficaz, por
isso o software do banco de dados e um software para gerenciar as
acles da Viaredes, quem é o responséavel, qual a data que vai ser
feito a reunido.” (R1)

Para o processo de expansdo, a Viaredes adota atualmente uma nova
composicao de requisitos para novas redes associadas admitidas. Anteriormente
0 processo de expanséo estava baseado no modelo das redes de cooperagéo,

conforme depoimento do entrevistado R2:

“Através de uma carta de interesse com os CNPJ’s dos associados
antes era feito a expansdo. A partir do novo Cdodigo de Etica o
processo se da com outros regramentos como Diretoria constituida,
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aprovacao de contas, assembléias, tempo de gestdo da diretoria.”
(R2)

“As redes participantes da Viaredes tem que ser Rede de
Cooperacao constituida dentro do Programa de Rede de
Cooperacao do Estado.” (R2)

A Figura 16 traz um comparativo dos modelos de planos de expanséao das

redes de cooperacédo associadas e do plano de expanséo da rede das redes.

PLANO DE EXPANSAO DAS REDES DE COOPERACAO PLANO D E EXPANSAO DA REDE DAS REDES
1 - Perfil da Rede (o que é a rede): 1 - Perfil da Rede (o que é a Rede das Redes):
NUmero de associados. Objetivos da Rede
Mix de produtos/servigos vendidos ou comercializados. NUmero de associados
Area de loja/PDV. Segmentos que ja estdo associados
2 - Exigéncias aos Novos Associados  (caracteristicas e 2 - Exigéncias aos Novos Associados  (caracteristicas):

investimento exigidos): Idoneidade e cadastro em dia.
Ser pessoa juridica individual ou coletiva

Tempo de gestao da diretoria

Prestacéo de contas das redes

3 - Objetivos da Expansdo (organizar o processo de
crescimento):

Aumentar a base do quadro social

Faturamento minimo e maximo

Prazo e valores para adequagéo e/ou padronizagao.
3 - Objetivos da Expansdo (organizar o processo de
crescimento):

Meta de novos associados para o ano.

Regides que pretende se expandir.

Periodos das reunides de sensibilizagao. Aumentar a receita da organizagéo

4 - Estratégia de Expansdo (como a expanséo pode auxiliar Ganhar credlbllldade‘, forga e representatividade _
a Rede) 4 - Porqué se Associar? (ganhos a rede que se associa a

Rede das Redes):
Representacdo politica
Vantagens em negociagcdes comuns.

Como selecionar os futuros associados.

Como é o processo de sensibiliza¢do.

Qual o papel principal da expanséao.

5 - Porqué se Associar? (ganhos a empresa que se associa
a Rede):

Vantagens na negociagao.

Marketing e marca consolidada.

Credibilidade da Rede.

Figura 16: Planos de expanséo
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a profissionalizacdo da gestdo da Viaredes a partir do ano de 2008, o
processo de expansdo esta sob responsabilidade do gestor executivo. Porém,
identifica-se que a presenca do executivo junto as assembléias, reunides e
eventos das redes de cooperacdo associadas a Viaredes € fundamental nesse
processo de expansdo. O processo de expansdo ndo estd somente da admissao
de novos associados. Estd principalmente na manutencdo das redes de

cooperacao associadas a Viaredes. O entrevistado R1 comenta:
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“O processo de expansdo fica a cargo do secretario executivo
contratado.” (R1)

“Uma € tu conseguir novos associados e outra é tu manteres o
associado.” (R1)

“Aquele associado que nédo participa, que sO6 paga a mensalidade,
mas nao responde email tem que ser visitado. Se ndo participar ndo
vai funcionar. N&o vai ter beneficio nenhum na visdo do
empresario.” (R1)

“Muitas vezes o0 executivo da Viaredes quer ou deve participar das
reunides das redes para dar visibilidade da Viaredes.” (R1)

O processo de marketing da Viaredes caracteriza-se pelos escassos
investimentos com a marca, com acfOes promocionais e padronizacdo de
identidade da organizagao. Atua de forma distinta em relagdo ao marketing das
redes de cooperacao associadas, conforme respostas dos entrevistados R1 e R4,

respectivamente:

“O processo de marketing da Viaredes tem bastante deficiéncia.”
(R1)

“Nos anos anteriores até tinha uma agéncia cuidando do processo
de marketing.” (R1)

“O workshop € um grande marketing da Viaredes, porque mostra
gue a Viaredes tem um capital intelectual muito forte.” (R1) “Se
trabalha muito pouco a imagem da Viaredes, ela ndo aparece. As
negociacdes feitas pela Viaredes, com o tempo, ficam como sendo
das redes e a Viaredes desaparece.” (R4)

“Se as redes nédo valorizam a Viaredes, imagina os associados.”
(R4)

A comunicacéo interna e externa estd diretamente ligada a percepcdo que
0 representante da rede de cooperacdo associada tem com a Viaredes. O
entrevistado R6 comenta esse tema:

“O processo de comunicacdo € falho devido a lideranca do
representante da rede na Viaredes.” (R6)
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“Essa percepcédo do empresario de ele ndo ter vantagem é porque a
comunicacdo nao chega até ele, e talvez tem a questao: sera que o
empresario foi consultado sobre o que ele quer que a Viaredes
faca?” (R6)

Uma constatacdo da pesquisa aponta no sentido de que o processo de
comunicacédo precisa melhorar. Através do meio escolhido (telefone, email, site,
newsletter, mensagens eletrénicas) a Viaredes devera aproximar suas acdes com
as redes de cooperacdo associadas, conforme €& exemplificado pelos
respondentes R2 e R5, respectivamente:

“O processo de comunicacdo € muito incipiente, precisa melhorar.
Newsletter, email...” (R2)

“Quando se tem alguma negociacéo, se passa para todo mundo,
mas tem aquela dificuldade de se abrir email. Problema cultural.”
(R2)

“Ainda € um dos pontos fracos, no momento em que uma idéia é
construida ela tem que ser executada la na ponta.” (R5)

O processo de administracdo da organizacdo tem relacdo com o apoio
administrativo na sede da organizacdo. A Viaredes, atualmente, dispde de uma
sala comercial na Zona Sul de Porto Alegre/RS onde o gestor executivo
contratado realiza as atividades de apoio a diretoria e aos representantes das
redes associadas. Entretanto, as assembléias e as reunifes ocorrem nas sedes
administrativas das redes associadas. Os entrevistados R5 e R7 comentam o

papel do executivo:

“A parte executiva pode ser construida de acordo com 0s projetos
gue a Viaredes conquistar.” (R5)

“A Viaredes tem que ser uma entidade em que a constituicdo dela
seja pelo empreséario, os executivos tem papel especifico, mas
guem tem que comandar tem que ser o empresério.” (R7)
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No processo financeiro, a Viaredes opera com receita de mensalidades e
eventos que proporciona as redes associadas. Conforme o Estatuto Social da
organizacéao ela esta formalizada como uma OSCIP - Organiza¢do da Sociedade
Civil de Interesse Publico, o que permite firmar parcerias e convénios com todos
os niveis de Governo e Orgéos Publicos (Federal, Estadual e Municipal) e permite
gue doacdes realizadas por empresas possam ser descontadas através do
imposto de renda.

Entretanto, a Viaredes deve definir melhor o seu papel junto as redes
associadas, conforme alerta do respondente R4:

“A contribuicdo € por rede mais a contribuicdo por numero de
associados com um limite de valor em reais.” (R4)

“Porém as empresas podem questionar esse valor, pois elas podem
contribuir com outras entidades de classe.” (R4)

“A entidade do segmento da mais visibilidade do que a Viaredes.”
(R4)

“Definir o papel da Viaredes seja representacdo, forum de
discussdo, crescimento de rede, porque beneficios sdo as
entidades de classe que geram.” (R4)

NoO que tange 0s processos organizacionais da Viaredes, nota-se que essa
variavel tem uma relacéo direta com a participacdo dos representantes das redes
associadas. De acordo com os depoimentos, percebe-se que sem a participacao
dos envolvidos, a Viaredes tende a proporcionar resultados com baixa visibilidade.
Definir um modelo de negécio alinhado com os resultados esperados pelas redes

associadas pode contribuir para a melhoria dos processos da organizacao.

4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL POR PROCESSOS DA VIAREDES

Ao definir seu papel, a Viaredes deve identificar qual o tipo de estrutura que
melhor consolida o modelo de gestédo. Na criacdo da organizacao no ano de 2005
esteve muito préximo do modelo de gestdo das redes de cooperacéo e depois da
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alteracdo do Estatuto Social no ano de 2010, um novo modelo de gestao foi

implantado.

Segundo Hammer (1996) a estrutura por processos surge como uma nova
forma de organizacgdo. A estrutura organizacional por processos resulta em definir
responsabilidades pelo processo, reduzir transferéncias, maximizar grupos de
atividades e minimizar energia na estrutura (GONCALVES, 2000). O entrevistado

R6 ajuda a esclarecer essa proposicao:

“A Viaredes precisa ter dois focos: o representativo e o negociavel.
Porque como ela ndo se sustenta financeiramente, ela depende das
rede associadas. Hoje a Viaredes esta preocupada com a estrutura
para levar o processo.” (R6)

“Hoje o associado ndo percebe beneficio na Viaredes. Precisa de
mais 10, 15 associados contribuindo para ter uma estrutura para dar
sustentacdo ao processo.” (R6)

“Nao adianta hoje tu criar um processo, mas vem ca: e como é que
vai ser feito isso? Onde é que esta a maquina? Quem € gque vai
fazer isso?” (R6)

“Nao se conseguia mobilizar os empresarios devido a vida pessoal,
a sua empresa e mais a rede. A Viaredes essa entidade seria um
quarto estdgio, um quarto compromisso e ndo tem jeito, ndo se
conseguia participagdo.” (R6)

A estrutura por processos ainda nao esta presente na Viaredes. Porém
percebe-se que apds as alteragbes no Estatuto Social e definido o novo
organograma da organizacdo, € possivel identificar uma oportunidade de

desenvolver esse modelo de estrutura.

Entretanto, a participacdo dos envolvidos também é parte deste modelo de
estrutura. A Figura 17 ilustra os estagios em que as organizagbes em rede se
encontram. Destaque para a distancia “d” que representa a percepcdo do
individuo em relacdo a rede das redes. Sendo redes uma soma de competéncias,
guanto maior for essa distancia “d”, menor sera a participacdo do envolvido e
maior o risco da Viaredes nédo atingir os resultados desejados.
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REDE DE REDE DAS

INDIVIDUO ~ ——  EMPRESA COOPERACAO REDES

Figura 17: Estagios das redes
Fonte: Elaborado pelo Autor

A distancia “d” devera ser estudada posteriormente para mensurar a
participagdo dos envolvidos com esse modelo de organizacdo. Entende-se que a
distancia “d” esta relacionada com o numero de participantes, a frequéncia de

participagédo dos envolvidos e com o0s interesses comuns.

Assim esse capitulo apresentou a analise das variaveis estrutura e
processos organizacionais da rede das redes de cooperacdo — Viaredes. No
proximo capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais, as limitacdes e as
recomendacdes para trabalhos futuros.



5. CONCLUSOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES DE
TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, serdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho,

suas limitacdes e as recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES FINAIS

A area de Planejamento e Gestdo da Competitividade inserido na ciéncia
da Engenharia de Producéo e Sistemas tem como base temas modernos e
relevantes para o desenvolvimento das organiza¢des que visam as questdes de
competitividade e o grau de sobrevivéncia das empresas. O modelo de rede das
redes de cooperacdo empresarial € um novo modelo de organizacgéo, e por isso,
pode-se identificar o seu comportamento dentro do ciclo de vida das

organizagoes.

Com base nas entrevistas, nos registros em arquivos, nos documentos, nas
observacOes diretas na sede administrativa da Viaredes e nas participagcdes em
reunides e assembleias da Viaredes, percebe-se que a organizacdo Viaredes esta
na fase de crescimento do ciclo de vida da sua organizagdo. Por se tratar de um
novo modelo de organizacao (rede das redes de cooperacao nacional), tudo ainda

€ muito recente e pouco estudado, tanto na literatura como do prisma empirica.

Quando se discute a variavel estrutura — definida como sendo as relacdes
entre os atores envolvidos com as estratégias adotadas na organizacdo —
percebe-se que a presenca da gestdo centralizada é a base da estrutura da
Viaredes. No primeiro organograma da Viaredes em 2005, o Diretor Executivo
tinha esse perfil e articulava com os demais diretores as diretrizes da organizagao.
Na alteracdo da estrutura formal em 2010, o Presidente do Conselho de
Administracdo assume esse papel, e atribui ao Conselho de Administracdo as
diretrizes, ou seja, observa-se uma alteracdo significativa na perspectiva da

gestao centralizada.



Essa mudanca pode ser um ponto de partida para o crescimento e o
sucesso da Viaredes. A alteracdo da ideia do centralizador para o articulador
tende a mobilizar a organizacdo. E essa mobilizagdo da organizacdo é
fundamental para o crescimento da Viaredes, tendo em vista a dificuldade de
obter a participacdo dos associados. De forma geral, a pesquisa constatou a baixa
participacédo das redes nas acoes da Viaredes. Uma das explicacdes possiveis é
gue os atores das redes n&o percebem os resultados que a organiza¢do pode (ou
deve) entregar. Isso parece apontar para o fato de que as mudancas na estrutura
organizacional foram insuficientes para obter os resultados projetados pela
direcdo da Viaredes.

As entregas deveriam estar alinhadas com os objetivos e finalidades da
Viaredes. Porém, como se observou, hd uma dissonédncia quanto a esses
objetivos e finalidades. Estédo claros aos participantes quais sdo esses objetivos
(entre eles, a representacdo politica e a geracdo de produtos e servicos). No
entanto, com base nos dados empiricos, observa-se uma maior relevancia com o
objetivo “representacdo politica”. Da amostra dessa pesquisa, 100% dos
entrevistados concordam que esse objetivo deve ser a principal entrega da
Viaredes.

Por ser uma organizacdo multisegmentada, a Viaredes negocia somente
produtos e servicos que ndo sao objetos de negociacdo das redes associadas.
Dentre eles, os planos de saude, planos de seguros fisicos e patrimoniais, planos
de telefonia, convénios com Instituicdes de Ensino, entre outros. Gerar beneficios
e vantagens através desses produtos e servicos tende a reduzir um custo
administrativo significativo na organizacdo, o que pode alavancar a participagao
dos associados da Viaredes. Porém, percebe-se que essas a¢des nao obtiveram
os resultados esperados no periodo de tempo estudado. Como exemplo do plano
de telefonia celular e do convénio com uma administradora de cartdes de credito,
onde devido a baixa adeséo das redes, através das empresas associadas a elas,

nao foi possivel viabilizar o negdcio junto aos fornecedores.

Da mesma forma que a estrutura, 0S processos organizacionais da
Viaredes também passaram por alteragdes no periodo estudado. Os processos

organizacionais — definido como sendo o fluxo de trabalho das ac¢des definidas de



81

acordo com as estratégias adotas na organizacdo — sdo atribuidos pelas
demandas das redes de cooperacdo associadas a Viaredes, diferente do modelo
das rede de cooperagdo onde 0s processos sdo mais padronizados. Os
processos de maior destaque sdo 0s processos de negociacdo e expansao.
Porém, fica claro que os resultados esperados estdo diretamente ligados a
participacéo dos representantes das redes de cooperacao associadas a Viaredes.
Essa participacao tende a ser maximizada no momento em que os envolvidos
identificarem os reais ganhos que a Viaredes poder& entregar.

A participacdo na Viaredes tem relagdo direta com a percepgcédo dos
envolvidos com a organizagcao. Se o individuo ndo percebe a organizacéo, ele nao
busca os resultados que ela pode oferecer. Finalmente, conclui-se que indiferente
do modelo de organizacdo adotado, dificiimente uma rede de cooperacao (entre
as quais inclui-se a Viaredes) se tornara estavel a medida que os interesses

comuns ndo estejam alinhados entre os participantes.

5.2 LIMITACOES DO TRABALHO

No que tange as limitagGes do presente trabalho, percebe-se que:

1) devido as entrevistas terem sido realizadas com o0s empresérios
representantes das redes associadas a Viaredes, em uma amostra de 08
respondentes, a visdo da estrutura e dos processos organizacionais esta
associada a esta amostra. Sendo assim, ndo foi possivel ter a percepcao
total da rede associada a Viaredes o que exigiria uma analise mais

exaustiva da situacao proposta;

2) durante a realizagdo do trabalho pode-se constatar a dificuldade de
observar documentos e registros em arquivos fisicos e originais. Desde o
periodo da fundacdo até os dias de hoje, na maioria das vezes, nota-se
gue os documentos estdo em arquivos eletrénicos o que dificultou o acesso
as leituras. Uma implicacéo importante deste fato € que as triangulacdes de

dados ficaram restritas as possibilidades de obtencdo dos mesmos.



5.3

1)

2)

3)

4)

RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTUROS

A seguir sdo apresentadas algumas recomendacdes de trabalhos futuros:

realizar estudos com outras variaveis presentes nas redes das redes de
cooperacao, como: cultura, poder, lideranca, resultados, indicadores e
estratégia, a fim de identificar a relacdo dessas variaveis com a gestédo da
Viaredes;

realizar um estudo comparativo com outras redes de redes de cooperacao,

no ambito nacional e internacional;

realizar um estudo que aborde a percepcdo e a expectativa das redes
associadas a Viaredes, sob o ponto de vista dos empresarios associadas

as redes;

realizar estudos sobre a implantacdo e a formacao de outras redes das
redes de cooperagdo, bem como a comparagdo com as centrais de
negocios.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

VARIAVEIS ITENS OBJETIVOS

1.1. Estrutura Formal: apresentada e representada pelo organograma da empresa. Indica as relagdes entre as unidades,

Estrutura 1. Tipos de Estrutura: Formal / as atribuicdes de cada uma, as funcdes e identificacdes dos componentes.

Informal 1.2. Rede de relagdes sociais e pessoais que ndo é estabelecida pela estrutura formal. Rela¢cdes que ndo aparecem no organograma da empresa.

2.1. Sistemas de responsabilidades: Atuacéo nos trabalhos e de busca de resultados, com ou sem a cobranca por parte de terceiros.

2.2. Sistemas de autoridades: Direito estabelecido de se designar o que, como, por quem, quando e por quanto deve ser realizado em sua area de responsabilidade.

2. Componentes da Estrutura 2.3. Sistemas de comunicagdo: Processo interativo em que dados, informagdes, consultas e orientagdes s&o transacionados entre pessoas, unidades e o meio externo a organizag&o. Resultado da
Organizacional interagdo entre as unidades organizacionais, constituido por “o qu

2.4. Sistemas de decis&@o: Resultado da agdo sobre as informagdes, constituido por andlise das atividades, analise das decisGes e andlise das relacdes entre as unidades da organizacéo.

3.1. Objetivos, estratégias e politicas: Relagdo com a estrutura da organizagao.

3. Condicionantes da 3.2. Ambiente: Relagé&o com o ambiente inter-pessoal da estrutura da organizagao.

Estrutura

Organizacional 3.3 . Evolugéo tecnolégica: Relagdo com as tecnologias disponiveis na estrutura da organizagéo.

3.4 . Recursos humanos: Relagdo com os recursos humandos disponiveis na estrutura da organziagéo.

4.1 . Estratégico: Rumo a ser seguido visando obter um nivel de otimizagdo da organizacdo com o seu ambiente.

4. Niveis de Influéncia da Estrutura | 4.2 . Tatico: Possibilita otimizar determinada area de resultado.
Organizacional

4.3 . Operacional: Condigdes de realizagéo dos trabalhos da organizagéo.

5.1 . Organizagdo: Abrangéncia na organizagdo como um todo.

5. Niveis de
Abrangéncia da 5.2 . Negdcio: Abrangéncia em termos dos negécios da organizagao.
Estrutura
Organizacional 5.3 . Corporagéo: Abrangéncia na administrag&o corporativa.

6.1. Relacdes diretas: contatos com as organizagdes com as quais interage diretamente.
6. Tipos de Relagées: Diretas /

Indiretas 6.2 . Relagdes indiretas: contato com as associadas somente por intermédio das organizagdes com quem mais interage.

7.1 Negécios: estdo ligados a esséncia da operacéo e funcionamento da organizacéo.

7. Tipos de
Processos
Organizacionais

7.2 . Organizacionais: processos de suporte centrados na organizagao.

7.3. Gerenciais: processos de suporte centrados nas geréncias e nas suas relagdes com a organizagao.

8.1. Negociagdo: relagédo com as compras em conjunto da rede.

8.2 .. Inovagéo: relagcdo com conhecimento, inovacéo em produtos e processos.
Processos

8.3 . Expanséo: relagdo com a busca de novos associados para a rede.

8. Processos em Redes 8.4 . Marketing: relagdo com a marca, a¢des promocionais e padronizagdo da identidade da rede.

8.5. Comunicagdo: relagdo com a comunicagéo interna e externa.

8.6 . Administrativo: relagdo com o apoio administrativo da sede da rede.

8.7 . Financeiro: relagdo com o apoio financeiro da rede.




APENDICE B — RESUMO DOS DEPOIMENTOS DOS ENTREVISTAD OS

Respondente R1
Estrutura

“A estrutura formal passa por uma nova modalidade: Diretor Executivo,
Presidente, Diretor Financeiro, Diretor Administrativo mais um Diretor Técnico.”

“A Diretoria Executiva é composta por varias redes.”

“Os representantes das redes geram as demandas para a Viaredes tentar

desenvolver esses projetos.”

“Com redes de segmentos diferentes entdo os segmentos acabam gerando
algumas demandas que mesmo com visdes diferentes, a gente acaba achando
0s pontos intermediarios que seriam de interesse de todos.”

“O Conselho Executivo se reline a cada 15 dias para verificar as acdes de cada

rede.”

Sistemas de Responsabilidade/Autoridade

“A Assembléia é soberana, mesmo modelo que se tem nas redes.”

“As diretorias se reunem com os fornecedores, traz para a Assembléia, que
decide se aprova a agao.”

Processos de Negociacéo

“Sao eleitos alguns comités. ApOs montados os comités, normalmente
liderados pelo Diretor Administrativo, que se reanem com os fornecedores, €

elaborado um parecer e apresentado para a Assembléia.”

“As acOes sdo por demanda.”
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“Sempre tem alguém que ja elaborou um parecer, entdo se elege alguns

membros (2 ou 3) para ter a visao da rede.”

“A dificuldade é a participacdo de alguns membros que se convida para o
comité de trabalho.”

Processos de Comunicacéo

“A comunicacéo é feita por email e funciona.”
“As pessoas que representam as redes tem um cargo diretivo nas redes.”

“A comunicagdo por email funciona muito melhor no Viaredes do que nas

redes.”

“Também tem a comunicacéo via o site, mas nao ¢ 100% eficaz, por isso o
software do banco de dados e um software para gerenciar as acbes da
Viaredes, quem é o responsavel, qual a data que vai ser feito a reunido.”

“A tomada de decisdo é uma dificuldade nas redes.”
“Na empresa € mais rapida a tomada de decisao.”

“As redes o processo é mais demorado, se apresenta uma proposta, essa
proposta vai até o comité, o comité aprova, passa aos associados e vai a

Assembléia. As vezes leva um més. E na Viaredes é mais demorado ainda.”

“E demorado pela informac&o, pois até a informacéo chegar até ao associado,

demora.”

Relacbes

“A Viaredes é um espelho das redes, porém com um grupo menor consegue

trabalhar mais.”
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“Tem um grupo que encabeca, tem um grupo que participa e tem um grupo que

esta sendo puxado.”

“Tem que ter a participagédo. Se néo tiver a participacao nao funciona.”

“A participacdo dentro da sala de reunides é importante para as decisdes e

para ver o caminho que tem que ser tomado.”

“Eu ndo tomo decisdo da rede na Viaredes. Primeiro levo para o meu grupo.

Tem alguns que tem um comandinho que tomam a decisao pela rede.”

“Muitas vezes ja vem tramitando esse assunto dentro da rede, entéo ja se sabe

mais ou menos a posicéo da rede.”

Processo de Marketing

“O processo de marketing da Viaredes tem bastante deficiéncia.”

“Nos anos anteriores até tinha uma agéncia cuidando do processo de

marketing.”

“O workshop é um grande marketing da Viaredes, porque mostra que a

Viaredes tem um capital intelectual muito forte.”

“Ter uma proposta boa feita pela Viaredes € o que justifica a mensalidade da
Viaredes que a gente paga. Porque o associado da rede ndo esta envolvido

nesse processo e ele ndo sabe quem é que tomou essa deciséo.”

“Precisa informar o associado da rede para o investimento feito na Viaredes.”

“Poucos negécios sdo executados entre as redes e se tem quase todos 0s
segmentos representado a Viaredes.”

Expansao

“A processo de expansao fica a cargo do secretario executivo contratado.”
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“Uma é tu conseguir novos associados e outra € tu manteres o associado.”

“Aguele associado que ndo participa, que sO paga a mensalidade, mas néo
responde email tem que ser visitado. Se nao participar ndo vai funcionar. Nao

vai ter beneficio nenhum na visdo do empresario.”

“A Viaredes beneficia 0 empresario, mas isso tem que ser melhorado pois o

empresario nao enxerga a Viaredes.”

“Muitas vezes o executivo da Viaredes quer ou deve participar das reunioes
das redes para dar visibilidade da Viaredes.”

“Muitas vezes o representante da rede na Viaredes leva a informagéo para 50,
60 associados e se ele ndao mostrar clareza nas informacdes o pessoal

desconfia.”

Respondente R2
Estrutura

“A estrutura formal existe e estd baseada em duas estruturas: o Conselho de
Administracdo e das Diretorias (Administrativa e Financeira), mas com uma

lideranca muito forte do Conselho de Administracao (Presidente).”

“O conselho é constituido por 07 (sete) pessoas.”

“O direcionamento parte do planejamento estratégico mas muito se da pela
visao do presidente.”

“Ha uma dependéncia muito grande da liderancga.”

“As Diretorias Administrativa e Financeira estdo vinculadas as necessidade

especificas da Viaredes.”
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“O gestor executivo da o suporte a diretoria.”

Sistemas de Responsabilidade

“O presidente na figura da lideranca dele, conduz esse sistema de
responsabilidade, os demais associados acabam sendo envolvidos nisso. A
estrutura ainda € muito simples.”

“As reunides do Conselho de Administracdo ocorrem 01 (uma ) vés por més.
Formaliza em atas, da as principais diretrizes e a execucado fica ao gestor

executivo.”

Sistemas de Decisao

“A Assembléia é um forum para levar beneficios aos associados.”

“Os caminhos sé&o direcionados pelo Conselho de Administragdo e por
enguanto ndo sdo levados grandes decisdes para a Assembléia tomar.”

“Muitas decisdes sao especificas das redes entdo se procura antecipar essa
necessidade.”

Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional

“Existe uma previsao dos comités funcionarem como as equipes nas redes.”

“O nivel operacional hoje esta basicamente na figura do gestor executivo,
sempre seguindo a orientacdo do Conselho de Administracdo ou da Diretoria
Executiva.”

Relacbes

“Existe um contato muito direto com o associado, com o presidente da rede,
com o executivo da rede.”

“Porém existe um desafio cultural a ser vencido dentro da Viarede que € o
envolvimento maior do empresario dentro da Viaredes.”
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“O conselho hoje permite isso quando ele € composto por representante de

cada rede para aproximar.”

“Dentro do forum da Viaredes o representante da rede decide pela rede.”

“Se encaminham as pautas ao conselho para a discusséo dentro das redes.”

“O papel do representante da rede é fazer essa ligacdo entre a Viaredes, a
rede e o associado.”

Ambiente/Recursos

“Dois niveis de representatividade: um politico na esfera se colocando como
uma entidade representativa classista perante as demais instituicbes e perante
0 governo e outro na esfera proximo ao nivel de negociagédo, que iSso possa

representar, na escala que a Viarede possa ter.”

“Tudo aquilo que néo for atividade fim das empresas e das redes mas que
possa ser uma necessidade, tem um amparo da Viaredes.”

“O banco de dados € uma expectativa forte para as redes para verificar as
necessidades das redes.”

“A Viaredes gera beneficio para a rede em si, porém como a rede sao 0s
associados, entao o usuario final sdo os associados das redes.”

“Num primeiro plano o beneficiario é a rede.”

“A Viaredes leva beneficios para o0 associado através da sua rede. Ele tem que

enxergar a rede como pertencendo a algo maior que é a Viaredes.”

“A representacdo politica € mais subjetiva enquanto que gerar beneficios é
mais objetiva.”
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Processos de Comunicacéo

“O processo de comunicacao € muito incipiente, precisa melhorar. Newsletter,

email...”

“Quando se tem alguma negociacdo, se passa para todo mundo, mas tem
aguela dificuldade de se abrir email. Problema cultural.”

“A entrega do servi¢co da Viaredes aproxima os envolvidos.”

Processos de Negociacéo

“Através de um apontamento da diretoria, se buscam fornecedores e depois de
recebidas as propostas, 0os orcamentos, se decide por quem vai fazer, e depois

tem todo um processo de divulgacéo.”

“Através de um processo informatizado a Viaredes ter4 controle das
negociacodes realizadas entre os associados e os fornecedores.”

Expanséao

“Através de uma carta de interesse com os CNPJ’s dos associados antes era
feito a expanséo. A partir do novo Cédigo de Etica o processo se da com outros
regramentos como Diretoria constituida, aprovacdo de contas, assembléias,
tempo de gestao da diretoria.”

“Na saida do governo foi contratado uma consultora para o processo de

expansao.”
“O processo de expansao estd muito ligado ao nivel de beneficios gerados.”

“As redes participantes da Viaredes tem que ser Rede de Cooperagéo
constituida dentro do Programa Rede de Cooperacao do estado.”
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“A Viaredes é de abrangéncia nacional, mas hoje ela tem associados regionais,
porém em longo prazo se busca uma contribuicio como a do sistema S.

Porque nao o sistema R?”

“O maior desafio é passar essa visdo de valores, de futuro ao associado.”

Respondente R3
Estrutura / Relacdes

“Devido a Viaredes ndo contemplar as necessidades que as redes tem hoje, as

relacfes sdo um pouco distante entre as redes.”

“Os assuntos da Viaredes interferem nos asuntos das redes.”

“A Viaredes deve tratar os assuntos mais politicos, envolver projetos, impostos,

leis, ela € muito maior do que a negociacao de produtos.”

“A Viaredes tem que gerar beneficio para as redes e para isso refletir nos

associados.”

“A Viaredes nao deve substituir o trabalho das redes.”

“A Viaredes poderia se profissionalizar para que os empresarios dedicassem

mais tempo para 0s seus negocios.”

“A Viaredes néo sabe o tamanho, a for¢ca que tem ou pode ter.”

“Conhecendo a realidade da rede em que estou inserido, eu dou 0 meu voto na
Viaredes. E tem gente que confunde isso e que esta procurando ser bem visto.”

“Eu néo sou da Viaredes, eu represento uma rede na Viaredes.”
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Documentos/Recursos/Comunicacao

“Nao tem comunicacao entre as redes.”

“Onde vocé nao passa a ouvir os envolvidos, vocé passa a regredir 0 processo

de crescimento.”

Respondente R4
Estrutura

“Tem uma estrutura formal, porém o que enfraquece € néo ter uma estrutura
informal, pois é isso que fortalece a participacdo.”

Relacbes

“A estrutura formal nunca sai da Viaredes para entrar dentro das redes.”

“A relacao direta ocorre da Viaredes com as redes.”

“As relacOes indiretas ocorrem da Viaredes com o associados das redes.”

Sistemas de Responsabilidades

“Quando eram executivos na Viaredes nao tinham tempo para fazer trabalho
de aproximagdo com as redes. Hoje com a contratacdo de um profissional é
positivo para a aproximacao, para interagir com as redes.”

“A Viaredes gera beneficios para os associados das redes.”

“O cliente da Viaredes diretamente € a rede, mas quem ela tem que atingir séo

0s associados das redes.”

“Uma das falhas que se tem é que o representante da rede toma a deciséo
sem consultar a rede que ele faz parte. Poucas vezes se via essa postura.

Repasse da informacé&o.”
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Processos de Comunicacgéo

“Insipientes, fracos, falhos e nédo atingem os objetivos da oranizacéo.”

“O associado da rede nao enxerga a Viaredes, por inoperancia da Viaredes e
da propria rede.”

“Se trabalha muito pouco a imagem da Viaredes, ela ndo aparece. As
negociacodes feitas pela Viaredes, com o tempo, ficam como sendo das redes e

a Viaredes desaparece.”

“Se as redes nao valorizam a Viaredes, imagina os associados.”

Planejamento/Niveis de Influéncia

“Estratégia foi montada pelos executivos e representantes das redes.”

“Gerenciamento do processo € realizado pelo executivo.”

“Pela demanda da atividade se montavam uma equipe, porém ela € muito

morosa.”

“A estrutura da Viaredes era um pocuo parecida com as redes, devido a

disponibildade dos associados mais ativos.”

“O grande detalhe era o resultado que atinjia o esperado.”

“A Viaredes depende do perifl do representante da rede devido o papel que ela
exerce no campo politico, articuladora, representativa. Dependendo do perfil da

lideranca ela poderéa se inoperante.”

“O conselho que faz essa indicacao tem que ter essa percepcao de que tem
que ter essa pessoa que faca a representatividade empresarial, que tenha essa
visdo politica, e saber a nocdo de quem ele esté representando.”
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Ambiente

“Na rede o associado tem um tempo limitado, na Viaredes o executivo tem
mais tempo para fazer.”

“Se 0 empresario nao dedicar um tempo para a Viaredes, nao sobrevive.”

“Nao adianta um empresario sO fazer representatividade das redes, ela néo
conhece a realidade das redes. Dessa forma esta enfraquecendo o processo. A
cooperacao precisa de mais entes.”

“Os empresarios muitas vezes nado estao preparados para esse processo
empresa — redes — Viaredes.”

“As relacdes entre as empresas e as pessoas € que da resultado.”

“Quando o empreséario esta na rede ele pensa no seu negdécio, porém gquando
ele estd na Viaredes ele ndo pode pensar no seu negdcio, porque ele tem que
pensar na organizagdo que é a Viaredes.”

Financeiro

“A contribuicdo é por rede mais a contribuicdo por nimero de associados com
um limite de valor em reais.”

“Porém as empresas podem questionar esse valor, pois elas podem contribuir
com outras entidades de classe.”

“A entidade do segmento da mais visibilidade do que a Viaredes.”
“Definir o papel da Viaredes seja representacdo, férum de discusséao,

crescimento de rede, porque beneficios sdo as entidades de classe que
geram.”
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Respondente R5
Estrutura

“Foco é a empresa, entdo a Viarede deve ser representada pelo empresario.”

“Temos que fortalacer o Conselho de Administratacdo. Ele é uma autoridade

maxima com a Assembléia como orgao superior.”

“Quem tem que assumir o risco, quem tem que estar pensando, quem tem que
estar fomentando é o Conselho de Administratacdo.”

“A parte executiva pode ser construida de acordo com 0s projetos que a

Viaredes conquistar.”

“Quando encaminhado um projeto se define entre os empresarios quem tem
mais pré disposicdo e esta interessado em trabalhar nisso, entdo se forma um
grupo de trabalho e automaticamente, se encara esse grupo como o executor
do negécio.”

“Se caso o trabalho do Diretor Executivo ndo for satisfatéorio, o Conselho de

Administracéo tem total liberdade para destituir e convocar outro.”

“Agora a Viaredes tem uma estrutura formal, com organograma desenhado e

com seus deveres de cada instancia bem determinados.”

Relacbes

“As relacdes estavam muito ligadas a lideranca do presidente.”

“No momento em que as relagdes ocorrem via executivo ou consultor, aumenta
um problema latente que €é a comunicacdo entre 0S empresarios

representantes de redes.”
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Processos de Comunicacéo

“Ainda € um dos pontos fracos, no momento em que uma idéia € construida ela
tem que ser executada l4 na ponta.”

“A comunicacao é fundamental.”

“Em uma piramide temos a loja no nivel mais baixo da instancia, a rede mais

proxima e a gestédo da Viaredes acima.”

“A Viaredes gera beneficio ao associado diretamente.”

“A preocupacao sempre é trazer, dar conta das necessidades dos associados.”

“No momento do envolvimento dos associados € que serviram a capacitacdo.”

“Sempre existia aquela ideia de aproximar o associado da Viaredes. O certo é
a Viaredes ir até o associado.”

Expansao

“A Viaredes vai até o associado. Participa das Assembléias.”

Sistemas de Responsabilidades

“O representante da rede ter a tarefa de levar para a rede as informagdes da
Viaredes.”

“A rede deve encaminhar um representante para a Viaredes e néo
necessariamente o presidente da rede, com preferéncia para manter a mesma
pessoa representando.”

“Hoje a representacdo das redes na Viaredes € de um associado mais um

suplente.”
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Niveis de Influéncia

“Hoje existe uma preocupacao com as entregas da Viaredes.”

Relacbes

“Com a mudanca na estrutura formal da Viaredes as relacbes entre os

associados ficou mais proxima. Existe muito mais confianca.”

Ambiente

“Tem um calendario para as reunibes. O conselho se retune todo més na
terceira quarta feira e no projeto de aproximacéo da Viaredes aos associados,

as reunioes do conselho ocorrem nas sedes das redes.”

“Preparar a Viaredes para ser um ator na formacao de redes.”

Respondente R6
Estrutura

“Antes de 2005, foi realizado uma reunidao almoco com o Secretario Estadual
de Desenvolvimento para as redes. Surge entdo a Uniredes, que antes tinha

nomes como Feredes, Fenaredes, Uniredes.”

“A Viaredes surge devido a instabilidade na continuidade do Programa Redes
de Cooperagéo junto a Governo do Estado.”

“Nao se conseguia mobilizar os empresarios devido a vida pessoal, a sua
empresa e mais a rede. A Viaredes essa entidade seria um quarto estagio, um

guarto compromisso e nao tem jeito, ndo se conseguia participacao.”

“Devido essa dificuldade se define uma Diretoria Executiva e mais a
participagcdo dos empresarios que realizavam as Assembléias. Entdo essa
Assembléia deliberava e essa Diretoria Executiva ia trabalhar.”
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“Com a saida dos consultores e a presenca dos empresarios entdao é

efetivamente formado o Conselho de Administracao.”

“Rede é a soma de competéncia, traz aquilo que te de bom.”

“Na Viaredes tem concorréncia entre as redes, diferente do zoneamento dentro
das redes. Algumas informacdes néo sao discutidas dentro da Viaredes, devido
essa concorréncia entre as redes, que podem levar informacdes para 0s
fornecedores.”

Ambiente

“Por uma questdo geografica redes do mesmo segmento ndo vao abrir
informacdes dentro da Viaredes.”

“O ambiente é favoravel quando temos redes de um mesmo segmento gerando
negocios em conjunto. Ai ndo ha conflito de interesses.”

Niveis de Influéncia

“Foi feito efetivamente um planejamento mais técnico em 2009. Devido as
mudancas no Conselho de Administracdo, esse planejamento ndo esta sendo
executado.”

“O grande foco do planejamento é gerar beneficios para as redes.”

“A Viaredes tem que gerar beneficio para os associados das redes, as redes

sao consequéncia desse beneficio.”

“O associado se fortalecendo, a rede se fortalece.”

Processo de Negociagao

“A Viaredes fecha um convénio com fornecedores e os associados das redes

associadas a Viaredes é que fecham o contrato com esse fornecedores.”
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“Na negociacéo para buscar a adesao tinha que ser o formato das redes. Um

trabalho de baixo para cima. A demanda tem que nascer.”

“Existem representantes de redes que em Assembléia da Viaredes nao votam,
porque primeiro consultam as suas redes. Tem um papel de lideranga. Em
outros casos, sobressai o individuo e ele vota pela rede com a sua posicao,
sem consultar a rede.”

Processo de Comunicacao

“A comunicacao se dissipa, ela ndo chega toda ela até os empresarios.”

“Enviar email com parte da noticia e um link para o site da Viaredes, nao
newsletter que encha a caixa de entrada do email do associado. Newsletter

com noticias relevante, negécios novos.”

“Essa percepcdo do empresario de ele ndo ter vantagem é porque a
comunicacao ndo chega até ele, e talvez tem a questdo: serd que o empresario

foi consultado sobre o que ele quer que a Viaredes faga?”

“A Viaredes precisa resolver junto aos representantes das redes o problema de

comunicacao.”

“O representante da rede junto a Viaredes precisa valorizar a agao da Viaredes
dentro da sua rede.”

“O processo de comunicacao é falho devido a lideranca do representante da
rede na Viaredes.”

Relacbes

“Porque nem sempre nas relacées formais e diretas as coisas sao faladas
abertamente entdo no momento em que ha uma articulacdo interna as coisas

acontecem.”
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“A pauta na Viaredes € uma so. O formato € diferente para as empresas. A
rede trata direto com o associado e com as empresas, agora na Viaredes € um

férum de representacoes.”

Estrutura baseada por processos

“A Viaredes precisa ter dois focos: o representativo e 0 negociavel. Porque
como ela ndo se sustenta financeiramente, ela depende das rede associadas.

Hoje a Viaredes esta preocupada com a estrutura para levar o processo.”

“Hoje o associado ndo percebe beneficio na Viaredes. Precisa de mais 10, 15
associados contribuindo para ter uma estrutura para dar sustentacdo ao

processo.”

“Néao adianta hoje tu criar um processo, mas vem ca: e como € que Vvai ser feito

isso? Onde é que esta a maquina? Quem é que vai fazer isso?”

Respondente R7
Estrutura

“Vinha sendo constituida por uma Diretoria Executiva com Presidente, Vice
Presidente, Secretario e Tesoureiro, tem um Conselho Fiscal e tem um

Conselho de Etica.”

“A estrutura formal e a informal tem que estar muito casada sendo tu nao vai
ter uma lideranca nessa rede.”

“A Viaredes tem que ser uma entidade em que a constituicdo dela seja pelo
empresario, 0os executivos tem papel especifico, mas quem tem que comandar

tem que ser o empresario.”
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“Hoje se tem reunido do Conselho de Administracdo e ndo tem mais reunido da

Diretoria Executiva.”

“Foi criado um Cddigo Interno devido as auséncias das redes nas reunibes,

semelhante ao regulamento das redes, mas mais completo.”

Niveis de Influéncia

“O processo de comando € democratico, decisdo de todo mundo e aprovacéo
da maioria.”

Processo de Comunicacgao

“Implantar e contratar uma consultoria para o processo de comunicac¢ao. Hoje o

melhor € via torpedo de mensagem via telefone celular.”

“A comunicacao se da por email, mas o indice de resposta é muito baixo.”

Processo de Negociagao

“A Viaredes sO via negociar aquilo que ndo € objeto de negociacdo das

proprias redes.”

Relacbes

“Relacionamento se constroi com tempo e com dedicacao.”

“Hoje as relacdes estdo presentes em um grupo muito pequeno, precisamos ir

até as empresas dos associados que dirigem a Viaredes.”

“A Viaredes ainda ndo tem uma visibilidade externa.”

“As Assembléias da Viaredes ocorrem nas sedes das redes associadas.”
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Respondente R8
Estrutura

“A Viaredes foi fundada em 01 de Junho de 2005, mas ela n&o existiu. Ela teve
uma criacdo formal, teve um pequeno grupo de empresarios mas praticamente

nao teve nenhuma iniciativa, com poucas reunioes. “

“Ela ndo chegou a existir de fato, ela existiu muito mais formalmente com
algumas reunides realizadas de modo informal. Ela existiu na constituicdo

formal mas com reunides informais.”

“Em 2007 chamamos todas as redes do estado, as principais redes. As
Assembléias ocorriam com 27, 30 representantes de redes e consultores. Era

realmente um ambiente de interacao e producdo no campo das redes.”

Sistemas de Responsabilidades

“O Presidente do Conselho Administrativo € o Presidente da Viaredes. Isso
estava estatutariamente definido, isso foi desenhado, isso foi instituido, mas os

empresarios nao tiveram iniciativa para fazer acontecer.”

Ambiente

“Para formar um ambiente de participacéo, foi definido que as Assembléias

seriam mensais mais as obrigatérias semestrais.”

Processo de Negociagao

“A diretoria selecionava pautas para a Assembléia processar, analisar e
selecionar alguns pontos de negociacdo para ai comecar a buscar 0s

parceiros.”

Relacbes

“E muito importante que a Viaredes va até as redes.”
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“E muito mais dificil tangibilizar resultados numa rede, numa associag&o
multisegmentos, néo é tao facil sensibilizar 14 na ponta.”

Planejamento

“Existia um desejo de organizar o Conselho de Administratacdo mas nao teve

uma lideranca para essas pessoas todas. O problema era a falta de tempo.”

“A Assembléia ndo era uma assembléia estatutaria. Ela era uma convocacéo
na verdade, que era feita para os empresarios e eles € quem davam as
diretrizes.”

“Se realmente acreditavam nesse processo com muita convic¢ao, as pessoas
acreditando no momento de rede, mas para acreditar no movimento de redes

eles tem que ter uma visao de futuro mais real.”

“O grande projeto estruturante que vai ter condicdes de organizar 0 movimento
das redes vai ser esse projeto de uma sede Unica.”

“Tem que ter uma visdo de futuro, as pessoas tem que de alguma maneira ver
algo importante e relevante.”

“Tem que ter uma lideranca. Se nao tiver uma lideranca que pegue uma
bandeira e v& fazer, ndo acontece.”
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APENDICE C — DOCUMENTOS E REGISTROS EM ARQUIVOS

2610812003

CONVITE

O Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através da Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos internacionais, tem o prazer de convida-lo
para participar do ENCONTRO ESTADUAL DE PRESIDENTES DE REDES
EMPRESARIAIS com o objetive de apresentar as novas linhas de atuacdo da
SEDAI e do Programa Redes de Cooperacdo e promover a institucichalizacdo
da unido entre as redes existentes, que se realizard no dia 17 de setembro,
guarta-feira, em Porto Alegre, na sede da ACOMAC, Av. Manoel Hias, 2180.

Programacao:

ilh — Recepcéo

12h - Almoco

13h — SEDAI: Estratégia de Desenvolvimento para o RS

13h30min - Departamento de Desenvolvimento Empresarial: acdo integrada
13h50min — Programa Redes de Cooperacdo: nova linha de atuacéo
14h10min - Agéncia de Fomento

14h30min - Painel: situacdo atual das redes empresariais

15h45min —Coffee Broak

16h { Painel: uniao das redes empresariais ]

18h - Encerramento

Sua participacdo é fundamental para o desenvolvimento e a consclidacdo das
redes de empresas no Rio Grande do Sul.

Considerando a limitacdo do numero de participantes, solicitamos que
confirme sua presenca alravés dos telefones (0xx51) 3288 1075 e 3288 1077
ou por e-mall: cooperando@sedai.rs.gov.br até o dia 12 de setembro.

Programa Fedes de Cooperacao
Av. Borges de Medeiros, 1501, 17 andar
CEP: 80119-200 —Centro —POA

. oy B 32831075 /32881077 FAX:3228.6634
Ria Grande do Sul E-mail —cooperando@ sedai rs gov br - www sedairs gov br

i pg gt
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ESTATUTO SOCIAL

FEDERACAQ DAS REDES EMPRESARIAIS ASSOCIATIVAS

Modelo do 1° Estatuto Social = 29/09/2003

TITULO I
DA DENOI\-IINA(;AO, SEDE EFINS

ARTIGO 1° - A TFederacdo das Associagdes de Redes Empresariais, a seguir
denominada FEREDES, é uma assodacfo civil, sem fins econémicos e duracdo
indeterminada, com sede e Foro na cidade na cidade de Porto Alegre, Estado do Rio
Grande do Sul, na rua (..) constitiindo-se por pessoas juridicas, e reger-se-a pelo
presente estatuto e pelas disposices legais aplicaveis,

PARAGRAFO PRIMEIRO - A FEREDES (..) é integrante da Confederacio

Brasileira (...)

ARTIGO 27 - AFEREDES, tem por finalidade:

a) A representacdo das Associacdes filiadas junto aos orglos piablicos,
autoridades governamentais e a sociedade em geral defendendo os interesses e

aspiracdes das suas filiadas;

b representar suas filiadas a todas as questdes a elas submetidas;

¢) cooperar com os poderes pitblicos, como orgfo téenico e consultivo, no
estudo e solucdo dos problemas gue envolvam o interesse das micros & peguenas
empresas deste Estado, emitindo parecer sobre projetos de leis e resulamentos gue
direta ou indiretamente interessem as filiadas e representar contra as medidas que lhe
sejam prejudiciais;

d) estimular a organizacdo, junto as Entidades filiad as;

2) Defender ¢ controlar a filosofia do Projeto Fedes, preservando os seus

objetivos iniciais e o Codigo de Etica do Projeto;

f) Atuar junto & sociedade buscando suporte ao desenvolvimento das Micros e

Peguenas Empresas.

Estatuto Social 1



SERVICO DE REGISTRO CIVIL
JURIDICAS DE PORTO

DAS
ALEGRE

: Uniredes 0

ATA DA ASSEMBLEIA GERAL PARA FUNDACAD, AP DO ESTATUTO,
ELEICAO E POSSE DA DIRETORIA E CONSELHOY DA ASSOCIAGAO,

Ao 01 dias do més de junho de dols mil e cinco, &s 14 horas; Instalou-se no salo
Verde do Centro Administrativo Fernando Ferrari - localizado & avenida Borges de
Medeiros, n.® 1.501, 169 andar em Porto Alegre (RS), a Assembléla Geral para
constituiclo da AssoclagBo UniRedes. A sessBo fol aberta contando com a presenca
das seguintes pessoas, a saber: de acordo com Lista de Presenca anexa. Instalada
a reunifo, fol formada a mesa diretora dos trabalhos contando com os seguintes
componentes: Presidente “"ad hoc®™ Jorge Renato de Souza Verschoore Filho,
Secretariado pelo Sr. Marcus Vinlclus Medelros Carpes, que falando pela ordem
cada um explanou sobre os motivos da fundacSo da assoclaclo, seus objetivos e
finalidades. A seguir fol lido, artigo por artigo, também pelos integrantes da mesa,
o ESTATUTO, restando APROVADO INTEGRALMENTE conforme redacSo ao final
anexa a esta ata. Ma seq(iéncla dos trabalhos o Sr. Presidente "ad hoc®, convidou o
Secretdrio Sr. Marcus Viniclus Medelros Carpes, para proceder a chamada dos
assoclados, constatando-se a presenca de todos os presentes na Lista de Presenca,
supra-relacionados. Na oportunidade o Sr. Paulo Roberto Evangelista da Fonseca e
a8 Sra. Eld Lado Aguime, presentes a reunldo, extemaram que neste primeiro
momento da fundaglo nlo participarfio como Sdécios Fundadores e que
posteriormente Ingressarfo na assoclacBo, assim nlio constando na lista de sécios
fundadores. Em seguida, propds, na forma do Estatuto, que a Assembléia
procedesse & eleicSo dos primelros membros do Conselho de Administraglo, do
Conselho Fiscal & da Diretoria Executiva, tendo o resultado sido o que segue. Para
membros da Diretoria Executiva: Diretor Executivo: Jorge Renato de Souza
Verschoore Fllho, | :

Vice-Diretor: Luciano
Benettl Timm'

. 1° Secretério: Luiz
Henrique Miller de Paula,

d 2.
Secretéirio: Marcus Vinicius Medelros Carpes,

a.

19 Tesourelro: Domingos Moura Guaranha,
! zﬂleurdrn: Luls Fernando de Lima 'B-rum,

Para mambros do Consalho Administragio:
1° Conselhelro: Leandro Schafer, |

'
20
Conselhelro: Vitor Mestor Haubert, !

]
; 39
Conselhelro: José Renato Rocha Schmidt, b

Conselhelro: Maurl Valmir Rels,
Conselhelro: Wilson Galll, )

ATA oe Fundacio 7 1
1470654 p
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ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDINARIA
ATA N° 01/05

Aos vinte e nove dias do més de junho de dois mil e cinco, reuniram-se, as 14
horas, nas dependéndas da SEDAI, sito & Av. Borges de Medeiros, 1.501, 17°
andar, CEP: 90.119-900, Porto Aiegre RS - Brasil,os diretores da Umﬁades,
conforme lista de assinaturas em anexo. Abertura: Para dar inicio, o Sr. Jorge,
diretor executivo, passou a palavra ao Sr. Tiago Simon, que expds a situacdo atual
do programa Redes de Cooperacdo: Aprovados 14 convénios com universidades

e da-los para participarem da proxima reunido da Uniredes em 28/07/05.
Partrﬂpar efetivamente nos eventos da Sedai para divulgar a proposta da Uniredes.
Devemos comecar a estruturar o lancamento da Uniredes. Pauta para a préxima
reunido: Além de rever os pontos desta ata, Discutir aspectos de inovacdo,
negodacao e aspectos legais. Assim, eneem&da a sessdo com as homenagens de
praxe, eu, Luiz Henrique M. de Paula, Secretario Executivo, dou por encerrado o
presente termo, que estando de acordo, vai por todos os presentes devidamente
‘assinado. Nada mais tendo a tratar foi dada por encerrada e reunido.

Jorge Renato Vershoore Filho Luiz Henrique M. de Paula
Di retor Executivo Secretdrio Executivo



112

ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDINARIA
ATA N° 02/05

Aos vinte € oito dias do més de julho de dois mil e cinco, reuniram-se, as 14 horas,
nas dependéncias da SEDAIL, sito & Av. Borges de Medeiros, 1.501, 17° andar, CEP:
90.119-900, Porto Alegre, RS - Brasil, os diretores da Uniredes, conforme lista de
assinaturas em anexo. Lida a redacdo transcrita em meio &Eetmnﬁco da ata ndmero
s (urﬂ) FOI APROVADA UNANIMEMENTE. A ﬁguir iniciou-se mais uma reun%é’c-_e
‘extraordindria tratando da seguinte pauta. Abertura: Para x;lar inicio, o Sr. Jorge,
diretor executivo, deu boas vindas aos presentes e passou a palavra ao Sr. Ti

: ‘esentes que o planejamento estratégico da UniRedes ocorrerd no proximo.
d}a 15 de setembro de 2005 na Associacdo dos Comerciantes de Material de'-
Construcdo — Acomac. Inicio e termino aproximados entre 8h30min as 17h. O Sr.
Luiz Henrique, ‘secretario executivo, ficou responsavel _por reservar e organtza'r as
dependéncias do encontro, Assim, encerrada a sessdo com as homenagens de
‘praxe, eu, Luiz Henrique M, de Pauia ‘Secretdrio Executivo, dou por encerrado o
presente uarmo que estando de accrdﬂ, vai por todos os presentes devidamente
assinado. Nada mais tendo a tratar foi dada por encerrada e reunido.

Jorge Renato Vershoore Filho Luiz Henrigue M. de Paula
- Diretor Executivo Secretdrio Executivo
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PLANEJAMENTO — UNIREDES 15/09/2005

OBIETIVO: Representacdo Politica Institucional
Projeto 01: Representacdo Politica

Projeto 02: Representacdo Orgdos, Entidades
Projeto 03: Fortaledmento da UNIREDES

Projeto 01: Representacdo Politica

0 QUE 7 Representacdo junto a orgdos politicos e governamentais

COMO? Participar de fdruns de interesse da UNIREDES nas questdes
“Municipais, Estaduais e Federais.

QUANDQO? A partir do efetivo lancamento da UNIREDES

QUEM ? Presidente/Executivo, ou ainda Membro Indicado pela diretoria

Projeto 02: Representacdo Orgaos, Entidades

0O QUE? Representacdo junto aos orgdos e entidades de classe (Fiergs, Sebrae,
)

comMo? Participar efetiva e alguns casos buscar uma participacdo como entidade
com assentamento permanente de acordo com os interesses da
UNIREDES

QUANDO? A partir do efetivo lancamento da UNIREDES

QUEM ? Presidente/Executivo, ou ainda Membro Indicado pela diretoria

Projeto 03: Fortalecimento da UNIREDES

0 QUE ? A base do fortalecimento é a criacdo da entidade "UNIREDES” baseado
num planejamento Organizado, voltado para atender os interesses
comuns de seus associados.

COMQ? Desenvolver acGes definidas no planejamento estratégico como (MKT,
participacdo em eventos de redes, entidades de classe, fatos politicos e
acoes sociais e outras ndo previstas.

QUANDOQ? A partir do efetivo lancamento da UNIREDES

QUEM ? Presidente/Executivo, ou ainda Membro Indicado pela diretoria
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ATA DA ASSEMBLEIA E

mzsdmmm&umﬂmumwemh 0h 3
Mchmmamwim :
wmwm,nmmmn&mmm;,mm v

em Porto Alegre associacdo inscrita e registrada sob o n.? 51659, nfullus !.lFﬂn
umnn.rﬂummmmmmmmma SsEm
Geral Extraordindria conforme normas de Estatuto Social para deliberacic

da atual diretorla executiva, Vencido o primeiro item do edital 3 acsembiéia passou
-wmm-awm-m.wmmmma

eleicio todos 05 membros da nova diretoria executiva tom
Ata de Assembléia Geral *558292
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ATA DA ASSEMBLEIA - 26.11.2009

PRESENCAS

Tiago Simon (Diretor Presidente), Marcos Mallmann & Gerson Grabin (AGAELETRO), Luiz Henrique
(1° Secretario), Claus Reuwsaat (2° Secretario), Diego Bernardon (CONSTRUIR), Luciano Tera
(CRIE MAIS BRASIL), Nilo Sartori (FARMAVALE), Eduardo Aguiar (HIPERELETRO), Argemiro
Kreibich (OXI), Gabriel Gehrke e Paulo Capra (REDECORE), Miguel Moletta (REDEFORT),
Cristiano Fleck (RODAMAIS), Joeci Alcione Hercilio (Vice-Presidente), Glaucio Brido (ANCORA),

Se:gm Bombassaro e Roberson Conrado (PROCONT, A), Jorge Verschoore (UNI S%NOS) Margarete
Menegotto e Vera Lacia Micke (UNISINOS), Silvio José dos Santos (GRAFICA), Diego Brasil
(VIVO), Eduardo Oliveira e Leandro Mayer (Espaco Corporativo) e Edson Domingues (VIAREDES)

LEITURA E APROVAGAO DA ATA DA ASSEMBLEIA ANTERIOR

Joeci abriu os trabalhos e repassou a palavra ao 1° Secretario, Luiz Henrique, para fazer a leitura
da pauta. Sendo também aprovada por unanimidade a ata da assembléia anterior.

CONVITE - EVENTO NA UNISINOS e REALIZAGAO DE PESQUISA

ESPAGO PARA SUGESTOES




Planejamento Estratéegico - 2711/2009 Viaf e d es
A rede das redes

QI.IAI..IFI'.‘AC.EO

A associagio UniRedes também designada pela sigla VIAREDES, consttuida em 31 de maio de
2005, € uma Organizac3o da Sociedade Civil de Interesse Publico. pessoa Juridica de direito
M.thmmﬁMeﬁuﬂmmhﬂm
no Estado do Rio Grande do Sul, podendo atuar no temitono nacional e mtemacional, com sede e
foro no municipio de Porto Alegre — Rua José Kanan Aranha, 346. Bairo Jardim Isabel.

A VIAREDES é uma organzacdo privada que reune Redes Empresaniais. estd baseada na
colaboragio e voitada para:

- Promover uma visio de mercado ampliada,

OBJETIVO

A VIAREDES € uma crganzagio com foco nos negocios. Por meio da unido das Redes, sdo
realizadas aliangas eswtatégicas com formecedores. prestadores de  senvigos, entidades
empresanias e poder pubbco.

A organzagdo também possui a finabidade de gerar um ambiente que estmule 3 cooperacao,
fornecendo suporte tECNico NECESSaNo para a qualificacio, desenvaivimento e consoidac3o das
Redes.

MISSAO
"Representar & promover o desenvolvmento das redes de cooperacio associadas”

NEGOCIO

Cooperacio Empresanal
VALORES
Undo, Etica, Cooperago, Inovagdo, Transparéncia, Comprometmento &
Resultace
visko

Ser reconhecida pela gerac3o de beneficos aos seus associados aé 2011
Ser referéncia nacional como organizacio promotora do desenvolvimento das Redes de
Cooperagdo & 2014.
ABRANGENCIA
S30 1024 estabslecmentos associados no Rio Grande do Sul de 20
Redes de Cooperacio que representam 3 forga de 12 diferentes
Segmentos empresanass.

SEGMENTOS
* Aviamentos .
» Auto center Educagio
+ Farmacia
» Farmacia de manipulacio

Fon tro Larcme, Arweom, bl
Bairre jardi bl - Porto Alagrs - Fomss (1] 11773750 wreem. shaswdes, comn b
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UniRedes

ESTATUTO SOCIAL

Associacdo UniRedes

Estatuto Social = 10/06/2010

TiTuLo 1
DA DENOMINACAO, SEDE E FINS

ARTIGO 1° - A assodagao UniRedes também designado pela sigla, UniRedes,
constituido em 31 de maio de 2005, & uma Organizagio da Sociedade Civil de
Interesse Piblico, pessoa Junidica de direito prnvado, sem fins economicos, com
autonomia administrativa e financeira, com drea de referéncia no Estado do Rio
Grande do Sul, podendo atuar no territdrio nacional e internacional, com sede e foro
no municipio de Porto Alegre e rege-se pelo presente Estatuto e pela legislagdo
aplicavel.

ARTIGO 2° - A associagdo UniRedes ndo possui carater institucional religioso ou
politico-partiddrio, & no desenvolvimento de suas agdes manter-se-3 adequado aos
principios da legalidade, impessoalidade, morzlidade, publicidade, economicidade e da
eficiéncia e ndo fara qualquer discriminagdo de raca, cor, género ou religido,

ARTIGO 3° - A associagdo UniRedes tem por finalidade desenvolver a cooperagao
empresarial, o estude, a pesquisa, a difusio, o intercdmbio de conheciments,
promover, incentivar e desenvolver praticas altemativas de economia, administragio e
dinamicas organizacionais no campo de estudes da Cooperagic em Rede, & mais
especificamente, visa:

1. Promog3o do desenvolvimento econdmico e social e combate 3 pobreza;

I1. Experimentacdo, ndo lucrativa, de novos modelos socio-produtivos e de sistemas
altemativos de producdo, comeércio, emprege e crédito;

1Il. Estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnclogias alternativas, produgdo e
divulgagdo de informagdes e conhecimentos técnicos e cientficos que digam
respeito as atividades mencionadas neste artigo.

IV. Fomentar a capacitacio técnica de seus associados relacionada aos objetives
deste artigo;

V. Desenvolver atividades de pesquisa, estudos, elaboragdo, coleta e difusio de

Estatuto Social =




ATA DA ASSEMBLEIA GERAL DA ASSOCIACAO UNIREDES

REALIZACAO: Ao vinte ¢ um dias do més de outubeo de dois mil ¢ dez. &s 14 hors, na ADVE,
Av. Celeste Gobatto, s/n”, Bairro Praia de Belss, nests capetal, estando presente a mniornis simples da
composgio da Aseocuacio Unseedes, presidindo a Assembléia o Se. Diretor- Presadente Tiago Simon,
€ 0 Secreririo Luiz Henrique Miller de Pauks

CONVOCAGAO: Circular enviada por e-mail 2 cada um dos asmsocidos, nos diss 18/10/2010 e
21/ 10/ 2010, consoante previsio do Art. 417, do Esatute Seaal.

ORDEM DO DIA: A Assernbléia defiberou sobre oa seguinies sssuntos: 1) Deliberagio sobee ai
contas da VIAREDES, b) Pronunciamenty do [iretor Presidente: € Debberagio  sobre
modificagdes na Adminstracio; d) Deliberagdes sobre alteragdes estatutins; ¢) Debberacio sobre
assuntos de oedem peral.
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REFORMA ESTATUTARIA DE 21/10/2010.

Pelo presente ato, faz-se saber que Mica reformado no contendo anexo a éste
documento, o Estatuto Social da ASSOCIACAO UNIREDES, arquivado e registrado
neste Tabelionato de Registro Civil de Pessoas Juridicas, atendendo as exigéncias
legais, em especial observando a LEI Mo 10.406, de 10 de janeiro de 2002 e a LET
N°® 11.127, de 28 de junho de 2005, reforma esta, proferida pela assembiéia
geral ordinaria de 21/10/2010 restando aprovada integralmente pela mesma. A
consolidagio do Estatuto e sua nova redaglo é a seguinte:

ESTATUTO SOCIAL

Associagdo UniRedes

TiTuLo 1

DA DENOMINACAO, SEDE E FINS

ARTIGO 1° - A associacho UniRedes também designado pela sigla, UniRedes,
constituido em 31 de maio de 2005, é uma Organizacho da Sociedade Civil de
Interesse Piblico, pessca Juridica de direito privado, sem fins econdmicos, Ccom
amtonomia administrativa e financeira, com Area de referéncia no Estado do Rio
Grande do Sul, podendo atuar no territdrio nacional e internacional, com sede e foro
no munidpio de Porto Alegre & rege-se pelo presente Estatuto e pela legislacio
aplichvel,

ARTIGO 2% - A associacio UniRedes ndo possul carster institudional refigioso ou
politico-partidério, € no desenvolvimento de suas agdes manter-se-& adequado acs
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publiddade, economicidade e da
eficéncla e ndo fard qualquer discriminacio de raga, cor, género ou religifo.

ARTIGO 3° - A assodacho UniRedes tem por finalidade desénvolver a cooperagso
empresarial, o e&tudo, a pesquisa, a diflusio, o intercdmbio de conhecimento,
promover, incentivar e desenvolver praticas alternativas de economia, administragso e
dinadmicas organizacionais no campo de estudos da Cooperacic em Rede, & mais
especificamente, visa:

1. Promocao do desenvolvimento econdmico e social e combate & pobreza;

II. Experimentacio, ndo lucrativa, de novos modelos sécio-produtivos e de sistemas
alternatives de produao, comérdo, emprego & crédito;

II1. Estudos € pedquisas, desenvolvimento de lecnologias altemnativas, producio e

Estatuto Socal 2
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A rede das redes

REUNIAO ORDINARIA DO CONSELHO DE ADMINIS
mm-nuﬂmo- 14HOO/EH30
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1. ABERTURA DOS TRABALHOS - Paulo Capra agradeceu 3 presenga de 10006 s0dciiando 3
leitura da ata da reunido anterior que aprovada por 10d08 06 presentes.

2. INDICAGAQ DE NOVO COMPONENTE PARA O CONSELHO DE AD

mmmmmmmummsuummum

oo Conseiheiro Sivio José dos Santos, o Conseihelros indizaram e a
ge GILBERTO GOMES RODRIGUES.

3. INDICAGAO E NOMEAGAO DA DIRETORIA EXECUTIVA — Conforme previsto na letra k°
mmummmummmnmmm
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Agscciacde UNRECES

CODIO0 DE EMCA
ARROCIACAD UNIREDER

Codigo de Etica— 16/02/12011

TITULO | = DO OBJETIVOS E VALORER

CAPITULO | - DO3 OBJETIVOR DO CODNGO DE ETICA

Art 10 . O pegente COOIgo Ce ENca & noema complemantar & mguiamentar 00 Estatut
Soclal ds Associacle UNIREDES. tamibém cdencminade de VIAREDES. sbasge o3
membos cos Cosseimos ce Asmimistacla cos Cossemes Fscais, cas Dietodas

Executves, o3 ocupartes de funcles gemncigis, o3 colabomdores, O3 esiagiddos e o3
prestadores Oe sericos cooveniados ou combeiados pels Ogenimclo, comsttuingo
COMOMTISI0 InGlICUS €& COMTVO O 0C0S €& OF C808 UM JEIES CUTOR-0 & DM er 3au

cumpdmenio, em 0as 23 acdes do digedia £ nes sues miscles com foces s pates
interessacas, serindo pam
1. Dissemingr s cultum @ valOes DODagados pela VIAREDES:

2. Odentar 8 cOnCuta € O3 proCecimentos CO3 8350CIades. S0 administadores.
Lonciondsos & Of TETEIS Q. Eventuaimente, tenham CONMC OU MEaCionamEniD

com a VIAREDES

I Orarsss o3 mAQOTIOS € MNBCICREMANIDS, 08/ SNG0 S8 DARSENIES RO SXETITHD 01870
das afvidaces |t & VIAREDES e em sitvacles de conio de Interesses eobte
miscles pessoais & peofssionals,

4. Ser miedncis pas & verScaclc de conformigade em meiaclc 8o cumpimento deste
Coaige:

S Orestar o Comseins de Evca ma avaliacds e ceimemcls scom posshiels
gescumpdmentcs & em relaclo & necessicade de mvisles deste Cogigo;

Parigrato Unioo - Os gisposiTves ceste Coaigo nlo pocerdo ser contasacos, pOGEndo Ser
atemoos em Quaiquer D0CA, CeVEndo 008 Dropesta oe atemclo consterda Omem co Dia
ga Reunido ca Dimtoda Execulva ¢8 VIAREDEES pam posteddor momoiogeclo pels
Agsempisia Geml

CAPITULO § -DO! VALORE ! PROPAQADOY PELA VIAREDED

Art 20 . A VIAREDES tem como misslo Repesentar & pomover O desemolvimenss das
Redes ce Cooperacio associades” & como pencipals veloms:

1. UNMED -~ Erte o3 associacos, com vistas & cosstuclo de um amdiente de
confance motcl & o8 mIpOrsabiicade em 000s OF nivels;

2 ENCA = No estabeiecimenty ge miscles integras com t0cas as pases enyoivices,
SXDESIanEs ROSSO COMOMMISIO COMm O mais elevades padeles de comduta,
taando 8 WOes Com gignicade, RONSItCAce ¢ TaNSDAEnCia, 08 MOCO & rIguaTar
& ligurs ge Seus DOCESSOs £ 08 Sua Imagem
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