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RESUMO

As redes de cooperagado de pequenas e médias empresas vem despertando a
atencao do mundo académico nas ultimas décadas. Com o intuito de obter solugbes
coletivas, essas empresas unem-se em busca de resultados que nao conseguiriam
atingir sozinhas. Esta pesquisa tem como tema as praticas de gestdo em redes de
cooperagcao do RS por meio de acbes coletivas. O objetivo principal desta
dissertacdo € analisar as praticas de gestdo utilizadas pelas cinco redes de
cooperagao melhores classificadas no ranking do grupo GeRedes, dentre as redes
participantes do Programa Redes de Cooperagao do governo do RS. A importancia
do tema pesquisado justifica-se pela caréncia de estudos especificos sobre a gestéo
de redes de cooperagao. As redes de cooperagao sao entendidas como uma nova
forma de organizacéo, dotadas de caracteristicas que diferem as redes das outras
formas de organizagdo, como estratégia, coordenagao, lideranga, processos e
interacdo. Sera usada uma base de dados a partir da qual serdo avaliadas as cinco
redes melhores classificadas no ranking do grupo GeRedes. Para a realizagao deste
trabalho, foi utilizado o método qualitativo, por se caracterizar como aquele que
permite um maior aprofundamento do objeto de estudo. Os resultados da analise
comprovaram que as redes utilizam praticas de gestao inovadoras para atingirem
seus objetivos. Evidenciou-se que existem varias tipologias de redes, mas que
nenhuma rede € igual a outra, mesmo que estejam fundamentadas com os mesmos
conceitos, utilizando as mesmas regras de conduta, as mesmas caracteristicas de

coordenagao, 0s mesmos processos € as mesmas ferramentas de interacao.



Palavras-chave: Redes de Empresas. Redes de Cooperacio. Praticas de Gestao.

Pequenas e Médias Empresas.



ABSTRACT

Cooperation networks of small and medium enterprises has aroused the attention
of the academic world in recent decades. In order to get collective solutions these
companies come together looking for results that they could not achieve alone. This
research has as its theme management practices in the RS SME networks through
collective action. The main objective of this work is to analyze the management
practices used by top five cooperation networks classified in the ranking of GeRedes
group among the networks participating in the RS government Program Cooperation
Networks. The importance of the topic investigated is justified by the lack of specific
studies on the management of cooperation networks. The cooperation networks are
seen as a new form of organization endowed with characteristics differing networks
of other forms of organization, such as, strategy, coordination, leadership, processes
and interaction. A database will be used from which will be evaluated the top five
networks classified in the ranking of GeRedes group. To accomplish this work, the
qualitative method was used, because it is characterized as one that allows deeper
understanding of the subject matter. The analysis results showed that the networks
use innovative management practices to achieve their goals. It became evident that
there are various types of networks, but that no network is equal to the other, even if
they are based on the same concepts, using the same rules of conduct, the same

coordination characteristics, the same processes and the same interaction tools.



Keywords: Enterprises Networks. Cooperation Networks. Management Practices.

Small and Medium Sized Enterprises.
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1 INTRODUGAO

No Brasil, segundo os dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (2007), o conjunto das Pequenas e Médias Empresas (PMESs)
representa 5,5 milhdes de estabelecimentos industriais, comerciais e prestadores de
servico, o qual responde por 20% do Produto Interno Bruto (PIB), 12% das
exportagoes, 43% da renda total e geram 60% dos empregos.

Com o intuito de se manterem no mercado de trabalho, devido a forte
concorréncia das grandes empresas, além de problemas internos tais como nivel de
controle e avaliagao precarios, problemas de falta de capital de giro, conhecimento
incipiente do mercado, escolha do ponto ou local inadequado, dentre outros, no que
tange a sua gestao, varias dessas PMEs optam pela alternativa de unir-se em redes
de cooperacéo.

A busca por melhores praticas de gestdo de redes de cooperagédo € um dos
principais objetivos dos empresarios envolvidos nesses arranjos coletivos. Com
efeito, a unido de empresas com o intuito de obter solugdes coletivas vem
recebendo maior atengcdo de estudos e praticas organizacionais nas ultimas
décadas, visto que os niveis de investimento dos governos nestes tipos de arranjos
coletivos tém aumentado significativamente, bem como o numero de artigos em
revistas e journals também evoluiram.

Neste contexto, encaixa-se o conceito de agao coletiva, preconizado por
Mancur Olson (2011): é quando grupos de individuos tém interesses comuns e a

ideia de que os grupos sempre agem para promover seus interesses € baseada na
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premissa de que, na verdade, os membros de um grupo agem por interesse pessoal,
individual, porém, alinhados aos interesses do todo, mas é imperativo que haja
mecanismos de coordenagao e incentivos. Assim, a ideia de que os grupos tendem
a agir em favor de seus interesses grupais € concebida como uma extensao légica
dessa premissa amplamente aceita do comportamento racional e centrado na
maximizagao de seus proprios objetivos (OLSON, 2011).

A concepgao de que as organizagdes ou associagdes existem para promover
os interesses de seus membros esta longe de ser uma novidade ou de ser uma
nogao peculiar da teoria econdmica (OLSON, 2011). O cientista politico Harold Laski
apud Olson (2011), no final de sua carreira, considerava ponto pacifico que as
associagdes existem para realizar propositos que um grupo de pessoas tem em
comum.

Para concretizar as acbes coletivas, existe uma diversidade de arranjos
colaborativos, um desses arranjos sao as redes de cooperagao empresarial. Gragas
a evolugao das Tecnologias de Informagdo e Comunicagado (TICs), este novo
contexto de negocios comegou a ganhar importancia e a se disseminar junto a
comunidade académica e empresarial. As redes de cooperagdao sao alvo de
crescente interesse de pesquisas em areas como economia, sociologia, ciéncia
politica e administracio. Isto se da pelo fato de que redes de cooperacao transpoem
os obstaculos causados por restricbes financeiras, as quais estdo normalmente

submetidas as empresas de pequeno porte (WITTMANN ef a/, 2003).
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Desta forma, de acordo com Balestrin & Verschoore (2008), as redes de
cooperagao podem ser definidas como a organizagdo composta por um grupo de
empresas que propugnam objetivos comuns, formalmente relacionadas, com prazo
ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atuacdo, na qual cada membro
mantém sua individualidade legal, participa diretamente das decisdes e divide de
forma igualitaria, na medida do possivel, os beneficios e ganhos alcangados pelos
esforgos coletivos. As redes sao formas de organizagao social, que sao mais do que
a soma dos atores e suas ligagdes e que merecem ser estudadas (O'TOOLE, 1997).

Assim, 0 nascimento e a evolugdo das redes entre empresas sao uma das
consequéncias mais importantes combinadas a esse novo contexto de negocios,
cada vez mais universalmente interligado. A ideia de redes de cooperagédo esta
embasada nos conceitos de cooperacdo e de rede. A ideia da cooperacido esta,
usualmente, associada com a capacidade de potencializar as organizagbes a
responderem de forma mais eficaz as mudangcas no ambiente e/ou no mercado
(ANTUNES et a/, 2010).

As empresas, ao cooperarem entre si, formam uma nova empresa, a rede,
que necessita ter praticas de gestdo esquematizadas e nitidas, além de gestores
habilitados para gerencia-la. Todas as caracteristicas fundamentais e intrinsecas as
redes devem estar presentes neste novo arranjo, tais como o valor da reputacao
(NOWAK, 2006), a interdependéncia de recursos e das empresas (PEDROZO;
PEREIRA, 2006), a complementaridade de recursos (BALESTRIN; VARGAS;

FAYARD, 2005), a comunicagdo relacional (MARTELETO, 2001), a busca
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permanente da flexibilidade (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006) e o
comprometimento coletivo no planejamento e nas agdes (DA CUNHA; PASSADOR;
PASSADOR, 2007).

O Governo do RS, no intuito de promover o progresso econémico do Estado,
enfatizou o desenvolvimento de politicas publicas para fomento das empresas de
pequeno e meédio porte. Dentre essas politicas, € imprescindivel destacar o
programa Redes de Cooperagdo. Esse programa fez parte do Departamento de
Desenvolvimento Empresarial, da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Estado do Rio Grande o Sul (SEDAI). Foi criado no ano de 2000,
no governo de Olivio Dutra, tendo sido continuado pelos governadores seguintes,
devido aos resultados apresentados pelo projeto. Em janeiro de 2011, a SEDAI
passou a ser Secretaria de Desenvolvimento e Promogao do Investimento (SDPI),
que, por sua vez, em 2015, foi anexada pela Secretaria de Desenvolvimento

Econdmico, Ciéncia e Tecnologia (SDECT).
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1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Novas configuragées organizacionais emergem com o intuito de corrigir as
deficiéncias inerentes as tradicionais formas de organizagao, pois a dindmica e as
modificagdes acumuladas no ambiente fazem com que as empresas tornem-se cada
vez menos adequadas a responderem as demandas cada vez mais rapidas. Em
virtude da globalizagcdo da economia, as PMEs padecem com a abertura dos
mercados, resultando em praticas de competitividade exasperadas e necessidade
de mudangas na tecnologia da produgao e dos servigos. Destaca-se que vem
ocorrendo um curso de migracdo de empresas estrangeiras para varios paises,
principalmente para os que estdo em desenvolvimento, onde existe vasto mercado
consumidor ainda a ser explorado.

Ao mesmo tempo, as grandes empresas, ja instaladas no panorama nacional,
estdo focando suas energias para mercados periféricos, na esfera interna, antes
pouco exploradas, e dominadas, em sua maioria, por pequenas € médias empresas.
(TURETA; PACO-CUNHA, 2010). Isso sugere um novo conjunto de competicao,
significando novos desafios para as PMEs. Esse movimento, consequéncia da
saturagao dos mercados de origem, que nao asseguram metas de desenvolvimento,
tem ocasionado a criacdo de barreiras de entrada para novos concorrentes,
impedindo, também, a sobrevivéncia das PMEs. Assim, a cooperag¢ao sob a forma
de arranjos coletivos torna-se uma saida bastante viavel para a permanéncia de

pequenas e medias empresas no mercado.
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De acordo com Nohria & Eccles (1992), a cooperagao entre organizagdes
com o objetivo de obter solugdes coletivas tem recebido progressiva atengao nos
estudos e praticas organizacionais nas ultimas trés décadas. Ainda, segundo
Balestrin ef al (2014, p. 48), “os arranjos colaborativos interorganizacionais tém sido
objeto de crescente interesse no campo de estudos organizacionais”. Balestrin ef a/.
(2010) afirmam que foi a partir do ano 2000 que se percebeu a emergéncia e o
crescente interesse desse tema no campo de estudos organizacionais no Brasil.
Varios pesquisadores explicitamente incorporaram o enraizamento em nossa
compreensdao de questdbes de gestdo estratégica, relacionados com o
comportamento e desempenho das empresas. De fato, este interesse € cada vez
maior, visto que o numero de pesquisadores na area aumentou expressivamente.
Isso ndo significa que as dificuldades na gestdo das praticas nas redes de
cooperagao sejam menores. Com efeito, a nogcdo de que as conexdes sociais de
uma empresa orientam o seu interesse em novas aliangas e fornecem novas
oportunidades para perceber que o interesse esta intimamente enraizado nos
processos que constituem a base da entrada de uma firma em novas aliangas. A
empresa, por sua prépria iniciativa, identifica a necessidade de uma alianga,
identifica o melhor parceiro disponivel e escolhe um contrato adequado para
formalizar a alianca. (GULATI, 1998).

Percebe-se, desta forma, que a presente dissertacido é relevante, visto que o
assunto esta em crescente interesse em nivel académico e empresarial e € bastante

discutido em revistas do género ha mais de trés décadas. E neste contexto que
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pretende-se aprofundar a légica da agao coletiva nas redes de cooperagdo, assim
como as praticas de gestao utilizadas pelos empresarios que se organizam nesses
arranjos colaborativos em busca de firmarem-se no mercado com ganhos de escala
e escopo, maior competitividade produtiva, vantagens de compra e venda, melhor

governanga corporativa e acesso a recursos estratégicos importantes.

1.2PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), a ideia central do estabelecimento de
redes de cooperagao € reunir atributos que permitam uma adequagao ao ambiente
competitivo em uma unica estrutura, sustentada por agdes uniformizadas, porém,
descentralizadas, que viabilize ganhos competitivos pelas empresas associadas. A
maioria da literatura sobre escolha coletiva ou agao coletiva incide sobre opgodes e
escolhas que os atores (ou players) fazem dentro do contexto de uma matriz de
payoff ou um conjunto de matrizes de recompensa alternativa. Ou seja, dentro de
conjuntos existentes de restricdes e oportunidades, ou recompensas e penalidades,
que confrontam os p/ayers. No entanto, o foco da analise aqui é sobre o contexto
estrutural em que a agao coletiva tem lugar, em vez de processos ou resultados de
escolha especificas em um dado contexto.

As estratégias de colaboragcdo e competigao sao altamente agressivas com
alta receptividade para absorver conhecimento novo, porém, a estratégia de
aprendizagem de colaboragao negligencia a dimensao distributiva de apropriagao do

conhecimento, enquanto a estratégia de competicdo negligencia a dimenséao
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integrativa de desenvolvimento do conhecimento (BEGNIS, ESTIVALETE;
PEDROZO, 2008). Primeiramente, o compartilhamento dos riscos e a geragao de
ganhos de escala sao suficientes para manter a rede conectada (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008). Com o desenvolvimento processual da rede, essas vantagens
tornam-se assumidas e tendem a ndo serem mais qualificadas como relevantes
pelos associados. Neste sentido, € preciso uma gestao competente e habil, com o
intuito de fazer com que os associados compreendam que a rede também pode
colaborar significativamente para desenvolver o relacionamento, a troca de
informacgéao e a geragédo de conhecimento entre os atores que dela fazem parte.

Ostroff (1999) afirma que as estruturas em rede subvertem a autoridade
gerencial, inspirando um estilo informal. Had menos supervisdo do conteudo do
trabalho e mais supervisdao do desempenho e da carreira do individuo. Com a
associacao dos atores em cooperacgao, abre-se o acesso a informagdes sobre as
competéncias de outros individuos para potenciais parcerias no futuro.

A rede proporciona vantagens que as empresas nao podem obter
individualmente. Sendo assim, o papel fundamental da rede é transformar-se em um
mecanismo de suporte alinhado e articulado para o associado, promovendo as
relacbes de cooperagao entre todos os envolvidos (BORTOLASO, 2009). A fim de
que a rede possa desenvolver todo o seu potencial, é relevante serem realizados
estudos acerca do modelo de gestdo adotado pelas redes. Isso € necessario para

que a rede saiba se o caminho escolhido é o adequado para assegurar condigdes de
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sobrevivéncia para sua sustentabilidade e crescimento em longo prazo (RATTNER,
1984).

Para uma gestéao eficiente, é preciso adotar ferramentas contratuais da rede,
organismos que possam regulamentar, resguardar e amparar a maioria dos
associados (BORTOLASO, 2009). Esses instrumentos devem ser preparados e
revisados juntamente aos associados, buscando a dispersao das regras e sangoes.
Dessa forma, a relagao entre os associados € gerida por regulamentos superiores e
inserida com o consentimento de todos os associados. Essa conscientizagao das
normas € indispensavel para facilitar o convivio, conservar a participacdo dos
associados ativos na rede e arrecadar ideias para o desenvolvimento da rede
(GRANDORI; CACCIATORI, 2006; JONES, HESTERLY, BORGATTI, 1997;
GRANDORI, SODA, 1995).

Outro aspecto complexo da gestao de redes € destacado por Provan & Kenis
(2007): o problema para a governangca da rede nao € apenas para construir a
legitimidade da rede interna e externamente, mas, também, para lidar com a tensao
potencial entre eles. Participantes da rede precisam acreditar que a colaboragéo uns
com os outros € benéfica. Assim, o valor das interagdes entre os potencialmente
concorrentes e diversos participantes deve ser legitimada.

A questdo de pesquisa entdo é: quais sao praticas de gestdao em redes de

cooperagao do Estado do RS?
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1.30BJETIVOS

Os obijetivos dividem-se em: geral e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da dissertagao é analisar as praticas de gestdo adotadas
em redes de cooperagdo do Estado do Rio Grande do Sul que alcangaram

resultados superiores.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as melhores praticas de gestao das redes de PMEs;
b) analisar a implementacgao das praticas de gestao das redes de PMEs;
c) identificar os principais resultados das praticas de redes de cooperagao.

d) identificar os antecedentes de cada pratica de gestao.

1.4JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo apresenta pertinéncia para o ambito académico pela
relevancia que as redes de PMEs tem tido no contexto interorganizacional. Do ponto
de vista teodrico, ainda existem lacunas a serem preenchidas no campo de estudos
das redes de PMEs, tal como verificar quais sdo as boas e as mas praticas de

gestdo utilizadas pelos empresarios que comandam essas redes. E também de
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suma importancia identificar de que forma essas praticas de gestdo podem ser
transformadas para um melhor controle dos objetivos de cada rede.

Redes interorganizacionais representam uma forma particular de
organizagao, ou de governo e relagdes de troca entre as organizagdes. A rede pode
assumir diferentes formas e todas essas formas sao caracterizadas por relagoes de
troca recorrentes entre um numero limitado de organizagdes que mantém o controle
residual de seus recursos individuais, ainda que, periodicamente, decidam em
conjunto sobre a sua utilizagdo (EBERS, 1997). Existem diversas formas de
materializar esta aprendizagem organizacional. Uma delas, a apresentagdo das
boas praticas aos elementos da organizagdo, transforma-las em rotinas
organizacionais eficazes e, de novo, questiona-las quando deixam de funcionar.

Ha uma necessidade pratica de aprofundar o conhecimento sobre as praticas
de gestao, visto que, em alguns casos, pode ocorrer o fracasso do estabelecimento
da rede. Segundo Pereira ef al. (2010), uma situagao problematica apresentada em
relagdes interorganizacionais € a diferente orientacao estratégica dos participantes,
0 que significa que eles podem ter razbes diferentes para se incorporar a alianga,
podendo esta ser uma causa do desgaste e do fracasso da alianga. Com efeito, de
acordo com Messner e Meyer-Stamer (1998), o aumento do numero de atores
aumenta o risco de posi¢des de veto que podem paralisar a rede.

Do ponto de vista da gestdao, a dimensdo em que as redes
interorganizacionais de cooperagao estdo assumindo no mundo todo, por meio do

aumento do numero de publicagbes, bem como um incremento da quantidade de
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redes criadas ao longo dos ultimos anos, corrobora para a relevancia deste estudo.
Além disso, dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2011) apontam para a existéncia de mais de 1.000 redes horizontais de
empresas no Brasil. Ainda segundo o SEBRAE (2013), a taxa de sobrevivéncia das
PMEs com até dois anos de atividades (nascidas em 2007) vem aumentando no
decorrer dos anos, subindo de 73,6% para 75,6% em 2010. Isto significa que a taxa
de mortalidade, que é complementar a taxa de sobrevivéncia, vem caindo ano apos
ano, de 26,4% (nascidas em 2005) para 24,4% (nascidas em 2007). Mas é
necessario que as empresas utilizem boas praticas de gestdo para avangarem na
formagao e expansao destas redes.

Estruturalmente, uma rede é um resultado emergente gerado por regras que
orientam as decisbes de cooperacdo de empresas em mercados competitivos
especificos (KOGUT, 2000). Sendo assim, quando uma empresa decide partir para
a cooperacgao, ela precisa estar ciente de que sdo necessarios uma série de pré-
requisitos basicos. Para Provan e Kenis (2007), algumas formas de governanga
podem ser estruturas transitorias, modificadas a medida que a rede se desenvolve.
O crescimento e desenvolvimento da rede podem levar a imposicdo de uma
estrutura mais formalizada. Em um estudo de uma rede interorganizacional, Knight e
Pye (2005) observaram que ela se iniciou com uma organizagao informal e
governanga compartilhada, estruturando uma Organizagdo Administrativa da Rede
(OAR) formal com o passar do tempo, em fungcdo do proprio crescimento e

desenvolvimento da rede (WEGNER, PADULA, 2010).
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A importancia do tema pesquisado justifica-se pela caréncia de estudos
especificos sobre a gestdo de redes de cooperagdo. Sendo assim, é relevante
engendrar ferramentas que permitam aferir a gestdo das redes por meio de
caracteristicas palpaveis, mensuraveis, tanto quantitativa como qualitativamente.
Segundo Grandori e Soda (1995), redes de empresas sdao cada vez mais
importantes na vida econémica, devido a capacidade para regular interdependéncias
transacionais complexas, bem como a interdependéncia cooperativa entre as firmas.
Neste contexto, as redes de cooperagdao do Estado do Rio Grande do Sul
constituiram-se como estruturas de organizagdo e orientagcdo das pequenas e
médias empresas, ensejando a sua inclusao e participagdo na economia global, por
meio da valorizagao de suas qualidades mais intrinsecas.

Este trabalho insere-se no encadeamento da necessidade de incremento dos
negocios de micro e pequenas empresas do Rio Grande do Sul. O estudo baseia-se,
de acordo com a teoria, na ciéncia de que o progresso dos mecanismos de gestao
das redes que compdem o Programa Redes de Cooperagao é um vetor capital para
conter a vulnerabilidade das iniciativas e, simultaneamente, parece tolerar a
construcdo de bases soélidas para gerar a perenidade das firmas que atuam nas
diferentes redes no cenario regional.

As praticas de gestao de redes € um assunto que exige entendimento de tudo
0 que envolve o gerenciamento destas redes. Bons exemplos € o que nao faltam,

conforme sera demonstrado mais adiante na presente dissertacao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, sera abordado o referencial te6rico que dara embasamento
para o trabalho e para a pesquisa de campo. Serdo tratados aspectos relativos as
redes de cooperagao e a agao coletiva que é o grande pilar deste trabalho. Também
serao apresentados subcapitulos com os seguintes assuntos: definicdo do tema da
pesquisa, redes de cooperagédo, tipologia das redes de cooperagdo e gestdo de

redes de cooperacao.

2.1 Definigao Do Tema Da Pesquisa

A pesquisa em questdo tem como tema as praticas de gestdo em redes de
PMEs do RS por meio de a¢des coletivas. Segundo Olson (2011), quando um certo
numero de individuos tem um interesse comum busca articular a busca desse
objetivo por meio da agao coletiva. Ainda de acordo com Olson (2011), a premissa
de que as organizagdes existem tipicamente para promover os interesses comuns
de grupos de individuos esta implicita na maior parte da literatura sobre
organizagbes. Pode-se usar como base de analise de redes de cooperagdo uma
afirmacao de Marcon e Moinet (2001, p.22):

Um conjunto de pessoas ligadas umas as outras, na busca de concretizar
um objetivo comum a todos, trabalhando de forma conjunta; uma nogao de

projeto comum, em torno do qual se agrupam atores que trabalham juntos

para formar um sistema, um dispositivo inteligente.
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Com a ascensao da nova competi¢cao, qual seja, um modelo de organizagao
baseado na rede de inter-relagdes laterais intra e interfirmas (BALESTRIN,
VARGAS, 2004), a cooperagao em rede entre organizagbes assume uma maior
importancia, devido a dificuldade das empresas em atender as exigéncias
competitivas isoladamente. No momento em que duas ou mais organizagoes
percebem a possibilidade de alcangar conjuntamente seus objetivos e obter ganhos
mutuos, a cooperacao entre elas se desenvolve.

No contexto regional, a criagdo de novas formas de organizagao, nas quais se
incluem as redes de cooperacao, proporcionou as PMEs a possibilidade de se
sustentarem no mercado. Hoje, a maioria das redes langadas no ambito do
Programa Redes de Cooperagdo possui em torno de dez a quatorze anos de
fundacdo. Para Balestrin e Verschoore (2008), as redes sao organizagoes
complexas que carecem de um maior aprofundamento sobre sua gestéo.

As redes, a medida que crescem e se desenvolvem, compreendem a
necessidade de idealizar e implantar ferramentas através das quais se torne
possivel conduzir-se para avaliar suas disposicoes e administrar de forma a
modificar a aptiddo e heterogeneidade da rede em resultados. E importante ressaltar
que a gestdo de uma rede de cooperacgao € diferente em varias perspectivas dos
modelos classicos de gestao, como, por exemplo, quanto ao escopo, estrutura de

gestao e sustentabilidade.
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2.2 Redes De Cooperacao

De acordo com a lingua de origem, a palavra rede possui sentidos e
utilizagées muito diferentes. Nos paises onde se falam linguas descendentes do
latim, inicialmente rede tinha um significado extremamente restrito: era algo ou
alguma coisa que fecha, que cerca, que aprisiona, no francés, filef, a rede utilizada
para cacar e/ou pescar. Mais tarde, a partir do século XVII, a palavra rede comeca a
ter um significado um pouco mais abstrato, embora ainda com o sentido de
aprisionamento. Somente na segunda metade do século XIX que o termo rede
adquire o seu sentido mais amplo, hoje utilizado, que é de um conjunto de pessoas
ligadas, conectadas entre si, de uma estrutura logistica de distribuicdo, de
locomogdo. Ja os anglo-saxdes sempre tiveram a nogao de rede como unido de
pessoas, afinal, a palavra network, literalmente traduzida resulta em uma rede que
trabalha, mas seu significado real € de uma agao coletiva, € de um esforgo conjunto.
Entado, mesclando o significado latino e anglo-saxao de rede, chega-se ao que hoje é
aceito como uma nogao de redes, ou seja, “um conjunto de pessoas ligadas umas
as outras, na busca de concretizar um objetivo comum a todos, trabalhando de
forma conjunta; uma nogao de projeto comum, em torno do qual se agrupam atores
que trabalham juntos para formar um sistema, um dispositivo inteligente”, segundo
Marcon e Moinet (2001).

Nao que isso signifique que as redes de atores, na forma como se utiliza hoje,
surgiram nestas ultimas décadas, quando as tecnologias de informacdo e

comunicagado tiveram um avango consideravel. Estas novas tecnologias apenas
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permitiram que as conexdes e o0 contato entre os atores fossem mais estreitos e
frequentes, respectivamente. Marcon e Moinet (2001, p. 17) ressaltam que “a rede é
um modo de organizagao e de agao tao velho quanto o mundo, ou melhor, quanto a
humanidade”. Com efeito, sabe-se, por exemplo, que os povos Incas tinham uma
vasta rede de ligagbes entre as suas cidades mais distantes e utilizavam
instrumentos avancados para a sua era, para recolher e transmitir informagdes
precisas sobre todo o seu territério.

O conceito de redes como se usa hoje € recente. De acordo com Balestrin e
Verschoore (2008), no século XX, esse termo adquiriu um sentido mais abstrato,
passando a denominar todo o conjunto de pontos com mutua comunicagcdo, mas
somente a partir da virada da década de 1960 para a de 1970 € que surgiram as
primeiras tentativas de definir o conceito de rede. Mitchell (1969) determina rede
como um tipo especifico de relacionamento entre homens, objetos e eventos, em
que os nés da rede de pesca, buscando a ideia original, correspondem aos homens,
objetos e eventos, enquanto os fios correspondem as informagdes e aos recursos
que ligam estes nos.

Segundo Nohria (1992), o conceito de rede é empregado na teoria
organizacional desde o século XX, qual seja, de acordo com Oliver e Ebers (1998), a
unido de empresas com o objetivo de obter solugdes coletivas; tem recebido nas
ultimas trés décadas, crescente ateng¢ao nos estudos e nas praticas organizacionais.
A redescoberta das redes é decorrente das dificuldades dos atuais modelos

organizacionais que apresentam poucos caminhos para os desafios



37

contemporaneos (PERROW, 1992). Pode-se afirmar, entdo, que as redes
representam uma forma de coordenagéo socioecondmica que emerge em resposta
a determinadas contingéncias historicas concretas e como forma de solucionar
determinados problemas praticos de coordenacéo (ARAUJO, 2000).

H4& uma amplitude muito grande em torno do significado do termo redes de
cooperacgao e, dependendo do ponto de vista e da teoria sob a qual se vé a rede,
cria-se um conceito ou outro. Ao aprofundar o conhecimento de suas caracteristicas,
reduz-se essa amplitude. A rede ndo € uma estrutura estatica, inerte, ela possui
fronteiras dinamicas, onde empresas podem entrar e sair a qualquer momento,
tomar posi¢coes de acordo com suas necessidades, dependendo do sucesso ou do
fracasso da rede e, principalmente, em relagdo ao seu relacionamento com as
outras empresas da rede. Este dinamismo produz uma outra caracteristica marcante
de uma rede de cooperagao: a manutencao das vantagens obtidas com a estrutura.
E do interesse das empresas manter-se unidas pelo maior tempo possivel. De
acordo com Jarillo (1988), pode-se entendé-las como arranjos propositais de longo
prazo entre distintas organizagdes, mas relacionadas entre si, as quais permitem a
essas empresas obter ou sustentar vantagens competitivas frente a seus
competidores fora da rede. Balestrin e Verschoore (2008) afirmam que as redes de
cooperagao empresarial podem ser definidas como organiza¢gdes compostas por um
grupo de empresas formalmente relacionadas, com objetivos comuns, prazo de

existéncia ilimitado e escopo multiplo de atuagao, onde cada membro mantém sua
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individualidade legal, participa diretamente das decisOes e divide, simetricamente,
com os demais, os beneficios e ganhos alcangados pelos esforgos coletivos.

As redes de cooperacgao tém, portanto, a capacidade de facilitar a realizacao
de acdes conjuntas e a transagao de recursos para a consecugao de objetivos
complementares. Sado definidas como o conjunto de transacbes repetidas e
sustentadas por configuragées relacionais e estruturais dotadas de fronteiras
dinamicas e elementos interconectados (TODEVA, 2006). Todeva (2006) também
define redes de negoécios como conjuntos de transagdes repetitivas, baseadas em
formagdes estruturais e relacionais com limites dinamicos que possuam elementos
interrelacionados. Redes acomodam objetivos contraditorios e complementares
desenvolvidos por cada membro e facilitam as atividades conjuntas e trocas
repetitivas que tem direcionalidade especifica e fluxo de informacdes, mercadorias,
recursos heterogéneos, afeto individual, comprometimento e confianga entre os

membros da rede.

2.3 Tipologias Das Redes De Cooperagéao

As redes de cooperagdo podem ser configuradas das mais diferentes
maneiras; sejam por joint ventures, arranjos colaborativos, redes familiares,
consorcios, redes associativas, centrais de compra, etc. Por causa desta
diversidade, ha certa ambiguidade no entendimento do que realmente € uma rede.
Castells (1999) diz que as redes de cooperagao aparecem sob diferentes formas,

em contextos distintos e a partir de multiplas expressoes culturais. Exemplos disso
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nao faltam: as redes familiares nas sociedades chinesas; as redes hierarquicas
comunais japonesas do tipo keirefsu, as redes horizontais de cooperagao, como as
vistas no norte da ltalia; as redes internacionais resultantes de aliancas estratégicas
entre grandes empresas, atuando em diversos paises.

A composicao de redes de cooperagao consiste em um processo em que um
conjunto de caracteristicas deve ser analisado, assegurando, assim, o éxito da
relagao de cooperagao. Para um estudo detalhado, € preciso caracterizar a natureza
dessas relagbes por meio de uma abordagem da tipologia de redes segundo a
sistematizagao proposta.

O seguinte mapa conceitual proposto por Balestrin e Verschoore (2008),
demonstra bem esta diversidade apresentada pelas redes e fornece os elementos

basicos para caracterizar as formas de cooperag¢ao entre empresas:
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Figura 1: Mapa conceitual das redes de cooperacao
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Fonte: (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008)

Esse mapa indica, nos seus quatro quadrantes, as dimensdes nas quais as
redes estao estruturadas. De acordo com ele, o eixo vertical abrange a natureza dos
elos gerenciais instituidos entre os atores da rede. Eles podem considerar uma
relagdo harménica de poder, ou um grau de controle hierarquico com forte
assimetria de poder. O eixo horizontal resume o grau de formalizagdo constituido
nas relagdes entre os atores. Ele pode mover-se de uma conivéncia simples entre os
atores até relagdes convencionalmente estabelecidas por contrato entre os
envolvidos. E preciso destacar que em todos os pontos do quadrante pode ser

encontrado um tipo singular de configuragado de redes, o que demonstra a gama das
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tipologias de redes de cooperagdo. Dessa forma, classificam-se as redes de
cooperacgao da seguinte maneira:

Redes assimétricas: a propor¢ao da hierarquia. Algumas redes apresentam
uma estrutura hierarquica de poder centralizado. Sdo os grandes conglomerados
que adotam uma estratégia de redes verticais para se tornarem mais flexiveis e
competitivas. Aqui, enquadra-se a nog¢ao de “empresa em rede”, na qual a
organizagao € constituida por unidades interdependentes dispersas. As relagdes
mantidas aqui sdo parecidas com as mantidas entre matriz e filial, onde as filiais sao
parcialmente independentes com alguma autonomia administrativa, mas seguem de
forma fiel as estratégias definidas para toda a rede (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

Um bom exemplo deste tipo de rede € a cadeia de fornecedores da empresa
GM. A empresa americana tem como praxe uma centralizagao extremamente forte
sobre a governanca da rede. A necessidade de integragdo entre os agentes da
cadeia por meio do fluxo de informagdes continuo, de trabalho sincronizado e de
relagdes de parcerias € percebido automaticamente.

Redes simétricas: a dimensdao da horizontalidade. Sdo as redes que
apresentam uma maior descentralizacao de poder. Sdo formadas por companhias
que mantém certa independéncia, mas que preferem guardar algumas atividades
conjuntamente, com o objetivo de criar novos mercados, suporte de custos e riscos
em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, acesso a informagéo e a novas

tecnologias, definicdo de marcas de qualidade, defesas de interesses, agbdes de
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marketing, etc. Esses arranjos s&o criados em busca de uma cooperagao horizontal
entre seus membros, preferindo uma formalizagcédo flexivel na condugédo de suas
relagbes (GRANDORI; SODA, 1995). Aqui ha uma grande heterogeneidade de
formas, caso do associativismo, consorcios de compra, associagdes profissionais,
aliangas tecnologicas de P&D e redes horizontais associativas. Sao relagdes
complexas, em que, em muitos casos, atores concorrentes preferem cooperar até
certo ponto. Estas redes melhoram a concentragdo de esforgos ao proporcionar
liberdade de acao estratégica entre seus componentes.

Exemplo para este tipo de rede sao as redes associativas. Em geral, essas
redes tém cadeias de comando mais curtas e descentralizadas, proporcionando
maior capacidade de controle e empowerment do grupo. Recomendam, também,
maior numero de responsabilidades as equipes de trabalho, buscando mais
atividades e compromisso entre as partes do sistema (que € totalmente aberto) para
a efetividade de suas obrigacdes. A rede de empresa, ou associativismo, consiste na
reunido de pequenos e meédios varejistas independentes, que, unindo seus pedidos
(compra centralizada), auferindo pre¢cos e prazos mais atraentes, junto aos
fornecedores, conseguindo, assim, reduzirem os custos operacionais e aumentarem
sua participagdao no mercado (BERNARDI, 2003).

Redes formais: a extensao contratual. Neste caso, existem termos contratuais
que receitam regras de conduta especificas entre seus membros. Aqui, a gestao é
formada por regras explicitas, mediante clausulas exclusivas em que cada um dos

atores da rede tem seus direitos e deveres avalizados por um contrato. Com estas
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redes a confianca desempenha um rol muito menos importante do que nas redes
informais. Entre essas redes formais sdo proeminentes os casos de consércios de
exportagao, consorcios de P&D, aliancas estratégicas e joinf-ventures de diversos
sécios.

Como exemplo, pode-se citar um consoércio, quando uma nova entidade é
criada por organizagdes, normalmente de um mesmo setor industrial, visando a
preencher uma necessidade comum, tudo isto formalizado por meio de um contrato
detalhado. O consércio Battelle € a maior organizagdo de pesquisa e
desenvolvimento sem fins lucrativos do mundo, com mais de 22.000 funcionarios em
mais de 60 locais no mundo todo. Ele controla os principais laboratorios nacionais do
mundo e mantém uma carteira de investigagdo por contrato, abrangendo
consumidor e industrial, energia e ambiente, saude e farmacéutica e seguranga
nacional (BATELLE, 2015).

Redes informais: a dimensdo da conivéncia. A caracteristica da cumplicidade
admite encontros informais entre os seus membros. Elas possibilitam o intercambio
de experiéncias e informacdes baseadas na participacdo espontanea, assim como a
ideia de uma cultura associativa e apoio ao estabelecimento de relagdes mais
frequentes e estruturadas. Aqui, as redes sdo criadas sem a necessidade de
qualquer tipo de contrato formal que dite regras, operando de acordo com interesses
reciprocos, baseados na confianga entre os atores. Sdo exemplos desse modelo as

redes de pesquisadores e o crime organizado.
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Quando pesquisadores se juntam em prol de um bem comum, as redes
selecionam parceiros preferenciais com agées complementares em areas de agao
conjunta. Procuram propiciar, em alguns casos, avangos tecnoldgicos, acesso a
informagdes e ampliacdo da capacidade de negociagdo e obtengdao de recursos
(BULGACOV; VERDU, 2001).

Sendo assim, € possivel afirmar que jamais existirdo duas redes estruturadas
da mesma maneira. De acordo com Balestrin e Verschoore (2008), o ponto comum
aos exemplos apresentados esta na busca de determinados fins que dificiimente
seriam alcangados atuando-se de forma isolada e individual. Apesar de serem
criadas e sustentadas sob varios aspectos e fundamentos semelhantes, terem
regras e resultados parecidos e formas de agir similares, jamais existirdo duas redes
iguais.

Belussi e Arcangeli (1998) destacam que ha um aspecto fundamental na
concepgao de uma rede de cooperacgao, resultante da combinagao entre as formas
de aprendizagem e a frequéncia da interacdo, ou seja, da participagdo dos
diferentes lacos entre os atores.

Todeva (2006) apresenta uma tipologia de redes um pouco diferente.
Segundo a autora, cada caso é uma pratica de negocios destilada de atores
interconectados, relagdes e fungdes de negdcios. Eles podem ser vistos como um
tipo ideal que representa um certo padrao de transagbes comerciais que sao
enquadrados pelos atores participantes e pelo contexto relacional. Ela também

afirma que
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as comparagdes entre os tipos individuais de redes de negdcios sao
causadas pelas escolhas ativas de atores de negdécios e suas estratégias de
negociagao, sob certas influéncias econdmicas e politicas. A variabilidade

entre os tipos é causada por multiplas caracteristicas ambientais e de

contexto que moldaram relativamente diferentes  configuragdes

estruturais.(2006, p.XX).

Todeva (2006) alega também que a sua tipologia n&o € conclusiva, visto que

a pratica de negocios de formagao de rede inventa constantemente novas formas de

colaboragdes de negdcios e distingue as redes da seguinte forma:

a)
b)

c)

redes de pequenos empreendedores de negocios;

redes de negdcios de familia;

redes de negdcios chinesas familiares e comunitarias: guanxi, hegu, hui,

bangs e clas, kongsi,
redes de negdcios japonesas corporativas: keiretsu,
redes de empresas japonesas de comércio: sogo sosha;

redes coreanas acionarias circulares: chaebof

redes de abastecimento de cadeia de valor: global sourcing e cadeias

globais de commodities,

redes internacionais corporativas: as corporagdes multinacionais (MNC),

aliangas estratégicas e relagdes corporativas interdependentes;
redes de alianga de P & D e redes de projetos;

negocios baseados em rede: ufilifies, servigos publicos,
infraestrutura;

redes de negdcios baseadas na comunicacgao: internet; e,

redes de
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l) aglomerados espaciais, clusters industriais e relacionamentos de grupos

de redes.

Carvalho et al (2003) apontam a existéncia de um grupo de combinagdes
empresariais intermediarias, que comeg¢a com a auséncia completa de hierarquia,
rede simétrica, até a hierarquia total, formada pelas grandes organizagcées que
exercem a governanga das Cadeias Globais de Manufatura ou de Commodiities, ou
Redes Hierarquicas. As a¢des conjuntas entre as empresas que atuam sob a forma
de redes de cooperagao resultam em diferentes naturezas de gerenciamento,
assumindo a configuragdo de cooperagao horizontal ou vertical entre elas. A
cooperagao horizontal € aquela que acontece entre duas ou mais companhias
competidores entre si, em uma rede ja estruturada; ela ocorre com mais frequéncia
entre as empresas de uma rede simétrica. Ja a cooperacao vertical ocorre entre elos
de uma cadeia vertical; pela sua configuragao, € mais comum.

Outro fator relacionado a configuragao das redes de PMEs foi apresentado
por Perrow (1992), ao destacar que essas tipologias de rede sao, geralmente,
inseridas em um ambiente institucional que é essencial para sua sobrevivéncia e
para sua economia, o qual abrange incentivos de governos locais e regionais,
servicos educacionais, associagdes comerciais que fornecem informagao

econdmica, treinamento e servigos de marketing.
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2.4 Gestao De Redes De Cooperagao

De acordo com Castells (1999), uma rede é estabelecida quando houver
coeréncia, conectividade e coordenagdo. A coeréncia agrega interesses
semelhantes, enquanto a conectividade aproxima os participantes da rede e a
coordenacao refere-se ao grau de governanca. Ja Grandori e Soda (1995) afirmam
que o estabelecimento de uma rede de cooperacao € viabilizado pela existéncia de
uma estrutura que possibilite a coordenagao entre os diversos atores.

Balestrin e Verschoore (2008) acrescentam que as pressdes exercidas pelo
ambiente competitivo servem como estimulo a busca de cooperagcao como forma de
gerar solugdes coletivas. Mas, para que estas pressdes sejam toleradas de forma
coletiva, os agentes que pretendem reunir-se em rede precisam congregar trés
condicdes basicas para que isto aconteca: objetivos comuns, formas de interagao e
elementos eficientes de gestdo, conforme pode-se verificar na figura a seguir. E

imperativo observar estes trés requisitos para que existam ganhos competitivos.
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Interagao

Objstivos comuns — Ganhos competitivos

Gestao

Figura 2: CondicOes para o estabelecimento de redes de cooperacéo

Fonte: (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008)

2.3.1 Objetivos comuns

E demasiadamente complicado para uma rede de cooperacdo sobreviver se
os interesses dos atores que fazem parte dela nao forem os mesmos. Objetivos
compartilhados s&o imprescindiveis para que os resultados efetivos sejam
alcangados por todos os associados da rede. De acordo com Oliver (1990), as redes
sao formadas com o intuito de fazer frente a uma série de pressdes que restringem a
capacidade das empresas de obter ganhos competitivos de forma individual. No
propésito de dirimir estas pressdes, as firmas se aliam por causa de objetivos

comuns, levando a cooperagao. Balestrin e Verschoore (2008) classificam estes
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objetivos como 0s seguintes: acessar recursos, exercer assimetria de poder, buscar
reciprocidade, ganhar eficiéncia, alcancgar estabilidade, conquistar legitimidade, obter
flexibilidade entre outros.

Acessar recursos € a necessidade de acessar e compartilhar solugdes e
recursos; exercer assimetria € a busca por uma maior influéncia no mercado; buscar
reciprocidade € o desejo de desenvolver agdes coletivas de interesse comum;
ganhar eficiéncia € a necessidade de uma maior eficiéncia interna; alcangar
estabilidade é a meta de buscar maior estabilidade frente a incerteza ambiental;
atingir legitimidade é o intento de ganhar legitimidade no mercado, indo atras de boa
reputacdo e melhora da imagem; e possibilitar flexibilidade € o propdsito de uma
melhor adaptagcdo aos ambientes mais dinamicos. Esses sdo os maiores motivos

que levam as organizagdes a atuarem em redes de cooperagao.

2.3.2 Interagao

A probabilidade de uma rede concretizar seus objetivos comuns esta
profundamente atrelada a competéncia de seus participantes constituirem conexdes
entre si. A existéncia de objetivos comuns € o catalisador da formagao das redes,
mas as estratégias coletivas ndo acarretardo ganhos extraordinarios sem um
vigoroso processo de conectividade entre os seus componentes. A interagdo emerge
quando dois ou mais participantes se conectam (TODEVA, 2006).

Entre as redes de cooperagado, a interacdo acontece através de recursos

z

tecnoldgicos e da comunicagéo. E por meio das Novas Tecnologias de Informagao e
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Comunicagao (NTIC), que desenvolvem novas formas de comunicagdo, que as
empresas melhoram a disseminagao de informacgdes entre seus membros. Segundo
Fachinelli (2000), o desenvolvimento das TIC faz com que, atualmente, o acesso as
informacdes ndo seja mais um problema, mas, sim, uma solugao e um dos motores
da evolugao dos sistemas de gestdo de informacgao nas redes.

Para Caglio (1998), a ampliagdo do uso dos recursos das TIC tem sido um
dos principais facilitadores da formacdo e do desenvolvimento das redes de
cooperagao. Sendo assim, o ajuste entre o sentido de contexto, de memdria pessoal
e processo cognitivo explicam a abrangéncia e aplicabilidade de uma informagéo
produzida, transformando-a em conhecimento, tudo isso por intermédio da interacao.
Assim, as TIC provocam a absor¢do de informacdo, colaborando na criagcdo de
novas ligagoes internas, entre as areas funcionais das firmas, e externas, entre a
empresa e os outros membros da rede, contribuindo com novas possibilidades de
transacoes.

Observa-se, entdo, que as redes intensificam a interagcao, promovendo uma
reducao do tempo e do espacgo nas interrelacdes entre os seus atores, fatores que
sdo altamente estratégicos para a competitividade das organizagdes do século XXI
(FAYARD, 2000).

Para Nohria e Eccles (1992), a justificativa para fortalecer a interagéo pessoal
face a face em uma rede esta nos seguintes fatores: i) identidade: sdo as imagens
mentais criadas em relacdo aos outros membros. Elas repousam em critérios e

categorias usados para categorizar as pessoas como fortes ou fracas, passivas ou
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agressivas, conservadoras ou liberais, etc.; ii) complexidade: uma grande amostra
da interacdo estd sujeita ndo apenas ao que é tacito, mas, também, como ela
acontece implicitamente, assim como expressdes faciais e corporais de cada sujeito;
e iii) autenticidade: quando a interacdo ocorre diretamente, face a face, fica mais

facil perceber comportamentos oportunistas, como mentiras, fraudes e sabotagens.

2.3.3 Modelos de gestao de redes de cooperacao

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), a cooperagdo entre empresas em
rede assume padrdes diferenciados, dependendo dos objetivos comuns e da
interacdo entre os participantes. E claro que n3o existe apenas um modelo que pode
ser aplicado a todas as redes, afinal, muitas delas sdo formadas por pequenos
grupos. Nesse modelo, em que os objetivos comuns ndao sao muito complexos, os
lagos fortes se sobressaem e ha uma forte interagdo entre os participantes; nesse
caso, a gestdo por auto-organizagdo pode ser uma boa pratica no que tange a
estruturagdo e sustentacdo da rede. Conforme a rede se desenvolve, os objetivos
comuns e a interagdo tornam-se mais complexos e a autogestao vai perdendo a sua
eficacia. Entao, as redes de cooperacao mais intrincadas necessitam de modelos de
gerenciamento mais reforgados.

Como afirmam Provan e Kenis (2007), existem dois modelos basicos para a
gestao de redes de cooperagao complexas: a coordenagao a partir de uma empresa

lider e a coordenacéo a partir de uma entidade administrativa auténoma.
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A empresa lider toma a iniciativa de formagao e gestao da rede, no que tange
as atribuicbes e custos, comandando o funcionamento das a¢des complementares
de todos os participantes na busca dos objetivos comuns. Elas se sobressaem por
suas distingdbes em escala, integracdo, flexibilidade, complementaridade, redugdes
de custos e riscos em relagao aos demais membros da rede. Um ponto negativo
para os demais participantes € que o cerne da rede fica baseado na estratégia da
empresa lider, 0 que ocasiona uma certa dependéncia dos outros membros.

O outro modelo é o estabelecimento de uma entidade administrativa
autbnoma, com o pressuposto especifico de gerenciar a rede. Profissionais
contratados e financiados por todos os participantes ficam encarregados da
formacgao e gestdo da rede e assumem os 6nus e compartiiham os bonus dessa
nova organizagao. Nessa situagdo, ha maior possibilidade de aceitacdo dos
membros da rede como sendo sua, assim, motivando-0os a um maior envolvimento
com as questdes da estrutura como um todo. Este modelo € o mais eficiente para
redes complexas, pois os administradores permanentemente a coordenam de forma
profissional, oportunizando que as decisdes estratégicas decididas por todos sejam
realizadas agil e eficazmente. A administracdo, independente, igualmente ganha
maior legitimidade na representagdo das empresas no mercado. De outra forma, a
constituigdo da entidade autbnoma é mais complicada, afinal, os interesses e
necessidades de todos precisam ser afinados previamente.

De qualquer forma, estudos mostram que coordenagdo e comunicagao

interorganizacional sao fatores criticos que determinam a efetividade ou o fracasso
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do gerenciamento nas redes de cooperacao (KOUZMIN et a/, 1995). Segundo
Hakansson e Ford (2002), a tarefa de gestao é também incentivar e ajudar os outros
a esclarecer continuamente a sua compreensao da rede. S&o0 as suas agdes, com
base em suas perspectivas que fornecem a dinamica de uma rede. Essas dinamicas
e a participagao da empresa em si € que levam a mudanga de posicdo da empresa e

trazem vantagem a ela.

2.4 Praticas De Gestao De Redes De Cooperagao

Como ja foi visto nesta dissertagao, as redes de cooperagao sdo entendidas
como uma nova forma de organizagdo. Sdo formadas para oportunizar a execugao
de acbes colaborativas entre conjuntos de empresas em busca de objetivos comuns.
Em razao de sua dindmica mais adaptavel de sistematizagao, as praticas de gestao
conhecidas, concebidas para empresas que atuam de forma solitaria, pouco
conseguem auxiliar no gerenciamento das redes. Eis algumas caracteristicas que
diferem as redes das outras formas de organizagao: estratégia, coordenacéo,
lideranga, processos e interagdo. Avaliar a gestdo de redes de cooperagéo é fazer
uma analise qualitativa que demanda a coleta de informacdes documentais e, no
minimo, cinco entrevistas com representantes das redes.

Um estudo de quatro redes da regiao metropolitana de Porto Alegre, feito por

Bortolaso ef a/(2013, p. 11), refere:

Apods o conhecimento do modelo completo, os especialistas foram inquiridos

sobre a sequéncia logica apropriada para a apresentacdo das
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caracteristicas. Pela percepgao dos especialistas, a “estratégia” deve ser a
primeira caracteristica avaliada em uma rede de cooperagdo. A
caracteristica foi mencionada como primeiro por cinco dos especialistas. Na
sequéncia, elegeram a caracteristica “coordenacdo e lideranga”. A
“estrutura” foi referida como a terceira caracteristica a compor o modelo (4
especialistas). A caracteristica “processos” foi sugerida em quarto lugar,
seguida pela caracteristica “relacionamento institucional”, a qual deve ser a

Ultima caracteristica a ser avaliada.

A figura 3 demonstra claramente como estas caracteristicas sao importantes

em uma rede.

Figura 3 - Elementos de gestéao

Estratégia

Interagéo

Coordenagao

Praticas de
Gestao

Processos Lideranca

Fonte: Adaptagédo baseada em BORTOLASO (2009) e BALESTRIN e VERSCHOORE

(2008).

Ao examinar a literatura sobre estratégia, nota-se que, no que diz respeito as

redes de cooperacéao, ela tem a funcao de apresentar formas concretas de perfil das

necessidades de cada firma aos seus objetivos coletivos mais abrangentes. De
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acordo com Miles e Snow (1986), pode-se dizer que a estratégia nas redes existe
para ajudar a determinar as competéncias, gerar opgdes alternativas e analisar
concorrentes e comportamentos. Sem estratégia, uma rede nao consegue gerar a
competitividade desejada por seus associados (MENDES et a/, 2005).

Como uma organizagdo complexa, uma rede de cooperagdo apresenta
desafios peculiares quanto a sua gestao, em especial, no que tange a estratégia. O
alinhamento entre o negdcio conduzido pelas empresas associadas e a estratégia
global definida pela rede, pode tornar-se um processo de dificil concretizagao
(PERUCIA; ORSOLIN; BORTOLASO, 2010). Quando se fala em alinhamento da
empresa com a rede, nos casos de sucesso, € que a condugao estratégica bem-
sucedida esta associada a uma disciplina de ininterrupta observacao, debate dos
rumos que precisam ser tomados em virtude do mercado onde a rede esta inserida,
execucao e o apoio dos indicadores fixados com o intuito de se fazer corre¢des de
rota que fomentam o curso de amadurecimento estratégico.

Por ser uma organizagdo como qualquer outra, seja uma empresa individual
OU uma associagao, as redes precisam de regras, documentos e procedimentos de
gerenciamento que auxiliem nas suas atividades coordenadas da mesma forma. Por
procedimento de gerenciamento na busca de coordenagdo, entende-se algumas
praticas que se encontram nas redes, tais como equipes de trabalho ativas, o
costume de preservar um processo decisorio formal, assim como agdes que instigam

a participacao legitima dos associados em reunides formais e assembleias.
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De acordo com Grandori e Cacciatori (2006), na rede, o relacionamento é
realizado diretamente com os associados, o conjunto de beneficios que a rede
oferece encoraja comprometimento e reciprocidade. Isso significa que uma ma
conduta de algum associado pode leva-lo a sangdes executadas pela rede, como
multas e juros, proibicdo do uso da marca, perda de beneficios e, em ultima
instancia, exclusao.

A liderangca se sobressai sob a forma de um relevante ingrediente na
articulagao das pessoas para a consecucao dos objetivos comuns, especialmente no
ambiente das redes de cooperagédo, em que habitualmente um grande numero de
empresarios estao implicados, e que conta com a presenca de pessoas de diversos
niveis sociais e culturais. Segundo Bortolaso (2009), a lideranga tem um papel
valioso na organizagao em rede, uma vez que pertence a lideranga o desafio de criar
motivacgao, incentivar o crescimento e preservar a harmonia dos diversos integrantes
das redes. E atribuicdo do lider a missdo de distribuir o poder e as informacdes
estratégicas, encorajar a articulagao entre o empresario e os demais membros e
estimular a proatividade dos participantes da rede. Pedrozo e Pereira (2006)
destacam que, quando a lideranga ndo é distribuida e as decisbes nao incluem a
participacdo dos associados, podem ocorrer problemas de relacionamento e
coordenacgao, gerando disputas de poder, falta de comprometimento dos integrantes
da rede e desconfianca.

S&o trés os principais processos que caracterizam e distinguem as redes das

outras formas de organiza¢ao: negociagao, expansado e marketing. Em uma rede de
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cooperagao, a hegociagao consiste em um processo intrincado, visto que reune todo
o volume de negécios produzido coletivamente. E aqui que ela proporciona um dos
seus maiores beneficios. Por causa desse maior volume de compra e venda, a rede
consegue condi¢cdes diferenciadas de prego e pagamento, assim como acesso a
fornecedores e parceiros estratégicos. A medida que a rede cresce e se desenvolve,
0 seu volume de negdcios também cresce e o processo de negociagdo com 0s
fornecedores vai aumentando em complexidade.

Deve-se destacar varios aspectos quando se trata de um processo de
negociagao, dentre eles: formalizar o processo de prospecc¢éo, cadastramento e
selecao de fornecedores; fazer uso das tecnologias de informacdo e comunicagéo
para fazer comprar pela internet; oferecer um sistema de intranet que interligue os
associados ao sistema de informagdes gerenciais da rede; estabelecer negociagdes
que atinjam todos os associados de forma simétrica; e definir procedimentos efetivos
para gerenciar o relacionamento com seus fornecedores.

Toda rede deve ter um plano de expanséao definido e documentado para que
fique claro a todos os associados quais resultados a rede pretende atingir e de qual
maneira ele pode ser replicado e entendido por todos os membros da rede. Este
documento contém todos os passos para a adesao de um novo participante e deve
ser distribuido a todos para que saibam identificar possiveis novos parceiros. Cada
novo candidato precisa ser analisado por meio de uma aproximagao anterior a
aceitacdo. Esta etapa visa a identificar as condi¢cdes e caracteristicas da empresa

que sera associada a rede, no sentido de que somente sejam realmente
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selecionados aqueles que tenham caracteristicas semelhantes as da rede. Se esta
etapa for bem direcionada, melhor sera a qualidade geral dos membros da rede.

Finalmente, para que uma rede seja bem-sucedida, € imperativo que existam
mecanismos que impulsionem de maneira eficaz as interagdes, trocas e a
comunicagao dentro e fora da rede. As ag¢des de marketing sao fundamentais, visto
que, dentre outros ganhos ampliam a visibilidade da rede junto ao mercado, bem
como sao fundamentais para o planejamento da imagem que a rede de cooperagao
pretende transmitir. O processo de marketing pode ser examinado em uma rede de
cooperagao a partir da observacdao de acgdes que incluem planejamento,
acompanhamento, regras e veiculagdo de marcas, produtos e servigos. De acordo
com Bortolaso (2009), o marketing deve estar conectado a uma estratégia que
contemple uma sequéncia de campanhas que trabalha permanentemente a imagem
da rede. E também importante que haja processos para a valorizacdo e o
desenvolvimento da marca da rede, bem como um manual de identidade visual.

A interacdo é um dos recursos e caracteristicas mais relevantes dentro do
contexto das redes de cooperagéo. Isto se deve a singularidade de que, ao cooperar
em rede, existe a necessidade de uma estratégia para encorajar a aproximagao
entra as empresas associadas. Um relacionamento mais proximo entre os
participantes converte-se em uma nascente de oportunidades de se fazer negdcios
e, além disso, favorece a competitividade entre os membros da rede.

Isto se deve, principalmente, por causa da confiangca que se desenvolve entre

os associados, visto que seus relacionamentos se tornam mais consistentes pelo
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fato de participarem da mesma rede. Assim, as empresas acabam tornando-se
parceiras, ao invés de concorrentes. Esta maior conectividade possibilita varias
oportunidades de trocas, sejam ideias para a confec¢do de novos produtos e
servigos, sejam experiéncias de sucesso ou fracasso em uma conduta com clientes

ou projetos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar o método utilizado para
atingir o objetivo geral proposto. O capitulo esta dividido em: i) método de pesquisa,
em que € evidenciada a abordagem metodoldgica; ii) técnicas e procedimentos de
coleta de dados; e iii) o procedimento de analise de dados, ou seja, 0s passos

utilizados para a realizagao da pesquisa na base de dados.

3.1 Método Da Pesquisa

Considerando os objetivos do estudo, a pesquisa pode ser classificada como
levantamento qualitativo baseado em dados secundarios. O método qualitativo
procura aprofundar o conhecimento sobre o objeto de estudo (LAKATOS;
MARCONI, 2004). O trabalho que deu origem aos dados foi uma pesquisa realizada
em 50 redes de cooperagao pelo grupo GeRedes que avaliou a gestao das redes de
cooperagao formadas e apoiadas pelo Governo do Estado no Programa Redes de
Cooperacéao a fim de desenvolver um instrumento que visasse o aprimoramento das
metodologias da gestédo das redes.

Cinco redes de cooperagcao foram analisadas neste estudo. Essas redes
foram selecionadas a partir de uma pesquisa realizada pelo grupo de estudos sobre

redes da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (GeRedes'). As cinco redes

10 "GeRedes" tem como objetivo complementar esforcos de pesquisas no campo de redes de
cooperacao e relacbes interorganizacionais. O foco de preocupacdo esta na realizacdo de estudos
que visam compreender como as estratégias coletivas poderdo contribuir para a competitividade de
empresas e demais organizacdes de carater puoblico ou privado. O tema Relacdes
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escolhidas para este estudo correspondem as 10% melhor avaliadas dentro do
estudo original, desenvolvido pelo GeRedes.

Cada uma das cinco redes foi tratada como um caso identificado com o
fendmeno estudado. O método de estudo de caso é uma investigagdo empirica que
explora um fendmeno contemporaneo no seu encadeamento de vida real, mesmo
que os limites entre o fendmeno examinado e o contexto ndo estejam
declaradamente definidos. Segundo Yin (2005), o estudo de caso se presta nas
investigacdes de fendbmenos sociais contemporaneos, nos quais o pesquisador nao
pode manipular comportamentos relevantes que influenciam e/ou alteram seu objeto
de estudo.

Cada caso foi abordado por meio de trés entrevistas semiestruturadas (uma
entrevista com o presidente e outras duas com associados de cada cooperativa). De
acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 51), a entrevista “E uma conversa
orientada para [...] recolher, por meio do interrogatério do informante, dados para a

pesquisa’.

3.1.1 As cinco redes estudadas

O objetivo geral da pesquisa foi avaliar a gestdo das redes de cooperagao
formadas e apoiadas pelo governo do RS no Programa Redes de Cooperagao a fim
de desenvolver um instrumento que vise o aprimoramento das metodologias da

gestao das redes, bem como apontar os pontos que requerem melhorias de gestao

Interorganizacionais € uma das linhas de pesquisa junto ao Programa de Pés-Graduacao em
Administracao (Mestrado e Doutorado) da UNISINOS.
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em cada uma das redes de cooperacgao avaliadas. O projeto contou com oito etapas,
desde o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, passando pela coleta de
dados, pela consolidagao e analise dos dados, a criagao de relatorios, a analise dos
diagndsticos, para posterior apresentagéo de oportunidades de aprimoramentos e o

desenvolvimento de uma metodologia de projetos colaborativos.

3.1.1.1 Primeira Rede

Essa rede tem oito anos de existéncia, conta com 33 associados e atua no
segmento de comércio moveleiro. Na escala que vai de “1” a “5”, esta rede obteve a
pontuagdo de 4,65 (média dos critérios). De modo geral a rede apresenta uma
avaliagao positiva em todos os critérios.

O critério Estratégia visa a analisar a orientagado estratégica da rede e o modo
em esta formula e direciona as suas ag¢oes estratégicas, desdobrando-as em planos
de acdo e metas. Percebe-se que o0s associados participam do processo de
formulacdo e implementacdo das acgdes propostas pela rede, adotando
procedimentos de acompanhamento dos resultados, o que permite, se necessario,
ajustes nas estratégias anteriormente elaboradas. Além disso, percebe-se um alto
nivel de alinhamento estratégico entre os associados por meio agdes como
padronizagdo de fachada, dos uniformes, dos layouts internos, dos processos de
atendimento, do mix basico de produtos, de promocgdes, entre outros.

A Estrutura € um mecanismo de suporte essencial para o desenvolvimento da rede

e, entre outras agdes necessarias, deve proporcionar a financiabilidade da mesma.



63

A clara descricao dos papéis e responsabilidades das fungdes diretivas e
assessoras, o alto indice de participagado dos associados nas assembleias gerais € a
disseminagao/atualizacao dos documentos contratuais sdo alguns dos pontos
positivos avaliados neste critério. Sobre a tomada de decisdo, cabe considerar a
percepcao de uma articulagdo coerente entre as decisbes centralizadas e
descentralizadas. A diretoria possui autonomia para as decisbes estratégicas e
operacionais, proporcionando maior velocidade na definicdo e implementagao de

acgdes estratégicas.

O critério Processos examina como a rede gerencia, analisa e melhora seus
fluxos de trabalho. De um modo geral, a rede apresenta uma clara definicdo de
processos e rotinas que visam a estabelecer uma nogao dos passos a serem
seguidos para a realizagdo de suas atividades. os trabalhos de gestao, € perceptivel
a adocao de rotinas consistentes que visam a avaliar as melhores praticas e
disseminar os aprimoramentos das atividades exercidas pelos associados. No que
se refere a negociacdo, a rede adota procedimentos que atingem todos os
associados de modo simétrico. A utilizacdo de uma rotina sistematica de
credenciamento, selecdo e gerenciamento de fornecedores permite o
estabelecimento de negociagdes conjuntas e a profissionalizacdo das agdes da
rede.

Em relagdo a expanséo, a utilizagdo de um manual com critérios definidos e
claros, e ainda com um processo de acompanhamento do novo associado, facilita a

prospecc¢ao de novos integrantes para a rede, além de transmitir maior credibilidade
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para o mesmo. Apesar da clara existéncia de rotinas de expansdo, uma estratégia
de ampliacdo da area geografica de atuagado da rede possibilitaria maior visibilidade
para a marca e maior poder de barganha nas negociagbes. Além disso, vale
destacar a adocao de rotinas que visem a formacao de uma identidade comum entre
os associados da rede, ou seja, uma padronizagao visual que visa a gerar maior
reconhecimento e valorizagao da marca. Um manual de identidade que é adotado e
a visita de um agente da rede fomenta os associados a estarem constantemente

ajustados aos padroes exigidos pela rede.

3.1.1.2 Segunda Rede

A rede 2 tem 14 anos de existéncia, 300 associados e atua no segmento de
farmacias. Na escala que vai de “1” a “5”, a Rede 2 obteve a pontuagao de 4,50
(média dos critérios). De modo geral, a rede apresenta uma avaliagdo positiva em
todos os critérios avaliados. Mais especificamente, a analise realizada indica um
maior desempenho no critério de Resultados em contrapartida ao critério de
Processos, que demonstra menor efetividade.

O critério Estratégia visa a analisar a orientagdo estratégica da rede e como
formula e direciona suas agdes estratégicas, desdobrando-as em planos de agdes e
metas. De acordo com as respostas dos entrevistados, verifica-se que a rede possui
planejamento estratégico, tendo claramente definidos os objetivos a que pretende
atingir. As estratégias sdo acompanhadas de seus respectivos indicadores/metas.

Outro ponto positivo é a troca de informagdes entre os membros da rede sobre



65

fornecedores, produtos e mercado. Tais recursos e capacidades sao compartilhadas
em reunides da rede ou através de outros canais de comunicagcdo, como o e-mail,
telefone e area restrita do site. Também como pontos positivos, observam- se os
aspectos relacionados a padronizagao dos estabelecimentos dos associados. Nota-
se que a rede apresenta as fachadas padronizadas, uniformes, sacolas e mix de
produtos com pregos similares (produtos do encarte). A rede investe em agdes de
endomarketing e comunicagéo interna, oferecendo treinamentos aos associados
tanto para os gestores como para os funcionarios das farmacias.

A Estrutura é um forte mecanismo que age como um suporte essencial para o
desenvolvimento da rede e, entre outras acbes necessarias, deve proporcionar a
financiabilidade da mesma. Dentre os itens que compdem o critério Estrutura, o
ponto que se destaca positivamente refere-se a estrutura fisica da rede. O escritorio
da gestao atua com 25 funcionarios dedicados exclusivamente a rede. Outro ponto a
ser destacado é a captagdo de recursos de terceiros (fornecedores e parceiros)
através de bonificagdo sobre a negociagao. Essa forma de captagao evidencia a
maturidade da rede no quesito financiabilidade. Entdo, nota-se que a rede expressa
uma estrutura financeira e administrativa forte e profissional, além de contar com
uma estrutura de coordenagao também eficiente na manutencao dos instrumentos
contratuais enfatizando a¢des para que esses instrumentos sejam atualizados,
disseminados e seguidos.

O critério Processos tem a fungao de examinar como a rede gerencia, analisa

e melhora os fluxos de trabalho. De modo geral, a rede apresenta processos
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operacionais e relacionais ativos. Nota-se que a rede possui rotinas de negociagéo,
ou seja, existe um processo de busca, cadastramento e sele¢cdo de fornecedores
bem como procedimentos efetivos para gerenciar o relacionamento com os
fornecedores atuais. A rede também investe em inovagdes através de seus produtos
de marca proépria. No que tange ao marketing, a rede possui processos que visam a
valorizagdo da marca da rede.

A rede possui um plano de expansao com exigéncias claras para selegao de
novos associados, como limitagcbes de zoneamento, perfil do associado e
documentagido exigida. Merece destaque ainda o acompanhamento que o novo
associado recebe no momento em que ingressa na rede. Esse acompanhamento
também é realizado periodicamente com todos os associados a fim de verificar se os
mesmos estdo disseminando uma identidade e alinhamento estratégico comum
entre os associados.

Cabe destacar que a comunicagao entre os associados € um ponto que pode
ser melhorado. Sugere-se, entdo, um aperfeicoamento na area restrita do site,
criando mecanismos sobre os acessos do usuario para que a rede consiga visualizar
as entradas dos associados e, dessa forma, saber se os mesmos estdo ou nao
recebendo informacgdes a respeito da rede.

A analise geral dos resultados obtidos aponta que a rede gera resultados
satisfatorios voltados aos associados, pois foi através da rede que se conseguiu
ampliagao das relagbes comerciais e melhores condi¢ées de negociagao, reduzindo

os custos das empresas associadas.
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3.1.1.3 Terceira Rede

Esta rede possui 13 anos de existéncia e conta com 45 associados e o seu
segmento de atuagdo é o comércio de materiais de constru¢cdo. Na escala que vai
de “1” a “5”, a rede obteve a pontuagao de 4,16 (média dos critérios). De modo geral
a Rede 3 apresenta uma avaliagdo positiva em todos os critérios avaliados. Mais
especificamente, a analise realizada indica um maior desempenho nos critérios de
Estratégia e Resultados em contrapartida ao critério de Estrutura, que demonstra
menor efetividade.

O critério Estratégia visa a analisar a orientagao estratégica da rede e o modo
em que esta formula e direciona suas ag¢des estratégicas, desdobrando-as em
planos de agdes e metas. A definicdo da estratégia, a formalizagcdo dos objetivos e o
desdobramento destes em ag¢des de curto, médio e longo prazo possuem um papel
fundamental no sucesso da rede, uma vez que permitem um direcionamento
coletivo. Percebe-se que os associados participam do processo de formulagao e
implementagcdo das acbes propostas pela rede, adotando procedimentos de
acompanhamento dos resultados, o que permite, se necessario, ajustes nas
estratégias anteriormente elaboradas. Além disso, € visivel a existéncia de um alto
nivel de alinhamento estratégico entre os associados exposto por agées como a
padronizagado das fachada, dos uniformes, dos layouts internos, dos processos de
atendimento, do mix basico de produtos, das promocgdes, entre outros. Vale ressaltar
a importancia deste alinhamento, pois permite que os membros da rede atuem com

uma mesma linguagem que acaba por fortalecer e valorizar a marca da rede,
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facilitando o intercambio de boas praticas e discussdes de melhorias. Outro aspecto
que apresenta uma avaliagdo positiva refere-se ao supervisionamento dos
associados por um agente da rede. Essa supervisao motiva os associados a
adotarem uma postura requerida pela rede, influenciando as metas e o desempenho
das operacgdes. Verifica-se que a troca de informagdes estratégicas entre os
associados, apesar de satisfatéria, apresenta algumas limitagdes, pois nem todos os
integrantes mostram a mesma intensidade de coopera¢ao com a rede.

A Estrutura € um mecanismo de suporte essencial para o desenvolvimento da
rede e, entre outras acdes necessarias, deve proporcionar a financiabilidade da
mesma. A clara descricao dos papéis e responsabilidades das funcgdes diretivas e
assessoras, o alto indice de participagao dos associados nas assembleias gerais € a
disseminagao/atualizagao dos documentos contratuais s&o alguns dos pontos
positivos avaliados neste critério. Sobre a tomada de decisdo, cabe considerar a
percepcao de uma articulagcdo coerente entre as decisbes centralizadas e
descentralizadas. A diretoria possui autonomia para as decisbes estratégicas e
operacionais, proporcionando maior agilidade na definigdo e implementagdo de
agdes. Além disso, percebe-se que a rede evidencia uma estrutura administrativa
que permite maior visibilidade para a unidao das empresas, trazendo credibilidade
para as agoes propostas. A presenca de onze profissionais com dedicacao exclusiva
para o gerenciamento da rede ganha destaque, pois auxilia nos processos de
desenvolvimento e geracao de resultados. A financiabilidade da rede se mostra

como outro fator positivo. A arrecadagao de recursos financeiros de terceiros
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(fornecedores e outros parceiros) e a mensalidade paga pelos associados permite a
geracao de renda para a rede e investimentos em divulgagao da marca, projetos,
eventos e programas de capacitagao.

Referente as equipes, a rede apresenta grupos estratégicos na area de
negociagcdo, expansao, marketing e inovagdo responsaveis pela criagdo de
estratégias especificas nestas areas de interesse que auxiliam no alcance dos
objetivos da rede. Quanto aos pontos que requerem melhorias, sugere-se o
aprimoramento do site onde pode ser ampliado o espago de didlogo interno entre
associados (intranet), incentivando o compartilhamento de informagdes confidencias
e, até mesmo, controlando o acesso dos associados para avaliar o nivel de
participacdo de cada membro sobre os temas referente a rede.

O critério Processos examina como a rede gerencia, analisa e melhora seus
fluxos de trabalho. De modo geral, a rede apresenta a definicdo de processos e
rotinas que visam a estabelecer uma nogao clara dos passos a seguir e dos passos
que devem ser tomados para a realizacao de suas atividades. Nos trabalhos de
gestao, & perceptivel a adogao de rotinas consistentes que visam a avaliar as
melhores praticas e disseminar os aprimoramentos das atividades executadas pelos
associados.

No que se refere a negociagao, a rede adota uma rotina sistematica de
credenciamento, selecdo e gerenciamento de fornecedores, o que permite o
estabelecimento de negociagdes conjuntas, além da profissionalizagao das agdes da

rede.
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Em relagdo a expanséo, a utilizagao de um manual com critérios definidos e
claros, e ainda com um processo de acompanhamento do novo associado, facilita a
prospeccao de novos membros para a rede, além de transmitir maior credibilidade
para o novo entrante. Além disso, vale destacar a adog¢ao de rotinas que visem a
formagdo de uma identidade comum entre os associados da rede, ou seja, uma
padronizagao visual que visa a um maior reconhecimento e valorizagao da marca.
Um manual de identidade que € adotado e a visita de um agente da rede fomenta os
associados a estarem constantemente ajustados aos padrdes exigidos pela rede.

A analise geral dos resultados obtidos pela Rede 3 aponta um alto nivel de
desempenho avaliado como referéncia, uma vez que encontra-se bastante

incrementada e sistematizada.

3.1.1.4 Quarta Rede

A Rede 4 tem 11 anos de existéncia, conta com 57 associados e atua no
segmento de farmacias de manipulagdo. a escala que vai de “1” a “5”, a Rede 4
obteve a pontuacéo de 3,77 (média dos critérios). De modo geral, a rede apresenta
uma avaliagdo positiva em todos os critérios avaliados. Mais especificamente, a
andlise realizada indica um maior desempenho nos critérios de Processos em
contrapartida aos outros trés critérios que apresentam forte igualdade na média.

O critério estratégia visa analisar a orientagéo estratégica da rede e o modo
como a rede formula e direciona suas agdes estratégicas, desdobrando-as em

planos de acbes e metas. Como aspecto positivo desse critério, verifica-se que a



71

rede conta com estratégias e objetivos claramente definidos. Possui um
planejamento formal e documentado, construido em conjunto com todos os
associados. Além de acompanhar as a¢des e metas através de controles internos
que permite a Rede 4 corrigir e ajustar o que foi formulado no planejamento.
Constata-se que ha envolvimento de todos os associados e que 0s mesmos
participam das reunides que ocorrem mensalmente na sede da rede. Ha um
relacionamento sélido e, tal fato, proporciona aos integrantes da rede uma parceria.
Além das rotinas de gestdo, nessas reunides ocorre a troca de informacgdes que
auxiliam na solugdo de problemas comuns operacionais, estratégicos e gerenciais
dos associados.

A rede também proporciona aperfeicoamento para os integrantes através de
palestras, cursos e foruns. Muitas agdes sao realizadas com objetivo de qualificar os
membros da rede, porém nao ha ampliacdo dos mecanismos utilizados cujo intuito é
motivar os associados por meio de estratégias de endomarketing e gamification.
Como pontos positivos, observam-se os aspectos relacionados as estratégias
funcionais padronizadas. As farmacias possuem sinalizadores tais como selos ou
adesivos afixados nas entradas das farmacias cujo objetivo € de informar o publico
que aquele estabelecimento pertence a rede, além de folders informativos dos
produtos de marca propria. Observa-se, de forma constante na analise, os
depoimentos que a rede tem fomentado a troca de conhecimento entre os
associados. Uma das atividades que a rede realiza € uma convengcao anual que

reune os associados com objetivo de debater como a inovagao pode ser aplicada no
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setor de farmacias de manipulacdo. Além dessa troca de informacdes, o evento
proporciona aos associados e aos fornecedores a comercializagcdo das matérias-
primas, insumos e embalagens.

Dentre os itens que compdem o critério Estrutura, o ponto que se destaca
positivamente € a estrutura fisica da rede em que funciona a administragdo e onde
sao realizadas as reunides/assembleias. Também contribuiu positivamente o fato da
rede contar com uma equipe dedicada exclusivamente as atividades da Rede 4.
Percebe-se que a captacédo de recursos para sustentar a rede financeiramente é
realizada em parcerias e também da mensalidade dos associados. O fato de a rede
receber bonificacdes dos fornecedores auxilia a manter sua estrutura e investir em
acoes promocionais.

Percebe-se que as equipes de negociagdo, marketing, inovagéo sao ativas.
Os membros da diretoria adotam uma postura de dialogo aberto junto aos
integrantes da rede. Ha um equilibrio entre as decisbes tomadas de forma
centralizada e descentralizada. Outros fatores positivos estdo no incentivo, por parte
dos lideres, a proatividade e ao compartilhamento do poder entre os integrantes da
associagao e na capacidade dos lideres da Rede 4 a atuarem na mediagao de
interesses conflitantes.

O critério processos examina como a rede gerencia, analisa e melhora os
fluxos de trabalho. Nota-se que ha processo administrativo- financeiro na rede, visto
que ela conta com controles administrativos internos que tendem a demonstrar a

transparéncia financeira da rede. Dentre os itens que compdem esse critério, o de
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melhor desempenho é o item Processo de Rotinas internas da rede. Observa-se que
ha investimentos em inovacgbes através de produtos de marcas proprias. Além de
buscar inovacado através dos produtos, destacam- se, principalmente, os esforcos
conjuntos para a melhoria da qualidade dos servigos e produtos oferecidos pelas
empresas associadas.

Verifica-se também que ha processos de negociacdo formalizados que
atingem de maneira simétrica todos os associados. Ha procedimentos efetivos para
gerenciar o relacionamento com os fornecedores atuais. As boas praticas adotadas
na negociagao e nas compras em conjunto possibilitam um aumento das relagbes
comerciais e, consequentemente, o aumento do poder de barganha gerado pelas

negociagdes em conjunto.

Em relagao as rotinas de marketing, percebe-se que a rede pode ampliar suas
acdes de marca através de um planejamento que vise a valorizagado e sustentagao
de uma identidade comum. Essa comunicagdo entre os integrantes da rede é
articulada através do site, via telefone e nas reunides, mas a comunicagao entre os
associados ainda pode ser melhorada. Sugere-se um aprimoramento na area restrita
do site, criando controles sobre os acessos dos usuarios. Dessa forma, a rede
consegue visualizar os acessos e saber se o associado esta ou nao informado do
que esta acontecendo na rede.

A analise geral dos resultados obtidos pela Rede 4 mostra que os integrantes

parecem estar alinhados no que tange ao objetivo primordial da rede.
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3.1.1.5 Quinta Rede

A Rede 5 possui oito anos de existéncia, conta com 26 associados e atua no
segmento de servigos automotivos. Na escala que vai de “1” a “5”, a Rede 5 obteve
a pontuagao de 3,51 (média dos critérios). A analise realizada indica um maior
desempenho no critério de Resultados em contrapartida ao critério de Processos,
que demonstra menor efetividade.

O critério Estratégia visa analisar a orientacao estratégica da rede e o modo
em que esta formula e direciona suas agdes estratégicas, desdobrando-as em
planos de acboes e metas. Por meio da analise realizada, € possivel perceber que os
membros da rede possuem um entendimento comum quanto aos principais objetivos
da rede: treinamento e qualificagao pessoal, lideranga em reconhecimento da marca,
e outros. Essa visdo comum é resultado de um alto grau de engajamento e
envolvimento entre os associados, por sua vez fomentado pelos encontros
presenciais e rotinas de comunicagado. Outro beneficio, nesse sentido, refere-se ao
compartiihamento de informagbes estratégicas entre os individuos (mercado,
fornecedor, legislagdo, questdes técnicas, etc.) que estimula um maior grau de
aprendizagem para os integrantes da rede.

O alinhamento estratégico entre os associados & desenvolvido através de
uma marca conjunta exposta nas fachadas, uniformes e em outros materiais
padronizados, como alguns brindes, o site e eventuais anuncios em alguns veiculos
de comunicagdo. E importante ressaltar a importancia desse alinhamento, uma vez

que ele tende a gerar valorizag&o e reconhecimento para a marca da rede. A falta de
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um planejamento estratégico formalizado que permita uma pesquisa de mercado
mais apurada (analise do mercado e da concorréncia) e a falta de adog¢ao de
indicadores e procedimentos que oferecam um acompanhamento dos resultados
das agbdes implementadas constituem alguns dos principais itens a serem
melhorados.

A Estrutura € um mecanismo de suporte essencial para o desenvolvimento da
rede e, entre outras acdes necessarias, deve proporcionar a financiabilidade da
mesma. Neste critério, a clara definicdo dos papéis e responsabilidades das fungbes
diretivas e assessoras, o0 alto grau de participacdo dos associados nas reunides e
assembleias gerais e, como consequéncia, o nivel elevado de conhecimento dos
individuos sobre as decisdes e agdes em andamento configuram-se como alguns
dos principais aspectos avaliados positivamente.

A existéncia de equipes também merece destaque uma vez que a rede
consegue atender suas diversas areas de interesse (marketing, inovagao, expansao
e negociacao). No entanto, as equipes parecem carecer de metas e encontros
periddicos mas frequentes. Vale destacar que a adogcdo de metas para as equipes
séo relevantes uma vez que visam fomentar a atividade dos grupos e a criagéo/
implementagao de novas ideias.

Assim, uma das questdes que requer melhorias faz referéncia a falta de
estimulos e canais que permitam uma comunicagdo mais frequente, visto que as
reunides ocorrem a cada 15 dias. Estes encontros sao referente a diretoria, as

equipes e aos associados como um todo. A criagao e implementagao de estratégias
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estao fortemente relacionadas ao nivel de comunicagcao entre os membros, de modo
que, uma vez estimulados, os encontros podem aumentar a capacidade de
formulacdo e execugcao de agdes e atividades importantes para o crescimento da
rede.

O critério Processos examina como a rede gerencia, analisa e melhora seus
fluxos de trabalho. Neste critério, 0 maior destaque da rede ¢é referente a criagao de
rotinas que visem a qualificacdo pessoal dos associados e colaboradores através de
cursos, treinamentos e atividades de aprimoramento técnico. Estas rotinas sao
relevantes pois incentivam o crescimento profissional dos individuos sendo uma
grande motivagao para a participagao ativa na rede.

Quanto as rotinas de expansao, apesar da rede parecer obter um processo de
entrada e integragao dos novos associados, nao € perceptivel um trabalho de busca
constante por novos membros. Vale salientar que a equipe de expansao pode
trabalhar um mapeamento e criar uma sistematica de visitas, bem como fechar
parceria com fornecedores que auxiliem na busca destes entrantes. Um manual com
critérios definidos e claros, e ainda com um processo de acompanhamento do novo
associado pode facilitar a prospec¢ao de novos integrantes e transmitir maior
credibilidade para o mesmo.

Quanto as compras coletivas, mesmo havendo produtos que s&o negociados
em conjunto pelos associados, ndo parece haver rotinas e ferramentas que

trabalhem este processo de forma sistematica. Para desenvolver estas rotinas, uma
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avaliagao dos estoques de produtos comuns entre os membros da rede e metas de
compras para cada associado podem ser estabelecidas.

A rotina de marketing da rede apresenta resultados satisfatorios de avaliagao,
ja que compreende um calendario anual de ac¢des praticadas pela rede: campanha
do agasalho, acdo promocional, a¢cdes especificas em datas comemorativas, etc.
Ainda neste critério, um dos pontos que demandam maior atencao refere-se a
criagcado de rotinas que visem a gestdo da rede. Estas rotinas de gestdo permitem a
identificacdo das melhores praticas e novas formas de aprimoramento dos
processos e ferramentas administrativas que sdo adotados pelos associados.

Nos resultados da rede, o critério de maior destaque trata do alto nivel de
aprendizado adquirido pelos associados em fung¢ao da troca de informacgdes e das
rotinas de cursos, treinamentos e acdes de aprimoramento profissional. O aumento
do faturamento e da lucratividade também é avaliado positivamente. Muito disso
decorre do maior grau de credibilidade, melhoria nas instalagbes e melhores
condigdes de negociacdo para as empresas associadas que também constituem
alguns dos principais resultados obtidos pela rede.

A andlise geral dos resultados obtidos pela Rede 5 indica um retorno positivo
quanto aos resultados gerais obtidos. Os varios ganhos obtidos pela rede reforgcam a
possibilidade de explorar o crescimento do grupo, criando o interesse de
participacao de novos membros que podem ser muito importantes para a rede

alcancar um nivel ainda mais elevado de desenvolvimento.
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3.2 Técnicas E Procedimentos De Coleta Dos Dados

As entrevistas foram instrumentalizadas por meio de um questionario (Anexo
B) como instrumento de pesquisa. Segundo Gil (1999, p 124), o questionario &€ visto
‘como a técnica de investigagao composta de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, com O objetivo de ter opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagcdes vivenciadas, etc.” Para o desenvolvimento deste instrumento
de pesquisa, primeiramente, fez-se uma analise dos fatores a serem investigados;
ap6s a etapa de definicdo dos constructos, o questionario foi elaborado e,
posteriormente, validado em teste piloto.

De acordo com este mesmo autor, o questionario:

a) Permite abordar um grande numero de pessoas, mesmo que estejam
dispersas numa area geografica muito extensa, ja que o questionario
pode ser despachado pelo correio;

b) implica menores gastos com pessoal, posto que o questionario nao
exige o treinamento dos pesquisadores;

C) garante o anonimato das respostas;

d) permite que as pessoas o respondam no momento em que julgarem
mais conveniente;

e) nao expde os pesquisadores a influéncia das opinides e do aspecto

pessoal do entrevistado.
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Acredita-se que, no questionario, a pergunta é mais importante que a
resposta, logo, o momento de construgao das perguntas deve ser um momento
especial, de total atencdo, e que possa contribuir na resposta do problema de
pesquisa e atingir os objetivos propostos.

Desta forma, foram agendadas entrevistas com os presidentes e associados
de cada rede e os pesquisadores foram a campo para realiza-las. Colhidas as
respostas, passou-se a etapa da transcricao para posterior analise. No escopo da
pesquisa apresentada pelo grupo GeRedes, tentar-se-a identificar, através da
analise qualitativa do questionario, as praticas de gestao das cinco melhores redes

classificadas, de acordo com o ranking elaborado pelo grupo.

3.3 Procedimentos De Analise De Dados

Para a interpretacdo dos resultados, as entrevistas foram transcritas e,
posteriormente, os relatorios foram entregues a analise de conteudo. Os resultados
das entrevistas e das observagdes realizadas pelo pesquisador foram confrontados
com os elementos conceituais. Conforme orientagdes de Yin (2001) e Wacheux
(1996), esse procedimento visa ao avango na compreensao do fendbmeno em estudo
e das implicagdes tedricas da pesquisa. Para se fazer uma analise dos dados, é
necessario analisar o conteudo e, logo apds, categoriza-lo. Moraes (1999) afirma ser
possivel categorizar os objetivos de uma pesquisa com o uso da analise de
conteudo. De acordo com o mesmo autor, a analise de conteudo pode ser realizada

em cinco etapas:
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1) Preparacdo das informacbes. E feita a leitura do material para a
organizagcao de um corpus de analise. Os documentos constituintes desse corpus
devem ser representativos e compativeis aos objetivos da analise. Apds a criagao do
corpus, cria-se uma codificagao do material que possibilite uma rapida recuperacao
dos dados. Passa-se entéo a etapa da unitarizagao.

2) Unitarizagdo. Consiste em recortar o texto em pequenas partes ou
unidades de analise (MORAES, 1999), que tenham diferentes significagbes. O
objetivo é poder captar o sentido de cada uma das unidades de analise
separadamente. Cada unidade deve passar por uma codificacdo que possibilite a
recuperacao dos textos originais durante qualquer momento do processo de analise.

3) Categorizacdo. E efetuado o agrupamento das unidades de analise
consideradas pertencentes a um mesmo grupo de ideias, realidade, conceito, etc. As
categorias devem ser estabelecidas seguindo critérios os critérios de validade(todas
as categorias que sejam significativas e atendam as necessidades tedricas e
metodoldgicas do trabalho), exaustividade (as categorias devem abranger todas as
unidades de analise, n&do ficando qualquer dado significativo sem categorizagéo),
homogeneidade (todas as categorias foram criadas com base no mesmo critério),
exclusividade(cada unidade de analise € classificada em uma unica categoria) e
objetividade (as categorias possuem defini¢gdes claras e objetivas).

4) Descrigdo. E o momento de divulgar os significados apreendidos e intuidos
nas mensagens decompostas. Moraes (1999) afirma que a ocasido de descrigao &,

sem duvida, de extraordinaria consideracao na analise de conteudo.
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5) Interprefacdo: O pesquisador explora a relagdo entre as unidades de
analise categorizadas e descritas.

Para um melhor entendimento da analise dos resultados, os entrevistados
serdo nomeados pelo numero da rede (R) e da entrevista (E). Por exemplo: o
primeiro entrevistado da primeira rede foi nomeado como R1E1; o terceiro
entrevistado da quarta rede foi nomeado como R4E3; o segundo entrevistado da

quinta rede foi nomeado como R5E2.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através
das entrevistas, utilizadas da base de dados do Programa Redes de Cooperagéo. O
capitulo esta dividido em se¢des que apontam os elementos de gestdao que foram
previamente selecionados para analisar as praticas de gestdo usadas pelas redes
de cooperacao do estrato da pesquisa.

Iniciativas publicas e privadas de apoio as redes nao € algo novo. “Uma das
experiéncias mais significativas € o Programa Redes de Cooperagdo, uma
realizagdo do governo do Estado do Rio Grande do Sul” (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). E dentro deste contexto que se inserem as redes
interorganizacionais de cooperagao do Rio Grande do Sul, que serdo estudadas.
Nesse contexto que foi estabelecido o convénio N° 001 - PRC/SESAMPE 2012,
assinado entre a UNISINOS e a SESAMPE, em dezembro de 2012, e teve como
objeto avaliar a gestao das redes de cooperagao presentes no estado do Rio Grande
do Sul. Dessa forma, o projeto foi dividido em trés etapas: i) construcdo de um
modelo de avaliagdo de redes de cooperacao; ii) aplicagdo do modelo de avaliagao
em 50 redes de cooperacao; e iii) apontar os pontos que requerem melhorias de
gestao em cada uma das redes de cooperagao avaliadas. Para a elaboragao dessa
dissertacao foram selecionadas as cinco redes melhores classificadas no ranking
(Anexo A), estabelecido pelo grupo GeRedes. O diagndstico foi montado com base
nas respostas de trés integrantes de cada rede, sendo o presidente e mais dois

associados. As 46 perguntas do modelo de avaliagdo s&o distribuidas em sete itens
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pertencentes a quatro critérios: i) estratégia; ii) estrutura; iii) processos; e iv)
resultados.

O programa tem como base quatro principios norteadores de atuacao
(VERSCHOORE, 2004), quais sejam: cooperagao horizontal: incentivar a formagao
de redes entre empresas de um mesmo segmento da cadeia produtiva, impedindo
relagdes verticais que estabelegam alguma forma de hierarquia entre as associadas;
concepgao associativa: instituir uma entidade associativa sem fins lucrativos,
juridicamente estabelecida, e dedicada a agenciar os interesses comuns dos
empresarios; expansao das redes: aumentar o numero inicial de associados, de
modo que os melhoramentos sejam estendidos a todos os empresarios
interessados; e independéncia: sustentar autonomia nas descrigdes dos rumos a
serem tomados, independente do Programa. Desta forma, as empresas nao devem
ser comprometidas na sua autonomia decisoria.

A dindmica do programa se da por meio de trés atores: Governo do Estado,
representado pela SEDAI/RS; universidades conveniadas por meio dos consultores;
€ as micro e pequenas empresas por meio dos donos ou sécios das empresas.

A SEDAI/RS é responsavel pelo repasse da metodologia de trabalho do
programa Redes de Cooperagdo, e determina todos os procedimentos a serem
seguidos pelos participantes para a implementagcdo do programa. A SEDAI/RS
também é a instituicdo responsavel pela coordenacéo geral do programa Redes de

Cooperacao e pelo aprovisionamento dos recursos financeiros, assim como pela
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capacitacao dos consultores e pelas atividades de supervisdo de todas as acoes
alusivas a composicao das redes empresariais.

De acordo com o modelo de avaliagao consolidado pela SESAMPE e outros
especialistas no tema redes de cooperagcao, a pontuagcao dos resultados adota a
seguinte escala:

Quadro 1 - Modelo de avaliagao

Escala Definicao

Nivel 1 Iniciante: ainda faltam requisitos minimos

Nivel 2 Basico: estagios de construgdo e mapeamento

Nivel 3 Intermediario: estagio de aprendizagem

Nivel 4 Adequacéo: consolidacdo e melhoria

Nivel 5 Referéncia: rede totalmente incrementada e sistematizada

Fonte: SESAMPE

No governo Rigotto (2003-2006), ocorreu a ampliagdo do numero de
convénios com as universidades, aumentando a disseminagdo do programa para
todas as regides do Rio Grande do Sul. No ano de 2004, o programa foi instituido
pelo Decreto Lei n° 42.950, com o objetivo de regulamentar a politica de formacéao e
suporte as redes. O objetivo do programa ¢é fortalecer o desenvolvimento local e
regional, promover a cooperagao entre empresas, gerando um ambiente estimulador
ao empreendedorismo e, também, providenciar suporte técnico necessario a

formagado, consolidagdo e desenvolvimento das redes (VERSCHOORE, 2006).
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Ainda, tende a superar o individualismo e as dificuldades, a criar uma cultura de
unido entre empresas e a gerar beneficios comuns (SEDAI, 2004).

A efetivacdo do PRC tem sido de grande relevéancia para o crescimento de
micro e pequenas empresas reunidas nas redes. O programa propiciou o
desenvolvimento das suas competéncias técnicas, gerenciais e comerciais e
ofereceu ainda um acréscimo no faturamento, redu¢ao dos custos de compras e dos
custos totais. Estas foram as benfeitorias obtidas pelas 816 empresas, espalhadas
em 110 redes de cooperagao, segundo pesquisa realizada pelos autores Balestrin ef
al (2007). Com efeito, o programa ja promoveu a formagao de 240 redes,
constituidas por cerca de 5 mil empresas espalhadas por todo o Rio Grande do Sul.
As empresas, juntas, abrangem mais de 45 mil postos de trabalho e representam um

faturamento anual de 5 bilhdes de Reais (HUNDERTMARKER, 2010).

4.1 Estratégia

Nas redes estudadas, percebeu-se que a estratégia € um dos elementos mais
importantes na elaboragdo da rede por meio do planejamento estratégico, do
alinhamento estratégico, dos planos de acédo e das equipes de implementacao.
Conforme depoimento de um gestor: “As estratégias sdo desdobradas em agdes de
curto, médio e longo prazo” (R1E1). Além disso, o planejamento geralmente é
formulado pela diretoria da rede e referendado pelos demais membros em

assembleias, segundo relato de um associado: ‘A associagdo ja leva tudo meio
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pronfo e la € debatido, colocado em assembleia e definido o que sera feifo, qual € o
planejamento para os proximos anos”(R2E3).

Conforme Pacagnan (2006, p. 23), “o mais importante no planejamento
estratégico de qualquer empresa é identificar onde ela pode agregar um maior valor
ao seu produto, ou seja, onde pode adquirir vantagens competitivas”. Um relato
demonstra como estas agdes e metas sao desdobradas: ‘Algumas ficam com a
direforia, assim como a mudanga de layout interno, projefos de longo prazo ficam
demandadas dentro da diretoria e conselho”(R1E3). Com efeito, colocar a estratégia
em pratica e maximizar geragao de valor, assim como impedir o desperdicio de
dinheiro, promover o alinhamento dos membros e fortalecer o processo decisorio
sao as principais motivagoes que levam os associados de redes de cooperagao a
criarem praticas de gestdo que possam dirimir estes interesses e trazer resultados
que ajudem na manutencao da rede como um todo.

Com relagao ao alinhamento estratégico, de uma maneira geral, as a¢gdes dos

associados estao alinhadas a estratégia da rede:

As fachadas estdo, claro, isso € uma coisa que foi definida la em 2001,
2002, que foi quando a gente fez o projeto de fachada, layout e algumas
coisas mais. Internamente as lojas ainda ndo tém um padrao predefinido,
mas externamente, se tu passares pelas lojas da rede tu vais identificar.
Cada uma, dependendo da sua caracteristica, uma loja maior, menor,

mais alta, mais baixa, mas tém as coisas que identificam a rede. (R3E2)

A formulacdo da estratégia € um processo coletivo que necessita ser

construido, seja ele de curto, seja de longo prazo, de forma alinhada com os
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objetivos das empresas associadas (BORTOLASO ef a/, 2013). Segundo um
entrevistado, /..JA Rede trabalha para o associado, ela ndo trabalha para fortalecer
a Rede e deixar o associado na méof...]” (R2E3). Nas redes de cooperagdo, a
estratégia deixa de ser construida de forma individual e passa a ser concebida de
forma coletiva em busca dos objetivos comuns; seus gestores, suas equipes de
trabalhos e suas empresas associadas necessitam trabalhar de maneira alinhada na
construgao estratégica (BORTOLASO ef a/, 2010). Assim, a criagdo de um férum de
gestores, de conselhos consultivos e, mais especificamente, em uma rede, de um
projeto chamado Qualificar, sdo as praticas que se destacam entre as redes
pesquisadas.

Essas praticas resultaram em consequéncias benéficas para todos os
associados, como a coibigao de que gestores desperdicassem tempo e dinheiro com
iniciativas pouco relevantes, o provimento de referéncias claras para orientar as
decisOes dos executivos e colaboradores, tornando-se um instrumento de gestao
significativo e o refor¢o da revisdo do progresso da estratégia e a capacitagdao dos
envolvidos nos conceitos, nas metodologias e técnicas de analise; na sequéncia do
processo, todos os colaboradores implicados apresentam uma evolugao na sua
competéncia de pensar estrategicamente.

O quadro a seguir demonstra como funciona a estratégia nas redes
pesquisadas, apontando os antecedentes e motivagdes que levaram a criagdo das
praticas de gestdao e os consequentes resultados e impactos que estas praticas

trouxeram para a rede.



ANTECEDENTES

Maximizar geragao de valor

Impedir o desperdicio de dinheiro

Colocar a estratégia da rede em
pratica

Promover o alinhamento dos
membros

Fortalecer o processo decisorio

PRATICAS

Criagdo do Férum de Gestores

Criagdo do Conselho Consultivo

Criagéo do Programa Qualificar

Quadro 2 - Analise da estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor.

RESULTADOS

Impediu que os gestores
gastassem tempo e dinheiro com
iniciativas pouco relevantes

Proporcionou referéncias claras
para orientar as decisdes dos
executivos

Reforgou a reviséo em si do
progresso da estratégia e a
capacitagdo dos envolvidos

88
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4.2 Coordenagao

O conceito de coordenacgao, empregado no estudo, € o que diz respeito aos
mecanismos de governanga e gestao da rede. S&o os instrumentos utilizados pelos
associados para gerenciar as demandas de controle e gerenciamento. Para
Hastenreiter (2005, p. 99), “a coordenacao diz respeito ao controle e a orientagao
das acgdes entre os participantes”. Nas redes de cooperacgao, as decisdes precisam
ser tomadas com o consentimento mutuo dos associados. Conforme relato, isso
realmente acontece: .../ nas assembleias, quando se coloca os pontos em votagao,
a volagdo é€ livre, se alguém quiser apresentar algum projeto ou algo é livref...]”
(R2E1).

A conduta do associado de uma rede de cooperagao precisa ser a de
destaque, interesse, representatividade. Segundo Verschoore (2004, p. 53),
participar de uma rede significa “um equilibrio entre autonomia e dependéncia,
definidas pela combinagao de interesses coletivos e individuais com a coordenacgao
entre atores independentes”. As entrevistas a seguir corroboram com o autor: 7.../
ndo € o pessoal que trabalha na Rede que foma as decisbes, as decisées
iImportantes sdo tomadas nas assembleias/...]” (R2E3); e: “Acho que em geral tem
equilibrio, a gente ftrabalha para isso, pelo menos” (R3E3). Ainda: “As mais
operacionals sdo muito mais restritas e as outras sdo mais descentralizadas e
escutando a opinido de todos”(R4E1).

De fato, motivar os associados, criar instrumentos contratuais, estimular a

participagdo em assembleias, corrigir os rumos e ajustar o que foi formulado,
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aumentar o faturamento das empresas associadas, bem como definir os papéis de
cada associado foram as principais motivagées encontradas na pesquisa.

E compreensivel recomendar que um dos elementos mais importantes para o
desenvolvimento bem-sucedido das redes de cooperacado esta em entender a sua
coordenacédo. Estudos indicam a presenca de trés dimensdes interrelacionadas que
estdo presentes em uma rede: a cooperacdo, a coordenacdao e a motivagao
(FONTES, 2005). Desta forma, a elaboragédo de estatutos sociais, codigos de ética,
regimento interno e manuais de conduta, a criagdo de metas de crescimento e a
criagcado de equipes de trabalho sobressaem-se como boas praticas de gestao no que
tange a coordenagao das redes de cooperagao pesquisadas.

Como resultado destas praticas, percebeu-se associados motivados e
participantes, o retorno imediato dos projetos criados, a identificacdo das
necessidades de cada associado, assim como um significativo aumento no
faturamento e na lucratividade das empresas associadas as redes de cooperagao
pesquisadas

O seguinte quadro atesta como funciona a coordenagdo nas redes
pesquisadas, apontando os antecedentes e motivagdes que levaram a criagdo das
praticas de gestdo e os consequentes resultados e impactos que essas praticas

trouxeram para a rede.
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ANTECEDENTES

Motivar os associados

PRATICAS RESULTADOS

Formou associados motivados e
participantes

Elaboragéo de Estatuto, Cddigos
e Regulamentos Internos

Criar instrumentos contratuais

Proporcionou retorno imediato dos

Estimular a participagdo em projetos criados

assembleias

Criagao de metas de crescimento

Corrigir os rumos e ajustar o que
foi formulado

Aumentou o faturamento e a
lucratividade dos associados

Aumentar o faturamento das
empresas

Criagéo de Equipes de Trabalho

Identificou as necessidades dos
associados

Definir os papéis dos associados

Quadro 3 - Analise da coordenacgao

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Lideranga

A lideranca é um fato social que sucede em grupos sociais e nas
organizagdes. Em virtude dos relacionamentos que se estabelecem dentro de uma
rede, a lideranga pode influenciar outros membros da organizagdo de maneira que
se maximizem os resultados almejados. Assim, a lideranga pode ser observada
como um lider que se ocupa de tarefas e relagbes humanas para a realizagao de
objetivos com pessoas e por meio delas (CURY, 2007). O conceito de lideranca nas
organizagbes tradicionais remete ao trabalho destinado a preencher as

necessidades de uma situagédo social (SELZNICK, 1971). Para Selznick, ha certas
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pessoas mais propensas a se tornarem um lider, pois sao providas de uma
capacidade especial e de qualidades pessoais.

Sabe-se, por exemplo, que existem diferentes formas de gestdo de redes
interorganizacionais e que o papel da lideranga pode ser mais ou menos proficuo,
dependendo das caracteristicas e do estagio de desenvolvimento da rede
(PROVAN; KENIS, 2007). A lideranga €, nas redes, primordialmente, um fenémeno
relacional. Os atos geram reagdes nos liderados e essas, por sua vez, estimulam
respostas nos lideres (ROBBINS, 2002). Normalmente, as liderangas formam a
estrutura administrativa da rede, isto é, a diretoria, conforme relato: /..] E um
conselho. Como funciona. nos ftemos o presidente e o vice, o tesoureiro e o
secretario. Nas questoes financeiras € o presidente e o tesoureiro. Nas questoes
administrativas é o presidente e o secrefario. [...]” (R1E3)

A lideranga tem um papel valioso na organizagdo em rede, uma vez que
pertence a lideranga o desafio de criar motivagdo, incentivar o crescimento e
preservar a harmonia dos diversos integrantes das redes (BORTOLASO, 2009).
Com efeito, ao pensar em lideranga, logo surgem variaveis como comprometimento
pessoal, formacgao de lideres, compartilhamento de poder, rotatividade de gestores e
processo decisério. Percebe-se, também, que os conhecimentos, habilidades e
atitudes dos candidatos aos cargos de diretoria sao bastante considerados quando

ha troca de cadeiras:

[--.] em geral o maior conhecimento que tem € o historico, o que ja tenha

feito pela rede. E como a gente ja se conhece, ja estamos numa trajetoria
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de onze, doze anos, entdo ja conhece a pessoa, a loja dele, e até entdo a

gente sempre teve uma tranquilidade nas eleicées/...J. (R3E3)

Primeiro formaliza uma chapa e mais por indicacdo, de algum que tenha
conhecimento e agilidade. Procura-se escolher sempre um que tenha
uma afinidade. Isso é feito em assembleia a cada dois anos dentro dos
padrées do estatufo. Observa sempre o historico de atuacdo dessa

associado na rede tambéem. (R5E3)

Sim, o presidente é sempre eleifo por aclamagdo, ndo sei se € um erro ou
ndo. A gente frabalha estas questées de lideranca. Criamos pessoas

capacitadas. (R1E3)

Quanto a preocupacao com a formacao de novos lideres e com a alternancia
de liderangas nas redes de cooperagao pesquisadas, também ha uma preocupacgéao

por parte dos associados, as falas a seguir demonstram claramente essa precaugao:

Tem, tanto que eles sempre buscam para dentro do conselho quando sai
alguem, por um motivo qualquer, eles tentam buscar associados novos
que tem pofencial, isso se vé muito nas assembleias, quem tem melhor
desempenho, postura e essas pessoas sS40 convidadas a participar do
conselho. A Rede tem a preocupagdo de ter essa renovagdo, nao So
dentro da rede, como com os associados, agora nos temos um programa

para fazer um treinamento para a sucessao das empresas. (R2E1)

Entdo, formar lideres capacitados, estimular a alternancia, bem como
promover o compartilhamento do poder na rede e tornar conhecidos de todos os
associados os processos de tomada de decisdo sado fatores motivacionais para a
adocgao de praticas de gestao, tais como a criagdo do cargo do executivo gestor, o

estimulo a alternancia de lideres na gestdo e a busca pela rotatividade das equipes
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de trabalho. Como consequéncia destas praticas, vé-se uma maior
profissionalizacdo da gestdo da rede, percebe-se que também. houve uma
facilitagao na transicdo dos lideres e uma grande motivagdo dos associados na

formagao de equipes de trabalho, conforme exposto no quadro a seguir.

ANTECEDENTES PRATICAS RESULTADOS

Formar lideres capacitados

Criagéo do cargo de executivo
gestor

Profissionalizou a gestao da rede

Estimular a alternancia do poder

Alternancia de lideres na gestéo
da rede

Facilitou a transigéo dos lideres

Promover o compartilhamento do
poder

Motivou os associados na formagéao
de equipes

Maior rotatividade na composigéo
das equipes de trabalho

Tornar conhecidos os processos
de tomada de decisdo

Quadro 4 - Analise da lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Processos

Na concepg¢ao mais usual, processo € percebido como qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um /nput, adiciona valor a ele e fornece um oufputa

um cliente especifico (GONCALVES, 2000). Sao considerados processos dentro de
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uma rede a negociagdo, o marketing, a expansao e as tarefas administrativo-

financeiras.

4.4.1 Processo de Negociagao

Pode-se dizer que dentre todos os processos realizados dentro de uma rede
de cooperagdao, o de negociacdo € o mais relevante, visto que ele aborda,
principalmente, a questao financeira da rede. Ganhos de escala e negociagdo com
fornecedores sdo geralmente os primeiros objetivos perseguidos por redes de
cooperagao (WEGNER, 2011). Com efeito, conforme relatos obtidos nas entrevistas
do escopo desta pesquisa, percebeu-se que as equipes de negociagao, a
prospeccao de fornecedores e o relacionamento com os fornecedores sdao uma
preocupagao constante dos associados: ‘O processo da negociagdo ndo termina
nunca”(R1E1).

O processo de negociagao engloba o trabalho de equipes de negociagao, a
prospeccao e o relacionamento com fornecedores e, também, em alguns casos, a
criacao e utilizacao de uma central de compras. Para tanto, estabelecem-se rotinas
de negociagdo com o intuito de encontrar fornecedores confiaveis e de qualidade
que contribuam para um processo de negociagcao mais eficaz, conforme relato: ‘Nos
temos fornecedores padrées, prioritarios, que sdo o0s chamados fornecedores
parceiros, eles sao as melhores condigoes para a Rede e também patrocinam os

eventos da Rede” (R2E1).
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Portanto, formalizar a prospeccao e selecao de fornecedores, estabelecer
rotinas de negociagao, proporcionar melhores condi¢gdes de negociagao, apresentar
inovacao de mercado para os associados, oportunizar a reducédo de custos e riscos,
além de melhorar a credibilidade das empresas associadas sio justificativas mais do

que plausiveis, conforme demonstram as entrevistas a seguir:

Com certeza, esse € o primeiro motivo pelo qual uma pessoa se associa a

Rede, ganhos comerciais. (R2E2)

[...] Quando a gente comegou, era um modelo que foi muito bom, mas
negociagdo nao tem uma coisa definida, ndo existe uma verdade
absoluta, digamos assim. Negociacdo € uma coisa que fu negocias de
uma forma e daqui a pouquinho tens que mudar o teu modelo, entdo a
gente vai se adaptando conforme o mercado. Muitas vezes tu fazes uma
compra conjunta, as vezes tu fazes uma parceria e ai o mercado tambéem
leva um tempo e ele se molda e aquela negociacdo que era um diferencial
passa a ndo ser mais [...J]. (R3E2)

[...] Entdo esta aumentando a linha de produtos que nos estamos
importando. Ai € a distribuidora, ndo € a associacdo. Na associagdo eu
acho que existe uma preocupagcdo de estar sempre se atualizando. [...].
(R3E3)

Destas motivagdes, surgiram praticas de gestado tais como a criagdo de uma
feira de negdcios, o estabelecimento de fornecedores parceiros e a criagdo de um
grupo de negociagdo, consoante a narrativa: ‘/...JEntdo os stands sdo vendidos la
dentro, e esses fornecedores parceiros se instalam la para fazer negocios, vender, €
uma feira de negocio. Por isso esses parceiros s4o 0s que patrocinam foda essa

estrutura, o custo aa feira e das estadiasf...]” (R2E1).
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Os resultados obtidos com estas praticas foram o aperfeicoamento dos
processos de compra, a otimizagdo do relacionamento com os fornecedores, um
aumento na oferta de produtos especializados e aumento da credibilidade das

empresas associadas, de acordo com as entrevistas seguintes:

Com certeza tanfo perante ao fornecedor como perante ao cliente. Um
porque a rede cuida dessa parte. A gente tem um moniforamento e a
gente cuida dessa parte. Entdo, existe uma preocupagdo pelo nome.
Entédo perante aos fornecedores diz eles que eles preferem vender para

uma rede como a nossa do que vender para qualquer outra rede. (R1E1)

Sim, eles reconhecem melhor quem esta em Rede do que quem esta
sozinho. Porque tem o reconhecimenfo da marca, o consumidor tem o
habito, é proprio do consumidor, se €le enxergar varias vezes a mesma
marca aquilo denota para ele uma confiabilidade, ele percebe que tem
uma organizag¢do por tras daquilo, ao contrario de uma farmacia individual

que ele nunca viu. (R2E2)

Houve, claro. Com os eventos que a rede participa e ftoda a divulgagdo. O
pessoal conhece a rede. Tu Vé [sso tambem pela quantidade de gente
que chega nas nossas lojas querendo ftrabalhar porque sabem que
ganham treinamento e que podem se aperfeicoar. (RSE2)

O quadro a seguir demonstra claramente os impactos positivos em relagao as
praticas de gestdo adotadas pelas redes de cooperagado pesquisadas, no que diz

respeito ao processo de negociagao.
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ANTECEDENTES PRATICAS

Formalizar a prospecgao e
selecdo de fornecedores

RESULTADOS

Aperfeigcoou o processo de compra

Criagdo de uma feira de negécios

Estabelecer rotinas de
negociacéo

Otimizou o processo de

Proporcionar melhores condigSes relacionamento com fornecedores

de negociagao

Estabelecimento de fornecedores
parceiros

Apresentar inovagao de mercado
para os associados

Aumentou a oferta de produtos
especializados

Oportunizar a redugéo de custos
e riscos para os associados

Criagdo de um grupo de
negociagéo

Aumentou a credibilidade das

Melhorar a credibilidade das empresas associadas

empresas associadas

Quadro 5 - Anadlise de processos — Negociagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.2 Processo de Expansao

O processo de expansao trata, basicamente, dos elementos que mobilizam a
expansao de uma rede de cooperacgao de forma que os beneficios sejam ampliados
a todos os associados. O processo de expansao, além de proporcionar visibilidade,
em virtude da abertura de novos pontos de vendas, também € essencial para a rede,
visto a necessidade de prospectar, selecionar e avaliar novos entrantes
(BORTOLASO, 2009).

Para tal feito, determinar critérios de sele¢cao e avaliar a existéncia de um
processo de integragdo de novos associados, bem como estabelecer parcerias

externas com entidades governamentais ou privadas sdo alguns dos fatores
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motivacionais que fazem parte do processo de expansao, conforme pode ser aferido

nos seguintes relatos:

[--.] NOs temos o EaD que foi criado pela inovagdo. Um EaD basico pra
atendimento. Agora a gente ja tem um pra vendas e um pra venda de
projefos que esta sendo criado. A inovagao faz o Forum de Colaboradores
que acontece uma vez ao ano onde reunem fodos os funciondrios de
todas as lojas. [...] Fora isso tem visitas técnicas que acontecem 3 ou 4

vezes ao ano [...J]. (R1E2)

[--.] nos temos um grupo que a gente chama de grupo de expansdo na
rede, que € buscar novos associados. Entdo ele tem buscado dois, trés
associados por ano em media, entao no ano passado, a gente ainda
consequiu um associado e entao nos paramos pela dificuldade de buscar
associados daquele perfil que se encaixasse dentro daquilo, nos
Interrompemos. Interrompemos justamente para fazer essa mudanga do
reqgulamento e do estatufo para conseguir trazer um outro tipo de

associado que se enquadre dentro desses perfis/...J. (R3E1)

Sebrae sim. E uma parceria e também é por demanda Esse ano

formamos uma parceria com eles para fazer treinamentos. (RS5E1)

Com essas iniciativas, emergem como praticas de gestao, no que diz respeito
ao processo de expansao, a criagao do grupo de expansao, a criagao de cursos EaD
e o estabelecimento de convénios com érgaos publicos e/ou privados e, como
resultado, verificou-se que o processo de expansao depurou o perfil do novo
associado, elaborou novos cursos em EaD para os associados e melhorou a
qualidade do processo de selecdo de novos membros, conforme se vé no quadro a

sequir.



ANTECEDENTES

Determinar critérios de selegéo

PRATICAS

Criagao do grupo de expansao

RESULTADOS
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. Depurou o perfil do novo associado
de novos associados

Avaliar a existéncia de um
processo de integragéo de novos
associados

Elaborou novos cursos EaD para

riagdo de cur EaD .
Criagdo de cursos Ea os associados

Melhorou a qualidade do processo

Estabelecer parcerias externas < .
de selegdo de novos associados

Estabelecimento de convénios

Quadro 6 - Analise de processos — Expansao

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3 Processo de Marketing

O processo de marketing das redes pesquisadas caracterizam-se por acdes
promocionais, criagdo de campanhas de marketing conjuntas, tentativas de
padronizacao da identidade visual da rede, dentre outras atividades. Dessa forma,
melhorias no processo de marketing sao apontadas pelos associados como um dos

maiores ganhos, conforme os entrevistados:

[...Jporque nos jamais poderiamos fazer individualmente numa radjo
Gaucha, na TV Globo nossa aqui, fazer, por exemplo, pra tu fazer alguns
segundos na Gaucha, na RBS, é 40 mil reais, 50 mil realis por més, pra
fazer 27, 28 insergoes, cada anuncio € 2 mil reais, qual o lojista que

poderia fazer isso individualmente, o que forcou fol a marca, e o
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marketing, fazer algumas acbéezinhas como tudo mundo faz normal, nos
investimos em marketing, em forno de 1 milhdo e 200 mil, qual a loja

individualmente que ia conseguir fazer issof...J. (R3E1)

[...] E o foco de tu seres independente, mas ter uma estrutura, um suporte

bom por tras do negociof...]. (R2E3)

O marketing sempre trabalha os encartes. Encartes sdo todas as midias
que tem né.... TV, jornal, a gente tem uma vez por més a MegaTerca que
€ uma agdo de marketing promocional que sai na TV e no jornal um
produto especifico com pregco muito abaixo de marcado. Tem impresso
também. O tabloide. (R1E2)

As agdes de marketing sao importantes para as redes, pois. dentre outras
vantagens, aumentam a visibilidade dessas organizagdes junto ao mercado
(PERUCIA;BORTOLASO, 2010), o que ¢é confirmado pelo depoimento do
entrevistado R1E3: 7...J] o jomal é o Diario Gaucho que é do nosso publico, duas
radios no interior, na Imperial de Nova Petropolis e outra na regido de Roca Sales,
Encantado. Em Santa Maria e Porto Alegre a RBS TV [...]”. Os especialistas no tema
redes de cooperagdo entendem o processo de marketing como essencial para o
planejamento da imagem que a rede de cooperagdo pretende difundir
(BORTOLASO, 2009).

Sendo assim, criar um plano de marketing conjunto entre os associados,
definir as campanhas de marketing conjuntas, verificar se existe um manual de
identidade visual da rede e melhorar o atendimento aos clientes da rede sao alguns
dos fatores que motivam os associados a desenvolverem praticas de gestdo em

relagdo ao processo de marketing. Dentre estas praticas, cita-se a criagcdo de
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campanhas mensais de marketing, a publicacdo de anuncios em radio e TV e a
padronizagao da identidade visual da rede. O relato do entrevistado R1E1 atesta
uma destas praticas: /..Ja gente ftem uma campanha mensal que tu desenha o
calendario no inicio de ano, faz um planejamento de investimento juntamente com a
nossa agéncia de publicidade [...]”. Outro entrevistado também confirma estas
praticas: ‘Nos femos um manual de identidade visual. Qual o padrdo que eu uso de
etiqueta de prego, o padrdo do uniforme, do cracha, de carro” (R1E2). Ainda outro
relato, apontando estes fatores, conforme o entrevistado R2E1: 7...] nesse processo
de marketing, hoje a nossa agéncia de marketing é uma das maiores do estado, em
termos de agéncia de marketing institucional, para reforcar marca é a melhor que
tem no estado, [...]".

Os resultados ficam evidentes, tais como a consolidagao da marca por meio
de atividades conjuntas, a consequente publicagao de anuncios em radios, jornais e
TV de grande circulagao, a distribuicdo de brindes tematicos para os clientes da rede
e a criagao de um padrao de identidade visual da rede, afim de estabelecer a marca
no mercado. O quadro seguinte demonstra como funciona o processo de marketing

nas redes de cooperagao pesquisadas.
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ANTECEDENTES

Criar um plano de marketing
conjunto entre os associados

PRATICAS RESULTADOS

A marca foi consolidada por
atividades conjuntas

Criagédo de campanhas mensais
de marketing

Definir as campanhas de
marketing conjuntas

Foram feitos anincios em conjunto
pelos associados

Publicagdo de anuncios em radio
etv

Verificar se existe um manual de Foram distribuidos brindes
identidade visual da rede tematicos para os clientes da rede

Padronizagéo da identidade
visual da rede

Melhorar o atendimento aos
clientes da rede

Foi criado um padréo de identidade
visual da rede

Quadro 7 - Analise de processos — Marketing

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Interagao

Quando se fala em interagdo, o que se busca é aferir como se concretiza a
convivéncia dentro da rede. O relacionamento € um dos recursos mais importantes
no contexto das redes de cooperacgao. Isto acontece porque, ao contrario do que se
verifica em outros cenarios organizacionais, nas redes de cooperacao a interagao é
necessaria, visto que os membros da rede precisam se comunicar para que
efetivamente algo acontega. Ou seja, a aproximagdo entre o0s associados,

empregados e familiares, precisa ser encorajada para que a rede funcione.
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Segundo Mu, Peng e Love (2008), relagdes fracas ajudam as firmas a
construir relacionamentos iniciais que, uma vez desenvolvidos, levam a lagos fortes
e ao compartiihamento de conhecimentos tacitos e de dificil acesso. O
relacionamento € o responsavel pela interagdao entre os associados e 0 seu
desenvolvimento em uma rede, no qual é buscado o fortalecimento dos lagos de
confianga entre os associados (BORTOLASO, 2009).

As principais motivagdes, encontradas nas entrevistas para aumentar a
interacdo, foram a criacdo de rotinas para o engajamento entre os associados, o
estreitamento dos lagos relacionais entre os integrantes das redes, o aumento da
integragdo entre as familias dos parceiros da rede; a rede proporcionou
aprendizagem para os seus membros e investiu na criagao de cursos e palestras
para eles, além do emprego de canais de comunicagdo para que os associados
sugiram melhorias. As entrevistas seguintes demonstram fielmente estas

motivacgoes:

Tu te sente mais seguro e é foda uma questdo de participar de uma
socledade, ver as familias se reunirem. Ver as pessoas melhorando e isso
te inspira a querer melhorar também. Te moliva a fazer melhorias e esse
€ o grande negocio da rede provocar discussées e melhorias evolutivas,

claro que estamos falando s6 do bom. (R1E3)

[...] Mas o associativismo que nos praticamos € uma das estruturas mais
democraticas que eu consigo perceber em nosso meio, porque ele tem o
presidente, a direforia, o conselho consultivo e as assembleias, e fodos
palpitam. E se ele quiser sugerir, pode fazer isso para os delegados, que
sdo os conselheiros consultivos distribuidos no estado [...J]. (R2E2)
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[--.] Entre os associados, a gente so faz assim, a gente faz a convengdo
dos colaboradores, dos gestores, que eles chamam, dos associados, que
a gente faz assim, nos femos a convengdo dos colaboradores e a

convengdo dos associados que ¢ feito, um em caaa ano [...J. (R3E1).

As praticas que emergem dessas causas sao a realizagao de eventos anuais
de integragdo entre associados, empregados e familiares, conforme afirma o
entrevistado R2E1: ‘NOs temos a nossa convengdo, que é um grande evento, ele €
feita em Canela, anualmente, no més de outubro, e todo o associado tem direifo a
uma estadia no hotel em Canela.”Ha também a promocao de cursos e palestras e a
administracdo de treinamentos de qualificagdo para os associados, bem como a
utilizacdo da internet como ferramenta de comunicacdo. Os entrevistados R4E1,
R2E2 e R3E1, respectivamente, atestam a formacéo destas praticas: ‘E tem o site
com drea restrita aos soclios né, onde la contem as atas, contem tudo que a gente
faz, mas que ndo € de aceso livre e os e-mails, e, em ultima hipdtese, telefonemas.”
“‘Os cursos acontecem durante fodo o ano e quem participa sdo balconistas,
farmacéuticos, perfumistas, gerentes e proprietarios.”]...] nos temos assim, nos
temos a Redecom. A Redecom € um site que a genfe entra la, bola fodas as
informagdes la dentro, e tu pode entrar la e falar alguma coisa [...].”

As consequéncias resultantes dessas praticas mostram-se muito benéficas
para os associados. Houve maior troca de experiéncia entre os associados, 0s
membros participaram de cursos e palestras oferecidos pela rede e utilizaram a
internet como canal de comunicacdo com a rede e entre si. Os seguintes

depoimentos sustentam estes impactos obtidos pelos associados:
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Esse € o maior ganho que a gente tem. A gente entra na rede pensando
em ganho financeiro. Mas depois que tu esta a algum tempo na rede tu
percebe que o financeiro é consequéncia. Tu ganha muifo mais que o
financeiro. Por exemplo: Vou fazer tal coisa. Mas isso meu colega ja fez e
ndo funciona. E melhor tu fazer assim. A troca de experiéncia eu acho

que € o maior ganho. (R1E2).

E dificil de resumir em palavras o que a gente aprende. Tu aprende a ser
competitivo, tu ndo fica alienado no sentido de pensar, por exemplo, que
tu ndo pode dar um desconfto, tu podes sim dar um desconto, porque tu
tambem recebe desconfo do distribuidor, coisa que anfes fu nao
tinha.(R2E3)

[-..] Mas talvez eu acho que o mais importante € o benchmark, que € troca
de experiéncia, me situar em relagdo a um outro associado, marketing
também. [sso seria inacessivel hoje se qualquer um dos associados
quisesse ter a midia que ele tem sem a rede. Esses s&do os dois pilares
malores [...] Porque so atraves da rede foi possivel eles ferem acesso a

marcas que numa outra hora eles nao tinham acesso. (R3E2)

[...] Como te falei antes a gente prioriza um grupo pequeno e ativo do que
um grupo grande mas que nem fodos se conhecam bem, que possa gerar
atrito. Entdo o nosso foco hoje, pode ser que mude no futuro, mas hoje é
de ampliar, ir ampliando o quadro de associados aos poucos. A rede tem
um monte de atividades e é preciso que fodos se envolvam pra que de

certo. Entdo se ampliarmos vamos ter mais gente pra gjudar.[...]. (R5E2).

O quadro a seguir apresenta os antecedentes, as praticas e os resultados

obtidos pelos associados entrevistados na pesquisa.



ANTECEDENTES

Criar rotinas para o engajamento
dos associados

Estreitar os lagos relacionais
entre os associados

Aumentar a integragado entre as
familias dos associados

Proporcionar aprendizagem aos
associados

Investir na criagéo de cursos e
palestras para os associados

Proporcionar canais de
comunicagao para os associados

Quadro 8 - Analise da interacao

PRATICAS

Realizagdo de eventos anuais de
integragdo entre associados,
empregados e familiares

Promogéo de cursos e palestras
para os associados

Aplicacéo de treinamentos de
qualificag@o para os associados

Utilizagdo da internet como
ferramenta de comunicagéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

RESULTADOS

Houve maior troca de experiéncias
entre os associados

Os associados participaram de
cursos e palestras oferecidos pela
rede

Os associados utilizaram a internet
como canal de comunicagé@o com a
rede e entre si

107
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo traz as conclusdes da dissertagdo. Primeiramente, discute-se o
objetivo geral para, em seguida, serem apresentadas as implicagdes teoricas e
praticas do estudo. Finalmente, apresentam-se as limitagcdes do trabalho e sio feitas

sugestdes de estudos futuros.

5.1 Contribuigées Do Estudo

O objetivo geral desta dissertacdo era o de analisar as praticas de gestao
utilizadas pelas cinco redes de cooperagcdo melhores classificadas no ranking
estabelecido pelo grupo GeRedes, dentre as redes participantes do Programa
Redes de Cooperacédo do governo do RS. Para que este objetivo fosse atingido, foi
necessario analisar qualitativamente as entrevistas dos associados das redes
pesquisadas. Conforme pode ser observado no capitulo anterior, essa analise foi
feita e dela foram extraidas diversas praticas de gestdo utilizadas pelas redes do
escopo da pesquisa de acordo com cada elemento de gestdo escolhido para a
analise.

Conclui-se que, ao apresentar os antecedentes que permitiram identificar as
praticas, assim como a apresentagao dos resultados obtidos por meio da aplicagao
destas praticas, o objetivo geral da dissertacéo foi atingido de maneira satisfatoria.
As entrevistas utilizadas para confirmar a existéncia de praticas de gestdo nas redes

de cooperagdao do RS validaram o trabalho desenvolvido durante a andlise. A
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metodologia aplicada foi o estudo de caso, de natureza exploratéria, que, de acordo
com Richardson (1999), busca conhecer as caracteristicas de um fenédmeno para
procurar, posteriormente, explicagdes das suas causas e consequéncias. Para a
realizacao deste trabalho, foi utilizado o método qualitativo, por se caracterizar como
aquele que permite um maior aprofundamento do objeto de estudo conforme
Lakatos e Marconi (2004). A pesquisa qualitativa preocupa-se em analisar e
interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano. Malhotra (2001) mostra que este método tem como
caracteristicas essenciais a utilizacao de uma amostra normalmente pequena e néo-
representativa da populacao.

Para que este estudo obtivesse uma base cientifica que o sustentasse, foi
necessaria uma revisdo literaria fundamentada em conceitos de redes de
cooperagao como formagao organizacional, bem como os de utilizagdo de praticas
de gestao em redes de cooperagao com autores como Balestrin e Verschoore
(2008), Todeva (2006), Oliver e Ebers (1998), Jarillo (1988), Nohria e Eccles (1992),
Grandori e Soda (1995), Gulati (1998), Olson (2011), Provan e Kenis (2007).
Evidenciou-se que existem varias tipologias de redes de cooperagdo, mas que
nenhuma rede € igual a outra, mesmo que estejam fundamentadas com os mesmos
conceitos, utilizando as mesmas regras de conduta, as mesmas caracteristicas de

coordenagao, 0S mesmos processos e as mesmas ferramentas de interagao.
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5.2 Implicagbes Tedricas E Praticas

Durante o processo de criagcdo do presente trabalho, foram examinadas
ideias, concebidas teorizagdes e salientadas evidéncias que se empenharam em
colaborar tanto para a area académica quanto para a area organizacional. As
contribuicdes deste trabalho para a gestdo podem ser uteis pelo fato de ter
apresentado um conjunto de praticas que podem ser adotadas por redes de
cooperagao, mesmo que a multiplicidade de opinides e sugestdes em fungao do que
€ fundamental para gerir arranjos colaborativos seja ampla. Por meio de acgdes
coletivas, as redes de cooperagao conseguiram obter resultados satisfatorios
utilizando praticas de gestao adotadas por todos os membros da rede.

Outros resultados que podem ser de interesse de gestores, consultores e
empresarios participantes de redes de cooperacao € que se percebe, no estudo, o
uso dos elementos de gestao de forma bastante pratica, no intuito de sempre buscar
o aprimoramento dos processos da rede. Ha aqui um grande referencial te6rico que
pode ser usado para aplicagao imediata em qualquer rede de cooperagao.

Em relacdo a area académica, o que se percebe € um enorme apanhado de
praticas de gestdo implementadas e organizadas em um estudo cientifico unico na
academia. Com efeito, esta dissertacdo demonstra claramente como as redes se
organizam para buscar solugdes conjuntas, transformadas em praticas de gestéo
que podem ser avaliadas e implementadas de forma organizada e sistematizada. O
quadro a seguir evidencia as melhores praticas adotadas pelas redes de cooperagéo

pesquisadas de acordo com cada elemento de gestao.
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Quadro 9 - As melhores praticas de gestao

CRIAGAO DO FORUM DE GESTORES

ESTRATEGIA

CRIAGAO DO PROGRAMA QUALIFICAR

ELABORAGAO DE ESTATUTO,
CODIGOS E REGULAMENTOS
INTERNOS

COORDENAGAO

CRIAGAO DE EQUIPES DE TRABALHO

ALTERNANCIA DE LIDERES NA
GESTAO DA REDE

LIDERANCA

MAIOR ROTATIVIDADE NA
COMPOSIGAO DAS EQUIPES DE
TRABALHO

CRIACAO DE UM GRUPO DE
NEGOCIACAO

PROCESSOS

PADRONIZAGAO DA IDENTIDADE
VISUAL DA REDE

PROMOGAO DE CURSOS E
PALESTRAS PARA OS ASSOCIADOS

INTERAGAO

APLICAGAO DE TREINAMENTOS DE
QUALIFICAGAO PARA OS
ASSOCIADOS

A0 28 2 2 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 LIMITAGOES DO TRABALHO

As limitagdes deste estudo resumem-se as seguintes:

1) Devido as analises das entrevistas terem sido realizadas em apenas cinco
redes, utilizando uma amostra de trés membros de cada rede, a visdo dos

elementos de gestdo e das praticas de gestao das redes esta circunscrita a
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esta amostra. Dessa forma, nao é possivel obter uma percepcao total das 50
redes pesquisadas, 0 que demandaria uma analise mais trabalhosa da
situagao planejada. Assim, fica impossivel generalizar os resultados, devido

ao carater nao-probabilistico da amostra.

2) Apresente dissertagao enfatiza os aspectos objetivos das praticas de gestao
das redes pesquisadas, deixando, em segundo plano, questdes subjetivas,
como relagdes sociais, o poder relacional e a confianca; apesar de ter
tratado da interagdo entre os agentes das redes. Ou seja, ndo se deve
ignorar que cada empresa tem caracteristicas que a distinguem das outras e
redes consideradas modelos no que tange a implementacao de praticas de
gestao podem ser associados com baixo desempenho, juntamente com

outros que obtém alto desempenho.

3) A utilizacao de um questionario, o que apresenta algumas desvantagens,
como o indice de respostas inferior a outros métodos. A despeito da
simplicidade de responder a perguntas fechadas, elas possuem algumas

perspectivas desfavoraveis que acarretam algumas limitagées ao estudo.

5.4 Sugestdes De Pesquisas Futuras

Pelo resultado deste trabalho, espera-se que novas pesquisas surjam para

complementar as lacunas teoricas existentes nos estudos de relagdes
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interorganizacionais e, notadamente, nos estudos de redes de cooperagdo entre
empresas. As contribuicdes apresentadas buscam estimular as reflexdes sobre as
praticas de gestdao de redes de cooperagcdo. Levando em consideragao que a
presente dissertagdo ndo esgota o assunto abordado, é necessario sugerir algumas
pesquisas futuras, como a criagdo de estudos comparativos entre as demais redes
de cooperagao do programa. Outra sugestao, seria a necessidade de estudos para a
compreensao do nivel de cooperagcao entre as empresas pesquisadas, visto que as
redes de cooperagao sado o resultado das decisbes de seus proprios associados.
Séao eles que criam, definem e instituem as regras de convivio, que controlam as
acoes dos proprios empresarios.

A expectativa € de que as discussdes e os resultados empiricos deste estudo
cooperem com o desenvolvimento de milhares de redes de cooperagao entre
empresas existentes no Brasil. Espera-se que estas redes estejam aptas a crescer e
se estabelecer no mercado, ja que sao as pequenas e médias empresas as maiores
geradoras de emprego e renda no pais. Ao atuarem em rede, elas tém maiores
chances de adquirir os beneficios econdbmicos das grandes empresas, mas

mantendo as vantagens das pequenas empresas.
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Ranking das redes de cooperacgao participantes do PRC do governo do RS

pesquisadas pelo grupo GeRedes.

Rede Segmento Tempo de Namero de Resultado
existéncia associados final
il 3 8 33 4,65
R2 3 14 300 4,50
i 3 13 45 4,16
R 3 11 57 3,77
RS 3 11 110 3.66
RO 3 1 75 3,58
il ! 8 26 3,51
RS 3 8 205 3,42
RY 3 13 160 3.40
R10 3 13 03 339
R11 3 1 - 238
R12 3 1 26 P
R13 1 9 9 pp
R14 3 12 9 223
R15 3 1 . 320
R16 3 10 128 31
R17 3 10 - 310
R18 3 5 2 309
R19 1 9 19 308
R20 3 5 o 200
R21 3 10 23 3,00
R22 3 16 - 299
R23 3 10 20 299
R24 3 10 20 201
R25 3 9 i 250
R26 1 5 s 280
R27 3 . 6 280
R28 1 . 20 279
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R29 3 9 7 2,77
R30 3 6 22 2,75
R31 1 9 9 2,53
R32 1 6 17 2,50
R33 3 7 13 2,49
R34 1 6 9 2,49
R35 3 9 13 2,45
R36 2 3 31 2,33
R37 3 9 19 2,31
R38 1 8 8 2,30
R39 2 7 11 2,29
R40 2 7 13 2,22
R41 1 8 9 2,21
R42 2 8 14 2,20
R43 1 6 8 2,05
R44 2 9 45 1,71
R45 1 9 10 1,61
R46 3 3 7 1,58
R47 2 7 4 1,51
R48 3 5 10 1,48
R49 3 4 10 1,17
R50 3 3 13 1,05

Fonte: Grupo GeRedes

Segmento: 1 — Servigos; 2 — Industria; 3 — Varejo
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ANEXO B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Instrumento de pesquisa do grupo GeRedes para avaliagao das redes de

cooperagao do PRC

PROJETO DE REDES DE COOPERAGCAO CONVENIO 001/2012

FICHA DE CADASTRO
Consultor:

Data:

Local da entrevista:

Duracgao da entrevista:

FICHA DE CADASTRO DA REDE
Nome da rede:

Tempo de existéncia da rede:
Universidade/Regiao:

No de associados da rede:

Setor Econdmico:

() Comércio () Industria () Servico () Agronegécio () ONG / GOV
Segmento de atuagao:

Tem executivo e/ou gestor:

A rede tem sede? () Sim () Nao
Endereco da sede:

CEP:

Email:

Bairro:

Cidade

Site:

DADOS DO PRESIDENTE
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Nome do Presidente:

Telefone Fixo: () Celular: ()

E-mail:

Data de Nascimento:

Sexo: () Fem. () Masc.

Nivel de Escolaridade:

() Ensino Médio Incompleto ( ) Ensino Médio Completo ( ) Superior Incompleto ()

Superior Completo () Especializagao ( ) Mestrado ( ) Doutorado

DADOS DO PRINCIPAL CONTATO DA REDE
No de funcionarios da rede:

Informacgdes Adicionais:

CRITERIO 1. ESTRATEGIA

Formulacgao da Estratégia

A rede tem claramente definido um conjunto de objetivos que pretende alcangar em
longo prazo? Quais objetivos? Que periodo vocés consideram longo prazo? Quem

participa desta definicdo? E formalizado?

O planejamento da rede é formulado de maneira conjunta pelos associados? Como

funciona? Sao encontros presenciais? Com que frequéncia se encontram?

Ha envolvimento de todos os associados da rede? Participam do planejamento
estratégico? Quem participa mais\menos? Ha espaco para sugestdes de todos os

associados?

As empresas participantes da formulagdo estratégica compartiiham informacoes
relevantes para o planejamento? Informagdes sobre resultados, fornecedores,
produtos, mercado, faturamento. Como ocorre? Que canais de comunicagao

utilizam?

A preparagao do planejamento da rede é feita com a analise do ambiente interno e

externo? Quais ferramentas sdo utilizadas para esta analise (cenarios, SWOT e/ou
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outros métodos)?

A estratégia tem sido desdobrada em metas e agdes de curto, médio e longo prazo

conhecidas pelos participantes? Quais sao as principais metas e a¢des?

Implementagao da estratégia
A rede adota procedimentos de acompanhamento da realizacdo das agdes e do

alcance dos objetivos?

Sao realizadas reunides periddicas para o acompanhamento, correcoes e ajustes do

que foi formulado inicialmente?

Os indicadores de acompanhamento das acgdes e metas sao periodicamente

revisados pela rede?

As acoes dos associados estdo alinhadas a estratégia da rede? (fachadas, layout,

fornecedores, promogdes, mix de produtos ...)

A rede possui mecanismos de motivagdo para o alinhamento estratégico dos seus

associados? (agdes de comunicagao interna, endomarketing, gamification, ...)

CRITERIO 2. ESTRUTURA
Estrutura organizacional da rede
Ha articulacao entre as decisbes tomadas de forma descentralizada e as decisdes

tomadas de forma centralizada?

Os instrumentos contratuais da rede sdo disseminados, adotados e
revisados/atualizados periodicamente? Por exemplo, utilizam estatuto social,
regimento interno, codigo de ética, manuais, etc? Vocé tem acesso a estes

instrumentos/documentos?

A rede possui uma descricao dos papéis e responsabilidades das fungdes diretivas e

assessoras? Qual o papel do presidente, executivo, membro de conselho, membro
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de equipe?

Os conhecimentos, habilidades e atitudes dos candidatos aos cargos de diretoria
sao considerados nas eleicdes e nas contratacoes?
H& uma participacdo assidua dos associados nas assembleias gerais? Ha

contribui¢des, discussdes, criticas, sugestbes?

As equipes e conselhos compostos por associados sado efetivamente ativas? (ética,

fiscal - marketing, negociagéo, expansao ...)

Existe uma preocupacao com a formacao de novo lideres e com a alternancia de

liderangas? (métodos, iniciativas ...)

Os associados tém conhecimento das decisdes e agbes em andamento? (sistema

de TI, atas, informes, intranet ...)

Existem canais para que os associados proponham sugestoes de melhorias para

rede? (site, ouvidoria, féruns, equipes de atengdo ao associado ...)

CRITERIO 3. PROCESSO

Operacionais

Existem rotinas de processos importantes para a gestdo da rede? Sao feitos
aperfeicoamentos, identificagdo de melhores praticas e aprimoramento nos

processos?

Existem rotinas de negociagdo da rede com fornecedores (para tras na cadeia de

valor)?

Existem rotinas internas da rede? (relagdo com associados, aprendizagem,

inovagao)

Existem rotinas externas da rede? Expansao de associados, relagdo com governos,

universidades, entidades publicas e privadas
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Existem rotinas de marketing da rede (para frente na cadeia de valor)?

Relacionais
Existem rotinas\praticas de construgdo, disseminagdo e sustentacdo de uma
identidade comum para a rede? Existe praticas de internalizagdo dos associados?

Quais? (nome, marca, simbolo, eventos)

Existe a percepgdo de uma imagem comum entre as empresas da rede? Como

ocorre essa auto identificacdo do associado com a rede e com seus pares?

Existem rotinas de comunicacao entre os associados?

Existem rotinas para o engajamento e comprometimento dos associados?

CRITERIO 4. RESULTADO
Proporcionados pela rede
A participacdo na rede proporcionou aprendizagem para as empresas associadas?

(mercado, produto, fornecedor, processos, ferramentas, gestao ...)

A participacao na rede proporcionou a ampliacdo das relagbes comerciais para as
empresas associadas? (novos clientes, novos fornecedores, novos prestadores de

Servicgos ...)

A participagcao na rede proporcionou melhores condigdbes de negociagao para as
empresas associadas? (prazos, precos, condigdes, beneficios extras, patrocinios
w)?

A participacdo na rede proporcionou inovaciao de mercado para as empresas

associadas? (oferta de novos produtos, oferta de novos servicos ...)

A participagao na rede proporcionou a redugao de custos e riscos para as empresas

associadas? (custos operacionais, custos de transacgao, riscos de investimento ...)
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A participagdo na rede proporcionou a contratacdo de infraestrutura e servigos
especializados para o aumento da competitividade das empresas associadas?
(consultorias, CD, ...)

A participacao na rede estreitou os lagos relacionais entre os associados da rede?

Absorvidos pela empresa

Houve ampliagao do faturamento das empresas associadas?

Houve ampliacado da lucratividade das empresas associadas?

Houve ampliacdo do numero de funcionarios das empresas associadas?

Houve melhorias nas instalagées das empresas associadas?

Houve melhoria na credibilidade das empresas associadas? (comunidade, mercado,

local, regional, nacional ...)

Houve aumento da confianga no préprio negdcio pelas empresas associadas?

Houve aumentou da autoconfianga dos empresarios associados?

A participacao na rede melhorou a qualidade de vida dos empresarios associados?

Fonte: Grupo GeRedes



