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Um dia vocé aprende que realmente pode suportar...
Que realmente é forte...
E que pode ir muito mais longe,

Depois de pensar que ndo se pode mais.
(Willian Shakespeare)



RESUMO

O presente estudo teve por objetivo identificaigjpeaticas de gestdo econémica e financeira
sdo adotadas por redes de empresas do Rio Gran8eld® uso das praticas de gestao
econdmica e financeira permite aos gestores aag@ali das acdes implementadas e a
obtencédo de informacgdes necessarias para a toneadactsdo. Para a obtencdo dos dados
sobre a utilizacdo dessas préaticas pelas redesmgeesas, foi utilizada a técnica de
levantamento de dados por meio de entrevistast@stdas, aplicadas em 21 redes de
empresas do estado do Rio Grande do Sul, que cenypusa amostra da pesquisa. O
instrumento de coleta de dados abordou aspectenéés a motivos da formacao das redes
de empresas; forma de escolha dos associadoguesteuformalizacdo das redes; praticas de
gestdo econdmica e financeira; governanca corparatiaracteristicas gerais das redes e
perfil dos respondentes. Os dados coletados fowmetidos a analise descritiva, na qual se
calculou oRankingMédio de utilizacdo, bem como percentuais de gdaustilizacdo, ambos
baseados nas respostas obtidas na escala Likentedfizada ainda a andlise fatorial com
intuito de reduzir o niamero de variaveis e formatofes, os quais foram submetidos a
multiplas correla¢des bivariadas no intuito de ficar a relacdo entre estes. Baseado nessas
analises pode-se constatar que as redes de emp@esasnstituidas com o objetivo principal
de aumentar a competitividade, minimizar custobtergoarcerias. Constatou-se que 76% da
amostra € formada por associacbes, e que as redepapsuem volume de transacoes
superior a R$ 10 milhdes/ano utilizam as praticasgdstdo econdmica e financeira com
maior intensidade do que as que possuem um volofegor. Com relacdo as praticas de
gestdo econdmica e financeira, verificou-se quemacdes de precos com fornecedores
potenciais e o fluxo de caixa sdo as mais utiliggoela amostra. Os resultados permitem
supor, ainda, que quando se trata de gestdo ecom@nfinanceira de redes o foco esta
voltado para o curto prazo, visto que na clasgifioadosrankings as trés primeiras
colocacdes apresentam esta indicagao.

Palavras-chave:Aliancas Estratégicas; Redes de Empresas; Govean&@astao Econdmica
e financeira; Reduc¢ao de Custos.



ABSTRACT

The objective of the present study was to identifych practices of economic and financial
management are used by business networks in Riod&rdo Sul. The usage of practices of
the economic and financial management allows tteduation of the actions as well as the
obtainment of needed information for decision-mgkiBtructured interviews were used to
obtain the data about the usage of these pracilibesinterviews were applied to 21 business
networks in Rio Grande do Sul, which composed thee of this research. The data
collection instrument took into account the aspeefferring to the reasons of business
network formation; different forms on choosing tsociates; structure and formalization of
the networks; practices of economic and financianagement; corporate governance,
general characteristics of networks and respondpradgle. The data collected was submitted
to the descriptive analysis where middle ranking tre percentage of usage were calculated
based on the answers obtained on the Likert sGale.factorial analysis was performed in
order to reduce the number of variables as welbderm factors which underwent multiple
bivariate correlations in order to examine the treteship among them. Based on these
analyses, it was possible to verify that businesswvorks are established to increase
competitiveness, reduce costs and achieve partpsrdhwas found that 76% of the sample
is composed of associations, and that the netwibiddshave transaction value exceeding R$
10 million per year used the practices of econoamd financial management with greater
intensity than those with less volume. With resgedhe practices of economic and financial
management, it was found that the price quotatidh potential suppliers and cash flow are
most used by the sample. The results suggestvihat) it comes to economic and financial
management of networks, the focus is on short temte the first three positions have this
statement in the rankings classification.

Key-words: Strategic Alliances, Business Network, Governareggnomic and Financial
Management, Cost Reduction.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Organograma de Uma REUE.........oeieiicie e e 24
Figura 2: Representacao de Uma AlIANGA .....ccccmrveieieeiiiiiiiiis e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeenn 26
Figura 3: Mapa de Orientacdo Conceitual: Modo dee@@amento e Formagéo de Elos .....29
Figura 4: Representacdo da Rede de EMPreSas mmceererrrrrrrriiiiiiiiiiieieeeeeessasneneaeeenss 30
Figura 5: Mapa Conceitual das Redes de COOpPeragan............coeeevveviieeeiiiiiiivnninens 32
Figura 6: Dimensdes do Controle OrganiZacioNal wumm ... . oeeeeeeeeeeeeeieiieeiiiiiiiiaeenees 45
Figura 7: GeSta0 ECONOMICA. .. .ccoii i i ettt e e s 48
Figura 8: Visao da Rede d€ EMPIESAS....... .« seeeeeeeeeeeerrreerrermmrnnnnnnnnnaneeees 51
Figura 9: CiClo dO CONMIOIE ........uuuiii s eee e e e e e e e e e e e e e eeeeeeees 56
Figura 10: GeSta0 FINANCEITA...........cevvieeiiiiiiiie e e e e e e et e e e e e e e e e eeees 59

Figura 11: Ciclo Operacional da EMPreSa....oooveeiiiiiiiiiiiiieeee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 60



Quadro 1.
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4.
Quadro 5:
Quadro 6:
Quadro 7:
Quadro 8:
Quadro 9:

LISTA DE QUADROS

Fatores para o estabelecimento de Redésa@peragao...............cccccvvvvvnnnnne 17...
Discussao teorica sobre Rede Interorgeioizal e seus componentes................. 25
Comparativo entre aliancas, cooperatiegl@ de empresas .........cccoeeeeeeeeeeeen 4...3
Mecanismos de Governanga COrPOratiVa e ... oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeriiiinnennaanees 38
Gestéo da Empresa IndividueisusGestéo das Redes de Cooperagao ............... 41
Processo de Gestdo Econbmica e Sistemfod@acoes.............coevvvvvvvvvviiinennnn. 44
Diferenciacdo de Resultado EcondmicoselElo Financeiro..............cc.evvveeeeee. 46
Composica0 do Grupo d€ FOCO .......ccceviiiieiieeeiiieee e aeeeeee e 65

Escala Tipo Likert Utilizada na PeSqUISa..........ccoiiiiieeeeeiiiiieeeeeeiiiiiieeeeeeiaeene 67



Tabela 1: Composicao da AMOStra da PeSOUISA ccevvrriiiiiaieeeeeeeeeeeeeeeeeeeiivieeenneeeeees 64
Tabela 2: Cargo doS ReSPONUENIES. ... .o erre e e e e e e 71
Tabela 3: Escolaridade d0S ReSPONUENTES....ccoueeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiir e 72
Tabela 4: Graduacéo dos Respondentes... .72
Tabela 5: Remuneracao dos Respondentes em Reajs ............................................... 72
Tabela 6: Remuneracao dos Gestores das Redes dedamp..............vvvvvviiiiiiiiieeeeeeenan. 73
Tabela 7: Tempo de Experiéncia dos ResSpondentes.............covveieeeiieiiiiiiieeevcivieeennn. 73
Tabela 8: Tipo Juridico das Redes da AMOSH A .cceeec..iivieeeeiiiiiiiicieeeeee e veeeeee e 74
Tabela 9: NUmero de AsSSOCIados das REUES . cceecceeeeriiiiiiiiiiiiieeeeee e 74
Tabela 10: Nivel de Faturamento dOS ASSOCIAUQS .. iviiiiiiiiiiiiiiiiiiirieeeeeeeeeeseseeianes 75
Tabela 11: Numero de Municipios Abrangidos pelageRe...............ccccccvvvviiiiiiiiieeeeee e 75
Tabela 12: Numero de Estados Federativos Abrangielas Redes ...........ccccceveeiiiieeeeennnne. 75
Tabela 13: Setor ECONOMICO daS REUES ......coemmmmmmiiiiiiiiiiieeieeii e 76
Tabela 14: Tempo de Existéncia das REUES .........ccevvviviiiiiiiiiiii e eeeeeeeeeeeeveeeeeeeeeeeaees 76
Tabela 15: Quantidade de Colaboradores das Redes............cccooeeevviiiiiiieeiiiieeeeeeeen, 77
Tabela 16: Estrutura das Areas de Atuacéo dos Galdbres nas Redes...............ccoouvnee.... 77
Tabela 17: Volume de TransacOes Realizadas pe@ssRe...........cccoovieiiiiiiiiiiiicciie e 77
Tabela 18: Estratégias Genéricas Adotadas pelassRed..........ceeeeeeiiiiiiieeeeeviiiceeeeees 78
Tabela 19: Instituicbes de Ensino Apoiadoras daeRe..........ccceeviiieiiiiiiiiiiiieieee 78
Tabela 20: Motivos da Formacdo das Redes de EN§oreSa........ccooeeeeeeeveeveeeevivnnnnns o 80
Tabela 21: Motivos que Levaram a Escolha dos A8HO0GI..............ccceeeveeiiiiiiiiieiiiiiiieeens 80
Tabela 22: Processo de Escolha do ASSOCIAUQ cccccaeuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 81
Tabela 23: Estrutura, Formalizacéo e Procedimaritizados nas Redes de Empresas ....... 81
Tabela 24: Fontes de Receitas das REUES ... 82
Tabela 25: Principais Produtos e Servigos Oferasquidas Redes aos Associados ............... 83
Tabela 26: Praticas de Gestdo Econ6mica e Finandas Redes.............ccccccvvvvviiinnnnnn. 84.
Tabela 27: Préticas de Gestdo Econb6mica e Finaneadiolume de Transacgoes................... 85
Tabela 28: Atividades Operacionais e de Gestadzblias pelas Redes...........ccccceeen.n 6...8
Tabela 29: Atividades de Governanca adotadas N@ESRE..............ceevvvvvvviviiiiiiiieeeeeneens 87
Tabela 30: Formas de Monitoramento Utilizadas mnedeR...........ccccoeeevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 88
Tabela 31: Formas de Acompanhamento do Desemp@shiRatles ...............ccoeevvvvvvvivvinnnnns 88
Tabela 32: Fatores Motivadores da Formagao dassRede...........ccccuvvviiiiiiieiieeeeeees s 89
Tabela 33: Fatores referentes a Forma de EscolAssciados..............cccccvvvvvvviiiieeeenn. 91
Tabela 34: Fatores referentes aos Instrumentosti@anv®s e Organizacionais das Redes..92
Tabela 35: Fatores referentes as Praticas de Gestddmica e Financeira...........ccccccvee..... 93
Tabela 36: Fatores referentes as Atividades de8Gelsts Redes.............vvvvvevvvvviiiiiiniees 95
Tabela 37: Fatores referentes as Atividades de 1Ganega das Redes..............cceeeeeeen. 96....
Tabela 38: Correlacdes dos Aspectos EcondmicosaiS@cEstruturais das Redes.............. 98
Tabela 39: Correlacdes:s Motivos, Escolhas erdmsntos Constitutivos.............cccc.eeeee. 102
Tabela 40: Correlacdes dos Instrumentos de GeSLAO0...........uueiiiiiiiieeeeeeieeeeeeeeieeeeee 104

LISTA DE TABELAS



LISTA DE SIGLAS

BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento EcondmiSo&al

CVM Comisséao de Valores Mobiliarios

CNPq Conselho Nacional de Desenvolvimento Cieotd# Tecnoldgico
IBGC Instituto Brasileiro de Governanga Corposati

IES Instituicdo de Ensino Superior

MP Matéria-Prima

NCG Necessidade de Capital de Giro

NUPEGEC Ndcleo de Pesquisa em Gestdo de Custos

OCDE OrganizacOes de Cooperacao e Desenvolvinkgmoedmico
PME Prazo Médio de Entrega

PMF Prazo Médio de Fabricagéo

PMP Prazo Médio de Pagamento

PMPF Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores

PMR Prazo Médio de Recebimento

PMV Prazo Médio de Venda

RM RankingMédio

SEDAI Secretaria de Desenvolvimento e Assuntashatcionais

SEC Securities and Exchange Commission



SUMARIO

1 INTRODUGAO ....oouiiieee ettt ettt e et e s te et seeneneannanes 15
1.1 CONTEXTUALIZACAO ..ottt ettt a st eaennnseenes 15
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA ... ..ottt ettt e e e e e e e e e e e s sneneee s 19
1.3 OBJIETIVOS ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e s s st e et e e e e e e e e eeeeas 20
1.3.10DJEtIVO GEIal ... .ot nan—e 20
1.3.20DjetivOS ESPECITICOS. .....cciiieiiiieeeeiiiiiie ettt e e e e et e e e e e e e e e aeees 20
1.4 DELIMITACAO DO TEMA .....ooiiiiee ittt ennann s 21
1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO ....cutttiiiiiiiiiiiiiiiiaee et e e e e eeeeaes 21
1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO ......oovivieeeee st eee e siseaeeeee s stestesannaaeans 22

2 REFERENCIAL TEORICO ..ocuiiieieeeeete ettt steeaeaeete ettt ete e enne s 23
2.1 ORGANIZAGAO ESTRATEGICA.....coeiiiieeeieieeri ettt eseeens 23
2.1.1 Conceito de Aliangas EStrat@giCas ........uuuuuiiiiiiiiiieaaaiiiiiie e 26
2.1.2 Tipos de AlianGas EStrat@giCas.........cuuuuurruuruiiiiieieeeeeeeeeeeeeieeeeereeeeeeeesannnnnn e eas 27
2.2 REDES DE EMPRESAS. ... ...ttt e e e e e s e bbb eeeeeaaeaaaaannnssnnsnnnees 28
2.2.1 Definicdo de Redes de EMPreSas..........cceeiiiiiiieiiiiiiiieeeeieii e e e e e e e e e 28
2.2.2 Tipos de Redes de EMPIeSaS.......couuiiiiiiiiiiiiiiiiiaae e ee e e e e ee e eeeaesrae e 31
2.2.3 Caracteristicas das Redes de EMPreSas..........ccvvvevrvrrviiiiiiiiiiiieeeeeeeieeeeeeeeeaeaaeenn 32
2.3 GOVERNANGA CORPORATIVA . ..ottt 34
2.3.1 Governanca Corporativa nas Redes de EMPreSas........cccceeeveeiveeeeeeeeeeeeevevvnnnnnnns 37
2.4 GESTAO ECONOMICA E FINANCEIRA ..ottt 44
2.4.1 Viséo Sistémica da Rede de EMPIreSas..........ccouuvvuruuuriiiiiiieeeeeeeeeieseaeeeesseeeeeennnnns 50
2.4.2 Praticas de Gestdo Econdmica e FINanCeita..........ccuuvvvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e, 51
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .....ooveveieteeteceeeteeeeeee et 61
3.1 METODO DE PESQUISA.......ooiiitiite et e ete e seeseee e eas s stesstesesaesnnesnesnee e 61
3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA .......ooieeieee ettt ee et ae st eaennnnens 61
3.2.1 QUANTO & NALUMBZA.......cuvueiiiiiiieeee e e e e e eeeee ettt be et e e e e e e e eeeeaeeeeeeeesssenannns 61
3.2.2 Quanto a Abordagem do Problema..............ooeviiiiiiiiiiiii e 62
3.2.3 QUANtO 80 ODJELIVA.......ccoiiiiiieiiieii et 62
3.2.4 Quanto aos ProcedimentoS TECNICAS.........ccevvrriiiieeeeiiiiieeeeeeeriieeeeeeeeesesieeeeeeennes 63
3.3 POPULACAO E AMOSTRA ..ottt temme et ee ettt seeaee e ne et saneanans 63
3.4 COLETA DOS DADOS ....ootitiiiiiiiiiiiiieiee e eee e e e e e e ee e e e e s s e 64
3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS .......ocvevetmmmeereeeeseeeteetsareeaeeeestessesneannns 67
3.6 LIMITAGOES DO METODO .......cucutieiiiiieiresueaesesesesesteieseseesesssesessssesesesesesenssens 69
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS.......cooeeeeeeteeeeceeeeeeee e enaeee s 71
4.1 ANALISE DESCRITIVA ....oouiiiecieeee ettt eemm ettt ete et eaeeteetesteene s e eaeesssreeneenees 71
4.1.1 Perfil dOS RESPONUENTES .......uuuiiiiiiiiiee e e e e e ee e e ettt eeeeee s e s e e e e e aaeaaeeeeeesnnnnes 71
4.1.2 Perfil das Redes PeSqUISAOAS...........uuuuuuuiiiiiiiie et ee et 73
4.1.3 Formacéao da Rede e Escolha do ASSOCIiadQ...........ccoevvvivviieeiiiiiiiiieee s ceceeeee e 79
4.1.4 Estrutura e Formalizagéo das Redes de EMpPresa.........cccvvvvvveiveieiiiiiiiiiiiiiine 81
4.1.5 Atividades e Receitas das Redes de EMPresas...........cccceeevvvvveeveeiiviiiiccs s 82
4.1.6 Préticas de Gestao Econdmica € FINANCeILa..............cccccvvvmviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeneens 84
4.1.7 Atividades de GOVEIMANGA...........uuurruueiiiiaieeeeeeaeteeeeeeeeierenerereerrrrnnnn e aaeaaeaeaeees 87
4.2 ANALISE EXPLORATORIA ....cooiitiieieieit s emmm ettt nnn s 89

4.2.1 ANAISE FAtOMAl. . ... e e 89



4.2.2 Correlagtes MUIIPIAS........oeeveueiiiiciiie et e e e eee e s e e e e e e e e e eaeeeeeeeannens 97
5 CONCLUS(”)ES E RECOMENDAGOES. ..o et 106
5.1 CONCLUSOES ..ottt s 106
5.2 RECOMENDAGOES......coiii ittt e et e ettt e e e e e et e e e e e e snnns e e snnsseeeeeeeaans 108
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt e et raetesaesaeese s asestesaessesnnennaseseens 110
Apéndice A — Carta Convite para a participacdo dgp& de FOCO ............cceevvvvrvvrrrirrnnnnn 012
Apéndice B — Roteiro para o encontro Grupo de FOCO..........cccviiviiiiiiiiiiie e, 121
Apéndice C — Carta Convite de participacao NA [AB8GU.......cceveeeeeeeerrrrreeereeennnnnns s 122

Apéndice d — INStrumento de PESOUISA ... .. ceerrrmerumiiiiiiee e et 123



1 INTRODUCAO

1.1CONTEXTUALIZACAO

As constantes alteracdes econdmicas e tecnolédéras alavancado niveis de
concorréncia elevados entre as empresas. Pargalagasultados diferenciados dentro desse
ambiente de concorréncia acirrada, as organizgg@esiram alternativas para fortalecer sua
posicdo ou aumentar suas chances de sobrevivétgt@.ambiente competitivo, conforme
Amato Neto (2000), impulsiona as empresas a apamesua capacitacdo tecnologica e

gerencial, manter o acesso ao mercado e estan&mniaicom as mudancas.

As transformacdes macro-econémicas ocorridas no ieamteb de negocios,
particularmente nas trés ultimas décadas, aliadessdruturacdo dos processos produtivos da
divisdo industrial entre a produgcdo em massa datatigmo e a nova economia,
redimensionaram o conjunto de exigéncias compasitiestimulando as estratégias coletivas.
Os entornos regionais que souberam incorporar entesgdo produtivo os beneficios da
aglomeracao de empresas inovadoras, colaboratitamaacionadas, apresentaram elevados
niveis de desenvolvimento socioeconémico no fimatiécada de 1980 (STORPER; SCOTT,
1995).

O impacto dessas reestruturacdes de estratégiafezjue se reconsiderassem as
vantagens competitivas de empresas que atuam asodgde e as vantagens dos arranjos
hibridos de colaboracdo (PORTER, 1989a). Essaségis, mais adequadas as necessidades
da nova era, puseram em duvida a efetividade ddiEas administrativas que se centravam
na competitividade baseada em vantagens estavdigeraquia interna dos processos de
producao e gestao (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Uma das formas de sincronizar a capacitacdo e ms@t&ilo mercado esta na
cooperagao entre as empresas, que pode auxiliapeaas necessidades que isoladamente
seriam dificeis de suprir (GHEMAWAT, 2007). Comeaxlo de algumas formas tem-se:

a) Combinar competéncias e utilizar o aprendizadouleas empresas; dividir o 6nus de
realizar pesquisas tecnologicas, compartiihando esemvolvimento e o0s

conhecimentos adquiridos;
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b) Compartilhar riscos e custos de explorar novastopmades, realizando experiéncias

em conjunto;

c) Exercer uma pressao maior no mercado, aumentafotigaacompetitiva em beneficio

do cliente através da ruptura de monopolios;
d) Compartilhar recursos, com especial destaque awssiéo sendo subutilizados;
e) Fortalecer o poder de compra,
f) Obter mais forcas para atuar no mercado internakion

A utilizacdo dessas formas de sincronizacao peroiteapeamento de um cenario de
negoécios no qual as corporacdes passam a comprezmpieler de negociacdo em nivel de
grupo. Neste sentido, a concentragdo de empresiasipituenciar os lucros no negacio, tais
como fornecedores que representem um alto perdetduestrutura de custos da empresa,
clientes que representem uma expressiva fatia deane ampliando o poder de escala, ou
grupos que circundam dimens@es estruturais imgegasomo o nivel de concentragdo de
mercado (GHEMAWAT, 2007).

Na visdo de Ghemawat (2007), a analise em nivgtujeo € direcionada pela idéia de
que a estrutura de cooperacao pode ajudar nafidegdio do que e quanto esses grupos
obterdo da fatia de mercado. A cooperacdo entreesap € tratada nos Estados Unidos por
outros 6rgdos como, por exemplo, os governos fe@esstaduais, como uma importante

forma de auxiliar o crescimento sustentavel dasresas.

Outros fatores também influenciaram para que agesap buscassem a cooperacao:
abertura de mercado, estabilizacdo monetaria atgagdes, ocorridos na década de 1990.
Em contrapartida as empresas responderam a ess@sngas expandindo o controle
societario, via compartilhamento do controle estieios e formacgéo de aliangas estratégicas
entre grupos (CANDIDO, 2001).

De acordo com Amato Neto (2000), pode-se resurn@ngs estratégicas como um
paradigma de trabalho mais enxuto, agil e flexigak surge por meio das estratégias e das
relacdes entre empresas. Lewis (1992) conceitancal estratégica como sendo um arranjo
voluntario entre empresas, que surge de necessidaidieias na busca de objetivos comuns,

sem, contudo, renunciar a sua autonomia estratégieas interesses especificos.

Os principais motivos que induzem as empresasnaaftio das aliancas estratégicas

sao insercao em novos mercados, inovagao e ingodie novos produtos; aumento do poder
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de competitividade; estabelecimento de padrbesagiplrompimento de barreiras em
mercados emergentes e em blocos econdmicos e magau de custos (AMATO NETO,
2000).

Utilizando-se das aliancas estratégicas, as engpfesaam seus elos, resultando nas
redes. Conforme Balestrin e Verschoore (2008)émidentral do estabelecimento de redes é
reunir atributos que permitam uma adequacdo ao esmgbicompetitivo em uma Unica
estrutura, sustentada por acGes uniformizadasppdescentralizadas, que viabilizem ganhos

competitivos pelas empresas associadas.

Uma rede de empresas consiste em um tipo de agempautie pessoas juridicas, cujo
objetivo principal é o de fortalecer as atividadescada um dos seus participantes, sem que,

necessariamente, tenham lacos financeiros enfGASITELLS, 1999).

Balestrin e Verschoore (2008) apresentam cincadatque podem levar a formacao

das redes de empresas como mostra o Quadro 1.

Fatores Definicdes Exemplos
Maior poder de negociacédo e poder comfornecedopesceiroy.

Benficios obtidos em decorréncia dd . biidade d hetime d
. , . jor possibilidade de gerar marcas com reconhexine de
F1: Escala g crescimento do namero de associado s'\é‘%\ P 9

Poder de |rede. Quanto maior o nimero de empre Zmpl;ar % e>(§)03|(;a0 p.U:I)(:C&t.) h disti .
Mercado |maior capacidade da rede emobter ga mpliagdo do potencial de barganha nas distintagges

de escala e de poder de mercado econérpicas e po.ssibilitam a realizagdo de acordo®iciais em
condicbes exclusivas.

Servicos de garantia ao crédito

Os servicos, os produtos e a infra-|Desenvolvimento de sistemas de informag¢des pasedisacao
estrutura disponibilizada pela rede pargeletronica de solu¢des entre os associados.
desenvolvimento dos seus associadffBolugfes conjuntas para realizacdo de exportacibgsoeacdes.
Ampliagcdo da infra-estrutura e de apoio.
%cesso a novos conceitos, métodos, estilos e nasn@& aborddr

A socializagdo de ideias e de experién N ~ .
¢ . ~ ® aﬁestao, resolucdo de problemas e desenvolvirdersto
entre os associados e as a¢des de cyinio

) . . negocios.
inovador desenvolvidas em conjunt S . . ) -
. Realizagdo de estratégias coletivas de inovagéo.
pelos participantes.

Acesso rapido a novas tecnologias.
A vantagem de partihar os custos e pRossibilita a reducéo de producdo, transacédo niaipdio e de
riscos de determinadas acdes entre pesolucado de conflitos.
associados, bem como nos investimentaititacdo de acesso a recursos ndo existentepgresa e
gue sdo comuns aos patrticipantes|combina-los comos disponiveis na rede.
A consolidacdo das relag6es sociais efitreca de experiéncias
F5: Relacdegos individuos, ampliando o capital sociph®ertura de espaco para ocorréncia de contatoopisss
Sociais levando as relacdes do grupo que pgRermite a discusséo franca e aberta tanto dosgmnablquanto
além daquelas puramente econdmicgslas oportunidades que envolvem 0s negocios

F2: Acesso
Solugdes

o

F3:
Aprendizagé
me Inovacgéagp

F4: Redugad
de Custos ¢
Riscos

Quadro 1: Fatores para o estabelecimento de Redes @ooperacéo
Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008).

Ao verificar o Quadro 1, constata-se que 0 estalménto de uma rede busca
solucdes que permitem suprir as necessidades dena@dondmica e ainda organizacionais e

sociais.
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A definicdo de redes néo é utilizada apenas néteoganizacional, mas também em
uma ampla gama de outras ciéncias, tais como E@sqperacional, teoria da comunicagao e
teoria dos pequenos grupos. Para uma melhor datidutdo termo rede, define-se esta como
sendo o método organizacional de atividades ecara@yiinanceiras e estratégicas, mediante
a coordenacao e/ou cooperacgao interfirmas (PORTEBR9a), que possibilita a expansao
tecnoldgica global, ampliando a capacidade coreclas organizacdes e as possibilidades de

acdes conjuntas.

O surgimento e a evolucdo das redes entre as esspgesma das consequéncias de
um novo contexto de negdcio globalmente interligdétindo-se os conceitos de cooperacdo
e de rede, tem-se a idéia de rede de cooperag¢@odeata aqui como uma nova configuracdo
organizacional (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Arfacdo e o desenvolvimento de
redes de empresas vém ganhando relevancia nas sgor@omias de paises industrializados,
como ltalia, Japao e Alemanha, mas também nosspafeergentes como México, Chile e
Brasil (AMATO NETO, 2000).

Como resultado desse processo, verificam-se not@nmaicional e internacional
experiéncias de desenvolvimento econdmico basewdasoperacao entre empresas, e dessa
modalidade de operagdo surgem novos processos stiéog@/ERSCHOORE, 2006). O
processo de gestdo pode representar uma vantagepetitiiva das redes de empresas com
relacdo as demais empresas concorrentes. Parafeat®e necessario ter uma gestéo eficaz,
preparada para reagir as turbuléncias ambientaigroe apropriada e oportuna, que resulta
para a organizacdo um diferencial entre mantetiga, arganizada e lucrativa, ou apatica,

deficitaria e, por isso, sujeita a descontinuidade.

A atuacao das organizacdes em rede permite o dg#sengnto de novas concepcdes
na execucao de diversas funcdes e processos @gamis. Para tanto, é necessario
identificar as praticas de gestdo adotadas petkes rde empresas, no intuito de verificar as
informacg0des divulgadas aos diversos integrantesr#ssnas e ainda possibilitar a formacgao

de novas estratégias.

A utilizacdo dessas praticas de gestdo permite rganizacbes medirem seu
desempenho organizacional, no intuito de realizamparacbes de desempenho com
concorrentes ou organizacdes de outros ramos; empaesos resultados aos investidores
evidenciando o potencial de retorno de seus inuestios; e ainda verificar periodicamente o
cumprimento das estratégias organizacionais deo,canédio ou longo prazos (LUITZ,
REBELATO, 2003).
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Beuren, Martins e Raupp (2006) acrescentam quepmantura empresarial, a busca
por instrumentos que visam a atender o procesg@stéo organizacional, como a utilizagcéo
de planejamentos e controles almejando a transparmode auxiliar na permanéncia de
empresas no mercado. Neste sentido, Wegner e Da2®@9, p. 5) descrevem que “no
ambito financeiro, a contabilidade pode ser comaiie como uma ferramenta para o
acompanhamento e avaliacdo do desempenho orgamahovisto que oferece informacoes

relativas a custos, investimentos e resultadosadti

Estes instrumentos também podem ser utilizadosegu@s de empresas, uma vez que
podem proporcionar a estas melhor qualidade n@aegossibilitando assim a apresentacao
de indicadores que possibilitam a tomada de dexisdlbre o rumo das redes, e ainda acdes

corretivas contra eventuais problemas e ineficendb processo organizacional.

Neste sentido, Moura (2001, p. 15) ressalta que-$& necessario o uso de
instrumentos de gestdo econdmica e financeira quaifam aos gestores a avaliagdo das
acOes implementadas, a fim de identificar qualdperde problema”. A gestdo econdémica e
financeira permite identificar se as metas e olgstipropostos foram atingidos e ainda

verificar se a execucao das acoes esta de acamloxplanos pré-estabelecidos.

Sendo assim, pode-se entender que para a adngécstdas redes de empresas, a
gestdo econdmica e financeira tende a ser relevantduncdo da complexidade de sua
administragcdo bem como das diferencas em relag@ionénistracdo de uma empresa isolada
(VERSCHOORE, 2006).

1.2PROBLEMA DE PESQUISA

Mantovani (2005) enfatiza a necessidade da utdiazada gestdo econdmica e
financeira, pois esta deve assumir, além das tomdis responsabilidades, uma postura
conjunta nos negdécios, bem como no desenvolvinmsastratégia corporativa.

Verschoore (2006) verificou em seu trabalho queedss de empresas necessitam de
uma gestdo diferenciada e que atenda as suas fiesg@des enquanto rede de empresa.
Percebe-se, assim, a necessidade de entender ionamento de uma rede e, com isso,
possibilitar formas de gestdo que a auxilie norgaagnento das suas atividades.
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Em func¢éo do contexto apresentado e visando ailcomtpara uma melhor gestado das
redes, o presente estudo busca responder o seguaiilierma de pesquisQuais sdo as
praticas de gestdo econdmica e financeira adotadpsr redes de empresas estabelecidas

no estado do Rio Grande do Sul?

1.30BJETIVOS

Conforme Malhotra (2001), o pesquisador deve emunms objetivos de pesquisa com
precisdo e concisao, segregando-os em obijetivol geraspecificos. Utilizando este
procedimento, o trabalho correrd menos riscos starttiamento do tema central.

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral identificarpedticas de gestdo econbmica e

financeira adotadas por redes de empresas estdasleo estado do Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para a consecucéo do objetivo geral definido, ekebu-se os seguintes objetivos

especificos:

a) ldentificar os motivos que aproximaram as emprgsasa a formacao das redes de

empresas;

b) Caracterizar as principais praticas de gestdo ecimade financeira das redes de

empresas;

c) Verificar a relagéo entre os motivos que levaraiorimacao das redes de empresas e as
praticas de gestdo econémica e financeira utilz pda estas.



21

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Este estudo se limitou a identificar as praticasgdstdo econdémica e financeira
adotadas pelas redes de empresas do Estado dor&ideGdo Sul. Ndo é seu objeto a
mensuracdo dos resultados, nem elencar as mellppé¢éisas de gestdo econdmica e

financeira para as redes de empresas.

Além disso, ndo se buscou conhecer como é feitrsunacao da eficiéncia e da
eficacia destas praticas, bem como a avaliacdoatsequéncias de uma possivel decisdo das

redes de empresas em adotarem ou nao as pratigastéle econémica e financeira.

1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O presente estudo contribui com o avanco cientifiecirea de redes empresariais,
bem como preencher lacunas existentes neste cal®n,de gerar questionamentos que
poderdo servir para pesquisas futuras. Redes deegaspé um tema frequentemente
discutido, mas raramente estudado empiricamentgueo resulta na necessidade de se
expandir os estudos de como as redes funcionarse, @mo os resultados sdo gerados e
medidos (KILDUFF; TSAI, 2003).

Os estudos de Lagemann (2004) apresentam a fonrma as redes sdo constituidas,
0s tipos de relacionamentos praticados pelos paatites, a formalizacdo das relacdes, além
dos aspectos como aprendizagem, mecanismos depleoptrambiente externo, porém a

gestdo econdmica e financeira dessas entidades estadada.

O tema redes apresenta crescente interesse acagd@overnamental e empresarial,
sobretudo pela possibilidade de sustentar o debememto e a competitividade das
empresas (MAGRINELLI; STUMPHF, 2005). Sendo assimgstudo sobre as préticas de
gestdo econdmica e financeira utilizadas pelasrddempresas visa suprir uma necessidade
tanto académica como empresarial, visto que o @engfetivo e a avaliacdo de desempenho
da gestao das redes sao fatores necessarios pssteatabilidade, sobrevivéncia e ainda para
a ampliagéo das entidades.

Acredita-se que o resultado deste estudo podeiauailfuturas pesquisas sobre a

gestdo econdmica e financeira das redes de emm@esada como suporte para profissionais
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e especialistas da area, bem como a profissiogdbizda cooperagdo com a utilizagdo da
contabilidade gerencial, possibilitando o desenwwwnto de pequenas e médias empresas

diante dos grandes conglomerados.

Além disso, em funcdo da sua natureza, o presstidaeesta inserido no Nucleo de
Pesquisa em Gestao de Custos (NUPEGEC), grupgegsstrado no Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPg)omnado pelo Prof. Dr. Marcos
Antonio de Souza, que tem como objetivo geral dedeer teorias e aplicacbes das
informacdes de custos no ambito da formulacdo,dnmptédo e controle de estratégias que

tenham nos custos um dos fatores de obtencao eoutemcao de vantagem competitiva.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd dividida em cinco capitulos.pNmeiro capitulo apresenta-se a
contextualizacdo do tema, o problema de pesquisapbjetivos geral e especificos, a

delimitacdo do tema e a justificativa de estudo.

No Capitulo 2, descreve-se o referencial tedriarjeosdo abordados os tépicos:
Organizacdo estratégica, suas definicbes e tiposesimtégias; aliancas estratégicas:
definicbes, tipos, formagOes e exemplos; Redes atp&acao: definicdo e tipos de redes,
bem como a definicdo de gestdo econdmica e finanseias ferramentas e visao sistémica da

empresa.

No Capitulo 3, aborda-se a metodologia de pesqdesgreve-se a classificacdo da
pesquisa, a coleta de dados, o tratamento e adélidados e as limitacdes do método.

O Capitulo 4 é destinado a apresentacdo dos régsjta analise e interpretacdo dos
dados levantados com base nos questionarios radpengelos gestores das redes de

empresas do Rio Grande do Sul.

A conclusdo do estudo e as recomendacfes séo rtpae no Capitulo 5, seguida

das referéncias e apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACAO ESTRATEGICA

Transformando os conceitos de competicdo para cagf® de Unica organizacao
para populacdo de organizacdes e de separacaarpaoa Astley (1984, p. 52'8stabeleceu
0 conceito de estratégia coletiva, propondo a séguaiefinicio como sendo “[...] a conjunta
formulacdo de politicas e a implementacdo de agidss membros de coletividades

interorganizacionais”.

Este conceito de estratégia € aplicado nas redemmgeesas, onde nao precisam
limitar-se as relacdes competitivas, havendo inémeossibilidades para o empreendimento
de acdes empresariais colaborativas de curta, médianga duracdo, benéficas aos
envolvidos. Para tanto faz-se necessario a reada&gudo conceito de estratégia , que pode
ser feita em termos da mobilizacdo coletiva de ;igbeecursos direcionados a atingir 0s
objetivos em comum pelas empresas participantesed@as interorganizacionais (ASTLEY;
FOMBRUN, 1983).

O estudo de Gueguen, Pellegrin e Torres (2006pkora elencando as mudancas
paradigmaticas de competicdo para a organizacééggta, resultando no que denominaram
de ecossistemas de negdcios e exemplificam citasdedes de empresas e as aliancas. Para
0 gerenciamento desse ecossistema de negociogrtaaitamado de organizacao estratégica,
sdo necessarios alguns instrumentos. Um dos mamdbs conforme Astley e Fombrun
(1983),6 a formacdo de equipes focadas em objetdgpecificos e constituidas por

representantes dos associados.

Adam (2006) apresenta um organograma adotado piar gas redes de empresas do
Rio Grande do Sul, que pontua a composicdo mistee g@rpresentantes das empresas
associadas e profissionais das areas, 0s quaisforas equipes. Pode-se constatar que as
funcdes executoras sao utilizadas pelos profisspdanominados na Figura 1 como Equipe
de Funcionéarios da Rede e as com poder de votmadtes de comissbes estratégicas de

trabalho , sdo ocupadas por associados das reeéesplesas.
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de Trabalho (Associados)
Administragéo 4\
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Compras

Figura 1: Organograma de uma Rede
Fonte: Adaptado de Adam (2006).

A organizagdo estratégica de cada rede de empresam@osta por equipes e
comissdes dentro das redes de cooperacdo, sendmdaapor meio de uma COmissSao
estratégica formada por executivos profissionaipaurepresentantes das partes envolvidas
(GRANDORI; SODA, 1995).

A funcdo da comissdo estratégica é administragngéar as acdes empreendidas em
conjunto, organizando e facilitando a realiza¢ée algetivos tragados. Ela serve de alicerce
das decisdes tomadas coletivamente, monitorandbivadades desenvolvidas, reparando os

problemas e as melhores solugdes e sancbes quareksario (ADAM, 2006).

A comissdo estratégica também pode desempenhabefsirde agregacdo de valor,
visto que elas detém uma visdo Unica e ampla danmagdo; criar uma atmosfera de
reciprocidade entre os envolvidos; promover a intaga rede por meio de uma marca unica
com forte presenca em midia e instituir mecanispar® a atracdo e a selecdo de novos
parceiros (LORENZONI; BADEN-FULLER, 1995).

Nas redes de empresas € necessario que a comssiégica tenha caracteristicas

democraticas, visto que a distribuicdo equitatieapdder possibilita que as equipes e 0s
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componentes da comissdo sejam eleitos e, acimadide &amparados por todos o0s seus
membros (ADAM, 2006).

A partir de contribuicdes de Oliver e Ebers (199R)s estudos de Castells (1999),
Marcon e Moinet (2001) e de Dutra (2009) , proctselestruturar um resumo das definicdes

de rede interorganizacional e de sua composigéo.

Autores Descrigdo Caracteristicas e Formas de Interég

Posicdo espag¢o ou posicionamento interno na Rede;
Meta - capacidade de realizar metas consecutivas;

Atores que se inter-relaciongf@ependéncia e Conflito definemniveis de poder e controle,
por aproximacdes de atividad hastabelece densidade organizacional e legitimidade;

de dependéncia de recursog§@onfianca -estabelecimento de comprometimento e cooperagéo;

de poder politico ou controld| jherdade - flexibilidade e adaptabilidade na utilizagso de
recursos, no direcionamento de um mercado, na iécaale,
entre outros.
Adaptabilidade e Flexibilidade -para uma cultura de construcé¢ e
reconstrucdo continuas e politicas para o procesda de
novas crencgas; busca suplantar o tempo e o espaco;
IQP\ragéo -baseia-se emagbes de inovacéo e globalizagéo;
Posicionamento Interno -oferece condi¢cdes as empresas
participantes de ganhar vantagem competitiva enpssgao
relativa.

Um conjunto de pessoas ofiFluidez -capacidade de flexibilidade e adaptabilidade que
organizag@es inter-relaciona rmitem efetuarem inter-relacées dentro do esghxtempo, dg
direta ou indiretamente. Devgponto de vista social e do organizacional;

haver: a) recursos a trocar; BFinalidade - razéo de ser: politica, religiosa, filos 6ficantiéca,

info-estrutura (conjunto de |econdmica, cultural e social;

regras de funcionamento e] Capacidade de realizar Economias Relacionaiseduz a

ética); c) infra-estrutura (meigslispersdo de esforcos; permite ganho de tempdidaatg;

praticos de acéo - orgamentpCapacidade de Aprendizagemaprendizagem coletiva, ou seja,Jno

local, comunicacédo, materiallciclo de aprendizagem cada um evolui em fungaoutmo

dentre outras). Conhecimento distribuido entre seus atores.

Oliver e
Ebers
(1998)

Um conjunto de atores que|
Castells atuam em sistema aberto,

(1999) | altamente dinamico e susceti
a inovagao.

Marcon e
Moinet
(2001)

Quadro 2: Discussao teorica sobre Rede Interorgarazional e seus componentes
Fonte: Dutra (2009, p. 34).

Pode-se observar no Quadro 2 que os autores @liZbers (1998), Castells (1999) e
Marcon e Monet (2001) apresentam descricbes dosettoa de redes interorganizacionais,
bem como as suas principais caracteristicas e fodrainteracfes. Trata da posicdo dos
atores, metas, finalidades, até a capacidade teareaconomias relacionais e a capacidade

de aprendizagem.

Conforme Oliver (1990) existe uma série de contiiegss criticas para a formacéo de
relacdes interorganizacionais e que estimula gaviae diferentes tipos de associacdes entre

empresas, como exemplo, tem-se as aliancas.
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Balestrin (2008) salienta que essas contingénéiasascausa que induz ou motiva as
organizacoes a firmarem as relagbes interorgawizaig, explicando as motivos pelos quais
as organizacbes se relacionam. Dentre estes destacue exercem influéncias sobre
reguladores (assimetria); promover a coletividadetree os membros através do
compartilhamento de informacgbes (reciprocidade)emlvantagem econdémica, como por
exemplo, melhores recursos e fornecedores (efi@gn@duzir a incerteza competitiva por
meio de esfor¢cos para padronizar produtos ou serde cada ator da rede (estabilidade) e

melhorar a imagem da rede e de seus atores (|etatie).

2.1.1 Conceito de Aliancas Estratégicas

As aliancas estratégicas sdo um dos tipos mais e cooperacao entre
organizacdes. A cooperagao e a inovacao transfarmae nos alicerces fundamentais do
desenvolvimento econémico e do sucesso organizaciom &mago da nova competicdo
(VERSCHOORE, 2006). Elas possuem uma coordenacamli@aada, mas ndo ha criacdo de
uma nova empresa. As aliancas sao governadas lpgbes contratuais, que podem ser

formais ou informais, como ilustra a Figura 2.

Empresa A

Objetivo
Comum

Empresa B

Figura 2: Representacd@le uma Alianca
Fonte: Baseado em Verschoore (2006).

Os contratos de aliancas, sejam formais ou inf@mdestacam-se por tentarem
antecipar os elementos dos processos que serdzadesal de forma conjunta. Neles estéo

estabelecidos o0s objetivos, os meios pelos quas s&trdo perseguidos, as divisbes dos
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resultados e tudo o que as partes julgarem relevaerta a constituicdo da alianga (DOZ;
HAMEL, 1998).

Para Zawislak (2000, p. 19), “o contrato deve abersir questdes quanto as supostas
diferencas ou semelhancas, bem como o quanto eerdoge posteriormente repartido, enfim,
como serd garantida a individualidade mesmo seamumto”. Para tanto h4 a alianca, uma
solugéo contratual para viabilizar a unido de es®entre organizacdes, procurando manter a

individualidade proépria.

2.1.2 Tipos de Aliancas Estratégicas

Encontram-se na literatura diferentes tipos denedia estratégicas entre empresas
grandes, médias e pequenas. Sdo em geral coregtifpdda atacar setores especificos, com o
objetivo de dominarem partes de mercados em dettonde concorrentes que se encontram
em desvantagem face as empresas ligadas por ali@steatégicas. Com as aliancas
estratégicas, as organizacdes podem criar coml@aagé recursos que atendam aos seus
objetivos (LEWIS, 1992).

Dentre os varios e possiveis tipos de aliancastek@&h997) cita os seguintes:

a) Aliancas multi-organizacionais de servicos ou coried: neste tipo de aliancas,
empresas que tenham uma necessidade similar (fregiente empresas de um mesmo
setor industrial) juntam-se para preencher as sglzstes de todas. Como exemplo, a
autora cita a organizacdo de um consorcio de 6 emaprnorte-americanas para
viabilizar as pesquisas sobre fibras oticaBatielle Memorial Institutem Columbus,
Ohio;

b) Aliancas oportunisticas goint venture as organizacdes véem uma oportunidade para
obter algum tipo de vantagem competitiva imediatada que talvez temporaria), por
meio de uma alianca que as levem para a constituiedum novo negdécio ou para a
ampliacdo de algum ja existente. Tais tipos dengdia sdo freqientemente utilizadas,
por exemplo, em atividades de pesquisa e desemiNo entre empresas de varios

paises;

c) Aliancas de parceria, envolvendo fornecedores,wuiores: neste tipo de alianca ha o
envolvimento de varios parceirostdkeholders no processo de negocibusiness
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proces$ em seus diferentes estagios de criacado de @adoparceiros, neste caso, sdo 0s
vérios tipos de agentes dos quais a organizac&ndepincluindo seus fornecedores,

seus clientes e seus funcionarios.

Por meio das aliancas, as empresas se dispOenbadhtia unidas por periodos de
tempo na busca de melhorias nos negacios. A panede facilitar o empreendimento de uma
alianca mais duradoura. Na medida em que as osgé®g se aproximam, 0S contatos tornam-se
recorrentes e 0s objetivos assumem proporcdes eragn um processo natural, tornando a
parceria mais formal, com acordos regulados, dootades mediante de estatutos ou contratos,

surgindo as redes de empresas.

Para atuar com o conjunto de exigéncias compedjtevalternativa organizacional que
desponta, desde o final do século passado, é a daiéim conjunto de empresas na forma de

rede.

2.2 REDES DE EMPRESAS

O termo rede apresenta diversos significados eagiles nos mais variados contextos.
Originalmente, ele se reportava a uma pequena #dhagrhra capturar passaros, formada por
um conjunto de linhas entrelacadas, cujos nos s@paflos pelas intersecc¢des das linhas
(MARCON; MOINET, 2000).

O termo rede também tem o sentido mais abstratmnii@ando todo o conjunto de
pontos com mutua comunicacado. Fombrun (1997) eela$1999) definem rede como um
conjunto de nds interconectados, possibilitando egge conceito amplo seja utilizado em
diversas areas do conhecimento como, por exemplogampo de estudos das ciéncias
sociais, no qual o termo rede designa um conjuatpassoas ou organizagdes interligadas
direta ou indiretamente (MARCON; MOINET, 2000).

2.2.1 Definigdo de Redes de Empresas

Conceitua-se redes de empresas como “arranjos taigode longo prazo entre

distintas, porém relacionadas, empresas individugigtivas que permitem a essas firmas
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ganhar ou sustentar vantagens competitivas freo¢ée saus competidores fora da rede”
(JARILLO, 1988, p. 32).

Na tentativa de oferecer melhor compreenséo dasillegle de tipologias de redes,
Marcon e Moinet (2000) criaram um grafico denommadapa de orientacdo conceitual,

indicando, a partir deste, as principais dimensé@se as redes e de como estas sao

estruturadas.
HIERARQUIA
Rede Vertical
4 I EE I EE NN SN NN N NN NN NN NN EEEEEEEEENER;
CONTRATO ° = COMIVENCIA
Rede Formal . - Rede Informal
:IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII:
COOPERACAD

Rede Horizontal

Figura 3: Mapa de Orientacdo Conceitual: Modo de Geenciamento e Formacéo de Elos
Fonte: Balestrin (2005, p. 28) adaptado do modelo de baecMoinet (2000).

Segundo Balestrin (2005), 0 mapa mostra no eixticagéra natureza da relacao entre
os participantes da rede. As relacdes estabelepatbsn ser de cooperacéo ou de hierarquia.
As relacOes de cooperagdao sao geralmente pratigadasmpresas de micro, pequeno e
médio porte, configurando as redes de cooperag@mohtal, ou seja, as redes de empresas.

Encontra-se na sequéncia da analise o eixo hoalzdatfigura, que representa o nivel
de formalizacao existente na rede. As relacfeg estatores podem ser configuradas por um
nivel de convivéncia informal, ou seja, sem a éxisia de contratos de direitos e deveres,
como, por exemplo, as aliancas, indo até o niveletieionamentos formais, estabelecidos
por meio de documentos contratuais que regramaedelentre as partes, ilustrativamente, as

redes de empresas. Outros exemplos estéo elucidadegdo 2.2.2 - Tipos de Redes.
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Balestrin (2005, p. 29) destaca que “[...] em aatados pontos do quadrante pode-se
encontrar um tipo particular de rede, elucidandsina, a ampla diversidade de tipologias de

redes interorganizacionais existentes” e a suadtagao, formais e as informais.

As redes de empresas sdo consideradas como umisatéocma organizacional, tendo
caracteristicas Unicas e distintivas frente agdels de mercado e de hierarquia (ASTLEY;
FOMBRUN, 1983; HUMAN; PROVAN, 1997). Astley e Fomlor (1983) sugerem uma
tipologia de estratégias em que uma estratégidilesta para a estratégia corporativa, da
mesma forma que esta esta para a estratégia deimetgio é, a estratégia do negdécio
relaciona-se com o ambiente especifico, a esteatégporativa relaciona-se com o ambiente

geral, e a estratégia coletiva com o ambientedarganizacional.

Objetivo
Comum

.,""I'Empresa C

.
-
0
- -t
-----------
-------------

Nucleo Rede de
Comum Empresas

Figura 4: Representacdo da Rede de Empresas
Fonte: Baseado em Verschoore (2006).

Em seus estudos, Verschoore (2006) expbe que exmteconjunto variado de
elementos que torna possivel caracterizar as rddesooperacdo como a organizacdo
composta por varias organizacoes, conforme ilustrad Figura 4. Tal figura que
complementa a de numero 2, explicita a Rede de &aprcomo originaria de um objetivo

comum das empresas.

O autor cita algumas caracteristicas das redesngeceas. Entre elas, a formada por
um grupo de empresas com objetivos comuns, fornmiénelacionadas; com prazo ilimitado

de existéncia, de escopo multiplo de atuacdo, nal gada membro mantém sua
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individualidade legal; participa diretamente dasisfies e divide simetricamente com o0s
demais os beneficios e ganhos alcancados pelos@sfmletivos.

Para Verschoore (2006), as redes de empresas sgweandidas como um desenho
organizacional uUnico, com uma estrutura formal pedoge um modelo de governanca

especifico.

Todos esses elementos enfatizam a necessidade deodelo de gestdo especifico
para redes de cooperacdo. Evidentemente, o modedrdsultar em uma organizacdo Unica

com caracteristicas préprias.

2.2.2 Tipos de Redes de Empresas

As particularidades das necessidades e dos tipemdaos formalizam tipos de redes
diferenciadas. Os quatro eixos que norteiam edseedciacado sdo apresentadas no mapa de
orientacdo conceitual (Figura 5). H& uma relacAtreeempresas, em que uma busca
coordenar e controlar os esforcos das demais nessds elos da cadeia produtiva do grupo.
De acordo com o mapa da Figura 5, os quadrantesaimdas dimensdes sobre as quais as

redes sao estruturadas.

De acordo com Balestrin (2008), o eixo verticahcedna-se com a natureza dos elos
gerenciais estabelecidos entre os atores da redesElos podem representar uma relagao
simétrica de poder ou um grau de controle hieréogoom forte assimetria de poder. O eixo
horizontal representa o grau de formalizacdo elgeide nas relacbes entre os atores, que
pode mover-se desde uma conveniéncia informaledé&des fortemente estabelecidas por
contratos entre as partes.

Balestrin (2008, pg. 86) destaca que, “[...] emacamn dos diversos pontos do
quadrante, podera ser encontrado um tipo particde&arrede, demonstrando a ampla

diversidade de tipologias de redes interorganiragcsoexistentes”.

Tem-se uma diversidade de possibilidades de sdittmnama rede, de tal forma que
dificilmente existirdo redes estruturadas de maseidénticas. Porém, o ponto comum das
redes estd na busca de determinados fins quelrdéitie seriam atingidos de maneira

isolada.



32

HIERARQUIA
Rede Vertical

Redesde Sub-
contratagao;
Franquias; Empresas

em rede.

Aliangas;
Consorcios
Joint
Ventures

Distritos Industriais;
Clusters

CONIVENCIA
Rede Informal

CONTRATO
Rede Formal

Redesde
Cooperagao

COOPERAGAO
Rede Horizontal

Figura 5: Mapa Conceitual das Redes de Cooperacao
Fonte: Adaptado de Balestrin (2008, p. 86).

Ao observar a Figura 5 verifica-se que cada tipcede possui suas particularidades e

que estas sao determinantes para a caracterizagao.

2.2.3 Caracteristicas das Redes de Empresas

Na percepcdo de Castells (1999), dois fenbmenobaema destacando-se no
horizonte organizacional. O primeiro foi a disseag#io da idéia de cooperacdo entre
empresas que vem gerando alternativas viaveisrdej@s competitivos com a formacao de
sistemas integrados e flexiveis de producao, disgdo e desenvolvimento tecnoldgico,

como sao o0s casos de redes de cooperacgao.

O segundo foi 0 renascimento da pequena empregel,adeslocada do foco produtivo
desde a ascensdo da grande empresa moderna, nopgrpor meio de continuos esforcos de
cooperacéo, é plenamente possivel superar suagddiifies estruturais e conquistar espacos nos
diferentes mercados, estabelecendo-se como imEtagentes no contexto econémico da nova

competicao.

As empresas de menor porte, também sob a perspéetiCastells (1999), estdo mais
bem preparadas aos desafios contemporaneos, ungueesendo pequenas, aproveitam as
vantagens de uma unidade agil, flexivel e enxutamBndo redes de cooperacéo, tendo os
mesmos ganhos de escala das grandes empresaandguse continuamente a rede e
remodelando-a, conseguem manter-se atualizadas uporlongo periodo de tempo.
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Hinterhuber e Levin (1994, p. 46) afirmam que ['uma rede inteligentemente formada entre

pequenas e médias empresas pode muito bem seios@osrgrandes competidores”.

As redes de empresas possuem caracteristicasgmoghais quais pode-se elencar, de

acordo com Verschoore (2006), as seguintes:

a)

b)

d)

Em primeiro lugar, a rede representa uma socieftadeda por empresas, e hao por
pessoas;

A propriedade e o poder dentro da organizacdo s&mw aliretamente relacionados.
Além disso, a hierarquia perde o sentido, visto agieelacdes entre os participantes
sdo constituidas por interesses semelhantes etaat@sn por lagos de confianca

socialmente imbricados;

As relacdes de mercado sdo substituidas por ralagiierdependentes, pois a
integracdo das empresas, sem a centralizacdo @&xigagla grande empresa
burocratizada, permite que uma rede minimize assedade da busca de recursos

externamente;

A cooperacao é a génese dessa nova organizacams dsdbeneficios dela originados
tém como base a concepc¢ao de que muito pouco@esaguido de forma isolada e de
gue relacionamentos solidarios podem revelar-se amamnpetitivos e economicamente

rentaveis do que o comportamento individualistdre€lo no auto-interesse.

Para melhor entendimento das especificidades das de empresas, faz-se necessaria

uma distincdo entre outros arranjos, como coop@sai aliancas estratégicas. Nesse sentido,

Human e Provan (1997) salientam que as redes deesaspdiferem de outras formas de

aliancas estratégicas, pois sdo geralmente cridasornecer um forum direto de atividades

e relacdes entre 0os seus membros, que permanedepeidentes, mesmo trabalhando em

atividades conjuntas.

Faz-se necessario diferenciar as aliancas, as dlesnpresas e as cooperativas,

conforme Quadro 3 onde séo descritas as caratasist os fatores de desempenho.
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Caracteristicas Fatores de Desempenho
Informal e composta de no minimo 2 atores; 1. Ganhdiwidualizados por ator;
Aliancas estratégicas sdo arranjos cooperativas doas ou mais
Alianga |Jorganizagfes,visando incrementar suas posicdesetiings e 2. Poder de mercado;
performance pelo compartihamento de recursos;
N&o realiza operagbes comerciais. H4 a intermediaca 3. Compartihamento de recursos

Formal e composta de no minimo 20 atores.
Sociedade civilde pessoas naturais sem fins mosst 1. Ganhos da cooperativa;
Sistema econdmico-social;

Uma atividade econdmica de proveito comum semetvbjde lucro
tendo como caracteristicas a adeséo livre, a reptagdo do capital
emquotas partes, a singularidade do voto e orretdas sobras
liquidas;

Realiza operacdes comerciais com e para com osceeperados.

Cooperativg

2. Melhoria da condigdo econ6mico
social dos cooperados;

Dos associados da rede de empredas:
1. Economia de escala
2. Poder de barganha
Redes de 3. Ampliagdo de mercado

Empresas NA i . . q ) q 4. Economia de escopo e de
o realiza operagbes comerciais, mas pode appiraesso de o
perag P pe especializagio

comercializacédo. . ~
& 5. Processo de inovacéo

Associagdo semfins lucrativos, composta por ndinmiidluas
empresas juridicas, que visam melhoria na comypidtitle;

6. Reducao dos Custos de transacio

Quadro 3: Comparativo entre aliancas, cooperativa eede de empresas
Fonte: Baseado em Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002); &5(¥994); Brasil (1971) e Balestrin e Verschoore
(2008).

Uma das principais caracteristicas das redes dpecagio citadas por Balestrin e
Verschoore (2008, p. 169) “é que essas possibilitemter a autonomia isolada na gestao de
seus componentes e a0 mesmo tempo a rede possugawvesnanca diferenciada das
empresas que a compde, pois o0 objetivo fim de uatia proporciona essa particularidade”.
Pode-se elencar que o objetivo-fim dos membroscgeahtes das redes € o lucro econémico

e 0 objetivo fim da rede € a sustentabilidade pgiaidade das empresas participantes.

Devido a esse paradoxo entre estratégias da redsteatégia da empresa individual é
gue a gestao deve estar preparada para dirimiemtar os interesses estratégicos de ambas as
empresas participantes. Isto se torna possivehmadota governanca corporativa, bem como

aprimorando a gestao.

2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativ®0@ descreve o conceito de

governanga corporativa como um sistema que asseg@sradcios proprietarios o governo
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estratégico da empresa e efetiva monitoracdo @toda executiva. Essa relagdo se da pelo
conselho de administracdo, auditoria independente oenselho fiscal, cujos papéis séo
fundamentais para o exercicio do controle, e asgse@os acionistas a equidade,

transparéncia, responsabilidade pelos resultadbsdiéncia as leis do Pais (IBGC, 2009).

O Relatério das OrganizacGes de Cooperagéo e Dagangnto Econémico — OCDE
(2002) afirma que esse conselho de administracéie dgir sempre com base em quatro

principios fundamentais:

a) Fairness— a justica e equidade nos relacionamentos entaeiosistas, evitando que os

majoritarios sejam beneficiados em detrimento dio®ritérios;

b) Disclosure — a transparéncia das informacdes relativas as esaqr evitando a

ocorréncia de informacdes privilegiadas;
c) Accountability— o dever e a responsabilidade pela prestacéontasgo

d) Compliance- o estrito cumprimento da lei.

Bernhoeft e Gallo (2003) descrevem que a preocopggdnto ao tema da governanca
corporativa vem de longa data. Porém, os estudos p@fundos comecaram a ser
desenvolvidos no inicio de 1990. Destarte, a g@reya corporativa € vista como um
conjunto de principios e praticas que tém sido rpm@dos aos modelos de gestdo das
organizacdes e tem atraido a atencdo de diferpardss interessadas e, em sentido mais

amplo, o préprio interesse publico.

Assim, as boas praticas de governanca corporapatadas nos estudos de Escuder
e Tinoco (2008), tém a finalidade de aumentar orvda sociedade, facilitar seu acesso ao

capital e contribuir para sua perenidade.

Segundo Souza (2001), a governanca corporativarasil pode ser vista a luz de trés
diferentes visbes: a abordagem internacional, agsegundo o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), e a terceira, adazComissdo de Valores Mobiliarios
(CVM), cada qual objetivando resguardar os direitos demais atores de uma organizacao,
porém com a lente focada de forma diferenciada.t@on em todas elas a preocupacéo

principal esta nas rela¢cbesslereholder® stakeholders.

Em razdo da forte concentracdo de capital, no Brasi aspectos da governanca

corporativa possuem particularidades que extrapal@tministracéo interna da organizacao.
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Em funcéo disso, Bornholdt (2005) entende a quedt@overnanga corporativa como

normas de rela¢des entre empresa, acionistasjdasgéus herdeiros.

Bernhoeft e Gallo (2003) entendem que a alta cdragio de propriedade e do
controle das companhias, aliada a baixa protegfb s acionistas, faz com que o principal
conflito de agéncia no Pais se dé entre acion@iagoladores e minoritarios e nao entre
acionistas e gestores, como nos paises anglo-saydegossuem estrutura de propriedade

pulverizada.

Como decorréncia da grande concentracdo de podememnbros do conselho de
administragdo sao em sua maioria indicados pelonsta controlador. Esta situagéo,
conforme Escuder e Tinoco (2008), reduz a posddille de uma postura ativa e independente
dos conselhos, que € necessaria para o cumprirdergoas atribuicoes legais de fixacado da
orientacdo geral dos negocios e fiscalizacdo deigeds executivos em prol de todos os

acionistas.

Com o objetivo de tentar neutralizar essa postufp ator aparece na estrutura da
Governanca Corporativa, o conselho fiscal. O fediahento deste nas empresas que atuam
no mercado norte americano surgiu com a autorizag@dSecurities and Exchange
Commission (SECha aceitacdo do conselho fiscal como agente cadwolem substituicéo

ao comité de auditoria.

O conselho fiscal presta contas aos acionistagsdalitacdo dos atos da diretoria
executiva e do conselho de administracdo e ofeseaeopinido quanto aos demonstrativos

financeiros examinados pelo auditor externo.

Lamb (2002), expBe por sua vez que o papel do ttunfiscal situa-se além daquelas
simples atribuicbes previstas na legislacdo, makretudo, naquelas em que estao
subentendidas, como controle e acompanhamento oloigoles internos, planejamento

estratégico e orcamentario, ja que faz parte dersesde controle e fiscalizacao.

Neste contexto, os conselheiros fiscais tém commelpa acompanhamento das
decisfes relevantes da empresa, como as queskdesmadas ao planejamento estratégico,
riscos e controles internos para efeito de proteg#o somente aos acionistas minoritarios,

mas ao mercado e assim corroborar com a protegéeridade da Entidade.

De acordo com Almeida (2001), tradicionalmente aegoanca corporativa se
preocupou em resolver os conflitos de interesse adiministradores e acionistas. Entretanto,

os conflitos de interesse ocorrem entre uma gams amapla de agentes, stakeholders:
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acionistas minoritarios, acionistas majoritariogdores, gerentes, empregados, consumidores
e sociedade como um todo. Assim, a governanca Iy possui como desafio minimizar

0s potenciais conflitos de interesse entre essaaes)

Por governanca entende-se a orientacdo dos elesnemtama forma organizada de
buscar um objetivo predeterminado. “Entdo, govegaad um conceito mais amplo de
coordenacao, embora ambos conceitos cheguem acomesuftado: um padrédo ordenado de
relacionamentos” (THOMPSON, 2003, p. 37).

O impacto positivo das boas praticas de governaasaempresas atraiu, de acordo
com os estudos de Soares e Ventura (2008, p. 1¥0-Minteresse de outras organizacoes
gue mesmo nao dependendo fundamentalmente deidmrest mas que tinham também
arranjos vinculando propriedade e gestao e podeabeseficiar do referencial tedrico-pratico
construido”, pois os problemas elencados na gomeaneorporativa sdo muito proxXimos aos
enfrentados pela maioria das organizacfes, indepésiente da sua formacao juridica ou
finalidade.

Soares e Ventura (2008) expdem ainda que cabe rgéssddeliberativos dessas
organizacdes, aqui entendidos como os conselhomiathativos ou deliberativos, a escolha e
implantagcdo das estratégias e objetivos, bem comdefmicdo dos executores e o
acompanhamento destes desde a implementacao, ndwluaqui as expectativas dos
interessados, até a abordagem final. A separac&o fulacOes dos administradores/
conselheiros com as funcdes estratégicas e domiathalores com funcdes executivas €

considerada uma das mais importantes praticasalgdx@rnanca.

2.3.1 Governanca Corporativa nas Redes de Empresas

Os elementos que viabilizam a cooperagcdo entre nagresas participantes €

denominado por diversos pesquisadores de govereamcade.

A governanga em rede envolve uma seleta, persisiergstruturada cole¢do de
firmas autbnomas [...] engajadas em criar prodwosservicos, baseadas em
contratos implicitos e abertos para se adaptarermoasSngéncias ambientais e
coordenar e salvaguardar transacdes (JONES; HESYEBORGATTI, 1997, p.
914)



38

A governanca em rede envolve um conjunto de emprasnomas que possuem a
finalidade de criar produtos ou servicos baseaduscentratos para se adequarem as
exigéncias de mercado, coordenando as atividagwodia rede (VERSCHOORE, 2006).

A governanca entre as empresas que se organizamdeng diferente da governanca
das empresas, quando se considera que a dimens&strdéura desse novo tipo de
configuracdo organizacional e a dimens&o coletbssypem caracteristicas bem préprias. E
relevante quando o tipo de estrutura da rede irapa&tmecanismos sociais imbricados na
acao econbmica, tais como confianca e partilhaat@es culturais comuns. Uma rede nao se
sustenta sem o0 elo da confiangca e cooperacéo apessoas que participam da atividade.
Faz-se necessaria uma integracdo geral dos indsjidua comunicacao interna e externa se

torna fundamental para a expanséao da rede.

Em outras palavras, a rede estrutura seus relanentas a partir do que Granovetter
(1985) denominou dembeddednesgjue pode ser traduzido por imbricamento social. A
importancia do imbricamento social se d& pelo fE@ue a acdo e os resultados econdmicos
sao afetados pelas relacbes diade, ou seja, @ardogp atores, e pela complexa estrutura de

relacionamentos em rede.

A partir desta definicdo de Granovetter (1985),g8€ examinar quatro mecanismos
sociais a serem levados em conta na governangalds, mpresentados no topico seguinte.

2.3.1.1 Mecanismos da Governanca Corporativa nateRede Empresas

Na governanga das redes existem 4 mecanismos gueos&iderados, conforme
apresentado no Quadro 4.

Mecanismos da Governanga Corporativa Caracteristicas

Quanto menor o numero de integrantes mais facbaer o
oportunismo

Segundo: Criacdo de um sistema de Valorps eriacdo de premissas, normas e valores reduzemsies de
premissas compartihadas coordenacgéo

Nas redes pequenas a propensao de cooperar éersedgportunism
€ menor

A reputacdo dos integrantes, a confianca para ttedaformacdes
projetos em conjunto T

Primeiro: Nimero de Integrantes

Terceiro: Interacdo entre os participantes

Quarto: Confiabilidade

Quadro 4: Mecanismos de Governanca Corporativa
Fonte: Baseado em Granovetter (1985) e Jones,yestBorgatti (1997).
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O primeiro mecanismo estudado por Jones, HesteBlgrgatti (1997) diz respeito ao
namero de integrantes de uma rede. Quanto menerrggeero, mais facil ser4 conter o
oportunismo. Percebe-se de maneira mais claraeag@d dos mesmos quando existe um
namero menor de integrantes, o que se torna mi&d dquando a rede de empresas possui

um numero maior de associados.

O segundo mecanismo se refere a criacdo de unmsistie valores e premissas
amplamente compartilhados. A criacdo de premisgasas e valores comuns podem reduzir
0s custos de coordenacdo. Entretanto, a criac@mndecultura macro pode demorar muitos
anos, especialmente quando houver uma grande idagesde empresas associadas a rede
maior. Quanto mais interacdes tiverem, mais rapdae a noticia sobre o grau de
fidedignidade dos membros (GRANOVETTER, 1985).

O terceiro mecanismo apontado por Jones, Hest@8tyrgatti (1997, p. 931) se refere
a sancoes coletivas que “envolvem membros do goupmdo outros membros que violam
normas, valores e objetivos do grupo, passandarderes até a expulsdo”. Sao essas san¢des
gue aumentam o custo do comportamento oportunigduzem os custos de monitoramento
dentro da rede, pois como o0 capital € baseado mdianga faz-se necessario criar
mecanismos nao apenas de controle, mas de forrpat@ague se evite a propensao da ma fé

ou do oportunismo.

Os autores fazem referéncia a reputacdo dos adeseagamo o quarto mecanismo, e
este permite aumentar a confiabilidade das troaasde. A reputacdo dos integrantes da rede
se define ao longo do trabalho conjunto, expondmmpossui habilidades ou conhecimentos
que podem ser aproveitados pelos demais. Além,dissgputacdo define se um associado €
suficientemente fiel ou confiavel para trocar imfiacdes ou conduzir projeto conjunto.

A interacdo entre 0s mecanismos sociais os refougaamente e conjuntamente. Eles
sao considerados propicios para reduzir os cust@®ardenacdo e limitar o comportamento
oportunista (GRANOVETTER, 1985). Outro ponto cha&va fidelidade a rede, em que os
dispositivos legais, regulamento interno, sédo astdbs para a fiscalizacdo dos associados,

sendo estes de extrema importancia para contesrtuogsmo.

Surge entdo a necessidade de conceber uma estrgtégipermita preencher estas
condicbes ao mesmo tempo. Esta estratégia é campaost fatores que relacionam as
condicbes sob as quais uma rede pode ser expaadijd@ deverdo ser regulamentadas e

monitoradas pelas praticas de governanca corparativ
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2.3.1.2 Praticas da Governanga Corporativa nassRiEmpresas

A gestéo de redes de cooperacao evidentementéesendia em muitos aspectos da
gestao tradicional. Uma das diferencgas entre ddegeé que, numa empresa tradicional, esta
tem suas atividades voltadas ao lucro, e as redesmpresas conduzem o lucro para as
empresas associadas. Mas a pratica da boa govanmedaifva a conducao e aos usuarios sao
semelhantes no momento em que o conselho de athagdis utiliza mecanismos para
interligar os participantes das redes com o0s ses®Igs, para 0 acompanhamento das agdes
diarias da organizacao.

A esse respeito, Balestrin e Verschoore (20087 p) éxpdem que

[...] uma das diferencas mais acentuadas entrstdagda empresa individual e a de
redes estd no papel dos gestores, que se ocupaonmto de competéncias das
empresas associadas [...]. Por intermédio delegdaes de cooperacdo quebram os
padrées normais de autoridade e comando hierarguiroduzindo em seu lugar
padrbes sustentados por decisfes consensuais.

Internacionalmente, a pratica de governanca cdipareais difundida entre as redes
€ a definicdo das atividades desempenhadas peselbonda administracdo e do 6rgdo de
execucdo, visto que o conselho é representado psksciados e o 6rgdo de execucdo
normalmente por profissionais contratados (SOARENTURA, 2008).

Pode-se perceber que os primeiros trabalhos sawerrganca foram realizados no
Reino Unido em, 1992, pelo Banco Central InglésreBomendacéo extraida, conforme
Soares, Ventura (2008), foi de que as organizagéesriam ter uma separagao mais clara
entre os papéis desempenhados por diretores exeetnao-executivos. Esta recomendacao
da separacao clara dessas duas funcfes tambéticaeapedes de empresas, justamente por
estas possuirem uma interacdo colaborativa e d gap@estores se basear nas influéncias e

negociacao.

Para minimizar ou impedir o oportunismo dentro dafes de empresas bem como
deixar transparente as acdes e resultados e auraezfteacia, € que se verifica a necessidade
de se praticar as boas normas de governanca, aquneldam de acordo com as caracteristicas
da gestdo das organizacdes, que se diferem enteslea de empresas e as empresas

tradicionais.
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Caracteristicas da

Gestio Empresa Tradicional Redes de Cooperacéo
Objetivo Principal Retorno dos Investimentos Ganhos coletivos
Interacéo Impositiva e burocratica Colaborativa e emrede
Contratualizagao Rigida e formalizada Constitucional e flexivel

Internamente nas empres ag .
. or meio das empresas e conf
Papel dos gestores |e combase na autoridadg e

base na influéncia e negociach

D
o

no comando
Tomada de decisdo |Centralizada e impositiva Descentralizada e demerat
. Geral e em cada Conjunto e em cada empresa
Planejamento .
departamento associada
Baseado emdireitos

Baseado na reciprocidade da$

Controle proprietarios e emacordo$ N .
. relagdes entre os associados
contratuais
Avaliaco Resultados departamentgiResultados coletivos e por
¢ e por empregado empresa

Quadro 5: Gestéo da Empresa IndividualersusGestdo das Redes de Cooperacao
FonteAdaptado de Balestrin e Verschoore (2008, p. 172).

O objetivo principal da empresa individual € o tjcque € o retorno do capital
investido. J& nas redes de empresas o objetivoipainrsdo 0os ganhos coletivos, resultado da
combinagdo das motivagdes econdmicas com outras ec@odmicas, tails como O0s
treinamento dos funcionarios das empresas asssG@addle, que irdo impactar nos lucros nas
empresas associadas, detentoras do capital déote-se citar como exemplo de motivacdes
nao econdmicas o que Bittencourt (2007, p. 3) s@ieomo “aquelas acdes sociais que sé&o
orientadas por motivagcoes que ndo se reduzem metarae interesse, antes podem incluir

um processo de reconhecimento de estatuto, de podbr sociabilidade”.

Uma das diferencas mais acentuadas citadas por, Simsnas e Lorange (1993, p.
219) centra-se no papel desempenhado pelos gesese ocupam com 0S ativos e as
competéncias de todos os associados. “Em muitasadirem rede, todavia, os gestores
operam, ao invés de dentro, através das hierarqueasindo recursos controlados por
parceiros externos”. Este € mais um apontamentoep@ta quanto a necessidade de se ter

as boas préticas de governanca implementadasdesde empresas.

As redes de empresas quebram os padrbes normamutdedade e comando
hierarquico, colocando em seu lugar processos datums e participativos de controle
sustentados por decisbes consensuais. Kanter ((19232) reforca que “assim, a autoridade
da lugar a influéncia, e o comando a negociacam§ dos os participantes das redes sao

associados e possuem o mesmo poder de voto.
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Para regulamentar essas atividades e evitar o ump&mrio, o trabalho devera se
processar mediante a consolidacdo da rede, tamemada de Governanca Contratual, pois
se compde dos documentos constitutivos e os regisiedirecionando o fundamento para
sua futura expansao, uma vez que visa atingir etigbjde criacdo de um organismo que
funcione bem administrativamente (BALESTRIN E VERS8TORE, 2008).

A consolidagdo administrativa constitui um conhesito acumulado dentro da rede
que cria a base para as sancbes contra o compaottanoportunista e facilita o

monitoramento dos associados, que se da atravgsatass de governanca.

Os dispositivos mencionados constituem o estatatcede, o regulamento interno, o
codigo de ética, e ainda uma comissao de éticatagfie mecanismos definidos conforme
cada rede de empresa, com a funcdo de vigiar orouemto das regras. Essas regras,
conforme Grandori e Soda (1995), tém importantggioactes para a selecdo dos associados
da rede. Com o objetivo de se criarem relacéepnmrAs, sdo especificadas regras que visam
a estimular a assisténcia mutua entre os associéthtas relacdes sociais favorecem a
aprendizagem em rede, que podera ser facilitadaacanhocdo de mecanismos que possam
intensificar a comunicacao interna. Outros elenmgesfio necessarios para expandir a rede,
incrementando o seu capital social: a ampliacéoidmal, o alcance dos objetivos diretos da
cooperacdo. Ademais, é preciso manter a estruntemna em equilibrio, introduzindo
elementos da governanca, que deverdao estar inserafocontratos ou estatutos. Balestrin e
Verschoore (2008) enfatizam que o contrato aindaect a rede a vantagem de contar com
um numero ilimitado de associados, bem como estadel uma plataforma juridica coletiva
que possibilita manter a cooperacdo entre os agkig;ie também ampara a alternancia dos
cargos diretivos, com a participacao dos associadeslecisdes fundamentais da rede.

A rede de cooperacao, se adequadamente gerenmmadague atrelar integracdo com
flexibilidade, pois permite “se especializar naqgehtividades da cadeia de valor que séo
essenciais para a sua vantagem competitiva, cahiaids os beneficios da especializagéo,
do foco e, possivelmente, do tamanho” (JARILLO, 898. 35). Essa integragdo com
flexibilidade € possivel em virtude da unificacams dbbjetivos e trabalhos das empresas
dentro da rede, porém cada empresa associada possaiflexibilidade de trabalho. A rede
de empresas néo interfere no comando interno d& &ssbciada, ela fornece e auxilia nas
condi¢des necessarias a ampliacdo e melhoria igatades de cada empresa.

Assim, conforme Soares e Ventura (2008, p. 4),l4sacseparacao entre as funcdes

estratégicas executivas se mostra fundamentalgvétea a excessiva concentracdo do poder
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na figura do executivo principal, uma vez que semada maior conhecimento sobre o

negocio e o controle sobre 0s processos”.

Cada negocio € Unico em sua estrutura, composic@ongergéncia societaria,
conselho e gestdo. Neste contexto, Balestrin (26@18ra que um dos fendmenos verificados
nas redes de cooperacdo € a coexisténcia e o aefodtuo das dimensbes social e
econdmica, sendo que as relagdes de confiancahegde capital social tendem a fortalecer
0 comportamento colaborativo e promover um contdetganhos econémicos, com acumulo
de capital social entre as empresas parceiras,agaisdes de empresas nado visam ao lucro,

estas direcionam 0s ganhos as suas associadas.

Os ganhos obtidos pelas associadas sdo amplialdosegaecao de custos, melhoria da
qualidade, a insercdo da marca propria, melhoriged&io e a inovacdo. Estes ganhos vao se

ampliando com o amadurecimento das redes.

Pode-se observar no Grafico 1 que os objetivosaiside uma rede de empresas séo a
reducdo de custos, mas que ndo sdo os unicosfarmerha o amadurecimento da rede, os
associados comecam a ter “percepcdes mais ammasedeficios que poderdo obter e que
resultardo na geracdo ganhos econdémicos ao genaogyaociais, e geram ganhos sociais ao

gerar ganhos econdmicos coletivamente” (BALESTRI008, p. 193) .

.-Jill

Custo Cualidade MMarca Gestio Inovagio

[

=

Lad

(3]

—_—

Gréfico 1: Evolucao das Redes
FonteAdaptado de Balestrin e Verschoore (2008).

A maximizagdo dos ganhos econ6micos também estfaddr as caracteristicas das
empresas associadas, fazendo com que exista, perdaes redes, o cuidado na selecao de

novos associados. Por este motivo os candidatesaciados passam por um processo de
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selecdo que vai desde a identificacdo deste pateassociado, a avaliacdo da diretoria e
posteriormente a aprovagdo da assembléia. Asasés 5ao importantes para o conhecimento

e analise do novo associado, pois este pode auxdliagregacao de valor a rede de empresas.

Para que se possa avaliar a efetiva maximizacagaid®ws e agregacao de valor, faz-
se necessario medir o desempenho organizacionaledas, que pode ser mensurado por

meio da gestdo econdmica e financeira.

2.4 GESTAO ECONOMICA E FINANCEIRA

As riquezas devem ser bem geridas, e isto ndo peddeito somente de modo
empirico e aleatorio, ha necessidade de uma gestBasada em informacdes confiaveis, que
diminuam o risco nos empreendimentos e que sejdiaglax por instrumentos de gestao
(VERSCHOORE, 2006).

Inicialmente faz-se necessario conceituar gesté® parmitir o correto emprego no
contexto. O termo deriva do latigestione que significa gerir, geréncia, administracdoaPar
Perez Jr., Pestana e Franco (1995, p. 12) gestplarejar, organizar, dirigir e controlar

recursos, visando a atingir determinado objetivo”.

O conceito de gestdo remonta a atividades comoejla coordenar, decidir,
comunicar e avaliar, todas elas vinculadas a cotetanudancas por participarem de um

ciclo dentro da organizacéao.

Conforme Souza e Diehl (2009), as informacfes t@maplicacdo em todas as fases

do processo de gestdo e cada uma dessas fasearexigateudo e formato apropriado.

Planejamento Estratégico Sistema de Informacdeg s Ambientais

Pré-planejamento Operacionall  Sistema de Simula¢ésalf@do Econémico

Planejamento Operacional Sistema Orgamentario

Controle Sistema de InformagBes Resultados Realizddo

Quadro 6: Processo de GestacoBdmica e Sistema de Informacdes
FonteBaseado em Souza e Diehl (2009, p. 92).

Para tanto, os processos de gestédo, que dao sapaststema de informacéo, devem
ser utilizados para diminuir riscos, fornecenddamgjamento, o controle e as diretrizes para
a consecucdo da gestdo econdmica e financeira leanca dos objetivos de qualquer
organizacdo (SANTOS; PONTE, 1998b). Estes procedsemm ser estruturados, criando um
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sistema de informacdo que dara suporte aos proeaths internos e de controle que

auxiliardo nas ac¢des dos planejamentos, bem corfeedbackconforme a Figura 6.

De acordo com Nascimento e Reginato (2007), a diferdo controle de gestéao
representa a sinergia dos meios colocados a disjwosios administradores para o

acompanhamento do comportamento da organizacde fietmmudancas.

Este acompanhamento faz-se necessario em virtudeedimensionamento nos
processos, frente as mudancas para a obtencabjdtisas estimados pela organizacdo. Essa
dimensao é contemplada pelo processo de gestameaasismos a ela inerentes, tais como o

planejamento estratégico e operacional, nas fasegatucao e controle.

No planejamento estratégico € possivel avaliapaspectivas de curto, médio e
longo prazo, e, conforme Baggat. al. (2010), estabelecer o foco a ser seguido por @#oda
organizacao, enquanto que o planejamento operagoda ser considerado como a traducao

e a quantificacdo daquilo que foi definido no pjameento estratégico.

FRRLELERE MODELO DE GESTAO

; A 4
DIMENSAO DO CONTROLE DE GESTAO

Processo de Gestédo

A 4

Planejamento s Planejamento

Estratégico "1  Operacional i’ Execugdo " Controle

C

I 1 (e}
N N
CF) DIMENSAO DO CONTROLE DE DADOS E INFORMACOES ;
R » O
M Controle o Controle de o Controle Fiscal e Controle de L
A Contabil b Custos N N Ativo < A
C D
A A (e}
(6] R
|

DIMENSAO DO CONTROLES E PROCEDIMENTOS INTERNOS | A

Sistemas de Controles Internos <
s
A4
----- SISTEMA DE INFORMAGCOES EEEE o

Figura 6: Dimens@es do Controle Organizacional
Fonte: Nascimento e Reginato (2007, p. 5).

Na etapa de controle da execugdo do plano, veséica cumprimento de uma das
suas principais funcdes, que sera de fornecerma#pbes sobre os detalhes das acgdes e as

suas devidas correcodes. Este processo tambéemtidicdelo comofeedback.
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Assim como ocorre com os demais tipos de organeaqdas redes de empresas o
processo de gestdo pode representar uma vantagerpettitva em relacdo aos seus
concorrentes. Uma gestao eficaz, preparada paga gesaturbuléncias ambientais de forma
apropriada e oportuna, pode significar para a axgaéo, conforme os estudos de Santos e
Ponte (1998b), o diferencial entre manter-se at@anizada e lucrativa, ou apatica,
deficitaria e sujeita & extincdo. Para tanto, fazecessario que a organizacdo entenda e

apligue a gestdo econémica e financeira nos segs$s80s.

A gestdo econbmica é um sistema da organizacaa;apee mensuracado de resultados
econbmicos, utilizando-se do planejamento estraiégio planejamento operacional e do
controle, visando a obtengédo e fornecimento dernméigdes para a tomada de decisdes a
curto, médio e longo prazo na organizagao. Elasstgpao atendimento das necessidades das
organizacdes nesse ambiente competitivo, posaifmld a gestdo por resultados. Em suas

pesquisas, Matarazzo (2003) alerta para a necdssida distinguir o que € resultado

econdmico e o resultado financeiro, como se evidare Quadro 7:

I Resultado Exercicio de Recursos | Flwos de Caba |

|
—_———————_—— —_——— —_—————a 2T —_————— e —— .

Quadro 7: Diferenciacéo de Resultado Endmico e Resultado Financeiro
Fonte:Adaptado de Matarazzo (2003).

_ Financeiro
Econdmico -
Amplo Restrito
. o Capital Circulante .
Estaticamente Patriménio Liquido P L Saldo de Caixa
Liquido
. . S Variagdo do Capital| Variagdo do Saldo dp
Dinamicamente Lucro Liquido . ¢ . p ¢ .
Circulante Liquido Caixa
Balanco Patromoniall Demonstracdo dag N
| NP | ~ i o Demonstracao dosl
| Localzagdgo | Demonstragdo do | Origens e AplicacGep
|

O resultado econémico, como se observa no Quadi® réporta ao lucro ou prejuizo,
que aumenta ou reduz o patriménio liquido, mas aléera nas mesmas proporcdes das
disponibilidades de dinheiro. Em contrapartida, esuttado financeiro se refere as
disponibilidades, sendo que de forma dinamica sgpta a variacdo do saldo de caixa e de
forma estatica o saldo de caixa. Também ressala rqu sentido mais amplo do resultado
financeiro, refere-se ao capital circulante liquelono sentido restrito, refere-se ao caixa
propriamente dito. E importante ter-se essa diféagfio para a obtencdo da informacdo
econdmica correta (AZEREDO, 2008). Logo, a infordtagconémica € uma das premissas

utilizadas para o processo de decisao.

As Redes de empresas, independente do porte e detatividades, sofrem os

impactos das mudancas que ocorrem na economia d@gmanéorma que as demais
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organizacdes (ROCHA, 2001). Para compreenderenu asdbiente e efetuarem os ajustes
necessarios, devem ser vistas como um fluxo deftlanacéo, relagcdes circulares, sistemas

que se auto-reproduzem.

Esta compreensdo garante a continuidade da organizhem como faz surgir a
necessidade de utilizagdo de um conjunto de sistgma promova a atuacéo das diferentes
pessoas e grupos para que sejam respondidos deoslesaesguardada a coeréncia com as
diretrizes estabelecidas, como salientam os estddoSomes e Amat (2009). Os autores
comentam que € necessario contemplar aspectosoneldos a criacdo de valor, gestdo dos
intangiveis e que, ao mesmo tempo, possibilitetifiear o quanto foi criado de valor para os
integrantes.

E neste ambiente competitivo que a rede de enmpEsdnsere como um agente
econdmico num ambiente motivado pelas necessidbmesonsumidores e pela escassez de
recursos. Para satisfacdo dessas necessidaddgave®i que todo meio de apuragao de
resultado, para avaliar o desempenho de uma rede,abnsiderar a eficiéncia e a eficacia na
utilizacdo dos recursos das atividades, como erfacdos e Ponte (1998), sendo esta uma

premissa de melhoria e aproveitamento do proeessoobtencdo de informacdes.

Cassarro (1999) afirma que as informagdes comp@erdas maiores e mais valiosos
ativos da organizagdo. Uma analise da sociedads p&umite observar uma competicdo
acirrada entre as organizacdes. H4 uma busca ntegt@ar aumento de receitas, diminuicao
de custos fixos e variaveis, controles interno®rimacdes para tomada de decisdes rapidas,

precisas, com um indice de erro tendendo a zero.

O sistema de informacgbes, de acordo com Santosneed?¢1998a), agrega-se ao
processo de execucao, fornecendo informacbes apdzesuportar adequadamente as
decisbes tomadas pelos gestores, que pode serpdopeimpresario ou um profissional
contratado. Este exerce a funcdo amtroller, fazendo o acompanhamento diario das
atividades na busca pela melhoria continua dosepsos, produtos e pela otimizagdo dos
resultados.

A organizacéo deve ser vista como um sistema abegto constante interacdo com o
meio ambiente; por meio do recebimento dos recu(smaty do ambiente em que se
encontra, processa-os e devolve ao ambiente rec@stputg, tais como produtos, bens e

servigos, como se observa na Figura 7.
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Captar Aplicar Usar

FINANCIAMENTO INVESTIMENTO OPERACIONAL

CAPITAL DE CAPITAL DE GIRO PRODUTOS /
TERCEIROS SERVICOS /
—? _i_} CLIENTES
ATIVO NAO
CAPITAL PROPRIO CIRCULANTE MARGEM DE

CONTRIBUICAO

fessEmmmnn
Juussmsnmn

CUSTOS E DESPESAS
FIXOS

REMUNERACAO

FRLLLL] LRERERERENRERERLDN]

Figura 7: Gestao Econbmica
Fonte:Adaptado de Cheng e Mendes (1989); Matarazzo(2003)

Observa-se na Figura 7 a distribuicdo destes W@&st@s: captar, aplicar e usar, o que
compde cada um deles e o vinculo existente entrbesh como o fechamento do ciclo
econbmico. Ja os fluxos financeiros, derivados tiladade operacional sdo definidos na
gestéo financeira (CHENG; MENDES, 1989).

A gestédo financeira esta preocupada com a adnaigigirdas entradas e saidas de
recursos monetarios provenientes da atividade ojpaia, ou seja, da administracéo do fluxo
de disponibilidade. Neste contexto, Cheng e Mer{ti®89) salientam que ha trés areas na
organizacdo que merecem atencdo especial, visemgesharem funcdes de captacdo e

aplicacao de recursos.

A primeira é a area financeira, pois entende-sesgaefuncédo € administrar o fluxo
de recursos monetéarios da empresa, suprindo assigaees e aplicando os excedentes, além
de suas atividades de cobranca e tesouraria.

A segunda € a area de compras, que pode ser efgermino um captador de recursos
monetarios, quando, ao negociar prazos com foroeegdpropicia ou ndo a area financeira

um “empréstimo” a uma determinada taxa.

A terceira, enfim, é a area de vendas, que, poveraunciona como um aplicador na
empresa, ao conceder prazos aos clientes. Podersarpque, ao invés de realizar uma

aplicacdo no mercado financeiro, a empresa aphicaontas a receber.
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Cada area possui seus ativos, recebe 0s insumessaeos, processa-os de modo a
gerar produtos e/ou servigos acabados, que sepassalos a clientes ou as outras areas.
Seguindo este raciocinio, Cheng e Mendes (19987)pdefinem que “cada éarea de
responsabilidade devera ter seu proprio orcamenmtsgectivos demonstrativos contabeis,
através da subdivisdo da &rea em unidade de acrdoulau seja, os centros de custo,

resultados e/ou investimentos e sua consolidagao”.

Desta forma ha um fluxo de caixa e resultados ddads da gestdo financeira, que
devem ser planejados e controlados. Para havergestdo financeira eficaz, a organizacao
deve reconhecer que ela é responsabilidade de &zdaseas e ndo s6 da area financeira. E
sendo assim, todas as areas devem planejar e laorgeus recursos de forma que os
parametros basicos da gestao financeira (montandenteiro, prazo e custo de capital) sejam

bem administrados.

Para que se possa mensurar e avaliar a gestaodireade forma adequada, pode-se
imaginar cada area com seu orcamento e demai®rietatcontabeis. Estes dados serdo
acumulados em centros de custo, resultado ou imes#b e deverao ser consolidados a uma

area de responsabilidade, para que se possa avdigempenho do gestor.

E importante que estes dados sejam informadosrd®fobjetiva, clara e oportuna, a
fim de dar o suporte adequado as tomadas de de@sfoe estas consigam auxiliar o
crescimento da empresa, salientam Alfredo, Sant@oaes (2007). Neste contexto, 0s
autores citam os problemas advindos da inexistédeiama adequada gestdo financeira.

Entre estes pode-se elencar:

a) N&o ter informagdes corretas sobre o saldo de casar de estoques de mercadorias, das
contas a pagar e a receber, volume de despesasfidianceiras, devido ao inadequado

ou inexistente registro das transacoes realizadas;
b) N&o possuirem o preco de venda correto porqueardecem os custos e despesas;

c) Nao identificarem corretamente o volume de origgos recebimentos e o volume e o

destino dos pagamentos por néo utilizarem o fluxoaixa;

d) Nao administrarem corretamente o capital de gir@m@@nizacdo, pois hdo conhecem o

ciclo financeiro das suas operacoes;

e) Nao efetuarem andlise e planejamento financeirordanizacdo por ndo possuirem um

sistema de informag0es gerenciais como, por exeragloxo de caixa.
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E necessario que o gestor tenha uma visdo sisté@icaganizacio. Por meio deste
sistema, trata a mensuracdo por conceitos econdmidmanceiros com enfoque na gestao
dos negocios e participa das decisbes em cadaoevemtcaptacdo, aplicacdo e uso dos

recursos.

2.4.1 Visédo Sistémica da Rede de Empresas

Uma das caracteristicas da gestdo econdmica, ddoaoam Amarante (2007), sdo os

conceitos e definicdes integrados suportados pasist@ma de informacao.

A visdo sistémica proporciona a integracdo dassafeacionais entre si e com o
ambiente, mediante os sistemas que juntos formaod® sistémico da organizagéo, este
contemplado por elementos interdependentes, magrautos na busca de um objetivo
comum, a eficacia (SANTOS; PONTE, 1998b).

Integrado ao sistema de informacado esta o sistengestdo, que tem estreita relacéo
com todos os demais sistemas e grande relevarsidesesdes tomadas pelos gestores, sendo
apresentado como um sistema natural de acompantamrdenresultado econdémico da
organizacdo. A Figura 8 ilustra a representacéorganizacdo com 0s seus sistemas, e estes

interagindo na gestéo.

Da missao, crencas e valores, a rede de emprasa de$eu modelo de gestao, para
que todos os envolvidos no seu ambiente internm &ab as mesmas diretrizes, e que o
resultado da interacdo entre 0s outros subsistgnasa agregar valor aos associados
(NASCIMENTO; REGINATO, 2007).

Para que se possa conduzir uma organizagcao, ospoode gestao precisa contemplar
o planejamento das acdes futuras, a implementaessas acdes planejadas e o controle das
acOes realizadas em funcédo do plano, resultandotimazacdo do resultado global. Esta
otimizacdo consiste na obtencdo do melhor resubadsivel para o empreendimento como
um todo, num determinado periodo. Requer a mer@uragequada dos resultados dos
eventos econdmicos inerentes as atividades e depdnatimizacdo do resultado de cada

evento ou transacdo, mediante a diminuicdo do®guatimento da competitividade, no que
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se refere a sua competéncia para identificar, avalioptar pelas melhores alternativas de

acessar 0S recursos necessarios as suas atividades.

CRENCAS E VALORES MISSAO
s STOAGHO
SITUAGAO : SISTEMA DE GESTAO NA REDE : FUTURA
ATUAL DO =t = DESEJADA
ASSOCIADO . Processo de gestdo H DO
: : ASSOCIADO
E-II ---------------------------------- I --------------------------------- Ill-'l
MODELO DE SISTEMA
SISTEMA SOCIAL DECISAO ORGANIZACIONAL
Patrimonio e — Sistema de Informagdes Econdmicas — Patrimonio e
Resultados Atuais ¢ Resultados Futuros
famsmnnn E Tasmnmman L]
: Rigueza Atual = Sistema de Informagdes Fisicas - Rigueza Futura H
A ereessiersssasersssssersessiersssssessssssersssssseress l.
EVENTO

Figura 8: Visdo da Rede de Empresas
Fonte:Baseado em Parisi e Nobre (2001, p. 111).

O planejamento é uma peca importante para oriemagd@estor, fazendo com que os
administradores olhem para frente, colocando-os meelhor posicdo para aproveitar
oportunidades, além de auxiliar na antecipacdo delidas para eliminar ou reduzir

problemas.

Horngren, Foster e Datamgud SELL, 2005, p. 91) citam que “poucos planos
empresariais fracassaram, mas, muitos dos que sfaean, falharam por falta de
planejamento”. As organizacdes, independentememtipd juridico ou de sua finalidade,
necessitam efetuar o planejamento de suas ac@esiesamo tempo efetuarenfeedbaclaos

usuarios.

O planejamento é realizado em duas fases distmfagmeira esta contemplada pelo

Planejamento Estratégico e Operacional, e a segdimdansiona a Execucédo e o Controle.

2.4.2 Praticas de Gestao Econdmica e Financeira
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No planejamento se estabelecem metas para cada &uwa assumidas
consensualmente com a equipe, passam a represemiate da organizagdo, ou seja, O

parametro em torno do qual a atividade se deseerélv

E no planejamento estratégico que a misséo e esivaly da rede e das associadas s&o
confrontados com o ambiente, criando-se cendriae @do levados em consideragdo as
alternativas, de acordo com as oportunidades eganetrcas e fraquezas, delineando-se as
orientacbes de curto, médio e longo prazo dos negdta rede e das empresas que a

compodem.

2.4.2.1 Planejamento Estratégico

Remontando o contexto historico, o planejamentoallganizacbes compreende trés
fases: a primeira é a fase da producdo em mas®® @91930), quando existia certa
estabilidade ambiental, além de pouca interferémggigernamental nas organizacdes; a
segunda, corresponde a fase do Marketing de m&988 @ 1950). Neste periodo, o foco
passa a ser o ambiente externo, mais precisamgm@nsumidores, visando a adequacao do
planejamento de acordo com estas tendéncias aénei@s; a terceira fase ficou conhecida
como Era da Informacgéo, e estende-se até os diass,atmarcado por instabilidades do
ambiente, quando ndo sao mais eficazes os insttamda projecédo de resultados utilizados
até entdo (NASCIMENTO; REGINATO, 2007).

Neste sentido € que surge o planejamento estratfégittado para a nova realidade,
na qual as pessoas passam a ser fundamentais cesgopsuas capacidades e habilidades
ganham relevancia, e é justamente este aspectmaopiva a reestruturacdo do planejamento
estratégico. Nesta visdo sao questionados os datoslecisbes e acdes centralizadas na alta
administracéo, sempre considerando o modelo dé@elst organizacdo, seus principios e

cultura.

Nascimento e Reginato (2007, p. 5), referindo-s@lanejamento estratégico, assim

descrevem:

[...] com esse ato de planejar, que é possivelaaad perspectivas a curto, médio e
longo prazo, agir sobre o0 mercado, desenvolveratifgais competitivos, antecipar

situacdes potencialmente desfavoraveis, entrar enrmevo mercado ou ampliar

uma participacao ja existente, bem como desenvaeevicos e produtos que

atendam as demandas dos consumidores.
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O planejamento estratégico envolve muitos fatortes @ tornam uma tarefa bastante
complexa, assim como o alcance de sua eficacia. tBato, devem ser considerados desde
ambiente interno, ambiente externo, assim comaaaweis que influenciam diretamente na

concretizacao da utilidade deste.

Para Padoveze (2007, p. 96), o planejamento agtraté um processo que prepara a
empresa para 0 que esta por vir'. Desta forma, presa elabora planos estratégicos
prevendo suas acdes e consequéncias, baseadaesnissps pré-estabelecidas. O conjunto

destas acbes € denominado de Planejamento Estoatégi

Portanto, o planejamento estratégico deve abramgeynhecimento e a analise de
aspectos fundamentais, especificos da organizaséo,cultura e principios, olhando a
organizacdo como “um organismo Vvivo” que possuacajade evolutiva (no sentido literal
da palavra, ou seja, capacidade de seguir em frdmte@udar), evolugédo esta que se pode dar
positiva ou negativamente. A possibilidade de engolas habilidades para construir fatores
intangiveis, como comprometimento e motivacao, meteuma alternativa a ser considerada

quando da elaboracéo do planejamento estratégico

Segundo Ackoff (1980, p. 2),

[...] o planejamento é um processo que se destip@@uzir um ou mais estados
futuros planejados e que ndo dever&o ocorrer, @sngue alguma coisa seja feita.
O planejamento, portanto, preocupa-se tanto emarezgdes incorretas quanto em
reduzir a freqiiéncia dos fracassos ao se explapodunidade.

Neste contexto, o autor percebe outro aspecto, sguéraduz na exploracdo de
oportunidades. Esta questdo pode ser diretamdatgoreada a analise do ambiente, onde sao

estudadas as variaveis e conhecidas as oportusidddmjuezas.

ApOs o0 estabelecimento do planejamento estratégiticja-se 0 processo de
planejamento operacional, determinando que cadadaeempresa detalhe e quantifique as
acOes futuras, que procurardo otimizar o resultadprazo estabelecido.

2.4.2.2 Planejamento Operacional
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O planejamento operacional é a fase da execucdquah os gestores deverdo
concretizar as acdes planejadas de forma que anipagao possa atingir os objetivos
previstos (NASCIMENTO; REGINATO, 2007).

E nesta fase que acontece o detalhamento dasasiitamque seréio operacionalizadas
e que foram planejadas de forma a otimizar o desehwp da entidade nos periodos

considerados no planejamento.

O produto desta fase é o plano operacional, que dentemplar as variaveis
temporais para execucdo do plano e os recursosniNgis. Padoveze (2002) destaca o
planejamento operacional como um detalhamento Bo®p e diretrizes estratégicas, com o
objetivo de dar existéncia fisica aos planos datins, detalhando-se as alternativas
selecionadas e quantificando-se analiticamente rgesuy volumes, precos, prazos,

investimentos e demais variaveis planejadas.

De forma mais especifica, ele é a representacaatitpieva das diretrizes emanadas
do planejamento estratégico, e, conforme NascimenReginato (2007), embasados nas
premissas operacionais que redundaram da opcadhidescoTambém o planejamento
operacional passa a ser a base de controle e @altle desempenho, visto ser a eficacia

atingida pela execucéo das operag0des realizadas.

O planejamento operacional tem como produto o cegdmnque, conforme Anthony e
Govindarajan (2002), € um instrumento importante paplanejamento e o controle a curto

prazo. Geralmente cobre um ano e inclui as receitasdespesas ja previstas.

O orcamento, por outro lado, possui as seguinteactesisticas (ANTHONY E
GOVINDARAJAN, 2002):

Estima o potencial de lucro;

a) E apresentado em termos monetarios, embora as gissam ser fundamentadas em

valores ndo monetarios como, por exemplo, as uegiaendidas ou produzidas;
b) Cobre geralmente o periodo de um ano;

c) E um compromisso gerencial, pois 0s executivos cometem-se a aceitar a

responsabilidade de atingir os objetivos do orcdamen

d) A proposta orcamentaria é aprovada por autoridades altas do que os responsaveis pela

execucao do orcamento;
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e) Uma vez aprovado, o orgcamento sO pode ser alte@moondi¢cdes especiais;

f) O desempenho financeiro é real e comparado comcamanto e com as variacoes

analisadas e explicadas.

Relativo ao uso do orcamento, os autores evidengiaena sua elaboracdo possui
quatro finalidades basicas: fornecer uma forma paorizada ao planejamento estratégico;
auxiliar a coordenacéo de varias atividades danirgedo; definir as responsabilidades dos
executivos, autorizar limites dos gastos que etelem fazer e informa-los do desempenho
que deles se espera e, por fim, obter o reconhatinde que o orcamento € o instrumento de
avaliacao do real desempenho dos executivos (ANTH@OVINDARAJAN, 2002).

2.4.2.3 Execucéao

Terminado o plano operacional, inicia-se a faseextecucdo, na qual os gestores
deverdo concretizar as agoes planejadas, de mada gatidade possa atingir os objetivos

previstos.

Para a otimizacdo das acdes planejadas, sob adétigastdo econdmica, o gestor é o
responsavel pelo cumprimento dos planos validadedorma que, para alteracdo deles, &

necessario que sejam submetidos novamente a ag@eclas areas envolvidas no processo.

2.4.2.4 Controle Organizacional

Planejar e executar é necessario. No entantocésprem acompanhamento constante
gue permita aferir se o desempenho da entidade &@ga objetivos estabelecidos no

planejamento e, se for identificada alguma def#&no processo, que possa ser reparada.

O controle tem a funcao de retroalimentar o sisteltlednson, et al. (2000) expdem
em seus estudos que a duragéo do controle é defield relacdo temporal entre o método e o
objeto do controle, e que seu ciclo de vida seshaarealizacdo. A partir desse momento, 0

controle gera unfeedbacle apresenta um novo planejamento, como se obsarvayura 11.
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PLAMEJAMENTO

EXECUGAO CORREGAO

A o
Figura 9: Ciclo do Controle

Fonte: Adaptado Atkinson, Kaplan e Young (2000).

E necessario definir os ajustes de correcdo quer@i@ser executados, resultando a
atividade de controle que, como no planejamenta execucao, deve ter a participacdo de

todos os gestores da organizacao.

Catelli (2001) salienta que o desenvolvimento dotrode deve ocorrer de forma

coordenada e por meio de um processo que é reakradjuatro etapas:
a) Comparacéo entre o realizado e o previsto;

b) Analise das causas dos desvios;

c) Identificacdo e analise das alternativas;

d) Escolha da acéo corretiva.

Corroborando, Martins (2003) ressalta a importareiaa urgéncia do controle,
afirmando que controle significa conhecer a redijacompara-la com o que deveria ser,
tomar conhecimento rapido das divergéncias e sugens e tomar atitudes para sua

corregao.

Pela gestdao econdomica, o controle deve ser efetoadtnuamente por todos 0s
gestores da organizacao e, de forma enérgica, asogir a missdo da rede de empresas,

por meio da execucdo do que foi planejado e dor@ento que foi executado. Uma das
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premissas basicas para o sucesso das previsoeseotéaas € o efetivo envolvimento de

todos na fixagdo das metas.

Na visdo sistémica da empresa, o resultado econdéiformado por area que a

compde, conforme ja descrito na secédo 2.4.2 Géstdodmica.

Catelli (2001) menciona que o resultado econOmesenta quatro grandezas que
sao:
a) Operacional: compreende o0s aspectos fisicos, t@socquantidade de servigcos e

produtos gerados na rede de empresas, quantidageuwteos consumidos, qualidade e

cumprimento de prazos;

b) Econdmica: a quantidade fisica dos recursos comsne dos produtos gerados,
submetidos a mensuracdo econdmica, caracterizapelse utilizacdo de valores de

mercado na condicdo de pagamento a vista;

c) Financeira: toda atividade produz um fluxo de revebtos e pagamentos, que gera
receitas e custos financeiros, caracterizando oltag® econdmico-financeiro da

atividade;

d) Patrimonial: evidencia a mudanca nas contas patiaisoentre o periodo inicial e o

final, decorrente dos impactos financeiros e ecoo@dos eventos e transacoes.

Na gestdo econdmica, em cada atividade desenvphidicam-se estas grandezas
independentemente. Mas o resultado econbémicobgetivio que, ao ser atingido, expressa o

nivel de alcance de todos os outros objetivos caoadais entre si.

O processo de gestdo econdmica pressupde tantgca ba eficiéncia quanto da
eficacia. Isso implica na adog¢é&o, dentro do sisteeneformacdes, de praticas relacionadas a
precos de transferéncia, custo de oportunidadegemade contribuicdo, método de custeio
variavel e adocédo de um sistema de padrdes, buscaaximizar os resultados econdmicos

das empresas associadas.
Neste contexto, Cheng e Mendes (1989), em seusossttonceituam:

a) Preco de transferéncia: pode ser definido comdar da mensuracdo das transacdes que
ocorrem entre os fornecedores e as empresas akscia utilizacdo do conceito de
transferéncia permite medir resultados de cadad@o para melhor avaliar o retorno

sobre os recursos investidos;
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b) Custeio variavel: a utilizacdo deste método paaprapriacdo dos custos nos centros de
acumulacéo apoia-se na idéia de analisar os cestdsngdo de seu comportamento, ou
seja, somente 0s custos variaveis, diretamenteioados com o nivel de producéo, séo

atribuidos aos produtos e servicos;

c) Margem de contribuicdo: os resultados de cada pgdem ser analisados por meio da
demonstracdo de receitas, custos e despesas arikepropicia a analise e tomada de
decisdo em nivel de produtos, divisdes e outrossipiitando ainda uma clara visao

sobre a formacao dos resultados totais geradosmmaiesas associadas;

d) Custo de oportunidade: entendido como valor da onedportunidade desprezada nas

mesmas condi¢cdes de risco, e deve ser encaradoimymde efetivo custo.

Em comparacdo com o fluxo de caixa, as previsOeanmntarias representam
planejamento e controle de longo prazo, enquantbuxo pode ser considerado um

instrumento de gestéo financeira de curto prazo.

O gerenciamento dos recursos financeiros da orgegdnz vai além da simples
negociacdo de prazos e juros de uma transacdo mdprasy salientam Catelli (2001). A
otimizacdo dos recursos financeiros pressupfe aiglies continuas com as empresas
associadas, instituicdes financeiras, autoridadesgulamentagdo, bem como o
acompanhamento constante de taxas, praticas, espasametros do mercado, por natureza,

dindmico e volatil, resultando na otimizacdo dasirsos.

Na destinacdo dos recursos as diversas areas raigiarealizada conforme as
diretrizes e politicas adotadas pela organizagiitgem transacdes internas entre as demais
areas funcionais e a area financeira, pelas qeaiisinguem responsabilidades financeiras

das areas nao-financeiras.

No gerenciamento da atividade financeira da redesrdpresa a responsabilidade
principal € assegurar sua continuidade e desemehto por meio do gerenciamento dos
fluxos de caixa. Isso envolve tanto a compatibiicados prazos entre exigiveis e recebiveis
como o financiamento das atividades internas de eedainda, a captacdo dos recursos
financeiros necessarios ao menor custo possiveh js empresas associadas, no mercado

financeiro e de capitais, como se observa na Fitflira
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Figura 10: Gestao Financeira
Fonte: Adaptado de Cheng e Mendes(1989); Matarazzo (2003)

Assaf Neto e Silva (1997) entende que a atividadm€eira de uma organizacéo, no
caso das redes de empresas, solicita acompanhacoestante dos resultados, para avaliacdo

continua do desempenho e provimento dos ajustese;ées necessarios.

Séao utilizados instrumentos para acompanhar eaavesises resultados como, por
exemplo, margem de contribuicdo das vendas, sidolde negoécios, medicdo de inflacdo

interna e o fluxo de caixa.

Nesta logica, o objetivo principal da gestéo firarec é prover a rede de empresas
com recursos de caixa suficientes para cumprir c@sn COMpPromissos assumidos,
maximizando a riqueza da organizacdo. E nesse xtontgie se destaca o fluxo de caixa
como um instrumento que possibilita 0 planejamento controle financeiro da rede de

empresas.

O fluxo de caixa pode ser estruturado de acordo coporte da organizagédo e a
necessidade do gestor, sendo uma pratica de funtEnmaportancia para o gestor e para a
organizacao, salienta Campos Filho (1999), pomligan o rumo financeiro do negécio. Como
um instrumento de informacdo gerencial, permitentifiear o processo de circulagédo do

dinheiro, a liquidez da rede de empresas e as sidadss futuras de caixa.

E importante que o modelo de fluxo de caixa estagin para a organizagdo tenha
capacidade informativa de facil interpretacéo, dgmdra os gestores como para os demais

usuarios.

Assaf Neto e Silva (1997) confirmam que é no flwantinuo e permanente de
recursos entre os varios elementos dos ativosejidgestifica de forma natural e repetitiva o
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ciclo operacional da organizacdo, que varia em&argas caracteristicas de cada rede de

empresa.

O ciclo financeiro mede exclusivamente as movingdda de caixa, abrangendo o
periodo compreendido entre o desembolso inicialcai®@a e o recebimento. Representa
efetivamente o periodo em que a rede de empresagdessitar de financiamento para suas

atividades, conforme apresentado na Figura 11.

Compra de Inicio da Fim da )
Matéria-Prima Fabricac&o Fabricagéo Venda Recebimento
PME (MP) I PMF I PMV I PMR I
x
PMPF ] I I I I
| |
n n | |
| | = |
= n ) ) -
| = Ciclo Operacional u |
|
. . |
= |
| | = |
| | - | |
. 1 Ciclo Financeiro (Caixa) . |
u ]
a I : |
| | | |
| | . .. | |
I Ciclo Econdmico |

Figura 11: Ciclo Operacional da Empresa
Fonte: adaptado de Assaf Neto e Silva (1997, p. 21).

Assaf Neto e Silva (1997) identificam, ainda, olaieconémico que considera
unicamente as ocorréncias de natureza econdmicalvendo as etapas de desembolso e de
entradas, nao levando em conta os reflexos de.caipartir do ciclo operacional podem ser
identificados o ciclo financeiro (caixa) e o cicecondmico.A elaboracdo do Ciclo
Operacional, juntamente com os Ciclos Econdmicmari€eiro, auxiliara o gestor Financeiro

na elaboragdo do Orgcamento de Caixa e no calcuiedassidade de Capital de Giro (NCG).

As organizacOes, para realizarem suas atividadesispm de recursos financeiros.
Dessa forma, € essencial que as redes de empresagem controlar os seus ciclos
operacional e financeiro, para que possam honras sBmpromissos, diminuir sua

dependéncia financeira e perpetuar-se no mercado.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Marconi e Lakatos (2008), todas émc@s caracterizam-se pela
utilizacdo de métodos cientificos. De um modo gerahétodo € um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguraecaremia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos vélidos e verdadeiros, tracando antema ser seguido, detectando erros e

auxiliando as decisodes.

Sendo assim, pode-se entender que o método deiggegga caminho que se utiliza

para se chegar a um determinado resultado.

3.1 METODO DE PESQUISA

O método adotado neste estudo € o indutiedinido por Marconi e Lakatos (2008)
como aquele que busca conhecer as particularidiesna populacdo, para posteriormente

compreender como esta se comporta e, assim, padar tim perfil.

Neste sentido, buscou-se junto as redes de emprashascer quais sédo as praticas de
gestdo econbmica e financeira utilizadas, no imtale verificar como este grupo de

organizacdes realiza e analisa 0 desempenho dgakades da gestao.

3.2 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

3.2.1 Quanto a Natureza

A classificacdo de uma pesquisa quanto a natureziaipna o estudo para a criagao
de teorias ou a verificagcdo de como as teoriagestes sao aplicadas em uma populacéo

especifica.

O presente estudo trabalha com uma populacgéo firédde, com a qual verificou-se
a utilizac&o das teorias que tratam da gestaodeiemne econdomica.
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Este tipo de pesquisa é denominado como aplicadpiah de acordo com Silva
(2001), objetiva gerar conhecimentos para aplicggatica dirigidos a solucao de problemas

especificos.

3.2.2 Quanto a Abordagem do Problema

Para que fosse possivel obter a resposta do prabtEmpesquisa utilizou-se a
abordagem quali-quantitativa, visto que este trabaisa a identificar as praticas de gestao

econdmica e financeira adotadas pelas redes deesaspr

A abordagem quantitativa busca traduzir em numepasdes e informagdes para que
se possa classificar e analisar. Em outros terelasrequer o uso de recursos e técnicas
estatisticas, como percentagem, coeficiente deslegfio e analise fatorial (MARCONI;
LAKATOS, 2008), utilizadas neste estudo. J4 a adgech qualitativa visa a descrever e
decodificar os componentes de um sistema complexsigaificados (MAANEN, 1979)

3.2.3 Quanto ao Objetivo

Quanto ao objetivo a pesquisa € descritiva. Cordof@il (1996), as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a desaigias caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecinmamteelacdes entre as variaveis. Esta
pesquisa busca observar, registrar e analisar @8miEnos como exemplo: com que
frequéncia acontecem, qual a estrutura que possaemg funcionam, implicando na

realizacdo de observacdes sistematicas e naoipanties.

Procurou-se descrever a realidade do fendbmeno igagguna forma em que ele se
encontra, sem interferir na sua ocorréncia. Nesatidd, procurou-se levantar o0s
instrumentos, as praticas de gestdo econdmica ancfira adotadas nas redes, 0s
instrumentos constitucionais e de governanca catpar perfil das redes e dos gestores,

descrevendo-os e analisando as relagcfes existanitessi.
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3.2.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

O procedimento técnico utilizado neste trabalho éewantamento por meio de
entrevistas estruturadas que, segundo Gil (19893cterizam-se pela interrogacéo direta de
pessoas das quais se deseja identificar o compamtanPara tanto, solicitou-se informagdes
sobre o problema estudado a um grupo significaiegpessoas. Posteriormente, os dados
foram tratados mediante a analise quali-quantdatpermitindo obter conclusées sobre os

dados coletados.

As entrevistas estruturadas foram realizadas cargestores e presidentes das redes
de empresas. Beuren (2006) descreve que a emdreggtuturada segue um roteiro
previamente estabelecido utilizando um formulad@berado para este fim e aplicado a
pessoas previamente definidas. A autora complenggigta utilizacdo desta técnica permite a
utilizagdo de um grande numero de elementos, queese a mesma ordem e redacéo para
todos o0s entrevistados, e que, apdés a coleta, estdss podem receber tratamentos

estatisticos.

3.3POPULACAO E AMOSTRA

A populacéo pesquisada foi delimitada em funcacattastro das redes formais da
Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internagodo RS (SEDAI-RS), que é

composto por 248 redes de cooperacao envolven@0 Brépresas (SEDAI RS, 2010).

Delimita-se a pesquisa no estado do Rio GrandeSdb em funcdo da sua
representatividade no nimero de redes de empresBgasil. A amostra da pesquisa é nao-
probabilistica, por acessibilidade, na qual, derd@acom Kotler (1998), o pesquisador

seleciona os membros da populacdo que dao infoeragin mais facilidade.

Sendo assim, foram selecionadas 21 redes de empoegas critérios para selecdo
foram tempo de existéncia, organizacéo, area e detatuacéo e gestdo desenvolvida. Além
disso, buscou-se pulverizar os setores (indUstoiaércio e prestacao de servigos) para criar
condicbes de comparacdo e de correlacdo entre ssase Diversificou-se as regides de
abrangéncia de cada rede da amostra para que egspudvantar os dados abrangendo uma
parte maior do territério do Rio Grande do Sullithram-se as varidveis redes, tempo de
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atuacdo, segmento e regiao de localizacao, fatumtanta amostra e faturamento total das
redes.

Tabela 1: Composicdo da Amostra da Pesquisa

% por Setor % por Setor
da Amostra da Populagao
Inddstria Grafica 2 10 12

Setor Segmento Quant.

Farmécia

3

Supermercado 3
Papelaria 1

Restaurante 2

Comércio Material de 2 71 50
Construcao
Calgados 2
Moveis e
Eletrodomésticos
Autopecas 1
Hotel 1
Corretora de
Seguros
Locadora de Video 1
Manutencao
Automotiva

Total 21 100 100

Servigos e outros 19 38

Na Tabela 1 constam os setores a que pertenceades de empresas cadastradas na
SEDAI e o percentual que cada setor representammastea da pesquisa. Procurou-se
apresentar um paralelo do percentual das redesiipadgs dentro de cada setor com as

existentes para visualizar a diversificacdo e aj#acia da amostra.

E importante considerar que fazem parte da amastéamaiores redes de empresas

que atuam no Estado do Rio Grande do Sul.

3.4 COLETA DOS DADOS

Antes de proceder a coleta dos dados foi realinatdgrupo de foco, definido por Rea
e Parker (2002) como uma técnica para a coletanfdemacdes preliminares, em que é
propiciada uma discussdo semi-estruturada entreopesgjue possuam conhecimentos nas
questbes associadas ao estudo. O grupo de foedilipado para obter informacdes para a

formulacdo das questdes apresentadas no instruheteta de dados (Apéndice D).
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Para tanto, o debate foi conduzido de forma semnesada (Apéndice B), reunindo
pessoas com conhecimento na gestdo econdmicaredirg bem como na atividade das
redes de empresas. Foi efetuado um debate com wpo gie 8 pessoas, moderado pela

pesquisadora deste estudo.

Componentes | Formagao Académcia Vinculo
1 Doutorando Representante académico.
1 Mestre Representante académico.
3 Bacharel em Representantes de Redes de Emprgsas
Administragao do segmento indUstria e comércio.
1 Licenciatura em Pedagot Eepresentante de Rede de Empresgs do

segmento prestacao de servigos.
Representante de Rede de Empresgs do
segmento Comercio.
Representante de Rede de Empresgs do
segmento comércio.

1 Bacharel em Direito

1 Bacharel em Economia

Quadro 8: Composicéo do Grupo deoco

A reunido do grupo de foco teve a duracao de toéash na qual foram conduzidas
discussbes pela moderadora, envolvendo questdes-cteessarias para a elaboracdo do

instrumento de pesquisa utilizado®warvey.

A montagem do instrumento de pesquisa foi feita t@se no referencial tedrico e
com as informacdes coletadas no grupo de foco.faiststruturado em 7 tépicos, sendo eles:
motivos para a formacao das redes de empresashaslmoassociado, formalizacdo das redes
de empresas, instrumentos de gestao, atividadgesti& econdmica e financeira, atividades
de governanca, perfil da rede de empresa e dondspte.

Considerando as caracteristicas das informacOesatas e a necessidade de
sistematizacdo posterior dos dados coletados, v ¢ho roteiro foi organizado em forma de
escala do tipo Likert, de 1 a 6 posi¢Oes. Quatighes foram inseridas desejando medir o
nivel de concordancia ou ndo concordancia a aféimaglém de direcionar o entrevistado a
uma reposta menos indiferente. Também foram insendais duas posicOes destinadas a

coletar as informacdes, se ja haviam utilizadoeoplanejavam utilizar (Apéndice D).

Inseriram-se questdes abertas para o esclarecradnisca de uma maior percepcao
dos entrevistados, coletando uma maior quantidad#ados, ndo influenciados por respostas
predeterminadas e de facil elaboracdo. Suas vardag@o desde clareza, abrangéncia e
aceitabilidade do instrumento (REA; PARKER, 2002).
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Para a verificacdo da existéncia de inconsistéticiasalizado um pré-teste junto a 3
entrevistados, ndo participantes do grupo de fgemdo duas redes de empresas e um

pesquisador académico.

A primeira entrevista do pré-teste foi realizadancom individuo com formacéo
académica em contabilidade e experiéncia de cimos @m rede de empresas. Apds as
ponderacdes do pesquisado foram efetuados os deajdsies relacionados a nomenclatura
utilizada. Apos, efetuou-se a segunda entrevisasal vez com um individuo egresso do
curso de direito e com nove anos de experiénciaegte de empresas, o qual ratificou o
questionario. A Ultima entrevista do pré-teste o doutor em redes de cooperac¢do, com

pesquisas no ambito nacional e internacional re are

Foram realizados os ajustes no instrumento deacdietdados apos o pré-teste, e 0s
principais acertos foram relativos a nomenclatupas sdo mais usuais para 0s gestores e

presidentes das redes de empresas.

Feitos os ajustes, procedeu-se a realizacdo dasvistds com representantes,
presidentes e gestores, de 21 redes de empresstado do Rio Grande do Sul. A pesquisa
foi efetuada no periodo de agosto a dezembro de, 200do uma duracdo media de 3 horas

para cada entrevista.

Foram entrevistados os presidentes e/ou gestorespr€sidentes sao associados
escolhidos em funcdo de possuirem conheciment@ sofuncionamento da organizagéo e
por serem responsaveis legais pela pratica decgeatiredes de empresas. Os gestores tém
formacdo especifica e 0 seu papel € orientative ®mhento a troca de informacdes entre os

atores da rede, tornando-se dessa forma uma foate para agregar informacdes a pesquisa.

Durante a coleta de dados os entrevistados foreormados a respeito da importancia
e finalidade do estudo, para amenizar quaisquecdbs que pudessem ter em contribuir com
a pesquisa. Teve-se a preocupacao de explanartr@avistado de que sua participacao era
importante e que ndo haveria respostas corretascouetas, bem como de que os dados
levantados seriam utilizados de forma agregadaceasppara fins de pesquisa académica,

estabelecendo neste momento a relacdo de conéasigao.
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3.5TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para que se pudesse efetuar a andlise dos dadoeafmada a tabulacdo das
entrevistas. Com relacdo as respostas fechadastiieada a escala do tipo Likert de 6
posi¢des, conforme exposto no Quadro 9. Para passts abertas utilizou-se a analise de
conteudo que, segundo Flick (2004), € um procedimpara analisar material textual, no

qual se busca tipificar o conteudo e representr@scala.

Constructo 1 2 3 4 5 6
1 - Motivo para . N&ao possui
~ Nao Concordo Concordo Concordo o
formacao da . Concordo opinido formad4
Concordd ParcialmentgModeradamentg Plenamentp .
Redes a respeito
Nao possui
2 - Escolha do Nao Concordo Concordo Concordo - P
. . Concordo opinido formada
Associado Concordd ParcialmentgModeradamentg Plenamentp .
a respeito
3-Formalizacad Utiliza Utiiza | Utiizou e
das Redes de . . Utiliza Planeja Utilizar
Utiliza | Parcialmentg¢ Intensamentg¢abandonog

Empresas
4 - Instrumento Nao Utiliza Utiliza Utiliza Utilizou e Planeia Utilizar
de Gestao Utiliza | Parcialmentg¢ Intensamentg¢abandonog J
5 - Atividades
de Gestao Nao Utiliza . Utiliza Utilizou e . -

. o . Utiliza Planeja Utilizar
Econbmica e Utiliza |Parcialmentg Intensamentg¢abandonof
Financeira
6 - Atividades Nao Adota Pretende ,
de Governancgal Adota |Parcialmentg Adota Sempre Adotla Adotar Ja Adotou

Quadro 9: Escala Tipo Likert Utilizada na Pesquia

ApoOs a tabulacdo dos dados foi realizada a arddiseritiva, identificando o perfil dos
respondentes e das redes de empresas, e tambésaliphda uma analise de cada um dos

constructos apresentados no Quadro 9.

Para que fosse possivel identificar os niveis decamlancia e de utilizacdo das
praticas dos respondentes, utilizou-se o Rankindi®/@gM) obtido de forma ponderada por
meio da pontuacdo atribuida as respostas, relamona frequencia das respostas dos
respondentes em relacdo a escala atribuida. Pamnsiuctos 1 e 2 apresentados no Quadro
9, considerou-se as respostas contidas nas e&cal&sPara os demais constructos, utilizou-
se apenas as escalas 2, 3 e 4 . Foi feito aindanking de utilizacdo das préaticas de gestédo
econbmica e financeira e ainda das atividades derganca. O calculo destanking

consistiu na verificacdo efetiva dos respondentes dpclararam utiliza-las. Baseado nisso,
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calculou-se o percentual de utilizacdo e aposigardm-se as varidveis que apresentavam 0s

maiores percentuais. Com base nesses resultadss termanqueamento da efetiva utilizagéo.

Utilizou-se, posteriormente, a analise multivarjadae consiste em uma analise
simultanea de multiplas medidas sobre cada indivaduobjeto de investigacdo (HAR al,
2005). A técnica de andlise multivariada utilizddaa analise fatorial, um procedimento
utilizado visando essencialmente a reducao e ame@slos dados. Para isso examina-se todo

0 conjunto de variaveis e analisam-se as relad®&serdependéncia (MALHOTRA, 2006).

Na primeira parte foi realizada uma analise fatqguéaa cada constructo, reduzindo o
namero de variaveis em fatores. Estes sdo formaal@smaximizar seu poder de explicacao
do conjunto inteiro de variaveis, e ndo para prewvea variavel dependente (HAIR al;
2005).

Para a andlise fatorial, utilizou-se o método Mas para gerar uma solucéo
rotacionada, que consiste na simplificacdo dasneslula matriz fatorial (HAIRt al,2005).
A solugdo rotacionada permite avaliar com maioreda o carater de cada fator e assim
melhor identifica-lo. Para estabelecer quais iemasn relevantes na identificacdo dos fatores,
optou-se por uma carga fatorial minima de 0,6 pada item da escala. O autor descreve a
carga fatorial como a “correlagdo entre as vargwveginais e os fatores, bem como a chave
para o entendimento da natureza de um fator encylart (HAIR et al, 2005, p.90). Fez-se

iSSO para que um maior niumero de elementos congRmess variaveis.

No intuito de evitar-se a multicolinearidade, aeifas foram obtidos a partir da média
aritmética simples de seus componentes (MO@RA.,2006). A multicolinearidade consiste
em uma situagdo de intercorrelagées muito altas estvariaveis, o que poderia prejudicar 0s
resultados da pesquisa (MALHOTRA, 2006).

A carga fatorial foi medida pelo Alfa de Cronbaakegsegundo Malhotra, (2006, p.
277), “é a média de todos os coeficientes meioia mque resultam das diferentes maneiras de
dividir os itens da escala.” A variagdo deste ciefite esta contida entre 0 e 1, mas para fins
de andlise o Coeficiente Alfa inferior a 0,6 apnéaeonfiabilidade interna insatisfatoria.

A seguir exploraram-se as possiveis relacdes edrerariaveis, as quais foram
realizadas por multiplas correlacdes bivariadassiderando aquelas cuja significancia foi
igual ou superior a 0,05, e aquelas com resultageersor a 0,01, como altamente
significativas (HAIRet al, 2005).
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3.6LIMITACOES DO METODO

Todo resultado de pesquisa cientifica corre o risleo estar enviesado pela
subjetividade no que tange a interpretacéo do sipr. Com relagcédo as entrevistas e suas
limitagOes, Collis e Hussey (2005) ressaltam qu&asepodem ocorrer alguns problemas,
visto que os entrevistados podem ter certas expedaobre a mesma e, por isso, fornecem
0 que consideram ser uma resposta correta ou \&leifds autores descrevem ainda que

eventos anteriores a entrevista podem afetar peses dos entrevistados.

Marconi e Lakatos (2008, p. 215) enumeram outras/atgagens relacionadas a

entrevista, conforme segue:

a) Menos liberdade nas respostas, em virtude da gr@sknentrevistador.

b) Risco de distor¢Bes pela influéncia do aplicador.

¢) Menos prazo para responder as perguntas; ndo lawemgpo para pensar, elas
podem ser invalidadas.

d) Mais demorado, por ser aplicado a uma pessoa @devead

e) Inseguranca das respostas por falta do anonimato.

f) Pessoas possuidoras de informagdes necessarias msdar em localidades
muito distantes tornando a resposta dificil, demoradapeddiosa

Sendo assim, buscou-se criar um ambiente propioigual a falta de liberdade das
respostas, tempo médio das perguntas e 0 anoniossEm minimizados. Ja quando se refere
a demora da realizacdo das entrevistas, a distdacade onde encontram-se os entrevistados
e os dispéndios, procurou-se selecionar redes geesas que possuem abrangéncia estadual,
mas cuja sede estivesse localizada na regidao métama de Porto Alegre e na regido da

Serra Gaucha.

Para a realizacdo das entrevistas, utilizou-senstnuimento de coleta de dados com
perguntas fechadas por apresentar algumas vantagensre elas a de facilitar as
comparacoes das respostas dos entrevistados. Rgrésentam também certas desvantagens
que devem ser consideradas no momento da analisadies, como a possibilidade de o
entrevistado estar incerto quanto a melhor resppsiecionar ao acaso uma das respostas
fixas, em vez de usar um critério préprio (REA; IER, 2002). Essa desvantagem foi
compensada inserindo a alternativa “outros” ou éeggue”, que representa um meio termo
entre o aberto e o fechado, pois, de acordo cotis@dHussey (2005), € uma pergunta aberta

dentro de um formato fechado.
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Para tabular as questdes abertas do instrumentmld&a de dados, utilizou-se a
andlise de conteldo. Esta apresenta algumas lomigague sdo decorrentes da categorizacao
do texto, em virtude da reducdo de informacOes patabulacdo, resumindo as respostas
abertas em palavras-chaves. Collis e Hussey (2#&acam que uma limitacao desta técnica
€ o descarte de grande quantidade de dados quegmodgudar a entender o fenbmeno que
esta sendo estudado de maneira mais completa. Ppaémevitar essa limitagdo, buscou-se
classificar as palavras-chave e agrupa-las de fguea nomenclatura utilizada permitisse tal

identificacao.

Essa reducdo de dados € necessaria para que a®pest-los de forma quantificada.
Contudo, esta abordagem quantitativa também € ignada por restringir a amplitude do
assunto e impedir que o pesquisador contemple aslagormacdes, bem como que se perca
dados importantes ou de grande valia a pesquisam Alisso, tende-se a considerar a
estatistica como sendo uma representacdo da veedaule esta apresenta a complexidade e
confusdo da realidade em simples fatos, e que\semnsar em estatistica como fatos que

sao descobertos e ndo em nameros que sao criddqeepquisador (BEST, 2001).



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados apresentados neste capitulo referénasalise dos dados coletados nas
entrevistas realizadas junto a 21 gestores de wElesnpresas do estado do Rio Grande do
Sul. A andlise descritiva, apresentada na primpade, encontra-se estruturada em sete
secOes como segue: a) perfil dos respondentesrfi) gas redes; c) formacéo das redes; d)
estrutura e formalizacdo das redes de empresasyielades e receitas das redes de empresas;

f) praticas de gestdo econdmica e financeira,adigilades de governanca.

Jé a andlise exploratdria esta subdividida emsmédtorial e correlagdes multiplas.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

4.1.1 Perfil dos Respondentes

Com relacdo ao perfil dos respondentes foram cath@s seguintes informacdes:
género, cargo, remuneracéao, formacao e tempo agiémpia. Com relacdo ao género, dos 21
respondentes 18 sdo homens, representando 86% addranQuanto ao cargo ocupado na

rede, sdo apresentados os resultados na Tabela 2.

Tabela 2: Cargo dos Respondentes

Cargo Quant. %
Presidente 10 48
Gerente Administrativo 4 19
Gestor Executivo 3 14
Diretor de Rela¢cGes de Mercado 1 5
Superintendente 1 5
Coordenador Fiscal 1 5
Associado 1 5
Total 21 100

Do total dos respondentes, 48% sao presidentes reldss, os demais sao
representantes da area administrativa das redes, denominacfes diferenciadas para
funcdes semelhantes. Verifica-se, ainda, dentreaocgos dos entrevistados a existéncia do
Diretor de Relagbes de Mercado e do CoordenadaralFismbos executando trabalhos

voltados ao assessoramento das atividades merdant&ssociados.
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Ao examinar o grau de escolaridade dos respondemedicou-se que 76% dos

mesmos possuem nivel superior, sendo que destesd@ndentes 2 possuem pés-graduacao

em gestao de redes e 1 em recursos humanos. AaTabplresenta o grau de escolaridade da

amostra.

Tabela 3: Escolaridade dos Respondentes

Escolaridade

Ensino Fundamental

Ensino Médio
Ensino Superior

Total

Quant. %
1 5
4 19
16 76
21 100

Os respondentes com formacao superior constambedaré.

Tabela 4: Graduacgdo dos Respondentes

Formagéo Superior

Administragdo de Empresas

Economia
Farmacia
Pedagogia
Hotelaria
Nao Informou

Total

Quant. %
9 56
2 13
1 6
1 6
1 6
2 13
16 100

Verifica-se que a graduacdo em administragcdo deremap supera os 50% dos

respondentes com nivel superior. A formacédo de @sigondentes, um em farmécia e outro

em hotelaria, se da em funcdo da atividade-fim tquss das redes de empresas em que

atuam. Considerando o grau de escolaridade dosvestirdos, pode-se supor que as redes de

empresas buscam qualificagdo na sua gestao.

Relativo a remuneragdo, apenas 57% dos respondefesaram. Destes, quatro

entrevistados (19%) recebem valores acima de R0, e pertencem a redes do segmento

do comércio, abrangendo mais de 15 municipios gub# & com transacdes realizadas acima

de R$ 15 milhdes/ano.

Tabela 5: Remunerag&o dos Respondentes em Reais

Remuneracéo

Néao Informado
R$ 1000 a R$ 1500
R$ 1500 a R$ 2000
R$ 2000 a R$ 3000
Mais de R$ 3000

Total

Quant. %
9 43
1 5
7 33
0 0
4 19
21 100
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Dos 21 respondentes apresentados na Tabela 5,0l8eséores das redes. Ao se
verificar a remuneracdo apenas desse universo Iréhee possivel constatar que 58% dos
gestores recebem entre R$1.500,00 a R$2.000,00aen giredominantemente de redes de

empresas do segmento do comércio.

Tabela 6: Remuneracéo dos Gestores das Redes de Eegas

Remuneracao Quant. %
R$ 1000 aR$ 1& 1 8
R$ 1500 a R$ 2C 7 59
R$ 2000 a R$ 3C 0 0
Mais de R$ 3000 4 33
Total 12 101

Os dados levantados em relacdo ao tempo de exgarigrostram que 48% dos

respondentes possuem entre 4 a 8 anos de exparg@ncedes de empresas

Tabela 7: Tempo de Experiéncia dos Respondentes

Tempo de Experiéncia Quant. %
Até 1 ano 4 19
1 a3 anos 5 24
4 a 8 anos 10 48
9 alb5 anos 2 9
Total 21 99

Dos 12 respondentes com maior tempo de experiétiag 4 a 15 anos, 11 trabalham

nas redes que possuem maior tempo de existéncia.

Também foi perguntado aos respondentes sobrelo @stgestao praticado na rede de
empresas. Das 21 redes que compdem a amostraatoorseé que em 16 se trabalha de forma
descentralizada. Com relacdo ao estilo de gestd@loe-s¢ que este estd diretamente
relacionado com o perfil do responsavel pela gedtdede. Verificando-se a formacdo dos
gestores dessas 16 redes, averiguou-se que 14pdsgem formacado a nivel superior, 0 que

representa 88%.

4.1.2 Perfil das Redes Pesquisadas

Para analisar o perfil das redes, foram solicitagmsseguintes informacdes: tipo
juridico, numero de associados, faturamento docesdm, abrangéncia territorial, segmento

de mercado, tempo de existéncia, se possuem #ithess se a contabilidade da rede é interna
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ou externa, numero de colaboradores e funcdesneotle transacdes, estratégia utilizada e se
possuem apoio de Instituicdo de Ensino Superior.

a) Tipo juridico: Constata-se que nas redes deegaprda amostra a constituicéo juridica que
prevalece é a de associacdo, representando 76%YedAs de empresas que possuem a sua

constituicdo como Limitadas e/ou Sociedades Andsirapresentam 24%.

Tabela 8: Tipo Juridico das Redes da Amostra

Tipo Juridico Quant. %
Associacdo 16 76
LTDA 3 14
S.A 2 10
Total 21 100

Dentre as 5 redes declaradas Limitadas ou Socisdadmimas, 4 possuem mais de 7
anos de existéncia e sdo do setor de comércio.aPdsgedes, 2 possuem mais de 20

colaboradores, mais de 100 associados e um volumératisacbes superior a R$ 15
milhdes/ano.

b) NUumero de Associados: foi perguntado aos ersti@ibs sobre 0 nimero de associados que

as redes de empresas possuem; os resultados egerapdos na Tabela 9.

Tabela 9: Nimero de Associados das Redes

NUmero de Associados Quant. %
até 10 2 10
de11a20 6 29
de 21 a 50 7 33
de 50 a 100 3 14
mais de 100 3 14
Total 21 100

Nos dados da Tabela 9 pode-se verificar que 384ebles que compdem a amostra,
possui entre 21 e 50 empresas associadas.

c) Faturamento do Associado: procurou-se verititata o perfil do associado da rede e para

isso buscou-se conhecer o0 seu nivel de faturangeeptote. Com base nesse questionamento
chegou-se aos resultados apresentados na Tabela 10.
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Tabela 10: Nivel de Faturamento dos Associados

Faturamento dos Associados Possuem N&o Possuem Total
Baixa (até R$ 240.000,00 de faturamento) 5 16 21
Média (de R$ 240.000,01 até R$ 2.400.000,00 dediatento) 17 4 21

Alta (acima de 2.400.000,01 de faturamento) 4 17 21

Verifica-se que 17 respondentes declararam queussassociados estdo inseridos em
uma faixa de faturamento médio (Tabela 10). Constaé ainda que apenas uma rede possuli
empresas dos trés niveis de faturamento, entretesga mesma rede ndo possui um volume
tdo expressivo de transacles, visto declarar goe uma movimentacdo de até R$ 5

milhdes/ano, e que ndo possui mais de 20 associados

d) Abrangéncia Territorial: para conhecer a extengéografica das redes foi perguntado
sobre a abrangéncia territorial, ndo apenas dodcipios, mas sobre a extensdo com
relacdo aos estados. Além disso, procurou-se carifa penetracdo no mercado

internacional. As Tabelas 11 e 12 revelam os radod.

Tabela 11: Nimero de Municipios Abrangidos pelas Ries

N° de Municipios abrangidos Quant. %
até 5 municipios 4 19
de 6 a 10 municipios 5 24
de 11 a 15 municipios 4 19
mais de 15 municipios 8 38
Total 21 100

Ao observar os dados das Tabelas 11 e 12, poder$ear que a maioria das redes
gue compdem a pesquisa atuam em apenas um estéettedecdo, mais precisamente o Rio

Grande do Sul, e que 38% destas estdo presentesisme 15 municipios do estado.

Tabela 12: Numero de Estados Federativos Abrangidgeelas Redes

N° de Estados abrangidos Quant. %
1 Estado 19 20
3 Estados 1 5
12 Estados 1 5

Total 21 100
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Quanto a atuacdo internacional, apenas em uma foedmformado que possui
associados em outros paises localizados na Amédtiaa, mais especificadamente no
Uruguai.

e) Segmento da Economia: a verificacdo do segmentguenas redes de empresas executam

suas atividades pode ser observada na Tabela 13.

Tabela 13: Setor Econdmico das Redes

Setor da Economia a qual represent

0 associado Quant, ”
IndUstria 2 10
Comércio 16 76
Servigos 3 14
Total 21 100

A Tabela 13 mostra que a maior parte das redesmgessas que compdem a amostra
€ do setor do comércio, representando 76% da mesma.

f) Tempo de existéncia; ativos fixos e contabilidadebre a contabilidade das redes,
constatou-se que em 100% da amostra sao contrapadbssionais terceirizados que
realizam 0s servicos nos seus escritorios contabeis
Foi perguntado aos respondentes sobre o ativo dxaseja sobre bens corpéreos que as
redes possuem, e em mais de 50% das redes (14 )eg&tem. Destas redes que possuem
ativo fixo, 7 possuem mais de 5 anos de existéoc@ue permite supor que o tempo de

existéncia tem relagdo com a aquisicdo de atixos fi

Tabela 14: Tempo de Existéncia das Redes

Tempo de Existéncia Quant. %

Entrele 3 4 19
Entre4eb5 3 14
Entre5e7 7 33
Entre 7 e 10 5 24
Mais de 10 2 10
Total 21 100

Constatou-se que das redes que compdem a am@tsaxistem ha mais de dez anos
e 57% possuem de 5 a 10 anos. Um dos fatores kwadoconsideragdo no momento da
composicao da amostra foi o tempo de existéncendp procurou-se mesclar desde as redes

constituidas recentemente bem como as com mai®temp
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Das redes de empresas, 7 possuem mais de 7 aegsstimcia e destas, 3 possuem
mais de 21 colaboradores (Tabela 15).

g) Numero de colaboradores e funcbes

Tabela 15: Quantidade de Colaboradores das Redes

Quantidade de colaboradores Quant. %
Entrele 5 14 66
Entre 6 e 10 1 5
Entre 11e 15 1 5
Entre 16 e 20 1 5
Mais de 21 3 14
Nao infomou 1 5
Total 21 100

Referente a quantidade de colaboradores, percebeeseexiste uma concentracao
maior, representando 66% da amostra, nas reded @Bicolaboradores e de 14% naquelas

com mais de 21.

Tabela 16: Estrutura das Areas de Atuacdo dos Colapadores nas Redes

Area de Atuacéo dos Colaboradores Possuem N&o Possue Total

Area Administrativa 16 5 21
Area Comercial 1 20 21
Area Compras 4 17 21

Dentre a area de atuacdo dos colaboradores, 16 dedempresas possuem a area
administrativa e 4 a area de compras, em contrapgme apenas uma rede de empresas

possue a area comercial definida.

h) Transacdes realizadas: Ao analisar o volume deagéies das redes, constata-se que do
total da amostra, 19% possuem transacdes com saomma de R$15 milhdes/ano e 33%
de até R$ 5 milhGes/ano. A Tabela 17 apresentasodtados obtidos.

Tabela 17: Volume de TransacdésRealizadas pelas Redes

TransagOes realizadas Quant. %
até R$ 5 mihdes/ano 7 34
de R$5 al0 mihdes/ano 3 14
de R$11 a 15 mihdes/ano 4 19
mais de R$ 15 mihdes/ano 4 19
néo informado 3 14
Total 21 100

! Transacéo para efeito deste estudo significa taslamperacdes realizadas pelas redes de empresasjidas
como compras, intermediacdes e contratacfes dertesc
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Durante a realizacdo das entrevistas, pode-setatangjue 3 respondentes nao
possuem a informac&o sobre o volume de transapdesisso o valor ndo informado. E
importante considerar que estes 3 respondentesawoedes em estagio inicial, visto que
possuem entre 5 e 7 anos de existéncia. Além dieggtatou-se que estas redes se valem de
acompanhamento de Instituicdo de Ensino SuperesceBe-se a falta de gerenciamento das
informacBes das redes de empresas e que estadaltata, além da auséncia de informacéo,
um viés maior na margem de erros na definicdo dgaatégias da rede, em virtude de nao
conseguirem quantificar os resultados durante @ssagois ndo possuem o0 comparativo do
ponto zero ao ponto um. Outro resultado negativdic@do em relacdo a essa deficiéncia,
refere-se ao feedback para os associados das osdiesps mesmos nao visualizam o poder

de barganha sobre os fornecedores em relacamaagées realizadas com 0s mesmos.

i) Estratégias da rede: Apenas uma rede possui ofotrés, e do total, 57% possuem o

direcionamento para o custo.

Tabela 18: Estratégias Genéricas Adotadas pelas Resd

Estratégia da Rede Utilizam Nao Utilizam  Total
Custo 12 9 21
Diferenciacdo 5 16 21
Enfoque 2 19 21

Também se constata que 17 respondentes optam o cw diferenciagéo,
representando 81% dos mesmos, sobressaindo o tststse explica até em funcdo dos
objetivos de constituicdo das redes, sendo queaspdncipais € a reducdo dos custos dos

produtos, mercadorias e servigos.

J) Instituicdo de Ensino Superior: Procurou-se nestasi@o identificar se as redes de
empresas da amostra possuem acompanhamento tleddst de Ensino Superior (IES).

Tabela 19: Instituicdes de Ensino Apoiadoras das Res

Instituicdo de ensino superior que

. Quant. %
fornece consultoria
Feevale 8 38
Fapa 2 10
Unijui 1 5
UCS 3 14
Unisinos 1 5
Nao possui 6 28

Total 21 100
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Constata-se que 71% dos respondentes possuem adwnEnto de IES. Este
acompanhamento se refere ao planejamento das etlpasonstituicdo e consultorias

especificas, conforme a necessidade das redes.

Considera-se o perfil das redes que compdem a emnpstde-se verificar que apenas
4 redes de empresas possuem colaboradores corpéa fue comprador; essas mesmas redes
operam transacdes acima de R$ 15 milhdes/ano; grosewais de sete anos de existéncia;
pertencem ao setor comeércio e abrangem mais daeubicipios. Essa constatacdo sugere
que redes mais experientes e com maior volume gecragdes tendem a profissionalizar o

setor de compras.

4.1.3 Formacao da Rede e Escolha do Associado

Para conhecer o processo de formacdo das redesl@ @mo sdo escolhidos os
associados, utilizou-se a escala do tipo Likeribaindo a resposta 1 para ndao concordo; 2,
concordo parcialmente; 3, concordo moderadamentrtordo; 5, concordo plenamente e
6 nao possui opinido formada a respeito. Apovalagdo das respostas, efetuou-se o calculo
do Ranking Médio, obtendo os resultados apresesitaa® Tabelas 20 e 21.

Os motivos que levam as empresas a constituireetdas sdo apresentados na Tabela
20. Dentre os motivos elencados pela literaturbaedados nesta pesquisa, 0s que mais se
sobressaem sao a obtencédo de parcerias, aumertongzetitividade e minimizacdo de
custos. Para esses trés motivoRamkingMédio (RM) ficou préximo a 5. A fonte de origem

das questdes foi 0 grupo de foco descrito na sedadeste estudo.

O RM Geral dos motivos que levam a formacdo dassrel® empresas foi de 4,13,
revelando assim que os respondentes concordam<omotovos apresentados no instrumento
de coleta de dados. A pesquisa de Ferreira, OliGoreea (2009) apresentam resultados
semelhantes, mesmo tendo um foco na formacédo deesaspna area de tecnologia. Os
autores constataram que a soma da vantagem cawgdtils parceiros € um dos principais

motivos para a formagéo de uma rede.



Tabela 20: Motivos da Formacdo das Redes de Empresa

Formacgao da Rede 1 2 3 4 5 6 Total RM
Penetrar em novo mercado 9 6 1 2 3 0 21 317
Competir v!a tecnologia e pesquisa e 9 3 1 4 4 0 21 375
desenvolvimento

Inovar e rapidez na introducédo de um
novo produto

5 3 3 3 7 0 21 3,88

Aumentar do poder de competitividade 0 0 0 2 19 o0 21 4,90

Competir via integracao de tecnologi
mercados
Estabelecer padrbes globais 4 2 6 5 4 0 21 365
Romper barreiras em mercados
emergentes e emblocos econdmicos
Minimizar os custos 0 0 1 1 19 o0 21 4,86
Obter oportunidades de parcerias 0 0 0 1 20 0 21 49
RM Geral 4,13

0 1 6 5 9 0 21 405

5 2 7 0 21 4,00
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Apés o levantamento dos motivos que levaram a itoigsio das redes, abordaram-se

0s motivos que levaram a escolha do associado. G5RII para esses motivos foi de 4,66,

revelando que os respondentes apresentam um mvaretordancia quase pleno. O maior

destaque é para as a¢des conjuntas, apresentaridblwia 4,81 (Tabela 21).

Tabela 21: Motivos que Levaram a Escolha dos Assacios

Escolha do Associado 1 2 3 4 5 6 Total RM
Objetivos Comuns: - definidos em

conjunto e perseguidos através de 0 0 2 7 12 0 21 4,48
préaticas colaborativas.

AcOes Conjuntas: - atividades
colaborativas de negécios realizadas
no intuito de gerar lucros (cooperagao
entre as empresas)

Beneficios Coletivos: - ganhos viaveis
unicamente por meio da cooperacdo et 0O 2 2 17 O 21 471
rede(volumes e valores globais)

Enfase Competitiva: - gerar e sustentar

vantagens competitivas frente aos s 0 1 1 2 17 O 21 4,67
competidores externos

0 4 17 O 21 481

Atributos do parceiro: confianca,

respeito, tradi¢do, historico, idoneide 0 2 2 16 1 2L 470

Ampliar area de atuacdo da Rede 0 1 1 3 16 0 21 462
RM Geral 4,66

Abordou-se, além dos motivos da escolha dos askis;i@ processo da sua escolha.

Verificou-se que durante este processo 0s aspgotomais se sobressaem séo a idoneidade e
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a legalizacdo dos associados, representando m&6%ede utilizagdo, conforme dados da
Tabela 22.

Tabela 22: Processo de Escolha do Associado

Processo de Escolha do Associado Utiliza  N&ao Utiliza  offl
Indicacéo 6 15 21
Perfil do associado 9 12 21
Localizagéo do associado 6 15 21
Idoneidade 11 10 21
Legalizacdo 10 11 21
Aprovacao da diretoria 4 17 21
Apresentacdo do associado emassembléia 2 19 21
Adaptacgdo do novo associado 2 19 21

Além destes fatores, o perfil do associado temessgtatividade, pois 9 respondentes

declararam que utilizam esse processo, representd¥d da amostra (Tabela 22).

Outros fatores levados em consideracdo na escahassbciado sdo: faturamento,
estrutura fisica; estrutura de gestéo e tributde&anesmos.

4.1.4 Estrutura e Formalizacao das Redes de Empresa

Visando conhecer como as redes de empresas sdalifmdas e organizadas, foi
apresentado aos respondentes uma relacdo de iestngnconstitutivos e organizacionais

contendo o grau de utilizacdo destes instrumentogprme apresentado na Tabela 23.

Tabela 23: Estrutura, Formalizagdo e Procedimentostilizados nas Redes de Empresas

Estrutura, Formalizacao e

) o 1 2 3 4 5 6 Total RM

Procedimentos Societarios

Estatuto Social (Associagao) 0 5 8 5 3 0 21 3,00
Estatuto Social (Sociedade Anbnima) 18 0 0 1 0 2 21 4,00
Contrato Social (Sociedade Ltda) 14 0 3 3 0 1 21 3,50
Regulamento Interno 1 6 8 5 1 0 21 2,95
Cédigo de Etica 3 4 8 5 1 0 21 3,06
Conselho Administrativo 3 3 9 4 1 1 21 3,06
Conselho Fiscal 2 5 8 4 1 1 21 2,94
Conselho de Etica 3 3 9 5 1 0 21 3,12
Organograma de fungées 2 4 8 6 0 1 21 311
Fluxograma de atividades 4 8 3 4 0 2 21 2,73

RM Geral 3,15
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Dos itens que abordam a estrutura, formacao e girneatos societarios, utilizados
nas redes de empresas da amostra, apenas o ESatii&d (Associacdo) apresenta um
percentual de utilizacdo pelo menos por todas dessre3 declaram que ja utilizaram mas
abandonaram. Verificou-se ainda que mesmo que &s reshham declarado o tipo juridico
S.A. (Tabela 8) apenas uma rede declarou queautiliZstatuto Social (Sociedade Anénima).
J& com relacdo ao Contrato Social, 6 respondertdardm que o utilizam apesar de apenas 3

redes tenham informado a sua constituicdo na fderial DA.

Com relacdo ao regulamento interno, codigo de ,étioaselho da administracéo,
conselho fiscal, conselho de ética, organogranfariges e fluxograma de atividades, o RM
Geral apresentado foi de 3,15, 0 que revela ques aastrumentos sdo moderadamente

utilizados pelas redes que comp&em a amostra.

4.1.5 Atividades e Receitas das Redes de Empresas

Ao serem questionados sobre a fonte de receitasretdss de empresas, 0sS
entrevistados declararam que as mensalidades esbeds taxas de intermediacdo das
empresas associadas sdo as formas mais utilizadasretadacdo, de acordo com o RM,

como apresentado na Tabela 24.

Tabela 24: Fontes de Receitas das Redes

Fontes de Receitas das Redes 1 2 3 4 5 6 Total RM
Mensghdades das empresas 1 0 5 14 1 0 21 374
associadas

Contribuicdes das empresas
associadas

Compra e revenda para as empresas
associadas

Taxa de intermediacdo das empresas
associadas

Contrato de concessdo de espago nag,
lojas das associadas

Doacdes de fornecedores sem
contraprestacéo

Doacgdes de fornecedores com
contraprestacao

7 7 5 2 0 0 21 264

1 2 1 4 2 1 21 329

14 O 3 3 1 0 21 350

[N
[3
[N
B
o

21 3,00

9 5 3 3 0 1 21 2,82

8 4 4 4 0 1 21 3,00

RM Geral 3,14

Das duas principais fontes destacadas anteriorm@itgportante considerar que 67%
dos respondentes utilizam essa fonte de rendardefmtensa. Ja com relagdo as taxas,
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apenas 6 respondentes declararam utilizar. Sersilm,as possivel supor que mesmo com o
RM alto para as taxas de intermediacdo das empassasiadas, essa pratica ndo possui uma
grande adesao nas redes, visto que 14 respondieaiesam que taxas de intermediacdo nao

sao cobradas pelas redes aos seus associados.

Foi questionado aos respondentes, em uma questita,auais os produtos e
servigos que as redes oferecem aos seus assodasoespostas, buscou-se filtrar palavras-
chave para que se pudesse obter uma relacdo geedesos. E o que esta apresentado na
Tabela 25.

Tabela 25: Principais Produtos e Servigos Oferecidgelas Redes aos Associados

Principais produtos e servicos Possui  N&o Possui Total
Convénios (beneficios) 5 16 21
Manutengéao 2 19 21
Consultoria 5 16 21
Marketing 7 14 21
Treinamento na parte operacional e de gestao 11 10 21
Prestacéo de servigos 6 15 21
Intermediacdo de negociacdes 11 10 21
Intermediacdo de produtos 10 11 21

Do elenco de produtos e servicos que sdo ofere@dssassociados pelas redes,
destaca-se o treinamento na parte operacionalgestéo, a intermediacao de negociacgdes e
de produtos, visto que, em torno de 50% das redesgmpde a amostra possuem este tipo

de produtos e servicos.

Esses trés servigcos estdo relacionados com osandajive levaram a formacgéo das
redes, pois fazem com que aumentem a competitwidadassociado, no momento em que
podem comprar mercadorias com custo mais baixomgoo da intermediacdo de produtos.
Além disso, podem ainda conseguir outras vantagem® a reducao nas taxas de cartdo de
créditos, acordos com empresas telefénicas e deplde saude, pela da intermediacdo de
negociagcdes, e ainda por uma melhoria na forma elengiar as empresa, com O0s

treinamentos oferecidos pelas redes.



4.1.6 Préticas de Gestao Econdmica e Financeira
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Sobre as praticas de gestdo econdmica e finanapiesentadas aos respondentes,

apurou-se 0 RM e o percentual de utilizacéo, paeafgsse possivel apresentar um Ranking

efetivo de utilizacdo. A Tabela 26 mostra os resias.

Tabela 26: Praticas de Gestdo Econdmica e Financaidas Redes

% de Ranking de

Instrumentos de Gestéo 1 2 3 4 5 6 Total RM .=~ e
Utilizagdo Utilizagdo
Planejamento Estratégico 1 5 4 9 1 1 21 322 86 5°
:Delzgejamento Operacional (orgamento X 4 5 7 1 1 21 319 76 g0
Fluxo de Caixa 0 3 7 10 O 1 21 335 95 2
Avaliacdo de Desempenho 4 2 7 4 0 4 21 3,15 62 13°
Controle Patrimonial 7 5 2 4 1 2 21 291 52 16°
Controles Internos 5 3 5 6 0 2 21 321 67 10°
Auditoria Interna 14 O 3 1 0 3 21 3,25 19 19°
Auditoria Externa 15 2 2 0 0 2 21 2,50 19 20°
Contabilidade propria ou externa 4 4 6 7 0 0 21 3,18 81 6°
Custo padrdo para andlise de controle 10 1 5 4 0 1 21 3308 4 17r°
Indicadores Financeiros 7 2 7 3 0 2 21 3,08 57 140
Indicadores Nao-Financeiros 10 1 6 3 0 1 21 3,20 48 18°
Relatérios gerenciais periédicos 1 6 5 8 0 1 21 311 90 4°
Analise econdmica de transacdes com, 5 8 9 0 1 21 337 90 30
fornecedores
Cotago_e; de precos comfomecedoresl 1 3 16 0 0 21 375 %5 10
potenciais
Lucro das transag@es, por fornecedor 5 3 4 8 0 1 21 333 71 ° 9
Lucro das transag@es, por segmento déa 5 3 6 0 5 21 336 50 150
produto
Avaliacao tributaria na transacao 6 5 5 4 0 1 21 293 67 11°
Mehsuragao e repassg dos benef|C|os4 5 6 8 0 1 21 338 76 70
obtidos para as associadas
Acdes conjuntas com outras redes 6 10 1 3 0 1 21 250 67 120
RM Geral 3,16

Constata-se que a pratica mais utilizada é a amtdedprecos com fornecedores

potenciais, a qual se entende pertinente em fudgdomotivos da formacédo da rede: o

aumento da competitividade, minimizacao de cus@sletencao de parcerias.

As praticas que se enquadram abaixo de 3 do RMcsétrole patrimonial, auditoria

externa, avaliacdo tributaria na transacao e agg@igantas com outras redes. Sobre o controle

patrimonial, pode-se atrelar este resultado emakirdg que em torno de 50% das redes da

amostra possui ativos fixos e, destes, a granderiaaier composta por moéveis.
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Examinou-se, ainda, o grau de utilizacdo dessaticgsépelos respondentes. Para
tanto, foi feito um novo ranking, levando em coesatdo o0 percentual efetivo de
respondentes que declararam utilizar as praticeessaptadas. O resultado deste ranking de
utilizacdo ratifica o resultado do ranking meédidatigo as cotacbes de precos com
fornecedores potenciais, visto que 95% dos respoesledeclararam que utilizam,
evidenciando que esta pratica € a mais utilizatka gmostra da pesquisa. Outra pratica que
apresenta o mesmo percentual de utilizacdo é o flexcaixa, porém em um nivel menor do
que a primeira, visto que a declaracdo de utilizaigdensa foi maior na anterior: 16
respondentes declaram que usam intensamente aapm cotacdes de precos com
fornecedores potenciais, em relacdo aos 10 resptasdea pratica de fluxo de caixa.

Procurou-se conhecer ainda a utilizacdo das psatieayestdo econdémica e financeira
das redes de empresas levando-se em considerag@ovolume de transacdes. Para isso, as
redes foram separadas em dois grupos, as que possusacdes até R$10 milhdes/ano e as
gue operam acima de R$10 milhdes/ano, como apeekent Tabela 27.

Tabela 27: Praticas de Gestao Econdmica e Financeie Volume de Transacdes

Transacoes Inferiores a 10 Transacdes Superiores a 10

» 5 . ) ) milhdes/ano milhdes/ano
Praticas de Gestado Econdmica e Financeira Total de % de Total de % de
Empresas RM Utlizagcdo Empresas RM Utilizagdo

Planejamento Estratégico 10 3,14 70 8 3,25 100
Planejamento Operacional (orcamento x real) 10 3,00 70 8 3,14 88
Fluxo de Caixa 10 3,22 90 8 3,38 100
Avaliacao de Desempenho 10 3,00 40 8 3,29 88
Controle Patrimonial 10 2,50 40 8 3,60 63
Controles Internos 10 2,80 50 8 3,43 88
Auditoria Interna 10 0,00 0 8 3,33 38
Auditoria Externa 10 0,00 0 8 2,33 38
Contabilidade prépria ou externa 10 3,00 80 8 3,43 88
Custo padrao para anélise de controle 10 3,00 30 8 3,20 63
Indicadores Financeiros 10 2,75 40 8 3,14 88
Indicadores Néao-Financeiros 10 3,00 10 8 3,00 88
Relatérios gerenciais periddicos 10 2,88 80 8 3,25 100
Analise econdmica de transacdes com fornecedores10 3,25 80 8 3,25 100
CotacgOes de precos comfornecedores potenciais 10 3,56 90 8 3,88 100
Lucro das transag0des, por fornecedor 10 3,57 70 8 3,00 63
Lucro das transagdes, por segmento de produto 10 3,40 50 8 3,00 50
Avaliacéo tributaria na transacgéo 10 2,71 70 8 3,00 75
{l;/lsegzz(r)i(i;:(;)aes repasse dos beneficios obtidos para 10 3.00 60 8 371 88
Acdes conjuntas com outras redes 10 2,00 50 8 2,71 88
RM - Geral e % de Utilizagéo Geral 10 2,69 54 8 3,22 79
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Por meio dos dados da Tabela 27 é possivel verijiga nas redes de empresas que
possuem volume de transagfes superior a R$ 10 esilndo séo utilizadas as préticas de
gestdo econdmica e financeira com maior intensidi@mdgque naquelas com um volume de
transacoes inferior, uma vez que o RM geral pan@@ss com menor volume de transacdes
resultou em 2,69 e com relacdo as que possuenolume superior o RM geral é de 3,22.

Os resultados permitem supor ainda que, quandoate de gestdo econdmica e
financeira de redes, o foco esta voltado para tbqu@azo. Na classificacdo do ranking de
utilizacdo e do ranking médio, as duas primeirdscagdes, que sdo o fluxo de caixa e
cotacdes de precos com fornecedores potenciagdesem as redes de empresas que possuem

um volume de transacdes superior a 10 milhées/ano.

Perguntou-se ainda para os respondentes a respeitoivel de utilizacdo das
atividades operacionais e de gestdo executadasedas. O resultado dessa utilizagdo é

apresentado na Tabela 28.

Tabela 28: Atividades Operacionais e de Gestédo Utiadas pelas Redes

Atividades Operacionais de Gestédo 1 2 3 4 5 6 Total RM
Planejamento Tributario 6 2 7 5 0 1 21 321
Presta(;alc_) de Contas periodicas nas 1 5 7 1 0 0 21 345

Assembléias

Aquisicdes de mercadorias, produtos %
revenda aos associados
Intermediacao das negociacdes em
nome dos associados
Controla a inadimpléncia dos
associados perante terceiros
Realiza pesquisa de satisfagéo dos
associados coma rede
Efetua negocia¢cées comfornecedores
de forma conjunta comoutras redes d&0 6 1 3 0 1 21 2,70
empresas
Busca parcerias com os fornecedores 0 0 8 12 1 0 21 3,60
I?us~ca incentivos e pa.rcenas com 10 2 1 4 1 3 21 329
orgdos governamentais
Busca assessoria cominstituicdes de4
ensino

2 6 6 0 1 21 3,29

0 0 7 14 O 0 21 367

5 4 6 6 0 0 21 313

3 6 4 6 0 2 21 3,00

7 2 4 2 2 21 2,77

RM Geral 3,21

A atividade que apresenta o RM com maior significéné a intermediacdo das
negociagcdes em nome dos associados, seguida dadmiparcerias com os fornecedores, que

as 21 redes utilizam. Em contrapartida, as atiadacthenos utilizadas sdo a busca de
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parcerias, com instituicbes de ensino, a buscandenfivos e parcerias com 0rgaos
governamentais e as negocia¢des com fornecedorfesnda conjunta com outras redes de

empresas.

4.1.7 Atividades de Governanca

Questionou-se os respondentes sobre a utilizag@atilédades de governanga dentro
das redes de empresas. As respostas constam ria Z@be

Tabela 29: Atividades de Governanca adotadas nas &es

% de Ranking de

Atividades de Gowvernanca 1 2 3 4 5 6 Total RM Uifezetn Uillzeess
Processos de gestdo bem definidos 2 4 10 4 1 0 21 3,00 86 8°
Rapidez nas decisdes dos gestores 1 6 9 5 0 0 21 205 95 30
diretoria '

Coeréncia e consisténcia nas deciséea 5 12 4 0 0 21 29 100 2

e estratégias '

Conhecimento do negdcio pelos 0 0 3 18 0 0 21 386 100 10
principais lideres '

Qualidade do acompanhamento do 1 4 9 6 1 0 21 31 90 50
desempenho da rede '

Clareza na divisao dos papéis do

conselho de administracdo e presidenz 5 5 8 1 0 21 317 86 7°
darede

Necessidade de adotar as normas de O 1 7 4 9 o0 21 325 57 130
governanca

Divulgacéo dos relatérios contabeis 3 3 5 8 5 0 21 331 76 9
periodicamente '

Periodicidade da alteragéo Prazo do 1 2 9 8 1 0 21 332 90 40
mandato do Presidente '

Periodicidade da alteracdo Prazo do

mandato do conselho fiscal e da 2 2 8 8 1 0 21 3,33 86 6°
diretoria

Eleicdo de Conselheiros 6 2 6 7 0 0 21 333 71 120
Autonomia de Conselheiros 9 4 5 3 0 0 21 292 57 14°
Contratacao de Auditoria Exerna 13 1 2 0 4 1 21 2,67 14 16°

Remuneracdo dos principais executivos 12 2 2 4 1 0 21 3258 3 15°

Prestacéo de contas do Presidente paja
o Conselho

Estabelecimento de metas para o
executivo principal

3 8 5 1 0 21 313 76 10°

3 4 8 4 2 0 21 3,00 76 11°

RM Geral 3,16
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A atividade mais adotada é o conhecimento do negaéelios principais lideres. Nas
redes que ainda nao utilizam as normas de govanasscgestores estdo sensibilizados a

adota-las.

As atividades de governanca menos utilizadas s r€60: a contratacéo de auditoria
externa, a remuneracao dos principais executivasagtonomia dos conselheiros. Pode-se
verificar que a remuneracao dos principais exeostpossui menor ado¢ao em virtude do
tipo juridico da maioria das redes, uma vez queltegnte ndo é permitido remunerar a
diretoria das associacdes sem fins lucrativos.riRodéveriam utilizar a auditoria externa para

validar as suas atividades.

Pode-se constatar que nas redes de empresas aeagumtodicidade da alteragao do
prazo dos mandatos, e se adota parcialmente acantrdos conselheiros, bem como a

prestacdo de contas do presidente para o conselho.

Os respondentes foram questionados quanto a géibizado processo de
monitoramento e avaliacdo do processo de gestaoedp®stas indicam que 57% utilizam
controles periodicos apresentados ao conselhd.flBoeem, quando se trata de apresentacéo
para a assembléia ou publicacdo, o percentual ileacdio chega no maximo a 23%
conforme apresentado na Tabela 30.

Tabela 30: Formas de Monitoramento Utilizadas nas &des
Monitoramento e avaliagdo do processo de gestdodimceira Utiliza N&o Utiliza  Total

Controles periédicos apresentados ao conselhd fisca 12 9 21
Monitoramento e aprovagao pela assembléia 4 17 21
Publicacdo em Web site e/ou livros legais 1 20 21

Sobre a forma de acompanhamento do desempenhedes, Observa-se que em
somente 33% delas o0 acompanhamento é feito pomiétito de controles internos e fluxo de
caixa. Pode-se supor que nas redes participant@sdstra se faz uso do fluxo de caixa, mas
este ndo é utilizado no processo de monitoramerdgabacdo, conforme apresentado na
Tabela 31.

Tabela 31: Formas de Acompanhamento do DesempenhasiRedes

Como é realizado 0 acompanhamento do desempenhardde? Sim Nao Total
Controles Internos 6 15 21
Fluxo de Caixa 1 20 21

Relatérios contabeis 0 21 21
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Baseado nos dados apresentados percebe-se o rhreeinto das atividades a
intermediacdo dos negdcios e constata-se a quespsndentes reconhecem a necessidade de
adotar as praticas de gestdo econdmica e finand®m como as normas de governancga,
visto que estas tendem a auxiliar o gestor na tanggddecisbes e ainda na qualidade da

prestacédo de contas aos associados e/ou acionistas.

Apoés efetuada a analise descritiva, aplicou-setatistica exploratdria no intuito de
reduzir o conjunto de variaveis a serem estuda@dasda tornar a analise mais aprofundada e

objetiva em relacéo aos fatores determinantes agdaddas praticas analisadas.

4.2 ANALISE EXPLORATORIA

4.2.1 Andalise Fatorial

Esta analise consiste em uma série de fatoriaibmt@rias com cada conjunto de

variaveis. Foram considerados os valores de Alf@ardebach superiores a 0,6.

A primeira analise fatorial estd baseada nos metiue levaram a formacéo da rede,
(Tabela 32), e gerou 4 fatores: Mercado, InovaGaistos e Competitividade.

Tabela 32: Fatores Motivadores da Formacédo das Resle
Fatores
Variadveis e
Mercado Inovacdo Custos Competitividade

Penetracdo emnovo mercado 0,921
Competir via tecnologia e pesquisa e

. 0,692
desenvolvimento
Inovar e rapidez na introdug¢édo de um
novo produto
Aumentar do poder de
competitividade
Romper barreiras em mercados
emergentes e em blocos econdmicos
Minimizar os custos 0,882
Obter oportunidades de parcerias 0,633
Competir via integracao de tecnolo
e mercados
Estabelecer padrfes globais Excluida

0,726

0,914

0,81

Excluida
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1) Fator Mercado: é formado pelas variaveis “romperdilas em mercados emergentes e em
blocos econdmicos” e “obter oportunidades de paserRecebeu essa denominagdo em
funcdo das duas variaveis que o compdem estaraaiabga relacdo das empresas com o
ganho e aumento de mercado. Esse fator apresentatongrau de concordancia em

funcéo de que as 2 varidveis apresentaram um Rbtisup 4 (Tabela 20).

2) Fator Inovacdo: Surge da fus@o das variaveis: €fpagdo em novos mercados; competir
via tecnologia” e “ pesquisa e desenvolvimento™i@pvar e rapidez na introducédo de um
novo produto”. Recebeu essa nomenclatura, poisaaaveis que o compdem estao
relacionadas a capacidade de inovacdo das redesngessas, ndo apenas voltadas a
produtos, mas também a inovacdo de mercado. Eagaseis, analisadas separadamente,
apresentaram um RM superior a 3 (Tabela 20), o eyigencia que 0s entrevistados

entendem e concordam que essas a¢des sao impepardea manutencao das redes.

3) Fator Custos: Este fator é composto apenas pelavear'minimizar custos”. Porém,
mesmo sendo composto apenas por uma variavel,eapseselevancia para a pesquisa,
porque, dos 21 entrevistados, 19 declaram que odenam plenamente com esse motivo
para a formacdo da rede. E esse resultado é am@selambém por outras pesquisas,

como a de Balestrin e Verschoore (2008).

4) Fator Competitividade: Assim como o fator apresdmtaanteriormente, o fator
competitividade apresenta apenas uma variavel, ue “aumentar o poder de
competitividade”. Apresenta um RM de 4,9, ou spfa 0s entrevistados esse é um dos
motivos fundamentais que levam a formacdo de urdae, reonforme apresentado na
pesquisa de Jarillo (1988).

Dentre os motivos que levam a formacdo das redesjadaveis “Competir via
integracdo de tecnologia e mercados” e “Estabelpadrdes globais” foram excluidas por

apresentarem cargas fatoriais inferiores a 0,6.

Para a verificagdo de como ocorre a escolha daxiades para compor a rede,

realizou-se uma segunda analise fatorial, comaseaptado na Tabela 33.
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Tabela 33: Fatores referentes a Forma de Escolha dssociados

Fatores
variawis R e e
comuns
Objetivos Comuns 0,714
Acdes Conjuntas 0,920
Beneficios Coletivos 0,820
Enfase Competitiva 0,679
Atributos do parceiro 0,667
Ampliar area de atuagdo da Rede 0,933

Desta andlise foram criados trés novos fatores:ed¢&omuns, Atributos e

Competitividade.

1) Fator Acdes Comuns: Este fator é formado pelasiwvaig “objetivos comuns” e “acdes
conjuntas”, e recebeu essa denominacdo em funcgoedas variaveis estéo relacionadas
ao associativismo, que busca a realizacdo de agéeBiteresses comuns aos Seus
associados. Os RM (Tabela 21) das variaveis qugp@em esse fator apresentam um
indice superior a 4, o que evidencia serem dadpsriantes para a definicdo e escolha dos

associados.

2) Fator Atributos: E formado pelas variaveis “Atribsitdo Parceiro” e “Ampliar area de
atuacdo da Rede”. Apresentam individualmente RMmacide 4,6 (Tabela 21),

representando assim um fator importante no proasgscolha dos associados.

3) Fator Competitividade: Recebe essa denominacdo wmad das variaveis que o
compdem, pois na escolha dos associados é levadoorsideracdo de que juntas as
empresas tém a possibilidade de aumentar o seu gedsompetitividade. As variaveis
que o compdem sdo “Beneficios Coletivos” e “EnfdBempetitiva”’, que também

apresentam RM superior a 4,6 (Tabela 21).

A Tabela 34 apresenta o resultado da terceira sgendditorial, que se refere aos
Instrumentos Constitutivos e Organizacionais. Farrtrés novos fatores, conforme segue:

Caodigos, Conselhos e Gestéao.
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Tabela 34: Fatores referentes aos Instrumentos Catitsitivos e Organizacionais das Redes

Varidveis Fatores
Cédigos Conselhos Gestéo

Estatuto Social (Associagao) 0,750
Contrato Social (Sociedade Ltda) 0,758
Regulamento Interno 0,903
Codigo de Etica 0,926
Conselho Administrativo. Quantos? 0,823
Conselho Fiscal. Quantos? 0,871
Conselho de Etica 0,828
Organograma de fungdes 0,876
Fluxograma de atividades 0,916
Estatuto Social (Sociedade Anénima) Excluida

1) Fator Cédigos: E composto pelas variaveis “EstaBaoial (Associa¢éo)”, “Regulamento
Interno”, “Codigo de Etica” e “Conselho de Etic&®ecebe essa denominacéo em funcéo
de apresentar variaveis que estdo voltadas aoanregtos da rede. O RM (Tabela 23)
dessas variaveis apresenta um indice proximo aj@eaevela que as redes que compdem

a amostra utilizam esses instrumentos.

2) Fator Conselhos: Neste fator sdo agrupadas asvemridContrato Social (Sociedade
Ltda)”, “Conselho Administrativo” e “Conselho Fidta Essas varidveis quando
examinadas individualmente, apresentam o RM proxan8 (Tabela 23). Porém, é
importante ressaltar que quando se trata da Vari@eatrato Social (Sociedade Ltda.)” o
RM apresenta um indice superior, mas, a0 mesmooteapenas 6 respondentes declaram
utiliza-lo. O nome dado a este fator é referentdeaominacdo das variaveis que o

compdem e suas finalidades.

3) Fator Gestdo: Este fator surge da fusdo das v@id@ganograma das Funcbes” e
“Fluxogramas de Atividades”. E denominado assirstovgue ambas as variaveis auxiliam
nas atividades operacionais de gestdo. A utilizagéssas variaveis por parte dos
respondentes € apresentada na Tabela 23, e mastmaas de 15 redes utilizam esses

instrumentos.

A variavel Contrato Social (Sociedade Andnima) #&icluida desta analise por
apresentar carga fatorial inferior a 0,6, e podpisificar esta baixa carga fatorial em fungéo

de apenas 1 rede ter declarado utilizar este msimto.

A Tabela 35 apresenta a quarta analise fatoria, spurefere as praticas de gestéo

econdmicas e financeiras utilizadas pelas redesmbeesas pesquisadas. Nesta analise, as 20
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variaveis apresentadas foram reduzidas em seisegat@ontroles Internos, Indicadores

Econbmicos, Indicadores Contébeis, Planejamentigddores Financeiros e Compras.

Tabela 35: Fatores referentes as Praticas de GestBoondmica e Financeira

Fatores
Variaweis Controles Indicadores Indicadores Indicadores

A ... Planejamento . Compras
Internos  Econdmicos Contabeis ! Financeiros Pr

Planejamento Estratégico 0,89

Planejamento Operacional (orcamento xreal) 0,96

Fluxo de Caixa 0,819
Avaliacdo de Desempenho 0,669
Controle Patrimonial 0,695

Controles Internos 0,67

Auditoria Interna 0,896

Auditoria Externa 0,845

Contabildade prépria ou externa -0,705

Custo padrao para analise de controle 0,645

Indicadores Financeiros 0,696

Indicadores Nao-Financeiros 0,858

Relatérios gerenciais periodicos 0,659

Cotac6es de precos com fornecedores potenciais 0,886
Lucro das transacdes, por fornecedor 0,889

Lucro das transacdes, por segmento de produto 0,883

Avaliacao tributaria na transacao 0,77

Acdes conjuntas comoutras redes 0,874

Analise econdmica de transac¢des com

Excluida

fornecedores

Mensuracao e repasse dos beneficios obtidos

Excluida

para as associadas

1)

2)

Fator Controle Interno: Este fator é composto s sariaveis: “Controles Internos”,
“Custo Padrédo”, “Indicadores Financeiros”, “Indicagls ndo Financeiros”, “Relatorios
Gerenciais” e “A¢des Conjuntas com Outras RedesteRe essa denominacdo em funcao
de que as variaveis que o compdem estarem voltadasca por padroes e controle das
atividades realizadas pelas redes. O RM dessa@vearificou proximo a 3 (Tabela 26).
Porém, outro dado relevante € que com relacdoliaagéio efetiva dessas praticas por
parte das redes que compdem a amostra, apenastiea pta relatorios gerenciais

apresentou-se entre as 5 primeiras do rankingilizagéo.

Fator Indicadores Econdmicos: Foi denominado agsois, as variaveis que o compdem
estdo voltadas as atividades econb6micas da empoesdprme segue: “Controle
Patrimonial”, “Lucro das transacfes, por fornec&ddtucro das transacles, por
segmento de produto”, “ Avaliacdo tributaria nans@cdo”. Estas variaveis apresentam
um RM préximo a 3 (Tabela 26). Porém, com relagdidranking de Utilizacdo, essas
praticas ndo aparecem entre as mais utilizadas, gige a pratica melhor ranqueada esta

na 92 posicao.
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3) Fator Indicadores Contabeis: E formado pelas veisatAuditoria Interna”, “Auditoria
Externa” e “Contabilidade Propria ou Externa”. Reme essa denominacdo em funcéo de
todas as variaveis estarem voltadas as atividagesa@p realizadas pela contabilidade. A
analise de utilizacdo dessas praticas permite icarifque apenas a Contabilidade
apresenta-se como uma das praticas mais utilizsglas redes estudadas, ficando em 6°
lugar (Tabela 26).

4) Fator Planejamento: E composto pelas variaveis ndpdnento Estratégico e
“Planejamento Operacional” e por esse motivo re@dsa denominacao. Essas praticas

apresentam-se entre as 10 praticas mais utilizslas redes da amostra.

5) Fator Indicadores Financeiros: Formado pelas veisd¥luxo de Caixa” e “Avaliacédo de
Desempenho”, € nomeado assim em funcdo de queamspiaticas estdo diretamente
relacionadas a gestao financeira das redes de smspr€om relacdo ao fluxo de caixa,

apresenta-se como a segunda pratica mais utilpzlda redes (Tabela 26).

6) Fator Compras: Este fator € formado pela varid®@etacdes de precos com fornecedores

potenciais”, que se apresenta como a pratica niiiada pelas redes estudadas.

As variaveis “Mensuracao e repasse dos benefiditislos para as associadas” e
“Andlise econbmica de transacdes com forneceddoesin excluidas, pois a carga fatorial é
inferior a 0,6 e ndo se enquadraram em nenhumatioes$.

Quanto a analise do grau de utilizacdo das atieslatt gestdo usadas pela rede,
apresenta-se a Tabela 36, que mostra os fatogesarsios da quinta analise fatorial realizada.
Esse constructo era composto de 10 variaveis eedoizido para 4 fatores, conforme segue:

Institucional, Representacao, Fornecedores e Gestao
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Tabela 36: Fatores referentes as Atividades de Géstdas Redes

Componentes

Varidveis _ ~ A ~
Institucional Representacdo Transparéncia Gestao

Planejamento Tributario 0,867
Prestacdo de Contas periédicas nas
Assembléias

Aquisicdes de mercadorias, produtos e
revenda aos associados

Intermediacdo das negociacdes emnome
dos associados

Controla a inadimpléncia dos associados
perante terceiros

Realiza pesquisa de satisfagdo dos
associados coma rede

Efetua negocia¢cdes com fornecedores de
forma conjunta com outras redes de 0,739

empresas

Busca parcerias com os fornecedores 0,623
Busca incentivos e parcerias com 6rgdos 0728

governamentais '
Busca assessoria cominstituicdes de
ensino

-0,777

0,818

0,904

0,713

0,842

0,652

Fator Institucional: E formado pelas variaveis “Rea pesquisa de satisfacio dos
associados com a rede”, “Efetua negociacdes conededores de forma conjunta com
outras redes de empresas”, “Busca incentivos eepasccom 6rgaos governamentais” e
“Busca assessoria com instituicbes de ensino”. Ikeessa denominacado em funcao da
caracteristica das variaveis que o compdem, ptis éscadas na institucionalizacdo das
redes. A anadlise individualizada dessas variaveideacia que apenas a atividade de

assessoria com instituicdes de ensino é maisaddipelas redes (Tabela 28).

Fator Representacdo: E representado pela variatainmediacdo das negociacdes em
nome dos associados, e denomina-se assim em fdog@apel que as redes exercem em
nome das empresas quando realizam as negociagiasatividade é utilizada de forma

intensa pelas redes que compdem a amostra (Tabela 2

Fator Transparéncia: E composto pelas variaveisstR¢do de Contas periddicas nas
Assembléias”, “Controla a inadimpléncia dos asstmsaperante terceiros” e "Busca
parcerias com os fornecedores”. Tem essa denonoinagé possuir relacdo com as
atividades de transparéncia dos atos realizadgestao das redes. Com relagéo a essas
variaveis, verifica-se que mais de 16 redes quepdem a amostra realizam essas
atividades (Tabela 28).
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4) Fator Gestdo: E formado pelas varidveis “Planejanénbutario” e “Aquisicbes de
mercadorias, produtos e revenda aos associadasidadies que estdo diretamente
relacionadas a qualidade da gestédo, motivo pelargeebe essa denominacdo. Ambas as

variaveis apresentam um RM acima de 3,2 (Tabela 28)

Foi realizada ainda mais uma analise fatorial peeaficar as atividades de
governanca executadas pela rede. As 16 variavaiamfoagrupadas em 4 fatores,

denominados conforme segue: Politica, Prestac&@wodtas, Operacional e Gestao.

Tabela 37: Fatores referentes as Atividades de Gavenca das Redes

Fatores
Variaveis Prestacéo

Politica Operacional Gestao
de contas pe

Rapidez nas decisGes dos gestores e da

diretoria

Coeréncia e consisténcia nas decis6es e

estratégias

Conhecimento do negd6cio pelos principais

lideres

Qualidade do acompanhamento do desemp

darede

Clareza na divisao dos papéis do conselho de

administragéo e presidente da rede

Necessidade de adotar as normas de

governanca

Divulgacgéo dos relatérios contabeis

periodicamente

Periodicidade da alteracdo de Prazo do mandat8 632

do Presidente '

Periodicidade da alteracéo de Prazo do mandata 742

do conselho fiscal e da diretoria '

Eleicdo de Conselheiros 0,821
Contratacdo de Auditoria Externa 0,792
Prestacéo de contas do Presidente para o
Conselho

Estabelecimento de metas para o executivo
principal

Processos de gestdo bem definidos Excluida
Autonomia de Conselheiros Excluida
Remuneracdo dos principais executivos Excluida

0,857

0,777

0,743

0,684

0,62

-0,622

0,733

0,822

0,705

1) Fator Politica: Compreende a juncdo das variavdecéssidade de adotar as normas de
governanca”, “Periodicidade da alteracdo de Pramo nthndato do Presidente”,
“Periodicidade da alteracdo do Prazo do mandatcomselho fiscal e da diretoria” e
“Eleicdo de Conselheiros”. Tem essa nomenclatuia @e variaveis que o compdem

estdo voltadas a questdes politicas da constitulgdoredes. Verificou-se que essas
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atividades apresentam, mais de 57% de utilizac@iqade das redes que compdem a
amostra (Tabela 29).

Fator Prestacdo de Contas: E composto pelas viarid@entratacdo de Auditoria
Externa” e “Prestacdo de contas do Presidente par@€onselho”, recebe esta
denominacdo, em virtude de suas variaveis, que esiiadas a prestacdo de contas e
confiabilidade das atividades realizadas pela gedtis redes. Na andlise individual
dessas variaveis verifica-se que a mais utilizadaa#ividade de prestacdo de contas do

presidente ao conselho (Tabela 29).

Fator Operacional: Engloba as variaveis “Rapideg dacisbes dos gestores e da
diretoria”, “Coeréncia e consisténcia nas decigbestratégias”, “Clareza na divisdo dos
papéis do conselho de administracdo e presidented#sd. A nomenclatura se da em
funcdo de que suas variaveis estdo voltadas ddaates operacionais das redes. O RM
apresentado para essas variaveis e proximo a 21éras), e o nivel de utilizacao efetiva
acima de 87%.

Fator Gestdo: E formada pelas variaveis “Conhedineio negécio pelos principais
lideres”, “Qualidade do acompanhamento do desengpeiahrede”, “Divulgacdo dos
relatérios contabeis periodicamente” e “Estabelectm de metas para o executivo
principal’. Baseado nas variaveis que o compdenehe essa denominacd®.grau de
utilizagédo das atividades de governanca que com@dsm fator € acima de 76% (Tabela
29).

As variaveis “Processos de gestdo bem definidoslUtdnomia de Conselheiros e

Remuneracdo dos principais executivos” tiveram gaaeres explicativos diluidos entre as

variaveis, ndo participando de nenhuma delas.

Este conjunto de variaveis reduzidas foi entdoisedd em suas relacbes par a par,

como Mooreet al. (2006) recomendam no tratamento exploratorio thgdes estatisticas,

através do teste de mdultiplas correlagdes bivasiada

4.2.2 Correlagdes Mdltiplas

No intuito de verificar as relacdes entre o petbs respondentes das redes com o0s

fatores gerados pela andlise fatorial, procede@dsanalise por correlacdes multiplas
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bivariadas, em que se buscou considerar principgbnas relacbes que apresentam
significancia superior a 0,05 e, ainda para asetapydes que se apresentam altamente

significativas, optou-se pela significancia supeoio igual a 0,01

Levando em consideracdo o0s aspectos relacionaduerdib dos respondentes das
redes, apresenta-se a Tabela 38, que mostra adacdes das varidveis que envolvem

guestdes econdmicas, sociais e estruturais.

Tabela 38: Correlacdes dos Aspectos Econdmicos, Bise Estruturais das Redes
. Ne de
Tempo de Estilode Tempode N°de Setor  Volume de

Municipios P -
Abrangidos Econémico Transacdes

Variaveis/Fatores Cargo Remuneragéo Formacé%xperiéncia Gestio Existéncia Associados

Estilo de Gestéo 0,435

Tempo de Existéncia 0,710**

N° de Associados 0,466 0,609**
N° de Municipios
Abrangidos
Setor Econémico
Volume de Transagdes 0,523 0,675 0,471 0,746** 0,554

N° de Colaboradores 0,575 0,544
Fator - Competitividade
(Motivos)

Fator - AgBes Comuns
(Escolhas)

Fator - Competitividade
(Escolhas)

Fator - Atributos
(Escolhas)

Fator - Cédigos
(Instrumentos)

Fator - Gestao
(Instrumentos)

Fator - Compras
(Préticas)

Fator - Institucional
(Ativ. Gestdo)

Fator - Transparéncia
(Ativ. Gestdo)

0,45 0,762**

-0,499 0,498

-0,608 -0,464

0,568

-0,874

0,46 0,531

0,505

0,566

-0,487 -0,441

0,463 0,54

Ao observar a Tabela 38, verificam-se 16 correlaggperiores a 0,05. A correlacao
entre o cargo ocupado pelo entrevistado e o nudeassociados pode se dar ao fato de que
do total de respondentes, 10 sdo presidentes, t8sdepresentam redes de empresas que
possuem no maximo 50 associados e, ainda, 7 déSsasdes possuem um volume de
transacfes inferior a R$ 10 milhées/ano. Dessadppnde-se supor que quanto menor a
rede, maior a facilidade de contatar com o seudeete. Ainda sobre a correlacdo entre o
cargo e o fator Transparéncia, constata-se queedssrque sao representadas pelos
presidentes nas entrevistas apresentaram um gnatilizi@cdo elevado para as trés atividades

de gestéo, que evoluem tal fator.

Z Para as correlagdes que apresentam significagai bu superior a 0,01 apresentam na tabela dnsegu
indicacao: **
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No que tange a remuneracdo do respondente, vesdicpue esta possui correlagédo
com trés variaveis: volume de transacdes, os fmthgdes Comuns e Atributos, todos estes
referentes aos motivos que levaram a forma delesclus associados (Tabela 33). Verifica-
se que a remuneracao de 11 dos respondentes ésapRf 2.000,00, e constata-se que das
11 redes as quais pertencem os respondentes, ®eposslume de transagbes superior a R$
10 milhdes/ano. J& a correlacdo entre a remunedgsgespondentes e os Fatores Acgdes
Comuns e Atributos se mostra inversa, em funcédo séa sinal negativo, pois
independentemente da remuneracdo os respondestasadeum alto grau de concordancia

com as variaveis que compdem os fatores (Tabela 21)

A formacé&o académica dos respondentes apresengdacéo com a variavel Estilo de
Gestdo e o fator Transparéncia (Tabela 36). A praneorrelacdo confirma os resultados
apurados na analise descritiva (p.71), e a codelda formacéo com o fator Transparéncia se
da em funcdo de que os respondentes que possuehsuerior de formacgéo utilizam essas

atividades de gestédo nas redes em que atuam.

A correlacdo entre o tempo de experiéncia do refgue e o tempo de existéncia da
rede ocorre em funcao de que 14 redes de empressggm mais de 5 anos de existéncia, e
que, dessas 14, 11 respondentes possuem maisnds deaexperiéncia na funcdo. Com isso,
pode-se supor que redes mais antigas aparenteopate por profissionais mais experientes
na gestao de redes, provavelmente dadas as saasedaticas particulares de gestdo. Esta
relacdo se revela altamente significativa. Rededunag sabem da importancia de executivos

com experiéncia em redes, pelas suas singularidades

Quanto ao estilo de gestéo, observa-se que esteipmsrelacdo com o fator Agdes
Comuns (Tabela 33) e com o Fator Gestédo (TabelaN@4gorrelacao entre o estilo de gestéo
e o fator Acdes Comuns, a correlacéo inversa pardgdo ocasionada pelo mesmo motivo da
correlacéo entre a remuneracao dos respondensebaares A¢des Comuns. Ja a correlacao
entre o estilo de gestdo e o Fator Gestdo ocorreiegdo de que quando o estilo de gestdo é
descentralizado, o nivel de respostas da utilizalg&ovariaveis que compdem este fator é
alto, o que se pode explicar, uma vez que ha assigegle de uma clara divisdo de tarefas e
autoridades. Pode-se dizer que quambais delegam mais monitoram através dos

organogramas e fluxogramas

Ao se analisar o tempo de existéncia das redesnabse de forma altamente
significativa a sua correlacdo com numero de agdosi Isso ocorre, pois as redes mais

antigas tém um maior niamero de associados. Alémodis tempo de existéncia tem
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correlacdo com as varidveis numero de municipioangdos e o volume de transagdes.
Essas correlagbes evidenciam que, quanto mais telapexisténcia a rede de empresas
possui, maior € o numero de associados, e atuanenmaior numero de municipios e

consequentemente possui um maior volume de traesaco

O numero de associados apresenta relacdo altasigniicativa com o niamero de
municipios em que a rede atua e com o volume dsdcées, em funcdo de que, das 13 redes
de empresas que possuem mais de 20 associadogjabh® em mais de 10 municipios e 7
possuem volume de negociagfes superior a R$ 1@esiliino. Apresenta ainda relagdo com
o fator Codigos (Tabela 34) e com nimero de cotdmres. Essas correlacbes podem ser
explicadas em fungdo do numero de colaboradores, paanto maior € o numero de
associados, a tendéncia é que sejam necessarieofaoradores. Os dados coletados na
pesquisa mostram que, das 13 redes de empresgsogsigem mais de 20 associados, 6
possuem mais de 5 colaboradores. A relacdo entéenero de associados e o Fator Codigos
ocorre, pois houve um alto nivel de respostas daul@® que utilizam esses instrumentos,
dentre as redes que possuem um numero de assogadesor a 20 empresas. Ja a
correlacdo entre o niumero de associados e o Fatop@&itividade (Tabela 32) ocorre de
forma inversa, pois ndo héa diferenga entre redesrmaior ou menor numero de associados

sobre a concordancia desses motivos pela escothasdociados.

Quanto ao numero de municipios abrangidos, verffecaue ha correlacdo com o
volume de transacdes, e essa ocorre em funcaoedelagi 12 redes que abrangem mais de 10
municipios, 7 possuem um volume de transacOes isupgrR$ 10 milhdes/ano. Ja a
correlacdo entre numero de municipios e o fatatitiegonal (Tabela 36) apresenta-se de
forma inversa, visto que as atividades de gestd@ aumpdem esse fator sdo utilizadas

independentemente do numero de municipios queeaata@nge.

Ao se analisar o setor de atuacdo da rede de esspiEmstata-se que esta variavel
apresenta correlacdo com o Fator Compras (Tabgl@§a correlagéo pode ser explicada em
funcdo de que as redes de empresas do setor dectmméservicos utilizam essa pratica
quase que de forma intensa, ao contrario das dedempresas do setor da industria, em que,
das 2, uma declara que nao utiliza e a outra deglae utiliza parcialmente. Pode-se supor
que em funcdo de serem industrias, tendo que dalsenwovos produtos, buscam parcerias
com instituicbes de pesquisa, e que as redes wusl@a comércio sdo apenas revendas, e nao
estdo tdo preocupadas em identificar novas neeelesidlo ambiente externo, o que fica a

cargo do fabricante. Ja quanto a correlacdo do seta o fator Institucional, ocorreu de
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forma inversa, assim como ocorre quando esta \@ri&correlacionada com namero o de

municipios abrangidos.

A variavel volume de transacfes apresenta cor@legd o niumero de colaboradores
e com os fatores Competitividade — Motivos (Tal3p Competitividade — Escolhas (Tabela
33) e Cdbdigos (Tabela 34). A primeira correlacdor@ em funcdo de que as redes de
empresas que possuem um volume maior de transpgésgem também um maior nimero
de colaboradores. Quanto a correlacdo do volumetrdesacbes com os fatores
competitividade — Motivos e Escolhas, observa-seaporre em funcdo de que, quanto maior
€ o volume de transacfes das redes, mais ela danqae aspectos ligados ao aumento do
poder competitivo motivam a escolha de novos aadosi e que 0s beneficios coletivos e a
énfase competitiva séo fatores que levam a esdalfatuais associados. Essas constatacdes
evidenciam que o volume de transacfes da redeliestamente relacionado com o perfil dos
seus associados, e ainda que as redes hoje depodmaparentemente redimensionaram seu
foco. Outra correlacdo do volume de transacgfesificagla com o fator Cdodigos, que sdo os
instrumentos constitutivos e organizacionais usquas redes e tém relacdo direta com a
utilizacdo dos cédigos, nomeadamente, e estatsso¢@mcao), Regimento Interno, Conselho
e Codigo de Etica. Estas redes ndo tinham comovengiara a sua formacdo a
competitividade, mas hoje fazem a escolha da redgednas na énfase competitiva e na

sinergia destes novos candidatos com a rede.

A Tabela 39 apresenta os fatores referentes aadgasods escolhas e os instrumentos
constitutivos organizacionais utilizados pelas sede empresas da pesquisa, onde podem ser

observadas outras correlagoes.
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Tabela 39: Correlagdes:s Motivos, Escolhas e Imamentos Constitutivos.

Fator - Fator - Fator -  Fator - Fator - Fator - Codidos Fator - Fator - Gesto
Fatores Inovagdo Competitividade Custos Mercado Competitividade 9

(Instrumentos) Conselhos (Instrumentos)
(Motivos) (Motivos) (Motivos) (Motivos)  (Escolhas) (Instrumentos)

Fator - Gestao
(Instrumentos)

Fator - Ind.
Econdmicos (Praticas)
Fator - Ind. Contabeis
(Praticas)

Fator - Planejamento
(Praticas)

Fator - Institucional
(Ativ. Gestéao)

Fator - Representacéo

(Ativ. Gestéo) 0.467
Fator - Transparéncia
(Gestéo)

Fator - Politica (Ativ.
Governanca)

Fator - Prest. de contas
(Ativ. Governancga)
Fator - Operacional
(Ativ. Governanca)

0,474
-0,449 0,481 0,484
-0,497 0,528 0,523
0,504 0,448

-0,481

0,485
-0,44
-0,45 0,537 0,726** 0,493

0,598

A analise do fator Inovacéo (Tabela 32) apresentieelacdo com outros dois fatores:
Planejamento (Tabela 35) e Politica (Tabela 37toAelacdo entre os fatores Inovacao e
Planejamento apresenta relacdo de forma direta aomtilizagcdo dos planejamentos
estratégico e operacional, podendo indicar ques esties podem ja em sua constituicdo estar
utilizando estes instrumentos gerenciais. A cogcéelaentre os fatores Inovacéo e Politica,
apresentam relacao indireta. Isso ocorre em fudedgue as variaveis que compdem o fator
Politica séo a necessidade de adotar as normasvdengnca, periodicidade da alteracao do
prazo do mandato do presidente, conselho fisca dirgtoria e a eleicdo de Conselheiros
aparentemente nao serem utilizadas. Sendo asspiie-se que as redes utilizam outros
instrumentos néo ligados a aspectos formais pag@&xsua governanca, e ainda que redes
com foco em inovagdo tecnoldgica podem ser meneisagsfa controles formais e mais

influenciadas por aspectos informais de governanca.

A correlacéo entre os fatores Competitividade (TeaB2) e Transparéncia (Tabela 36)
pode ter sido motivada pela intencdo do aumentooder de competitividade das redes, que
para isso buscam maior foco na gestdo da trangpar&d fator Transparéncia € composto
pelas variaveis busca de parcerias com fornecedam@mstrole da inadimpléncia dos

associados perante terceiros e prestacdo de queriadicas nas assembléias. Tais variaveis
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apresentam um grau de utilizagcdo elevado, evidedcigue as redes de empresas que se
importam com a competitividade tendem a se presagra a transparéncia da gestao.

O fator Custos (Tabela 32) apresenta correlacoegmtimas com trés fatores:
Indicadores Econdmicos, Indicadores Contabeis (daB&) e Prestacdo de Contas (Tabela
37). Essas correlagbes negativas ocorrem porqueedes criadas com o intuito de minimizar
custos, observa-se menor utilizacdo de indicadarg® econdémicos como contdbeis, assim
como menor nivel de utilizacdo de instrumentos oemanca a partir da gestdo. Assim,
existe menor nivel de conhecimento do negdcio paioEipais lideres, menor qualidade do
acompanhamento do desempenho da rede, menor di&algdos relatérios contabeis, e
menos metas sao estabelecidas ao gestor exeddtive-se dizer, entdo, que estdo voltados
apenas a reducdo de custos, a gestdo da redevamirzacdo dos resultados. E se tivessem

bom conhecimento do negdcio, poderiam estar vizaadio e utilizando outras praticas.

A correlacdo do fator Mercado (Tabela 32) foi veafla junto a dois fatores:
Indicadores Econdmicos e Planejamento (TabelaE3Spas correlacbes podem evidenciar que

as redes com esse foco tem maior nivel de profisksmno administrativo.

O fator Competitividade (Tabela 33) apresenta tagé® negativa com o fator
Institucional (Tabela 36). Entende-se que as reéesmpresas que escolheram os membros
para compd-las levando em consideragéo 0s aspsutgetitivos, ou seja, ha expectativa de
ganhos viaveis unicamente por meio da cooperacae@en(volumes e valores globais) e em
gerar e sustentar vantagens competitivas frenteeasscompetidores, tendem a ter formas de
gestdo menos institucionalizadas, negociando metm® outras redes, governo e

universidades, bem como realizam menos pesquissetidéacao com seus associados.

O fator Cddigos (Tabela 34), estabelece correlagdoquatro fatores: Gestao (Tabela
34), Indicadores Contabeis (Tabela 35), Prestagdoamtas e Operacional (Tabela 37). Essas
correlagbes podem ser entendidas em funcdo do deawtilizacdo dos instrumentos
constitutivos e organizacionais usados na redaedss mais focadas no uso de codigos: as
associagfes, com seus regulamentos internos, cédamselho de ética, sdo as que mais
utilizam instrumentos de gestdo, fazem uso de anldices contdbeis e adotam formas de
governanca baseadas na prestacdo de contas (c@oresdtamente significativa) e na
governanca operacional. Ou seja, sdo as redes gisese preocupam em transparéncia e

perpetuidade.
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O fator Conselhos (Tabela 34) apresenta correlagio os fatores Indicadores
Econdmicos, Indicadores Contabeis (Tabela 35) st&@&o de Contas (Tabela 37). Com
essas analises, pode-se inferir que redes com uon nieel de utilizacdo de instrumentos de
gestdo também sdo aquelas que tém em seus gestoeesatuacdo mais intensa na
intermediacdo das negociacées em nome dos asseaaddotam formas de governanca

baseadas na prestacao de contas.

As Ultimas correlacdes apresentadas na Tabelaf@@mese ao fator Gestdo (Tabela
34) com os fatores Representacdo (Tabela 36) d¢aPdesde Contas (Tabela 37). Essas
correlacdes evidenciam que redes com maior nivaltiieacdo de controles internos sao
também as que mais fazem uso de indicadores ecoo®naé contabeis, e formas de

governanca baseadas em gestao.

Na Tabela 40 sdo apresentadas as correlacdoes antf@gores que envolvem as
praticas de gestdo econémicas e financeiras elaties de gestdo e governanca.

Tabela 40: Correlacdes dos Instrumentos de Gestédo

Fator -
Fator - Ind. Fator - Ind. Fator -

Fatores CIZrthrelt:rc‘)(I)e Econdmico Contabeis Compras
(Préticas) (Praticas) (Praticas) (Praticas)
Fator - Ind. Econdmico (Préaticas) 0,488
Fator - Ind. Contéabeis (Praticas) 0,454
Fator - Representacgédo (Ativ. Gestdo) 0,451 0,435
Fator - Transparéncia (Ativ. Gestéo) 0,536
Fator - Prest. de contas (Ativ. Governancga) 0,454 930,4
Fator - Operacional (Ativ. Governanga)
Fator - Gestéao (Ativ. Governanca) 0,477 0,557**

O fator Controle Interno (Tabela 35) se correlagi@mom trés fatores: Indicadores
Econbmicos, Indicadores Contabeis (Tabela 35) ¢d@edabela 37), isso pode ter sido
ocasionado em funcgéo de que as redes de emprestgm uso de indicadores econdmicos,
contabeis e gestdo da governanca se preocupam aonasf de controle interno das

organizacoes.

Ao analisar o fator Indicadores Econémicos (Tal38y verifica-se que este possui
correlagdo com os fatores Representacao, Trangpar@abela 36), Prestacdo de Contas e
Gestao (Tabela 37). A correlacao entre esses fapmde ser explicada em funcéo das redes
gue concentram as suas atividades de gestao maédiacdo de interesses dos associados e

na atuacdo junto a fornecedores, enquanto quermsgode governanga se concentram na
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gestéo (altamente significativo) e prestacéo deéasouas atividades realizadas pelas redes aos
associados.

Outro fator que apresenta uma correlacéo direta@dator Prestacdo de Contas € o
fator Indicadores Contabeis (Tabela 35). Essa lemée se da pelo fato de o fator Indicadores
Contébeis ser composto pelas varidveis Auditortaria, Auditoria Externa e forma de
realizacdo da contabilidade, sendo que essasdrigweis auxiliam os gestores na prestacao

de contas das atividades da rede aos associados.

No que tange ao fator Compras (Tabela 35), verdecgue este possui uma correlacao
direta com o fator Representacao (Tabela 36).dssatece porque ambos estédo diretamente
relacionados com as atividades de intermediacdo ati@glades de compras entre o0s

associados e os seus fornecedores.

A analise fatorial e multiplas correlacbes bivdais juntamente com a analise
descritiva permitem verificar que as redes de esggreutilizam as praticas de gestao
econdmica e financeira, no intuito de atender graimente questbes de curto prazo, visto

que o fluxo de caixa € a pratica mais utilizada.

Porém, é possivel verificar que o volume de trgdss das redes de empresas
impactam na forma da rede realizar a sua gestaa,v&n que estas possuem um ndamero
maior de associados, abrangem mais municipiosampasster necessidade de um numero
maior de colaboradores. Além disso, constata-seefles de empresas que possuem motivos
diferentes para a sua constituicdo apresentam foifier@nte de gestédo, visto que redes que se
formaram no intuito de reduzir custos se preocupa@mos coOm a governangca e mais na
maximizagdo dos resultados, diferentemente das rgde foram constituidas no intuito de
aumentar a competitividade dos seus associados.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Por meio deste estudo buscou-se identificar ascasatde gestdo econdmica e
financeira adotadas por redes de empresas do edtaBio Grande do Sul. Para tanto, foi
realizado um levantamento por meio do instrumentocdleta de dados aplicado em
entrevistas com 0s gestores e presidentes dasde@sspresas que compuseram a amostra.

Neste instrumento de coleta de dado foram ideatiis os objetivos da formacéo das
redes de empresas, bem como os atributos que sanl@@dos para a aceitacdo do ingresso
de uma empresa associada, os principais servigagjvedes desenvolvem e as praticas de

gestédo econOmica, financeira e normas de goverragiutadas por estas.

Os motivos mais destacados nas respostas dos ggegiara a aproximacdo das
empresas para a formacao das redes, foram o audetumpetitividade, a minimizacao de
custos e a obtencdo de parcerias, todos apresentamdndice superior a 4 no Ranking
médio (RM). As redes possuem a sua formatacdoigaridm 76% da amostra como
associacao e as redes maiores tem a tendéncieede Seciedades Anénimas. Estas possuem

um maior numero de colaboradores, de associadolsime de transacdes.

Também em relacdo ao perfil da amostra, cabe tassple somente 4 redes de
empresas possuem colaboradores com a fungdo deramonpEstas efetuam transacgdes
superiores a R$ 15 milhdes/ano, possuem mais deages de existéncia, sdo do setor do

comeércio e abrangem mais de 15 municipios.

O setor do comeércio apresenta uma maior tendéraiaonstituicdo de redes de
empresas. Nao se pode afirmar, entretanto, sedstoe em funcédo do fomento maior voltado

a este setor ou se ha uma busca maior pelas espesa.

As praticas de gestdo econdmica e financeira ad®tpdlas redes de empresas que
obtiveram maior indicagéo de utilizagcdo foram odlude caixa e a cotacdo de precos com
fornecedores potenciais, 0 que se entende, dado®tss da formacdo da rede: o0 aumento
da competitividade, a minimizacdo de custos e angldio de parcerias. As que possuiam
menores niveis de utilizacdo foram controle patni@o auditoria externa, avaliacdo

tributaria na transacdo e a¢fes conjuntas com oud@es. Sobre o controle patrimonial,
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pode-se atrelar este resultado em fungéo de quégrem de 50% da amostra possui ativos

fixos e, destes, sua grande maioria sdo moveis.

A verificacdo destes resultados permite supor gaedp se trata de gestao de redes, 0
foco esta voltado para o curto prazo, visto quelassificacdo do ranking de utilizacao e do

ranking médio, as trés primeiras colocacfes apt@seesta indicacao.

Outra constatacdo da pesquisa é que as redes desesymue almejam expandir
demonstram interesse em utilizar os instrumentogeddo para que possam atingir uma

maior transparéncia e controle das atividades gebsadas.

No que concerne a relevancia da gestdo, esta ke mx rol de motivos para a
formacao e a expansao da rede, bem como o gramattueecimento e de necessidade de se
implantar as praticas de gestdo econdmica e filraneestas organizacdes, para que possam
identificar, mensurar e analisar as acées desenashe efetuar a prestacédo de contas destas

para os associados e interessados.

Também é possivel verificar, por meio da TabeladqRig as redes de empresas que
possuem volume de transagfes superior a R$ 10 esillndo utilizam as préaticas de gestdo
econdmica e financeira com maior intensidade, de gs que possuem um volume de
transacoes inferior, visto que o RM geral para s gpssuem menor volume de transagdes

resultou em 2,69 e, em relagéo as que possuem lumecuperior, 0 RM geral foi de 3,22.

Relativo a gestdo, pode-se constatar também qu&idade com o RM de maior
significancia é a intermediacdo das negociacdesane dos associados, seguido na busca de
parcerias com os fornecedores. Em contrapartidatiddades menos utilizadas séo a busca
de parcerias com instituicbes de ensino, a buscénantivos e parcerias com 6érgaos
governamentais e as negociagdes com fornecedorfegsnda conjunta com outras redes de

empresas.

Sobre a forma de acompanhamento do desempenhoedes somente 33% dos
respondentes o acompanham por intermédio de cestialernos e fluxo de caixa. Pode-se
supor que as redes participantes da amostra posstiexo de caixa, porém nao o utilizam

no processo de monitoramento e avaliacao.

No que concerne aos cargos, percebe-se que quaido éno tamanho da rede mais
diversificados os cargos existentes na rede, eegidediretamente relacionado com o volume
de transacbes e o numero de associados, assim agpectos relacionados a gestdo da

transparéncia.
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Ao se examinar o tempo de existéncia das redesyabse, de forma significativa,
gue as mais antigas tém um maior nimero de assgc¢iatlam em mais municipios e tém
um volume de transacdes mais alto. Assim pode-ger ue as redes que conseguem se
manter atuantes por mais tempo sédo aquelas queeapam melhores resultados, o que atrai
novas empresas para sua composi¢do. Pode-se anpménh que o numero de associados
apresenta relagdo altamente significativa com oendrde municipios em que a rede atua e

com o volume de transacdes.

Aquelas redes com maior utilizacdo das praticagestdo econdmica e financeira
também sdo as que tém em seus gestores uma atmaggintensa na intermediacdo das
negociagdes em nome dos associados, e adotam fdenggs/ernanca baseadas na prestacao

de contas.

Os resultados permitem supor, ainda, que as reglemsgbresas do estado do Rio
Grande do Sul adotam as praticas de gestdo ecam@nfiicanceira de redes voltadas ao foco
de curto prazo visto que na classificacdo do ranéautilizacdo e do ranking médio, as duas
primeiras colocacdes, que sdo fluxo de caixa ecOeta de precos com fornecedores
potenciais. Ressalta-se que esses resultados fmyastatados nas redes de empresas que
possuem um volume de transacdes superior a 10esilrdo, que vem de encontro a um dos

objetivos iniciais da constituicdo das redes deresgs participantes da amostra.

5.2 RECOMENDAGCOES

A partir dos dados levantados neste trabalho egiéisancia dos temas abordados,
recomenda-se replicar esta pesquisa em outrosdteakileiros, bem como em outros paises
para estruturar unframeworkda gestao financeira e econdémica, bem como darmpgvea

para as redes de empresas.

Indica-se um estudo voltado a tipologia societpdea as redes visto o aumento de
interesse por parte das empresas e em fungcdo doincemto e da abrangéncia das ja

existentes.

Também sugere-se expandir a pesquisa, baseadados dpurados, levando-se em

consideragao a mensuracao e a divulgacdo dos dadindmicos e financeiros das redes.
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Fomenta-se a necessidade de aprofundar as pesgoigas concerne as empresas em
rede comparando-as com as empresas isoladas mangeeao desempenho e gestéo.

Outro ponto relevante, seria a criacdo de um modelgovernanca para as redes de
empresas, dada a constatacdo do numero de respEmdere gostariam de utiliza-lo, bem
como as informacdes que este instrumento pressagsansuarios, tanto internos (associados,

gestores, funcionarios) quanto os externos (foawmes e comunidade).

Enfim, pode-se, igualmente, aprofundar os estuesivos as causas e principais
barreiras da nao utilizacdo das praticas de gestdiodomica e financeira, e as de governanca
dentro das redes de empresas, pela importanciandasmas no auxilio do planejamento,
execucao, controle, propagacao e perpetuidade.
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APENDICE A — CARTA CONVITE PARA A PARTICIPACAO DO G RUPO DE
FOCO

Caxias do Sul, .......... de 2009.

O programa Rede de Colaboragao para o Desenvolton@nganizacional de
empresas da Serra Gaucha em parceria com o Cuisdndaistracdo da FSG- Faculdade da
Serra Gaulcha, o convida & participar do evento fi@da de Empresas”. Este evento tem
como objetivo identificar as dificuldades e oporitiagles nas redes de cooperacdo de nossa
regiao.

Local: FSG — Faculdade da Serra Gauicha

Rua Os Dezoito do Forte, 2366, Secretaria de Coagd® (ao lado da Central de
Relacionamento) Prédio C.

Data: 20 de maio de 2009.

Horario: 18:00 hs

Entendemos a importancia de sua empresa na econmegi@al e temos

certeza que a sua participacdo enriquecera sigtivfianente a nossa discussao sobre o tema.

Obrigado,
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APENDICE B — ROTEIRO PARA O ENCONTRO GRUPO DE FOCO

Segue abaixo roteiro para entrevista:

1. Apresentacao dos integrantes (Nome da rede, domepresentante, empresa que

atua, quanto tempo de participagcao, cargo queapcup

2. Perfil das empresas associadas a rede: pori@e funcionarios, municipios de

localizacé&o, atividade englobada,

3. Perfil da rede: Nome, localizacdo, n. de assosiaano de insercao, se foi formada

através do projeto Redes de Cooperacao do gove3no R
4. Motivos que aproximaram as empresas nas redes

5. Possuem a rede formal ou informal - Quais osumi@ntos constitutivos que

possuem (estatuto, contrato, cédigo de ética, mgioninterno).

6. Quais as ferramentas de gestdo econdémica eéimargue 0S mMesmos possuem e

adotam (PE, PO, fluxo, orgamento,...)

7. Qual a periodicidade da reestruturacdo dasnfemas; em que momentos estes
utilizam as ferramentas; quem utiliza e formatdessamentas; quem auxilia na formatacéo

das ferramentas.
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APENDICE C — CARTA CONVITE DE PARTICIPACAO NA PESQU ISA

ISY: ToJ I =To] o To] [0 [o TR

Prezados Senhores:

Conforme contato por telefone estamos solicitandgemdamento para a aplicacéo de
um questiondrio a essa renomeada Rede de Empnesasntido de contarmos com a sua
participacdo na pesquisa de cunho cientifico, dedeida por Margarete Luisa Arbugeri
Menegotto, aluna do Curso de Pos Graduacéao Cié@uatabeis, nivel de Mestrado, desta
Universidade.

A pesquisa, desenvolvida sob a orientagdo do PBmfd3outor Marcos Antonio de
Souza, objetiva investigar As Praticas de Gestaun@uica - Financeira Adotadas pelas
Redes de Empresas do Estado do Rio Grande do Sul.

Cabe salientar que as informacoes solicitadas sextalas com sigilo absoluto. Para
tanto serdo trabalhadas em seu aspecto globalrtanfmnunca de forma especifica ou se
reportando a uma rede de empresas em particular.

Para o desenvolvimento do seu trabalho a alunaseltitando sua colaboracéo, no
agendamento de horario para responder as informagignentes ao assunto do seu trabalho
de pesquisa. Sua colaboracdo serd de fundamergattdncia para o sucesso de pesquisa.
Solicitamos que seja nos remetido as repostas.até .

Os contatos poderdo ser feitos com a aluna por ile-ma
controladoria@vitalecont.com.br , Margarete.menegfsg.br ou, ainda, pelo fone: (54)
91342406.

Agradecemos a sua colaboracado e estamos as oafariaformacées adicionais.

Atenciosamente

Ernani Ott

Coordenador Executivo do PPG em Ciéncias Contabeis
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APENDICE D — INSTRUMENTO DE PESQUISA

1. Assinale o seu nivel de concordancia com osvomtjue levaram a formagdo da‘ rede. Preencha

cada item de acordo com a alternativa a seguir:

1- ndo concordo 2- concordo parcialmente 3- cormandderadamente 4- concordo 5- concordo plenanfente

nao possui opinido formada a respeito.

Penetrar em novo mercado

Competir via tecnologia e pesquisa e desenvolvimento

Inovar e rapidez na introdugédo de um novo produto

Aumentar do poder de competitividade

Competir via integracdo de tecnologia e mercados

Estabelecer padrdes globais

Romper barreiras em mercados emergentes e em l@ogo8micos

Minimizar os custos

Obter oportunidades de parcerias

Qutros (citar):

2. Assinale o seu grau de concordancia em relaggidens que foram levados em consideracéo na

escolha do associado para compor a Rede. Preesthatem de acordo com a alternativa a seguir:

1- ndo concorda 2- concorda parcialmente 3- corcordderadamente 4- concorda 5- concorda plenariente

ndo tenho opinido formada a respeito.

Objetivos Comuns: - definidos em conjunto e persipiatravés de praticas colaborativas.

Acbes Conjuntas: - atividades colaborativas de riegdealizadas no intuito de gerar lucros
(cooperacdo entre as empresas0

Beneficios Coletivos: - ganhos viaveis unicamentenpeio da cooperagdo em rede(volumes e
valores globais)

Enfase Competitiva: - gerar e sustentar vantagemgeiitivas frente aos seus competidores
externos

Atributos do parceiro: confianga, respeito, tradjddistorico, idoneidade

Ampliar area de atuacdo da Rede

Qutros:
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2.1. Descreva o processo de escolha do associado:

3. Assinale o grau de utilizacdo dos instrumentostitutivos e organizacionais usados na rede.

Preencha cada item de acordo com a alternativguarse

1- né&o utilizo 2- utilizo parcialmente 3- utilizo dtilizo intensamente 5- utilizou e abandonou l&npja

utiliza.

Estrutura, Formalizacéo e Procedimentos Societarios | 1 2 3 4 5 6

Estatuto Social (Associagao)

Estatuto Social (Sociedade An6nima)

Contrato Social (Sociedade Ltda)

Regulamento Interno

Cadigo de Etica

Conselho Administrativo. Quantos?

Conselho Fiscal. Quantos?

Conselho de Etica

Organograma de funcdes

Fluxograma de atividades

[ 1811 {01

3.1. Se assinaladas as alternativas 5 ou 6, pedindestificar as principais razdes:

3.2. Descreva como foi o processo de formalizagdootstituicdo da rede.
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3.3. Por que mudar para a S A é interessante?

4. Assinale o grau de utilizagdo dos instrumentsados na rede. Preencha cada item de acordo com

a alternativa a seguir:

1- né&o utilizo 2- utilizo parcialmente 3- utilizo dtilizo intensamente 5- utilizou e abandonou l&npja

utilizar

Instrumentos de Gestao 1 2 3 4 5 6

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional (orcamento x real)

Fluxo de Caixa

Avaliacdo de Desempenho

Controle Patrimonial

Controles Internos

Auditoria Interna

Auditoria Externa

Contabilidade prépria ou externa
Custo padrédo para analise de controle

Indicadores Financeiros

Indicadores Nao-Financeiros

Relatérios gerenciais periodicos

Analise econémica de transacgdes com fornecedores

Cotacgbes de precos com fornecedores potenciais

Lucro das transacdes, por fornecedor

Lucro das transagdes, por segmento de produto

Avaliagéo tributéria na transacgao

Mensuracéo e repasse dos beneficios obtidos passasiadas

Acbes conjuntas com outras redes

(O 0o I (T2 T PP

4.1. Se assinaladas as alternativas 5 ou 6, pedimotficar as principais razdes:
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4.2. Descreva como é feita a negocia¢do com osdedores (custo ou diferenciacéo):

5. Assinale os mecanismos de receitas utilizadiasRexle de Empresas. Preencha cada item de

acordo com a alternativa a seguir:
1- ndo utilizo 2- utilizo parcialmente 3- utilizd- utilizo intensamente 5- utilizou e abandonoupléneja

utilizar

Mensalidades das empresas associadas

Contribuicbes das empresas associadas

Compra e revenda para as empresas associadas

Taxa de intermediacdo das empresas associadas

Contrato de concessao de espaco nas lojas dasaalssoci
Doacdes de fornecedores sem contraprestacéo
Doacdes de fornecedores com contraprestacao

(1)1 (o R SPRPTRRN

5.1. Principais produtos ou servicos.

6. Assinale o grau de utilizag&o das atividadegaedtéio usadas pela rede. Preencha cada item de
acordo com a alternativa a seguir:
1- ndo utilizo 2- utilizo parcialmente 3- utilizd- utilizo intensamente 5- utilizou e abandonoupléneja

utilizar

Atividades de Gestao 1 2 3 4 5 6

Planejamento Tributario
Prestacéo de Contas periddicas nas Assembléias
Aquisi¢cbes de mercadorias, produtos e revendassosiados

Intermediacdo das negociacdes em nome dos asseciad

Controla a inadimpléncia dos associados peranteitesc

Realiza pesquisa de satisfacdo dos associados e a
Efetua negociacdes com fornecedores de forma canfm outras redes
de empresas

Busca parcerias com os fornecedores
Busca incentivos e parcerias com 6rgdos governaimenta

Busca assessoria com instituicdes de ensino

OULTO: .. e




6.1. Se assinaladas as alternativas 5 e 6, pedimotificar as principais razdes:

7. Assinale o grau de adocao das atividades degavea executadas pela rede.

item de acordo com a alternativa a seguir:
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Preencha cada

1- Ndo adota 2- Adota parcialmente 3- Adota 4-|@emdota 5- Pretende adotar 6- J4 adotou.

Atividades de Governanca

2

3

4

Processos de gestdo bem definidos

Rapidez nas decisfes dos gestores e da diretoria

Coeréncia e consisténcia nas decisdes e estratégias

Conhecimento do negocio pelos principais lideres

Qualidade do acompanhamento do desempenho da rede

Clareza na diviséo dos papéis do conselho de adraigde e presidente
da rede

Necessidade de adotar as normas de governancga

Divulgacéo dos relatérios contabeis periodicamente

Periodicidade da alteragéo Prazo do mandato dadErgs

Periodicidade da alteracdo Prazo do mandato deltunfiscal e da
diretoria

Eleicdo de Conselheiros

Autonomia de Conselheiros

Contratacdo de Auditoria Externa

Remuneracéo dos principais executivos

Prestagdo de contas do Presidente para o Conselho

Estabelecimento de metas para o executivo principal

(O 111 (o P

8. Como é monitorado e avaliado o processo deméstinceira?
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8.1. Como é realizado o acompanhamento do desemplentede? Quem elabora os dados a serem

divulgados? Como ocorre o processo de divulgacao?

Caracteristicas gerais do gestor
9. Género:

1.() Masculino 2.() Feminino

10. Cargo atual
() Presidente () Diretor Administrativo X Diretor Financeiro

() Gerente Administrativo () OULIO: weveeeeeeee e,

10.1. Remuneragdo: ........cccccceeeeeeennn.

11. Formagéao

() Primeiro Grau ( ) Segundo Grau ( ) B Grau. Qual curso: ..........cc.eeee...

( ) Especializacao () Outro:

12. Tempo de experiéncia na rede
( )lano ( ) até 3 anos ( )de 4 a8anos

( )de9ai5anos () mais de 15 anos.

13. Estilo gerencial da rede:

() Concentra as decisdes () Delega bastentiecisdes

14. Caracteristicas Gerais da Rede:

14.1« Nome :

14.2« Endereco :




14.3« Ano de constituicao:

14.4+Constituicao juridica da rede; (Associacadal Sociedade Andnima)

15. NUmero de Associados que a rede possui no niomen
( ) até 10 associados ( ) de 11 a 20 assxxiadpde 21 a 50 associados

() de 50 a 100 associados () mais de 10@¢mskys

16. Namero de municipios abrangidos :

( ) até 5 municipios () de 6 a 10 municipios ) de 11 a 15 municipios

() mais de 15 municipios.

16.1. Estados abrangidos: ...............cemmmmmme e s e e e e

16.2. Paises abrangidos: ..........oocuvvrimmmmmeeeeesiiieeeessiieeeesenineeee e

17. Setor da Economia a qual representa o associado

() Industria () Comércio () Servicos

( )OUro: woveeeeereeeee e,

18. Transacdes realizadas

( ) até R$ 5 milhdo/ano () de R$5 a10 milhées/ano

( ) de R$11 a 15 milhdes/ano () mais de R$ 15 milhdes/ano

19.Qual a instituicdo de ensino superior que far@nsultoria?

20. Quantidade de colaboradores: .........cccceeeeeeeeevvvveeevvirneriirnenns

129



130

20.1. FuncBes dos colaboradores: ... ..o

21. Principal foco da estratégia da rede e assosigalisto, diferenciacdo, foco)?

22.Classificam os associados quanto a renda (nieaia, alta).

23. A Rede Possui estrutura de ativo fixo da rgdéveis, veiculos transporte passageiros,
veiculos transporte produtos, depdsitos, CD, sjtro

24. Departamento contabil:
( ) Estrutura prépria interna
() Escritério Contabil externo

() Escritério Contabil interno
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impressao pela Internet
Parcial (X)Sim ( ) Nao
Total (X)Sim ( )Nao Em oaafirmativo, especifique:
Sumario: (X)Sim () Nao
Resumo: (X ) Sim ( ) Nao

Capitulos: () Sim ( X ) Nao

Quais

Bibliografia: (X) Sim () N&o
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