UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS:
UMA ANALISE DE PARCERIAS EMPRESARIAIS

TRABALHO DE FINAL DE CURSO

Jonas Cardona Venturini

Santa Maria, RS — Brasil

2007



RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS: UMA ANALISE
DE PARCERIAS EMPRESARIAIS

por

Jonas Cardona Venturini

Monografia apresentada ao Curso de Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM, RS) como requisito parcial para

a obtencdo do grau de Bacharel em Ciéncias Contabeis.

Orientador: Antonio Reske Filho

Santa Maria, RS, Brasil
2007



Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Ciéncias Contabeis
Curso de Ciéncias Contabeis

A comissao examinadora, abaixo assinada,
aprova a Monografia de final de Curso.

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS: UMA ANALISE
DE PARCERIAS EMPRESARIAIS

elaborado por
Jonas Cardona Venturini

Como requisito parcial para a obtencdo do grau de
Bacharel em Ciéncias Contabeis

COMISSAO EXAMINADORA:

Prof. Msc. Antonio Reske Filho
(Presidente/Orientador)

Prof. Msc. Otilia Denise Ribeiro
(UFSM)

Prof. Msc Ivan Henrique Vey
(UFSM)

Santa Maria, 03 de agosto de 2007



DEDICATORIA

A meu pai Francisco, minha mae Elizabeth e minha namorada Angela, pelo amor,
carinho e compreensao que tiveram comigo nos mais variados momentos de minha vida.

Amo muito voceés



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, eu gostaria de agradecer a Deus pela oportunidade de vivenciar
esse momento impar na minha vida. Agradecer ao meu irm&o Beto (in memorian), pois sei
que de alguma maneira, que me faltam palavras para explicar, me ajudou muito nessa

conquista.

A toda a minha familia, com gratiddo aos meus pais Francisco (Chico) e Elizabeth
(Beti), a vocés por mais que eu queira, jamais poderei retribuir o que fizeram por mim,
muitas vezes abdicando os seus sonhos e desejos em prol dos meus, amo muito vocés. Pai

e mae, essa vitoria é nossa.

A minha namorada Angela, vocé tem um papel de extrema importancia nessa
conquista e na minha vida, nos momentos felizes, nos momentos tristes. Sendo que nos
momentos de indecisGes, vocé sempre me auxiliou a tomar a decisdo mais correta. Te amo

muito e para sempre.

Aos meus amigos/irmaos, Felipe Venturini (Fofao) e Rodrigo Motta (Negéo), vocés
sdo os melhores amigos que uma pessoa pode ter, com VOCES eu sei que posso contar para o

que der e vier.

A todos os meus colegas do Curso de Ciéncias Contabeis, o0 meu muito obrigado por
tudo. A esta instituicdo maravilhosa denominada Universidade Federal de Santa Maria, sem

ela esse trabalho ndo existiria.

Ao meu orientador professor Antdnio Reske Filho, ndo poderia registrar aqui apenas o

auxilio para a realizagdo deste trabalho, mas devo agradecer pela boa amizade que temos.

Ao professor lvan Henrique Vey, responsavel pela minha ida para o Curso de Ciéncias
Contébeis. Acredito que nossa amizade ultrapassou a relacdo aluno/professor. Muitos

ensinamentos aprendi contigo meu irmao. Obrigado por tudo.



A todos os Professores do Departamento de Ciéncias Contabeis, em especial para a
mais que professora Sélia Grabner, ao Professor Madruga, por me ensinar que a politica
estd em todos os lugares e pela amizade e confianga depositada na minha pessoa. Ao
Professor Wanderlei, por me aconselhar em momentos importantes da minha trajetoria

dentro do Curso.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:

LISTA DE FIGURAS

modelo de rede horizontal ou flexiVel.........c.cooeieiiiiii 22
modelo de rede vertical Ou tOPAOWN .........coveiiiiiiic e 23
mapa de orientacdo conceitual para a classificacdo das redes ...........ccccceevvevvennnns 23
tipos basicos de desenho de pesquisa para estudos de CasO.........cccccvevevreerneennenn. 26
MELOdO de EStUAD A8 CASO.....cveveveiiiiececie et 27

dESENNO A8 PESGUISA .....cvveueereeieste ittt eieas 31



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Setor de atividade das EMPIESAS .........ccviieiveriiieie e 32
Tabela 2: NUmero de funCionarios das EMPIESAS ..........ccvveereereiiieieere e se e 33

Tabela 3: Tipo de alianga/parceria especifica que as empresas gostariam de participar no

Tabela 5: Nivel de influéncia dos fatores determinantes para o0 sucesso de uma rede de
T80 01 EST: TP PP PR PRTPRN 39

Tabela 6: Nivel de influéncia dos fatores que dificultam o sucesso de uma rede de empresas

Tabela 7: Processos criados para promover a comunicagdo Na rede........cccocvevvevvevveereeennenn, 45

Tabela 8: Classificacao da atual situacdo de alguns topicos decorrentes da participacdo na



ANEXO I: Questionario

LISTA DE ANEXOS



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt 13
1.2 Definigao da Problematica do EStUAO .........ccccooeiiiriiiiiieicsce e 14
1.3 ODJBEIVOS. ...ttt bbb bbbttt b b 15
1.3.1 ODJELIVO GEIAL.......oociiieece et 15
1.3.2 ODjetivos ESPECITICOS. ....ecviiiiiiiiie e 15
1.4 Estrutura do TrabalNo ........cc.ooiiiiiieci e 16
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ot esnsess s 16
2.1 Redes INterorganiZaCionaiS.........c.eiveiueiieieeiie e e esieseesteesre s e s et e e sre e s re e sneenas 17
2.1.1 Conceitos Iniciais sobre Redes Interorganizacionais .............ccccceevvevvevesieeseesieseenn 17
3. METODO DO TRABALHO ....ccoooiiiiiiiineieieis sttt 25
3.1 MEALOAO 08 PESTUISA ...v.evveeeeeereeierte ettt sttt sttt se et b et et e st e b e b eneane e 25
3.1.1 Procediment0s 0 PESOUISA .......civeeviirieiieeieiiesieesieeeesteeste e steesre e reenaesneesreesreenne s 27
3.2 EStratégia da PESUISA. ... .cuveireeieirieiteeie et e steete st e ste ettt esteete e staesteeraesbeenteaseesreeseeenne e 27
3.3 AIMIOSTIA ...ttt b bbb E e e e e h e be e are e enre e 28
34 TESEE PHIOTO ... 28
3.5 Técnica de Coleta de da0S .........ciiieiiieee e 28
3.6 Técnica de ANALISE 0 UAUDS ......cveveieriiiieiie et 29
3.7 LIMitagles d0 ESUAO ........cciveeiiiiecie ettt 31
4, APRESENTAQAO DOS RESULTADOS. ... 31
4.1 CaracterizaGao das EIMPIESAS ......cueiuirterterterteriesieeseeieseeste bbbttt sse et e b sbesbe b sbeeee e 32
4.2 TIp0S de AlANGAS € PAICEIIAS .......ceiueeiiiiieiteeie ettt st 33
4.3 Fatores influentes de formacao e IMmerséo em redesS .........ccccvvvviiereneniene e 36
4.4 Fatores de SUCESSO € INSUCESSO B MBUBS .......cveiuiriierieieie ettt e 39
4.5 Fatores promoCioNais A& FEAES ........cc.eveiiiriiriiiieieieie e 44
4.6 Departamentos com melhores resultados Nas redes ........ccocveveeiiieiie e 53

4.7 Melhorias apds a insercdo das empresas NAa FEUE.........oovvviereeesieeeere e 55



5. Conclus6es e recomendacdes de estudos futuros

Referéncias Bibliograficas...........ccocvevviviivniviivnnne

11



RESUMO
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O presente estudo teve como objetivo identificar e analisar estratégias de cooperagédo
desenvolvidas em micro, pequenas e médias empresas galchas, participantes do programa
Redes de Cooperacdo da Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais
(SEDAL), através de uma investigacdo exploratéria descritiva. A populacdo constituiu-se de
110 empresas dos setores de comércio, inddstria e servico, integrantes de redes localizadas
nas cidades de ljui, Pelotas, Santa Cruz do Sul, Bento Goncalves, Caxias do Sul, Passo
Fundo, Gravatai, Porto Alegre, Rolante, Pareci Novo, Novo Hamburgo, Rio Grande,
Panambi, Chiapeta, Trés de Maio, Fontoura Xavier, Cruzeiro e Doutor Ricardo. A coleta de
dados deu-se atraves de pesquisa de campo com aplicacdo de questionarios diretamente aos
responsaveis pelas empresas. Os principais resultados apontam que a formacdo de redes
pode auxiliar o aumento da competitividade de empresas de pequeno porte. Através da
unido de esforgos, beneficios significativos estdo sendo atingidos, como o aumento do
poder de negociacdo, reducdo de custos, troca de informacdes, marketing mais eficiente e
abrangente, treinamento, além de maior participacdo no mercado, os quais dificilmente
seriam obtidos com o trabalho isolado.

Palavras-chave: Redes de Empresas; Relacionamentos Interorganizacionais e Parcerias
Empresariais.



1. INTRODUCAO

A abertura dos mercados tem sido a marca registrada dos Ultimos anos, cujos sinais
estdo presentes em todos os lugares, interferindo no cotidiano dos cidadaos e das empresas.
Nessa nova ordem mundial, as empresas necessitam acompanhar as mudangas para
permanecerem nos mercados, pois a concorréncia global tem exigido um alto nivel de
qualidade, produtividade e inovacdo. Nesse sentido, convém ressaltar os fatores responsaveis
pela aceleracdo do processo de globalizacao, segundo OCDE apud, citado por Vazquez (2002,
p.14),

[...] as mudancas nas politicas econdmicas e comerciais, que generalizaram a
liberalizagdo dos mercados de bens, servigos e fatores; as novas estratégias das
empresas multinacionais, que tiram proveito das oportunidades de localizacéo
viabilizadas pela integracdo; e a introducdo de inovagdes nos transportes e nas
comunicagbes, que contribuem para a integracdo dos mercados e a producdo
multinacional, reduzindo os custos de produgdo e das trocas.

Ainda com relacdo ao cendrio supracitado, as micro e pequenas empresas ndo se
furtaram dessa realidade e buscam a todo o momento alternativas para se manterem
competitivas e atuantes. Corroborando com esse cenario, Verschoore (2003) afirma que a
medida que as pequenas empresas ndo conseguem competir isoladas (...) e as grandes
estruturas ndo apresentam solugdes satisfatorias para lidar com a complexidade econémica
atual, as redes interorganizacionais despontam como a alternativa organizacional mais
apropriada para as necessidades das atividades produtivas do presente e, com maior

proeminéncia, do futuro.

Nessa tematica, o surgimento dos relacionamentos interorganizacionais tem sido alvo
de estudos pela academia e emergindo como alternativa para se firmar nesse contexto
competitivo. Especificamente os referidos relacionamentos interorganizacionais mais
relevantes denotam para as joint ventures, clusters, arranjos organizacionais e redes de
empresas. Ainda nessa abordagem, Ebers (1997) essas diferentes tipologias para adaptar-se a
esse ambiente e tornar-se competitivas, as aliancas, parcerias e redes de cooperacao, iSso por
si s, faz da formacdo de cooperagdo uma alternativa frente aos desafios impostos pelo

mercado (EBERS, 1997). Por sua vez, Miles e Snow (1986) afirmam que para lidar com esse
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amplo conjunto de exigéncias competitivas, a alternativa organizacional que desponta, desde
0 ultimo quartil do século passado, é a unido de um conjunto de empresas na forma de redes

interorganizacionais.

Na acepcgdo de (LORANGE e ROOS 1996) as redes surgem em diferentes tipos de
organizages que passam a ver na cooperagdo um importante caminho para aumentar a
competitividade através do compartilhamento de informacGes, tecnologia, recursos,
oportunidades e riscos. A forma como esses recursos sdo compartilhados entre os membros
das redes é que dard sustentacdo a esse trabalho. Trata-se de um tema emergente, onde
diferentes enfoques podem levar as discussdes polémicas.

Por fim, vale ressaltar que a presente Monografia visa a obtencdo o grau de Bacharel

em Ciéncias Contabeis.

1.2 Definicdo da Problematica do Estudo

As mudancas pelas quais passa a economia brasileira, provocada pela integracdo do
pais numa economia global, tém exigido das empresas grande esforco de adaptacdo. No caso
das micro, pequenas e médias empresas, a insuficiéncia de recursos financeiros, além de
outros fatores, impedem as mesmas de encararem as politicas de inovacdes somente através
de suas competéncias internas (PEREIRA, 2005). As dificuldades de criar novos produtos e
servicos, alcancar mercados e ter acesso a conhecimentos especificos, faz com que os
empresarios percebam que competir sozinho € cada vez mais dificil. Além disso, ainda ha
uma série de contingéncias criticas para a formacdo de relacBes interorganizacionais
(OLIVER, 1990), as quais estimulam a criagéo de diferentes formas de estruturagdo. Assim,
as diversas estruturas inteorganizacionais séo oriundas da conjungéo dos objetivos individuais
dos agentes envolvidos na cooperacdo, sendo influenciadas pelo grau de inovagdo que o0s

agentes almejam com a cooperativa.

Além disso, as organizacfes percebem que € necessario somar forgas e desenvolver
novas formas de otimizar seus recursos, conhecimentos, potencialidades, unindo esfor¢os com

outras organizacOes através de acfes de cooperagdo. Contudo, unir ndo € o suficiente.



15

Conforme Gomes (1999), a simples uni&o de empresas ndo assegura vantagens se ndo houver
cooperacdo e eficiéncia no gerenciamento e empenho de todas as partes envolvidas no

processo.

Neste sentido, tendo como intuito de se conhecer as principais estratégias
desenvolvidas por micro, pequenas e médias empresas associadas em rede e tendo como
delimitador e foco as redes horizontais, este estudo sera guiado pelo seguinte problema de

pesquisa:

“Quais as principais estratégias de cooperagdo desenvolvidas por micro, pequenas e

médias empresas participantes do programa Redes de Cooperacio da SEDAI”?

1.3 Objetivos

Neste topico serdo explanados 0s objetivos do presente projeto, partindo do objetivo

geral e a seguir explicitando os objetivos especificos do estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

O presente estudo teve como objetivo identificar e analisar estratégias de cooperagdo
desenvolvidas em micro, pequenas e médias empresas gauchas, participantes do programa
Redes de Cooperacdo da Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais
(SEDALI).

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Analisar o ambiente socio-econdmico onde estdo inseridas as redes;

2. Awvaliar os principais pontos positivos de se participar de uma rede;

3. Tragar o perfil dos dirigentes e dos demais integrantes das redes de cooperagéo que
atuam de forma horizontal;

4. Verificar se os dirigentes fazem uso de algum a vantagem em decorréncia do cargo

gue ocupam, a partir da assimetria informacional;
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1.4 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo que foi apresentado, foram abordados os objetivos e a
estruturacdo desse estudo, a justificativa para a realizacdo desse trabalho e a definicdo da

problematica de pesquisa.

No capitulo segundo serd analisado o arcaboucgo tedrico sobre o tema, que ird dar
sustentacdo para a presente Monografia. Esse capitulo estd estruturado em o0s estudos
bibliogréaficos sobre o tema, através da fundamentacdo de quatro tdpicos principais: a) a
conceitualizacdo das redes; b) a formacdo das redes interorganizacionais; ¢) o estado da arte
dos estudos de redes interorganizacionais e as vantagens proporcionadas por elas e; d) os

problemas das redes interorganizacionais.

No terceiro capitulo, sera apresentado o método utilizado no decorrer deste estudo para
o levantamento de dados relevantes que respondam a problematica desta pesquisa. Assim,
sera relacionado o método de pesquisa, a populacdo e amostra, a coleta e analise dos dados e a

definicdo de termos e variaveis.

Na quarta, far-se-a a apresentacdo dos resultados encontrados estudo. Por fim a quinta

discorre sobre as considerages finais e as indicacbes de estudos futuros.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
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Neste capitulo ir-se-4 abordar as principais teorias de base que irdo fundamentar e
compor esse estudo, nas quais se destacam as que fazem aluséo as teorias que permeiam 0s
estudos sobre redes de empresas. A composicao das teorias de base contempladas na presente
fundamentacdo tedrica se apresentard a partir de uma discussdo sobre as suas origens

historicas, sua aplicabilidade em termos internacionais e & nivel de Brasil.

2.1 Redes Interorganizacionais

Para uma melhor compreensédo das informacdes que serdo tratadas nesse capitulo, uma

breve explanagédo sobre o0s conceitos iniciais sobre redes interorganizacionais.

2.1.1 Conceitos Iniciais sobre Redes Interorganizacionais

O ambiente de negbcios se torna cada vez mais competitivo e especializado,
dificultando a entrada de novas organizacGes e das que existem, em sobreviver. Diante da
necessidade de adaptacdo a esse ambiente, intensifica-se a necessidade da reorganizacdo dos
modos de gestdo empresarial com a finalidade de compatibilizar a organizacdo com padrdes
mais avancados de qualidade e produtividade. Em conseqiiéncia disso, as empresas adotam
novas formas de gestdo do trabalho, inovam na preocupacédo de se ajustar com as exigéncias
mundiais e criam a estratégias colaborativas como forma de adquirirem habilidades que ainda

ndo possuem, corrobora Dyer e Singh (1998).

Atualmente, tanto no ambito pratico quanto teérico, o tema de relacionamentos
interorganizacionais € aplicado a uma ampla variedade de relacionamentos entre as
organizagOes, como, por exemplo, joint ventures, aliancas estratégicas, clusters, franchising,
cadeias produtivas, grupos de exportacdo, redes interorganizacionais, entre outras, conforme
Pereira (2005).

Nesse contexto, € importante destacar as consideracOes feitas por Nohria e Eccles
(1992) apud Balestrin e Vargas (2002), na qual afirmam que existem trés razdes para 0
aumento do interesse no tema “redes interorganizacionais”: a) a emergéncia da ‘“nova

competi¢ao” como esta ocorrendo nos distritos industriais italianos € no Vale do Silicio. Se o



18

“velho” modelo de organizacdo era a grande firma hierarquica, o0 modelo da organizagdo
considerada caracteristica da “nova competicdo ¢ a rede de inter-relagOes laterais intra e
interfirmas; b) o surgimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) tem
tornado possivel uma maior capacidade de inter-relagdes entre firmas dispersas; c) a
consolidagdo da analise de redes como uma disciplina académica, ndo somente restrita a
alguns grupos de socidlogos, mas expandindo para uma ampla interdisciplinaridade dos

estudos organizacionais.

De acordo com a colocagdo acima, comunga dessa temética Castells (1999), no que se
refere ao surgimento das tecnologias de informagdo e comunicagdo, supracitada pelo autor.
Nesse sentido afirma que as possibilidades de comunicacdo trazidas pelas novas tecnologias
de informacdo estenderam as possibilidades de interacdo interfirma, ainda quando
amplamente dispersas geograficamente, principalmente quando a multipla cooperacao se da,
por exemplo, por extensa troca de informacg6es entre as empresas participantes.

As redes de cooperacdo e aliangas empresariais ocorrem em muitos setores diferentes
e entre empresas de varios tamanhos, podendo envolver diferentes graus de cooperacdo e
variacdo em relacdo aos propdsitos e objetivos. Conforme Barney e Hesterly et al. (1996)
apud Braga (1999), entre as raz0es para a formacdo de aliangas, destacam-se: explorar
economias de escala; ter baixo custo de entrada em novos mercados; ter baixo custo de
entrada em novos segmentos industriais; aprender com 0s concorrentes; gerenciar a incerteza

estratégica e, gerenciar custos e compartilhar riscos.

Ainda com relacdo a essa tematica, as relagdes interinstitucionais cooperativas ou
redes de relacionamento visam principalmente ao aproveitamento das oportunidades
existentes no desenvolvimento das areas de atuacdo. Visam também ao enfrentamento das
ameacas, do acirramento das dificuldades ambientais. Essas relagdes interinstitucionais
cooperativas que procuram facilitar o processo de atingir o objetivo comum, garantindo a
autonomia e independéncia de cada participante, sdo denominadas rede organizacional. As
redes selecionam parceiros preferenciais com acdes complementares em areas de acéo
conjunta. Procuram propiciar, em alguns casos, avancos tecnologicos, acesso a informacdes e
ampliacdo da capacidade de negociacdo e obtencdo de recursos (Freeman, 1991; Nohria,
1992; Nadler et al., 1994; Powell, 1995; Castells, 1996).
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Para que uma parceria tenha sucesso, € necessario um processo gradual de formacéo
que inclui a identificacdo do parceiro ideal, a aprovacgéo de todos os envolvidos no processo, a
definicdo de objetivos, o estabelecimento de um sistema de planejamento e controle e a
implementacao final. Uma direcdo que transmita as informac6es de maneira igualitaria entre
0s membros, que aja proativamente, engajando-se no processo de formacao das redes, auxilia
na obtencdo de resultados significativos para as mesmas. Dentro desse contexto, Lorange e
Roos (1996) afirmam que a eliminacdo de etapas do processo de formacdo pode levar a

problemas ou falhas que diminuem a eficacia.

Toda parceria deve ser feita através de confianca mutua, amplo apoio de todos,
informacBes compartilhadas, cooperacdo entre as partes envolvidas, objetivos e estratégias
bem definidas e complementaridade. Para Casarotto e Pires (1999), o nascimento e a
sobrevivéncia de redes e de aliancas dependem da discussdo e do equacionamento de quatro
aspectos: a cultura da confianca envolvendo aspectos ligados a cooperacao entre as empresas;
aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas; a cultura da competéncia que diz
respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro e a cultura da
tecnologia de informacdo para a agilidade do fluxo de informacdes entre as empresas
pertencentes as redes e aliancas.

Para os empresarios procederem a constituicdo de uma alianca é fundamental que,
previamente, se faca um estudo aprofundado da viabilidade do projeto, bem como da
compatibilidade do parceiro potencial, e esta se constitui numa das principais etapas do
processo de formacéo de parcerias, aliancas e outros tipos de cooperagdo, conforme descreve
Basso (1998). Para esta mesma autora, 0 parceiro mais apropriado é, muitas vezes, aquele ja
conhecido em certos ramos industriais e comerciais. Uma alian¢a bem sucedida pode surgir
das relacbes comerciais do dia-a-dia, entre empresas que ja fizeram negocios e que mantém

relacdes.

Para o sucesso dos parceiros nas redes de cooperagdo, segundo Kanter et al. (1997)
apud Braga (1999), na qual todos sdo fortes e tém algo de valor a ser compartilhado, o
sucesso de acbes conjuntas dependem: da interdependéncia; do investimento, onde o0s
parceiros investem um no outro como forma de sinalizar comprometimento; da informacéo

com comunicacao aberta e da integridade dos membros.
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Se por um lado algumas empresas obtém sucesso, outras sofrem com as dificuldades
da alianga. Nesse contexto, Lorange e Ross (1996) apontam algumas dificuldades enfrentadas
na alianca: o reconhecimento dos beneficios, quando sé@o bem administrados e a intencdo de
identifica-los, sdo determinantes para 0 sucesso. Para evitar problemas e armadilhas, esses
problemas devem ser claramente identificados, listados e auditados permanentemente. Para
Hamel e Doz (1999), devido as relagfes multilaterais que marcam a nova geragdo de aliancas,
convivem trés tipos diferentes de problemas: os problemas entre sécios que integram uma
alianca especifica; problemas entre aliancas diferentes que envolvem 0s mesmo sOcios e

problemas entre uma empresa e suas Varias aliangas.

Alguns fatores sdo importantes para superar as adversidades e problemas das parcerias
como, por exemplo, a complementaridade dos objetivos dos parceiros; a sensibilidade para
com a cultura e a maneira de pensar do parceiro; praticas gerenciais apropriadas e a intencao
de aprender com a experiéncia do empreendimento e com o préprio parceiro. Conforme
Wildeman (1999), os fatores essenciais para manter uma estratégia de cooperacdo sdo: a
avaliacdo frequente da rede; o suprimento adequado de informacdes entre os membros da rede
e a garantia de que os membros se incentivem mutuamente e continuem interessados em

participar.

No entendimento de Motta (2001), as novas formas de colaboracdo entre empresas
representam um paradigma de vinculacdo flexivel, onde as vantagens, decorrentes da
aglomeracdo, ocorrem devido a existéncia de densa sobreposicdo de aglomerados de empresas
trabalhando de forma interdependente, providas de méo-de-obra e infra-estrutura institucional.
Dentre as mais recentes formas de redes de empresas que se beneficiam das vantagens de
localizacédo estdo os clusters regionais que, dentre as principais caracteristicas, ttm o ganho de
eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem competitiva das economias externas locais e
da acdo conjunta, conforme Porter (1999). Num cluster encontra-se um amplo escopo para a
divisdo de tarefas entre empresas, bem como para a especializacdo e para a inovagéo,

elementos essenciais para a competi¢do além de mercados locais.

Observa-se, também, que as concentracdes geograficas e setoriais de pequenas e
médias empresas sdo sinais evidentes da formagdo de um conglomerado, porém néo
suficientes para gerar beneficios diretos para todos 0s membros, 0os quais sé podem ser

obtidos via um conjunto de fatores facilitadores que sdo, conforme Motta (2001): divisdo do
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trabalho e da especializagéo entre produtores; estipulacdo de especialidade de cada produtor;
surgimento de agentes que vendam para mercados distantes; surgimento de empresas
especializadas em servigos tecnoldgicos, financeiros e contéabeis; surgimento de uma classe de
trabalhadores assalariados com qualificacbes e habilidades especificas; surgimento de
associacOes para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o conjunto de seus
membros. Todos esses fatores representam o conceito de eficiéncia coletiva. Cabe ressaltar
que este estudo sera mais aprofundado, onde sera incluindo uma literatura mais vasta acerca

do tema explorado.

Para uma melhor adequacéo deste estudo, o foco de investigagdo recaira sobre um dos
tipos de redes interorganizacionais, que sdo as redes horizontais. Para Sorenson e Audia
(2000), as redes horizontais atravessam organizacdes similares, que combinam as suas
atividades para alcancar fins coletivos. Na acep¢do de Hardin (1994), as redes horizontais
podem ser definidas como interagdes sociais, que envolvem um grupo de empresas buscando
interesses comuns, que requerem acdes e que podem ser realizadas coletivamente e ndo

individualmente.

Diante desse contexto, € oportuno descrever os pressupostos da nomenclatura Redes.
Mesmo que o se tenha observado o0 seu recente interesse no campo organizacional, o termo
rede ndo € novo e apresenta diversos significados e aplicacdes nos mais variados contextos ja
algum tempo. Originalmente, ele reporta-se a uma pequena armadilha para capturar passaros,
formada por um conjunto de linhas entrelacadas, cujos nés eram formados pelas intersecces
das linhas Marcon e Moinet (2000).

Na acepcdo de Balestrin et al (2005), no seculo XIX, esse termo adquiriu um sentido
mais abstrato, denominando todo o conjunto de pontos com mutua comunicagdo. Corroboram
com essa tematica, autores como Castells (1999) e Fombrun (1982) que definem redes como
um conjunto de nds interconectados, possibilitando que esse conceito amplo seja utilizado em
diversas areas do conhecimento. Ainda é relevante destacar que na visdao Nohria (1992),
embora ndo constituir uma ideia recente, visto que o conceito de rede ¢ empregado na teoria
organizacional desde o comeco do século XX ), a unido de empresas com o0 objetivo de obter
solucBes coletivas, que individualmente seriam impossiveis, vem recebendo uma maior

atencdo dos estudos e praticas organizacionais nas Ultimas décadas (Oliver e Ebers, 1998).
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Entretanto, os estudos de Marcon e Moinet (2000) véo além da classificacdo proposta
por Baum e Ingram (2000) e apresentam quatro tipos genéricos de redes, sendo que a
determinacdo desse tipo de estrutura demonstra a relacdo que as empresas tém no mercado.

Abaixo, apresentam-se 0s dois tipos de estruturas possiveis em redes organizacionais.

a) Redes Horizontais ou flexiveis: sdo organizacbes do mesmo segmento,
pertencentes a um elo da cadeia produtiva. Teoricamente sdo concorrentes e buscam a
associacdo para potencializar acbes em beneficio de todas. Cabe destacar que esse tipo de
relagdo, ndo extingue a idéia de conflitos, de acordo com Resch et al (2006). Diversos autores
ja corroboraram acerca desse tipo de estrutura, com os mais variados temas de pesquisa,
dentre os quais se destacam (Pereira e Pedrozzo, 2004; Verschoore Filho, 2003; Schimitz,
1992; Nadvi, 1997; Casarotto Filho, 1998), entre outros. Nesse sentido, o Ultimo autor
apresenta um modelo em forma de figura, para que se torna mais nitido o entendimento de

uma rede horizontal. A figura 1 representa uma rede de arranjo horizontal.
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entre outros. Da mesma maneira qu® Ja#0 no topico anterior, neste topico apresenta-

se um modelo de redes verticais, como fowE@fesentado por Casarotto Filho et al. (1998).
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d) Redes Informais: a dimens&o da conivéncia. As redes de conivéncia permitem os
encontros informais entre os atores econdmicos (empresas, organizagdes profissionais,

instituigces, universidades, associacdes, etc.) portadores de preocupagdes comuns.

No intuito de oportunizar uma melhor visualizacdo das tipologias supracitadas,
Marcon e Moinet (2000) apresentam um grafico denominado de “mapa de orientagdo
conceitual”, indicando, a partir de quatro quadrantes, as principais dimensdes sob as quais as
redes sdo estruturadas, a figura 4 abaixo, demonstra melhor essas tipologias, cabe ressaltar

que a tipologia apresenta-se diferente das demais por ser o foco desse estudo.

HIERARQUIA

(rede vertical)

CONTRATO CONIVENCIA
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rede formal).. . - . e ed
( Il)—'lgura 3: mapa de orientacaojconceitual para a classmcaggo das rede
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Fonte: Marcon e Moinet (2000), adaptado pelo autor.

Para Mazzali e Costa (1997), o formato de redes organizacionais emerge da
decorréncia de dois tipos de orientacdo: defensiva e ofensiva. Na orientacdo defensiva, a
preocupacdo com a estrutura em redes verticais € assegurar a sobrevivéncia das organizagoes
nelas inseridas. J& na orientacdo defensiva, a énfase recai na necessidade de adequacdo de
uma nova logica produtiva, centrada em respostas rapidas, solidarias, adaptaveis a uma
demanda heterogénea, flutuante e no incremento da capacidade de aprendizagem e inovacéo.

De acordo com Trist (1983), a sociologia das organizacdes diferencia as redes
organizacionais das meras relagdes entre organizagdes. Ainda na acepcao do referido autor, as
redes organizacionais constituem um sistema social funcional que ocupa uma posi¢do no
espaco social entre a sociedade como um todo e a organizacdo individual. Nesse sentido, o
propdsito central das redes interorganizacionais € reunir em uma U(nica estrutura as
caracteristicas essenciais ao novo ambiente competitivo, sustentada por uma governanga
altamente descentralizada, evitando que as empresas envolvidas percam a flexibilidade e

agilidade do porte enxuto.

O desejo de cooperar depende dos incentivos oferecidos pela organizacdo e esta
precisa influir no comportamento das através dos incentivos materiais (como salarios e
beneficios sociais), oportunidades de crescimento, consideracdo, prestigio ou poder pessoal,
condicdes fisicas adequadas de trabalho, etc. Em outros termos, a organizacdo oferece
incentivos para obter a cooperacdo das pessoas em todos 0s niveis hierarquicos, afirma
Pereira (2005). Ainda nesse sentido, as razdes que as empresas tém para cooperar refletem as
diferencas de objetivos estratégicos, posi¢coes de mercado, acdes atuais e possiveis das outras

empresas e o status corrente da propria empresa (KASA, 1999).

Diante do que foi apresentado, o capitulo seguinte apresentara o método do estudo.
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3. METODO DO TRABALHO

O presente capitulo apresenta-se de forma a garantir o “como” fazer para alcangar a
resposta do problema de pesquisa e de como atingir 0s objetivos propostos por esse trabalho.
Ainda nesse contexto, o referido capitulo esta subdividido em seis partes principais, na qual

ir-se-a detalhar de forma clara e sucinta a metodologia que norteou esse estudo.

3.1 Método de pesquisa

O presente trabalho utilizou-se do objeto do estudo do método de multicasos. Na
concepcao de Creswell (1994), utiliza-se o estudo de caso quando o pesquisador quer explorar
uma ou poucas entidades ou fendmenos (casos), limitado pelo tempo e atividade (grupo
social) e quer coletar informacdes usando uma variedade de procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo. Na acepcdo de Mitchell (1983), os estudos de caso sdo uma
forma de organizar dados sociais, preservando a caracteristica unitaria do objeto social a ser
estudado. Yin (2004) afirma que um estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga

um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, quando o limite entre o fenémeno e



26

0 contexto ndo sdo claramente definidos, e isso implica a utilizacdo de multiplas origens de

evidéncias.

Nessa mesma tematica, Eisenhardt (1989), sustenta ao discorrer sobre as
possibilidades de geracdo de teorias a partir de estudos de caso, que 0 mesmo € uma estratégia
de pesquisa que objetiva o entendimento da dindmica presente, mas dentro de uma moldura
simples, que pode envolver tanto simples quanto multiplos casos e numerosos niveis de
analise, e que permite ocupar-se ou empregar um “desenho encaixado”, que a autora classifica
como significando multiplos niveis de observacdo, dentro de um estudo simples. Segundo a
autora, os estudos de caso podem ser utilizados com multiplos objetivos: i) prover a descricao
de um fenbmeno; ii) testar uma teoria; e iii) gerar uma teoria. Ja, os casos a serem escolhidos
podem: i) replicar casos anteriores; ii) estender teorias; iii) desenvolver categorias teoricas; e,
iv) prover exemplos de tipos polares. Corroborando com essas observagoes, nesta pesquisa ha
em parte a descricdo do fendbmeno de como ocorre a assimetria de informagdes em redes de
empresas de estruturas horizontalizadas, bem como, ha um teste da proposicdo de um
framework. Ja os casos a serem escolhidos serviram para estender o processo de assimetria de

informacdo e se vai corroborar ou refutar o modelo tedrico proposto.

Como neste objetivo pretende-se pesquisar seis redes de empresas com estruturas
horizontais, o desenho de pesquisa mais adequado se insere exatamente no cruzamento dos
casos multiplos com um projeto holistico. O autor classifica o delineamento de pesquisa
decorrente deste cruzamento como sendo do tipo 3. A figura 4 demonstra melhor esse

processo.

Caso Simples Casos Multiplos

Holistico
(uma unidade de anélise)

Enraizado

(maltiplas uniddckd\dEaAHiitpOS b3

@

icos de desenho de pesq
Fonte: Yin (2004)

—

lisa para estudos de caso
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3.1.1 Procedimentos de pesquisa

Um estudo de caso exige um bom desenho de pesquisa para que haja uma adequagéo
entre objetivos pretendidos e resultados alcancados. Corrobora com essa tematica, Yin (2004)
ao apresentar uma figura que indica os passos que devem ser seguidos desde as primeiras
definicBes acerca do planejamento de um projeto de pesquisa até a analise dos resultados

decorrentes de um estudo de caso.

ANALISE E CONCLUSAO

Seleciona
0S €asos
Desenvolve a
teoria ‘
Figufa 5: método de estudo de casq
Fonte: Yin (2004)
Projeta o
protocolo de
coleta de dados

3.2 Estratégia da pesquisa

de caso. A partir desses pressupostos, 0 presente projeto se constituira em uma pesquisa
exploratdria. Para Malhotra (2004), o principal objetivo da pesquisa exploratoria é explorar
um problema ou uma situagdo para prover critérios e compreensdo. Ainda na concepc¢ao do
mesmo autor, a pesquisa exploratdria é caracterizada por flexibilidade e versatilidade, com
respeito aos métodos, por que ndo sdo empregados protocolos e procedimentos formais de

pesquisa.
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3.3 Amostra

A populacdo foi constituida 110 por micro, pequenas e médias empresas que
desenvolvem acdes de cooperagdo e estdo inscritas nas redes de cooperacdo implementadas
pela Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais do Estado do Rio
Grande do Sul, sendo que o numero de redes que foi pesquisado foi de 25 redes de
cooperacéo participantes do programa da SEDAI e com estruturas horizontais. Estas entidades
serdo agrupadas em grupos de acordo com seu porte e setor de atividade. Extraiu-se uma
amostragem de seis entidades empresariais dos setores de comércio, servi¢co e industria que

desenvolvem acdo de cooperagéo.

Para fazer parte da pesquisa, as redes de cooperacdo ou aliangas, devem existir em
grupos de trés ou mais empresas que estejam cadastradas junto aos nudcleos de redes de
cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Governo do
Estado do Rio Grande do Sul. As unidades da amostra serdo definidas ap0s ter-se o
mapeamento das redes de cooperacao e 0 nimero de empresas cadastradas por setor.

3.4 Teste piloto

Visando a consolidacdo do método e dos instrumentos de pesquisa, realizaram-se no
presente estudo testes preliminares. A consolidagdo da pesquisa fez-se, em empresas que
possuem acgOes de cooperacdo no Estado do Rio Grande do Sul e que pertencam a SEDAI.
Este teste piloto visou realizar possiveis alteracdes que forem pertinentes no questionario e na

entrevista estruturada, para a busca de resultados mais fidedignos.

3.5 Técnica de coleta de dados

As técnicas a serem utilizadas para a coleta de dados sdo as seguintes:
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o Na primeira fase, foi realizada uma pesquisa bibliografica nacional e internacional,
bem como coleta de dados secundarios, através de pesquisa documental em trabalhos
cientificos, arquivos publicos, particulares, fontes estatisticas e pesquisa junto aos nucleos de
redes de cooperagdo da Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais, a
fim de formular um quadro tedrico referencial sobre redes de cooperacéo, criar de um quadro
amostral e verificar o atual cenario das redes e estratégias de cooperacdo das empresas do
Estado do Rio Grande do Sul.

o Na segunda fase foi feita uma coleta de dados primarios através de pesquisa de campo
com aplicacdo de questionarios, que na percepcdo de Hair et al (2005), a coleta de dados com
questionarios é utilizada para melhorar a tomada de decisdo. Essa aplicacdo dar-se-a nas as
empresas dos setores do comércio, e da industria e serdo relatados os resultados atingidos
através de uma monografia de final para a obtencdo do grau de bacharel em Ciéncias

Contabeis e a geracdo de publicacdes pertinentes.

3.6 Técnica de Analise de dados

Na apreciacdo e analise das entidades e empresas visitadas foram utilizados
instrumentos descritivos associados a mecanismos derivados da ldgica da matematica,
concernentes as caracteristicas deste estudo. Os questionarios serdo processados em
microcomputadores com utilizacdo do software SPSS para modelagem dos dados e andlise
estatistica. Para analisar os dados obtidos através da aplicacdo do questionario, serdo
utilizados tabelas, histogramas e ferramentas estatisticas. Ainda nessa tematica, a analise dos
dados por meios da utilizagdo de multiplos métodos abordard dois enfoques distintos: (1)

Estudo de casos e (2) Estatistica Descritiva.

Para uma melhor compreensdo de como se procedera para atingir o objetivo principal
que era de Identificar e analisar a assimetria informacional que ocorre entre as empresas
inseridas em Redes, bem como, as principais vantagens obtidas pelos diretores das redes por
ocuparem tal cargo, o desenho da pesquisa estabelecido pode-se resumir que as etapas reais

seguidas na pesquisa foram:



Definicéo do problema de pesquisa, das proposic¢des tedricas e objetivos geral e

especificos da pesquisa;

Elaboracdo do referencial tedrico;

Construgéo do esquema preliminar de pesquisa;

Defini¢do da metodologia;

Escolha das empresas a serem pesquisadas;

Pesquisa de campo: aplicacdo de questionarios e analise documental;
Analise conjunta dos casos;

ConclusGes e consideracdes finais.

As principais etapas do projeto de monografia podem ser resumidas e melhor

visualizadas a partir do esquema apresentado na figura 5.
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Definicdo do problema de pesquisa, proposicdes tedricas e
objetivos da pesquisa

Elaboracéo do referencial tedrico

Construcéo do esquema de pesquisa

Defini¢do da metodologia da pesquisa

Escolha das redes horizontais a serem
nesauisadas
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Figura 6: desenho da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

3.7 LimitacOes do Estudo

O presente estudo utilizara como método, a pesquisa de natureza exploratdria. Neste
contexto, 0s instrumentos a serem utilizados para a coleta de dados serdo o questionario auto-
administrado, que, segundo Hair et al. (2005), sdo normalmente respondidos pelo
respondente, sem a presenca do pesquisador, e podem ser entregues de varias maneiras. Esta
tipo de coleta, no entanto, traz algumas limitagOes, principalmente no que diz respeito ao
nimero de questionarios que voltam, e as davidas dos respondentes, que, neste caso, nao

serdo esclarecidas diretamente pelo pesquisador.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta parte do trabalho faz-se uma explanacdo dos principais resultados obtidos na
pesquisa. Os dados foram colhidos através da aplicacdo de um questionario pessoalmente ao
responsavel pelas empresas, sendo estes, proprietarios, gerentes ou diretores. Foram
realizadas pesquisas com cento e dez (110) empresas participantes do Programa Redes de
Cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI) do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul. O programa possui convénio com Universidades
Gatchas: Universidade Catdlica de Pelotas (UCPEL), UNIJUI, Universidade de Santa Cruz
do Sul (UNISC), Universidade de Caxias do Sul (UCS), FEEVALE e a partir de 2003 a
SEDAI fez um acordo com a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Foram utilizadas
como fontes de informacéo empresas das cidades de ljui, Pelotas, Santa Cruz do Sul, Bento
Gongcalves, Caxias do Sul, Passo Fundo, Gravatai, Porto Alegre, Rolante, Pareci Novo, Novo
Hamburgo, Rio Grande, Panambi, Chiapeta, Trés de Maio, Fontoura Xavier, Cruzeiro e

Doutor Ricardo.
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Nas cidades citadas acima foram visitadas empresas das seguintes redes: RedeFort
(mercados e mercearias); MixPaper (papelariasr); Sulvest (malharias e confecc¢des); Redemac
(lojas de material de construcdo); Auto Legal (lojas de auto pecas e servi¢os automotivos);
Panimel (padarias e panificadoras); Agivest (confeccdes, malharias e decoragdo); Afamutil
(fabricantes de mdveis e utilitarios para escritorio); Rede Moda Galcha (malharias e
confecgdes); Agametal e Rede Metal (metallrgicas e serralherias), Afecom (fabricantes de
moveis); Rede Mundi (lojas de calgcados); Rede Construir (lojas de material de construcédo);
Aproflor (produtores de flores); Rede Vest (malharias e confeccbes); Rede Maxsul (lojas e
servicos de informatica); Unimate (ervateiras); Chef Carnes (agougues); Ampac (padarias e
confeitarias); Infosul (informética); Rede Fitwell (academias); Rede Segura (corretoras de

seguros); Cenal (video locadoras) e Agapli (papelarias e livrarias).

4.1 Caracterizacao das empresas

A maior parte das empresas pesquisadas pertence ao setor industrial, com 29% (32
citacBes) e comercial representando 54% (59 citacdes), seguido pelo setor de servicos com 19
empresas, representando 17%. O numero de citacGes € superior ao numero de observacdes
devido as respostas maltiplas. A maioria das empresas considerou-se comercial e industrial,
sendo que além de fabricar, também comercializam seus produtos. Neste caso pode-se citar as

empresas de redes de mdveis, de malharias e confeccBes e de metaldrgicas.

Tabela 1: Setor de atividade das empresas
SETOR QUANTIDADE PERCENTAGEM (%)

IndUstria 32 29
Comércio 59 54
Servigo 19 17
TOTAL 110 100

Fonte: dados obtidos com a pesquisa

Em relacdo ao numero de funcionérios, 74% das empresas visitadas possuem até 10
funcionarios, 19% possuem de 11 a 20 funcionarios, 2% possuem de 21 a 30 e de 31 a 40

funcionarios e 4% possuem acima de 50 funcionarios, assim como mostra a tabela 2.
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Tabela 2: Numero de funcionarios das empresas

N° DE FUNCIONARIOS QUANTIDADE PERCENTAGEM (%)

Até 10 funcionarios 81 74

De 11 a 20 funcionarios 21 19

De 21 a 30 funcionarios 2 2

De 31 a 40 funcionarios 2 2

De 41 a 50 funcionarios 0 0

Acima de 50 funciondrios 4 4
TOTAL 110 100

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

A associacdo entre empresas no Rio Grande do Sul tem gerado bons resultados para as
empresas integrantes das Redes de Cooperacéo estudadas, apesar do pouco tempo de insercéo.
Verificou-se que 45,45% das empresas associaram-se na rede no ano de 2002, ou seja, estdo
em geral, a dois anos participando da associa¢do; 28,18% das empresas se associaram em
2001, atuando a mais de dois anos. No ano de 2003, 6,36% das empresas pesquisadas
ingressaram na rede e em 2004, 10,91% das empresas decidiram atuar em rede, refletindo a

adesdo que a formacéo de redes esta tendo no estado.

4.2 Tipos de Aliancgas e Parcerias

S&o muitos os tipos e formatos de aliancas empresariais existentes, variando conforme
o grau de formalizacdo dos acordos, a fase da cadeia de valor dos cooperados, o tipo de
atividade das empresas, 0 setor em que atuam, a forma juridica, 0 nimero de parceiros, entre
outros, cada uma delas propondo atingir determinados objetivos estratégicos, operacionais ou
com fins especificos. Na tabela 3, tem-se uma demonstragdo dos principais tipos de

alianga/parceria que as empresas visitadas demonstraram interesse em participar no futuro.

Tabela 3: Tipo de alianca/parceria especifica que as empresas gostariam de

participar no futuro
TIPO DE ALIANGCA/PARCERIA QUANTIDADE PERCENTAGEM (%)
Central de compras 61 55
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Grupo de exportacao 34 31
Redes de aliancas 30 27
Acordos de distribuicdo 25 23
Acordos de representacdo 23 21
Ndo tem interesse 15 14
Consorcio 10 9
N&o respondeu 8 7
Acordos especificos 8 7
Outro 4 4
Acordos provisérios 1 1
TOTAL 110 100

Fonte: dados obtidos com a pesquisa

A gquantidade de respostas € superior ao nimero de empresas pesquisadas devido as
respostas maltiplas, sendo que cada entrevistado escolheu até 3 alternativas. Perante a questao
de saber se as empresas desejam, futuramente, envolver-se em novas aliangas empresariais, a
resposta foi positiva, ja que apenas 15 das 110 empresas demonstraram ndo ter interesse em

participar de novas aliancas, o que representa 14%.

O tipo de parceria que despertou maior interesse foi a central de compras, onde mais
da metade dos entrevistados (61 empresas) afirmaram ter interesse em participar. Tal interesse
pode ser justificado pelo fato de que as empresas integrantes de cada rede serem do mesmo
setor, possuindo assim, necessidades semelhantes de matérias-primas ou produtos para venda.
A economia de escala é um dos maiores beneficios da compra cooperada, pois, dessa forma,
passardo a ter maior poder de negociacdo com fornecedores e possibilidade de melhores
condigdes, ndo s6 em preco, como também em pagamento, entrega e qualidade, devido aos
altos volumes de compras. Grupos de exportacdo é o segundo tipo de parceria em que 0S
entrevistados demonstraram maior interesse em participar, sendo 31% das empresas. Esse tipo
de parceria possibilita ao grupo oferecer uma gama de produtos/servicos maior, além de
melhorar a qualidade dos mesmos, pois para exportar € preciso adequar-se as exigéncias do
mercado internacional, o que obriga as empresas pertencentes ao grupo de exportacdo a
tornarem seus produtos/servi¢cos mais competitivos. As redes de aliangas obtiveram interesse
de 27% das empresas visitadas. Segundo entrevistados da rede de malharias Sulvest em Santa

Cruz do Sul, seria interessante participar de uma rede de aliancas, pois as empresas
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envolvidas sabem da importancia de trabalhar em cooperagdo, onde todos possuem objetivos

similares e trabalham em grupos afins.

Uma interessante forma de estabelecer vinculos entre empresas produtoras ou
comercializadoras de bens e outras empresas que possuem dominio ou presenca nas redes de
distribuicéo, sdo os acordos de distribuicdo, os quais obtiveram um total de 23% de aceitacdo
por parte das entrevistadas. Ja, 21% dos entrevistados demonstraram interesse em participar
futuramente, de acordos de representacéo, que possibilitam as empresas certa flexibilidade,
pois nem sempre obriga a empresa a trabalhar exclusivamente com uma (nica marca ou
produto, podendo variar sua representacdo de mercado para mercado. Os acordos provisorios
foram os que obtiveram menor interesse por parte dos empresarios visitados, o que demonstra

0 interesse das empresas em firmar parcerias mais duradouras.

Analisando o interesse das empresas participarem de outras parcerias separadamente,
por redes, observou-se que a central de compras aparece como prioridade em seis (7) redes
pesquisadas: Afecom, Aproflor, RedeFort, Afamutil, Auto Legal, Agivest e Infosul. Na rede
de malharias e confeccdes Rede Veste de Caxias do Sul, esse tipo de parceria despertou o
interesse de 75% dos associados, porém ndo foi a principal na opinido dos entrevistados. Na
Rede Moda Gaulcha também apresenta alta percentagem de interesse (56% dos entrevistados
tem interesse em participar) porém também ndo foi a mais citada. Merecem destaque as
empresas da rede Aproflor e Infosul, nas quais 0s associados entrevistados demonstraram
interesse neste tipo de parceria. Na RedeFort, 58,82% demonstraram interesse, na Afecom
70%, na Auto Legal, 66% e 60% das empresas da Afamutil e Agivest também desejam

participar de centrais de compras.

A totalidade de empresas pesquisadas na Rede Veste responderam que 0s grupos de
exportacao seriam o melhor tipo de alianca para ser trabalhada além da rede a qual pertencem.
O grupo de exportacdo também foi tido como prioritario pelas empresas da Rede Moda
Gaucha, com 75% dos entrevistados, da rede Sulvest, 66% e da Afecom, na qual 70% dos
entrevistados gostariam de participar deste tipo de associagdo no futuro e segundo o0s
entrevistados, um dos principais objetivos da rede € exportar, mas ainda ndo foram criados
grupos de exportacdo. Estes resultados mostram o grande interesse que as micro e pequenas
empresas galchas tém em exportar seus produtos, porém percebe-se que a falta de

informacdes, incentivos e recursos para que tais empresas consigam competir com as grandes
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de seu setor em relacdo, principalmente as exportaces. Em algumas redes, a exemplo da
Agivest sediada em ljui, um dos objetivos é ampliar as fronteiras comerciais, inclusive para o

exterior, através de exportacoes.

Os acordos de representacdo foi o tipo de parceria desejado principalmente pelas
empresas das redes de malharias Sulvest e Rede Moda Gaucha, como 66% e 38% de
interesse, respectivamente. Esse tipo de alianca é uma boa op¢do para empresas desse
segmento, segundo um entrevistado da Rede Moda Galcha em Pelotas, as malharias e
empresas de confec¢des sdo muito influenciadas pela moda e seria uma boa alternativa ser
representante e comercializar produtos de marcas ou grifes famosas para uma regiéo,
proporcionando marketing e reconhecimento para a empresa. Outra rede que também
demonstrou grande interesse em participar de acordos de representacdo foi a Auto Legal, com
66%. Para os entrevistados da rede Aproflor os acordos de distribuicdo foram muito bem
vistos, pois todas as empresas que representaram a rede responderam que seria uma boa

alternativa fazer parte deste tipo de associacéo.

Acordos especificos foi item mais citado pelos entrevistados da Rede Segura, que por
ser uma rede de prestadora de servicos, tem a possibilidade de participar de acordos restritos a
seu ramo de atuacdo. Outro dado importante € o de que praticamente a totalidade das
empresas pesquisadas desejam manter a associacdo a que fazem parte atualmente,
demonstrando a grande probabilidade de que o0s objetivos esperados estejam sendo

alcangados, ou estéo se encaminhando para tal.

4.3 Fatores influentes de formacéo e imerséo em redes

Conforme Wildeman (1999) e Gomes (1999) o motivo para entrada em uma alianca
deve estar intimamente relacionado a estratégia empresarial; toda alianca € estratégica, mas se

ndo fizer parte da estratégia da empresa tem poucas chances de dar certo.

Tabela 4: Nivel de influéncia dos fatores na decisao de inseri-se em rede

FATORES NIVEL DE
INFLUENCIA*
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Aumentar o poder de negociacdo 6,33
Necessidade de novos conhecimentos 6,12
Reduzir custos 6,07

Ter acesso a novas tecnologias 5,83

Ter acesso a novos mercados 57
Ganhar economia de escala 5,58
Diversificar o negocio 5,24

Atuar em novos setores 4,64

Perda de mercado para os concorrentes 4,47
Partilhar riscos 4,27

Insatisfacdo com o desempenho da empresa 3,94
Concorrentes ja estarem unidos por aliangas 3,68

Fonte: dados obtidos com a pesquisa
*Meédia do grau de importancia atribuido a cada fator que levou as empresas a inserir-se na rede, sendo
1 o grau minimo e 7 o grau maximo.
Estas médias foram estabelecidas de acordo com o grau de importancia atribuido pelos entrevistados a
cada item (fatores) da pergunta. Cada entrevistado deu nota de 1 a 7 para cada item, sendo 1 o grau minimo de

importancia e 7 o grau maximo de importancia, de acordo com a legenda .

(1) Sem importéancia (4) De certa importancia (7) De extrema importancia
(2) Indiferente (5) Importante
(3) Pouco importante (6) Muito importante

Nas empresas pesquisadas constatou-se que a maioria resolveu participar do Programa
Redes de Cooperacdo através do convite dos organizadores das mesmas, consultores das
universidades que realizaram uma prospeccdo de empresas, com o intuito de identificar os
interessados em formar uma rede. Portanto, a alianga empresarial ndo estava nos planos da
maior parte das empresas pesquisadas. Ja na rede Auto Legal, a iniciativa de ingressar na rede
partiu do Sindicato das Empresas Varejistas de Autopegas em conjunto com alguns

empresarios do setor.

Contudo, verificou-se que o principal motivo que levou as empresas a associarem-se
foi a possibilidade de aumentar o poder de negociacdo com fornecedores e clientes. Isto
comprova as dificuldades de negociacdo com fornecedores que enfrentam as micro e
pequenas empresas, principalmente no que se refere ao “poder de barganha”, ja que estas
compram, na maioria das vezes, pequenas quantidades. Muitos fornecedores, geralmente

fabricantes e distribuidores de produtos de alta qualidade, vendem somente em quantidades
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elevadas, obrigando as pequenas empresas a comprar de intermediarios, aumentando
consideravelmente os custos de aquisicdo, transporte e armazenagem. Como consequiéncia, 0s
precos de venda elevados sdo repassados ao consumidor final, dificultando a competitividade.
Tal fato estimula o interesse das empresas em aumentar o poder de negociacao, através da

insercdo em redes.

Necessidade de novos conhecimentos, tanto técnicos quanto gerenciais, foi 0 segundo
fator mais expressivo para as empresas formarem rede, com média de 6,12. A reducdo de
custos também obteve relevante importancia para os entrevistados (média 6,07). Segundo 0s
empresarios, a reducdo de custos € essencial para o desempenho dos empreendimentos, pois
0s custos estdo diretamente associados a todas as atividades da empresa, €, para reduzi-los se

faz necessario um melhor desempenho operacional e pessoal.

Com 5,83 de média, 0 acesso a novas tecnologias foi o quarto fator mais importante na
decisdo das empresas ingressarem na rede. Observou-se que um reduzido nimero de empresas
tem acesso facilitado a tecnologia, possuindo poucos equipamentos que agilizariam suas
funcdes, além da inexisténcia, muitas vezes, de softwares operacionais ou gerenciais que
introduziriam processos mais eficazes. Contudo, verificou-se grande interesse e disposicéo
para aprender e aplicar novos conhecimentos adquiridos. Grande parte dos entrevistados
demonstraram ter flexibilidade e vontade de mudar para se adequarem a novos pProcessos e

novos métodos de qualificacdo produtiva e gerencial.

Obter acesso a novos mercados e economia de escala obtiveram relevante importancia
para que as empresas decidissem ingressar na rede a qual fazem parte, principalmente devido
ao fato de quase a totalidade das empresas pesquisadas atuarem somente em sua regido ou
cidade. A participagcdo em feiras de negdcios e encontros setoriais tem proporcionado as
empresas, embora gradativamente, aumento numero de clientes e atuacdo em novos

mercados, através da divulgacao e novos contatos.

O item de menor relevancia citado foi os concorrentes ja estarem unidos por aliangas,
ja que praticamente na totalidade dos casos, as redes entrevistadas séo as Unicas do seu ramo
de atuacdo, na sua cidade ou regido. No entanto, alguns entrevistados como uma empresa da
rede Auto Legal alegou que se isto ocorresse seria positivo para as pequenas empresas, ja que

poderiam unir-se e formar uma Unica grande rede, competindo com as grandes empresas do
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setor. Outros dois fatores que obtiveram médias relativamente baixas foram a insatisfacéo
com o desempenho da empresa e perda de mercado para 0s concorrentes, com media 3,94 e

4,47 respectivamente.

4.4 Fatores de sucesso e insucesso de redes

Segundo os entrevistados os fatores mais importantes para 0 sucesso de um rede de
empresas sdo confianca, comprometimento e respeito matuo entre os membros, existéncia de
valores éticos entre 0s membros, motivacdo das partes envolvidas e definicdo clara dos

objetivos e regulamento da rede (Tabela 5).

Tabela 5: Nivel de influéncia dos fatores determinantes para o sucesso de uma rede de

empresas i
FATORES NIVEL DE
INFLUENCIA*

Confianga 6,5
Comprometimento e respeito matuo 6,32
Existéncia de valores éticos 6,2
Motivacdo das partes envolvidas 6,16
Integracgéo 6,11
Definicao clara dos obj. e regulam. da rede 6,10
Comunicacdo eficiente 6,08
Escolha dos parceiros 6,01
Atualizacdo 5,95
Competéncias complementares 5,64

Fonte: dados obtidos com a pesquisa

*Meédia do grau de importancia atribuido a cada fator considerado determinante para o sucesso de um
rede, sendo 1 o grau minimo e 7 0 grau maximo.

Estas médias foram estabelecidas de acordo com o grau de importancia atribuido pelos entrevistados a
cada item (fatores) da pergunta. Cada entrevistado deu nota de 1 a 7 para cada item, sendo 1 o grau minimo de
importancia e 7 o grau maximo de importancia, de acordo com a legenda .

(1) Sem importéancia (4) De certa importancia (7) De extrema importancia
(2) Indiferente (5) Importante

(3) Pouco importante (6) Muito importante
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Observou-se uma relacdo de interdependéncia muito forte entre confianga, motivacéo
e comprometimento. Seja qual for o segmento da rede, a confianca entre as empresas é um
fator que determina a coesdo e a harmonia entre 0s parceiros e quanto maior a harmonia,
maior a confianca. Parceiros integrados e comprometidos com o todo desenvolvem um
relacionamento mais amigavel, tem maiores chances de entrar em consenso, no caso de
questdes divergentes, e facilita a troca de informacGes e experiéncias entre os cooperados.
Aspectos como motivacdo, confianca e comprometimento devem ser valorizados, praticados e
incentivados pelos gerentes para que a alianca tenha sucesso. Isso significa o envolvimento e
comprometimento por parte de todos, tanto nas negociagdes com fornecedores, na solucéo de
problemas e conflitos, na criacdo de novos produtos ou na busca por resultados. Estes fatores
sdo bastante relevantes, atingindo ndo somente os proprietarios, gerentes ou diretores, mas
também os colaboradores. Em geral, as parcerias sdo estabelecidas pelos gestores de topo,
porém motivar e transmitir confianca aos demais funcionarios sdo fatores essenciais para o
sucesso ou permanéncia das redes, pois 0s mesmos contribuem de maneira decisiva na vida

das organizacdes.

A confianca, que obteve média 6,5 envolve aspectos culturais tanto das empresas
quando dos individuos que nelas trabalham. Nesse sentido, ter conhecimento sobre as pessoas
e sobre as proprias organizacBes que compde as redes sdo fundamentais para se ter uma
cultura de confianca. O fortalecimento da confianca, fundamental para o desenvolvimento da
rede, aumenta quanto maior for o contato pessoal entre os parceiros, e quanto maior for a
atuacdo destes nos encontros, grupos de discussdes e grupos de trabalho em conjunto. Isto
gera conhecimentos comuns, respeito mutuo e fortalece o sentimento de comprometimento

para com o grupo.

Existéncia de valores éticos foi o terceiro fator de maior relevancia para o sucesso de
uma rede de empresas, de acordo com as entrevistas. A auséncia de tais valores tornaria
ineficiente o funcionamento de uma rede, pois este € baseado em decisdes conjuntas e
transparentes. Consequentemente, a falta de ética, mesmo que de apenas um associado, seria o
suficiente para gerar conflitos, desagregacéo e divergéncias, abalando seriamente a imagem e

confianca na rede por parte dos associados e também por parte do publico externo.

Definigédo clara dos objetivos e regulamentos teve significativa importancia para os

entrevistados como fator determinante para o sucesso/permanéncia de uma rede. As empresas
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devem definir suas pretensdes para com a formagéo de redes: conseguir melhores precos, ter
acesso a novas tecnologias, maior poder de negociacao, etc. Estes objetivos podem mudar em
decorréncia da evolucdo da rede, podem ser acrescentados novos ou modificados os ja
estabelecidos. Além da definicdo dos objetivos pelas empresas, é importante definir o que
cada um dos parceiros tem a ganhar ou a oferecer com a parceria, as vantagens que podem ser
alcancadas, possiveis dificuldades, taxas ou mensalidades a serem pagas, definicdo do numero

de participantes e obrigacdes contratuais.

Estas definices de direitos e deveres devem constar em contratos como por exemplo,
no caso da rede Auto Legal que possui estatuto com normas que regem seu funcionamento.
Antes de qualquer associado decidir ingressar na rede Auto Legal, este deve participar de
reunides de esclarecimento, a fim de tomar conhecimento dos objetivos e regulamentos e
finalmente, ser aceito pelo conselho. A rede Agivest elaborou um catélogo que consta, além
de modelos de roupas, a definicdo de sua missao e objetivos. A missdo da Agivest é através da
metodologia de redes empresariais, promover a unido de micro e pequenas industrias do setor
do ramo de vestuario e decoracdo de ambientes, de forma homogénea a fim de estabelecer um
novo paradigma econdmico visando atender o mercado, agregando logistica, tecnologia e
design. Entre os objetivos estdo beneficiar associados, colaboradores, fornecedores e
consumidores, reduzir custos, ampliar as fronteiras comerciais, proporcionar acesso a
tecnologia e oportunizar aos clientes colecBes criativas com melhor qualidade e
competitividade. Através de acBes como estas a rede define claramente quais sdo seus
objetivos e comunica ao seu associado, fazendo com que todos tomem conhecimento. Da
mesma forma, redes como Maxsul e Afecom também utilizam de meios para definir

claramente 0s objetivos organizacionais, bem como a missao e regulamentos da rede.

De acordo com os entrevistados, os fatores de menor importancia para o sucesso de
uma rede foram competéncias complementares entre os parceiros e atualizacdo, com médias
5,64 e 5,95 respectivamente. Com isso, observou-se que 0s entrevistados valorizam mais as
caracteristicas subjetivas e comportamentais, ao invés de aspectos puramente técnicos. Na
opinido dos entrevistados a falta de atualizacdo das empresas pode ser compensada com
outros fatores de maior importancia e que geram melhores resultados, como a unido entre 0s
pequenos empresarios, a parceria com fornecedores e o trabalho em conjunto com as
Universidades que assessoram o programa, além do alto custo que a atualizagdo constante das

atividades representaria para as empresas.
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Contudo, as medias atribuidas a todos os fatores determinantes para o sucesso de um
rede foram altas, todas acima de 5, lembrando que os valores variam de 1 a 7, sendo 1 o grau

minimo e 7 0 maximo.

Tabela 6: Nivel de influéncia dos fatores que dificultam o sucesso de uma rede de

empresas )
FATORES NIVEL DE
INFLUENCIA*
Falta de comprometimento com a rede 58
Descumprimento de acordos 5,75
Individualismo de parceiros 5,69
Inexisténcia de valores éticos entre os membros 5,67
Falta de credibilidade junto a clientes 5,48
Desconfianca entre 0s membros 5,48
Falta de clareza nos objetivos 5,55
Comunicacao deficiente 5,44
Visdo de curtos prazo 5,34
Problemas de relacionamento 5,34
Falta de informacdo a respeito de parcerias 5,14
Divergéncia entre fornecedores 4,83
Culturas divergentes 4,43
Associados atuando na mesma regido 4,28
Experiéncia de redes mal sucedidas 3,86

Fonte: dados obtidos com a pesquisa
*Meédia do grau de importancia atribuido a cada fator que dificulta o sucesso de um rede, sendo 1 o grau
minimo e 7 0 grau maximo.
Estas médias foram estabelecidas de acordo com o grau de importancia atribuido pelos entrevistados a
cada item (fatores) da pergunta. Cada entrevistado deu nota de 1 a 7 para cada item, sendo 1 o grau minimo de

importancia e 7 o grau maximo de importancia, de acordo com a legenda .

(1) Sem importéancia (4) De certa importancia (7) De extrema importancia
(2) Indiferente (5) Importante
(3) Pouco importante (6) Muito importante

A falta de comprometimento com a rede foi o fator mais expressivo para dificultar a
permanéncia da mesma, perfazendo uma média de 5,8. Conforme depoimento de um

entrevistado da empresa Esquadrias Muller (Afamutil), se a empresa ndo esta comprometida
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com a rede, deve sair. E preferivel ter poucas empresas realmente comprometidas com a rede
do que muitos associados que ndo se envolvem ou ndo participam ativamente. Este
sentimento reflete a opinido de grande parte dos associados, ja que este foi o fator de maior

relevancia para prejudicar a permanéncia da rede.

Segundo os entrevistados, 0 descumprimento de acordos € um item que pesa muito
para dificultar o andamento de uma rede, porque quando sdo definidos acordos que constam
em contratos ou mesmo verbalmente, gera-se uma expectativa de que sejam compridos, caso
contrério a(s) empresa(s) prejudicada(s) perde(m) a confianca na rede e ocorre desagregacao e
insatisfacdo. O individualismo foi considerado o terceiro fator mais importante que dificulta a
permanéncia de uma rede (média 5,69). Por exemplo, segundo entrevistados da rede Afamutil
em Pelotas, ndo é tarefa facil enxergar o concorrente como um aliado. Isto ndo é simples, pois
exige mudanca cultural, uma vez que a maioria das empresas possuem culturas
individualistas. Segundo 0 mesmo entrevistado, alguns parceiros da Afamutil parecem estar
mais preocupados em esconder informacdes do que em se deter nos beneficios que o trabalho
em conjunto proporciona. Para deixar de ser um entrave ao crescimento das redes, o
oportunismo individual deve ceder lugar aos interesses compartilhados, deve haver troca de
conhecimentos e informaces, a tomada de decisdes deve ser feita de forma colegiada, além
disso, o concorrente ou fornecedor tem de passar a ser visto como um aliado. Culturas
baseadas no individualismo sdo o oposto da cultura empresarial exigidas pelas aliancas e
redes de empresas, jA& que as mesmas baseiam-se no associativismo e unido para gerar

fortalecimento.

Inexisténcia de valores éticos, falta de clareza nos objetivos foram fatores expressivos
para prejudicar uma alianca na opinido dos entrevistados, médias 5,67 e 5,55 respectivamente.
Se as expectativas e 0s objetivos de cada parceiro e da rede ndo forem claramente definidos,
havera maiores possibilidades de desentendimentos futuros, preocupacéo esta, que deve haver
desde o inicio da parceria. Pela tabela 6, observa-se que a falta de credibilidade junto a
clientes também obteve relevante importancia, sendo que a média das respostas foi 5,48. A
credibilidade junto a clientes é importante porque estes sdo o foco das empresas, as quais
dependem dos clientes para sua sobrevivéncia. A credibilidade de um rede depende da
credibilidade que os integrantes da alianca tem perante a comunidade. Organizagdes com

imagem ruim acabam passando para toda a rede esta imagem, nesse sentido cria-se a
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necessidade de “‘suavizar” tal visdo com agdes na midia, treinamento de funcionarios ¢

melhoria na qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

Outro fator que obteve alta média (5,44) foi comunicacdo deficiente. Trabalhar em
uma rede sem compreender a cultura de seu parceiro é um fator negativo. A falta de uma
comunicagdo clara aberta e regular, poderéa ocasionar choques entre as empresas envolvidas,
as informacdes podem chegar distorcidas ou mesmo nao chegar. Os parceiros dependem de
uma boa comunicacdo para troca de informacdes, o didlogo estabelece procedimentos, resolve

problemas e fortalece a confianca.

Com média 3,86, experiéncia de redes mal sucedidas recebeu a menor importancia na
opinido dos entrevistados como fator que dificulta a competitividade de uma rede. As redes
empresariais no Estado do Rio Grande do Sul s&o um tipo de organizacgdo recente, possuindo
poucos anos de existéncia. Para alguns entrevistados, pode-se até pegar como base a
experiéncia de outras redes existentes a mais tempo e se caso alguma fosse mal sucedida,
pode-se identificar e analisar os erros cometidos nestas redes para ndo cometé-los novamente.
Outro fator que ndo foi considerado como dificultador da permanéncia da rede foi os
associados estarem atuando na mesma regido; a proximidade entre as empresas foi
considerada mais uma vantagem do que desvantagem por facilitar a troca de informagdes e 0

contato mais frequente entre os associados.

4.5 Fatores promocionais de redes

O sucesso de uma parceria também depende da comunicacéo eficiente e transparente.
E consenso entre as empresas pesquisadas que o sistema de comunicagio esta ajudando a
diminuir a distancia entre os cooperados, além de auxiliar na troca de informacdes e solugéo
de problemas em periodo de tempo menor. As redes estdo cientes da importancia da
existéncia de um processo de comunicagdo eficaz, o que pode ser comprovado pelo fato de
todas as pesquisadas terem criado formas de promover a comunicacgdo internamente, tanto
para troca de informacdes e experiéncias, quanto para transmissdo de comunicados. De
acordo com a tabela 8, trés entrevistados responderam néo ter nenhum meio de comunicacao

dentro da rede, representando apenas 3%. Tal dado é significativamente positivo, pois
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demonstra que quase a totalidade das empresas pertencentes as redes tem conhecimento ou
utilizam os meios de comunicagao existentes.

Tabela 7: Processos criados para promover a comunicacao na rede

MEIO DE COMUNICACAO QUANTIDADE* PERCENTAGEM (%)
Encontros periddicos 100 91
Internet 47 43
Informativos 35 32
Encontros esporadicos 15 14
Outro 14 13
Jornais 4 4
N&o respondeu 3 3
Nenhum 3 3
TOTAL 110

Fonte: dados obtidos com a pesquisa
* A quantidade de respostas é superior ao numero de empresas pesquisadas devido as respostas
maltiplas, cada entrevistado marcou até 3 meios de comunicag&o existentes na rede.

Entre os processos criados para promover a comunicacdo entre 0s associados,
encontros periddicos foi 0 mais citado, totalizando 91% dos entrevistados, seguido pela
internet, com 43%, informativos, com 32%, encontros esporadicos, representando 14%,

outros tipos de processos, que inclui, principalmente comunicagéo via telefone e fax, com
13% de respostas e, por fim, jornais com 4%.

Os principais processos criados na RedeFort para promover a comunicacdo foram os
encontros periodicos que ocorrem semanalmente e os informativos que trazem informagdes e
novidades para os associados além do desenvolvimento de um site. Nas redes Sulvest e
Afamutil os encontros periodicos é o Unico meio de comunicac¢do implantado para troca de
informagdes pelas empresas. Na Auto Legal foram criados encontros periodicos
quinzenalmente e a rede possui um site institucional que serve para troca de informacdes e
comunicados. Encontros periddicos e internet também sdo 0s principais processos existentes
na Rede Moda Gaucha. Além desses meios a Rede Moda Galcha tem informativos de

circulacdo interna. Os associados da Agivest utilizam os encontros esporadicos que
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geralmente acontecem na sede da rede para discutir problemas comuns e troca de

informagdes.

Nas rede Maxsul e Rede Veste os encontros periodicos foram citados como a principal
ferramenta criada para a troca de informacGes e comunicagdo entre os integrantes. Na rede
Maxsul merece destaque 0os meios digitais de comunicacdo como ICQ que também ¢é
utilizado. A Internet e os encontros periodicos sdo as ferramentas de comunicagédo existentes
na Rede Construir e 0s encontros periodicos e jornais foram as principais ferramentas
utilizadas na rede Aproflor para melhorar a comunicacdo. Na rede Afecom existem além dos
encontros periddicos, informativos e Internet como importantes meios para comunicar-se

dentro da rede.

A partir da analise dos dados, pode-se inferir que a maior parte dos entrevistados
responderam ser 0s encontros periddicos o principal processo criado para promover a
comunicacdo entre os associados, além das empresas ja citadas, integrantes das redes Agapli,
Ampac, Segura, Fitwell, Chef Carnes e Infosul, também fizeram tal afirmativa. Vale ressaltar
também, que a internet esta cada vez mais sendo utilizadas pelas redes, os dados apresentados
anteriormente comprovam tal afirmagéo, na rede Infosul, por exemplo, todos os entrevistados
responderam ser este um dos meios de comunicacdo que agilizam o trabalho e a troca de
informacBes de modo geral. Outros meios como fax, visitas pessoais e contatos via telefone

também sdo amplamente utilizados.

Sdo vérios os fatores que diferenciam uma empresa perante a concorréncia.
Questionados sobre como a formacao de redes pode ser um diferencial competitivo frente a
concorréncia, os entrevistados da RedeFort consideraram que as a¢fes de marketing é o
principal fator competitivo que as empresas podem obter através da rede. Publicidade na
televisdo, jornais e panfletos promocionais foram considerados as principais acdes de
marketing para diferenciar os produtos e empresas integrantes; divulgar e fortalecer a marca é
prioridade na rede. Com isso, as empresas ganham credibilidade junto a clientes e
fornecedores, e ficam conhecidos além de seu bairro, j& que a maioria dos mercados da
RedeFort tem atuacdo restrita aos consumidores de bairros. Preco, atendimento e
padronizacdo também foram considerados pelos entrevistados da RedeFort elementos que

poderéo proporcionar aos associados diferenciacdo perante a concorréncia.
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Os pregos mais baixos serdo alcancados através da economia nas compras em
conjunto; ou mesmo, pelas compras, devido a quantidade, poderem ser feitas diretamente com
o fornecedor sem a necessidade de distribuidoras como intermediario; o atendimento através
dos programas de treinamento e cursos dado pelo consultores e coordenadores para 0S
funcionarios das empresas e a padronizagdo através da criagdo de um layout comum,
uniformizacdo dos funcionarios e melhoria no ambiente interno e externo de forma

padronizada.

Na Agivest, os entrevistados responderam que através das redes a qualidade dos
produtos tendem a melhorar constituindo o principal diferencial competitivo para o0s
associados, além disso, diferenciais como o fortalecimento da marca, divulgacao, contratacao
de consultorias e participacdo em feiras e exposi¢cBes também foram citados. Segundo os
entrevistados da Afamutil e Sulvest a unido entre as empresas, proporcionada pela formacao
da rede, é o principal diferencial perante a concorréncia. Para as empresas da rede Sulvest as
redes proporcionam pre¢os mais acessiveis e maior penetracdo em novos mercados, sendo

dois importantes fatores competitivos alcancados através do trabalho cooperado.

O preco e a qualidade foram citados pela empresas da rede Auto Legal como uma
forma de diferenciacdo. Através da compra conjunta, reduz-se o custo das mercadorias e
resulta na melhoria dos produtos oferecidos, além de cursos gerenciais e treinamento aos
funcionarios que a rede estd oferecendo para melhorar o atendimento ao cliente. Para as
empresas da Rede Moda Gaucha a formacao de redes pode diferenciar a empresa através da
abertura de novos mercados que a atuacao cooperada proporciona através da participacdo em
feiras, contratando representantes comerciais, elaboracdo de catalogos e através de contatos
pessoais. Novamente a reducdo de custos através de compras em conjunto foi citada como um
beneficio que as redes proporcionam aos associados para estes terem precos melhores em
relacdo a concorréncia e diferencial competitivo. Isto também proporciona as empresas terem
maior poder de negocia¢do com fornecedores, obtendo melhores condigdes de pregos e prazos

para pagamento.

Os entrevistados da Rede Vest, acreditam que a troca de informaces e de
experiéncias sdo 0s principais fatores competitivos que a empresa pode adquirir através da
rede. Os encontros periddicos realizados, segundo alguns entrevistados, tém papel

fundamental no fortalecimento da unido entre os membros, bem como na melhoria da
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comunicagdo entre os mesmos. A criacdo de produtos diferenciados e exclusivos, também
foram considerados elementos que as redes poderdo proporcionar aos associados como forma
de diferenciacéo, ja que tais estratégias serdo uma maneira de divulgar e fortalecer a marca.
Para os membros da rede, outro fator que podera diferenciar sua empresa, seus produtos ou
servico perante a concorréncia, € através do comprometimento e da ajuda dos Orgaos

governamentais.

Na Maxsul, os entrevistados responderam que através das redes a credibilidade e a
confiabilidade da marca tende a melhorar, constituindo o principal diferencial perante a
concorréncia. Custos reduzidos, decorrentes das compras conjuntas, também pode se tornar
um fator de diferenciacdo. Na Aproflor, os entrevistados responderam consolidacdo da marca,
em um mercado cada vez mais competitivo, como principal diferencial da rede, pois segundo
afirma um dos entrevistados, uma marca sélida transmite seriedade e credibilidade aos
clientes, fornecedores e comunidade em geral. Ja os entrevistados da Rede Construir quando
questionados sobre como a formacdo de redes pode ser um diferencial competitivo frente a
concorréncia, responderam que as acdes de marketing, como veiculacdo da marca na

televisdo, jornais, radios e panfletos promocionais, é o principal fator competitivo.

Para um dos entrevistados, quando ha investimentos em acfes de marketing, sdo
geradas escalas que individualmente seriam inatingiveis, transformando os resultados em
credibilidade aos clientes e fidelidade a uma marca corporativa. Precos mais competitivos,
maior qualificagdo profissional foram considerados pelos entrevistados da rede Autolegal,
como os principais fatores competitivos que a rede proporciona perante a concorréncia.
Conforme um dos entrevistados, comprando em conjunto, eles terdo um maior poder de
barganha perante seus fornecedores, sendo assim, conseguem adquirir produtos de boa
qualidade sé que com precos mais reduzidos, segundo o entrevistado os maiores beneficiados

sdo seus clientes.

Para os entrevistados da Afecom, o principal fator competitivo que as empresas podem
obter atraves da rede, é a abertura de novos mercados. Pois, segundo os entrevistados, com a
formagdo da rede eles obtiveram um maior poder de penetracdo em outros mercados,
especialmente em nivel internacional. Os entrevistados acreditam que através da rede, as
empresas adquirem uma maior credibilidade e confiabilidade perante seus clientes

internacionais.
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A empresa entrevistada representando a Rede Cena 1, afirma que a formagéo de Redes
de Cooperacdo € a melhor oportunidade de os integrantes se tornarem profissionais mais
competitivos, eliminando assim, suas fragilidades perante o mercado. Integrantes da Rede
Segura, dizem que a partir da formacéo da rede houve melhora significativa nas relagdes com
fornecedores (Cias de Seguro), existindo também, uma troca de servigos entre os associados,
beneficiando os clientes; um dos entrevistados afirma que o principal diferencial perante a
concorréncia ¢ “poder agir como grande, mesmo sendo pequeno”. A partir de tais dados,
resultantes de visitas em diferentes redes, pode-se inferir que o trabalho cooperado esta
trazendo beneficios para os associados, beneficios estes, que seriam dificeis de serem

alcancados se as empresas tivessem atuando sozinhas no mercado.

O marketing foi para 88,23% dos entrevistados da RedeFort o principal beneficio
alcancado a partir da associacdo. Através da rede pode-se divulgar promocBes para 0
consumidor através do radio, televisdo e panfletos promocionais. Com o marketing
compartilhado as empresas podem desenvolver campanhas publicitdrias em conjunto,
melhorando a comunicagdo com consumidores, fortalecendo a marca e firmando um conceito
comum. A diminuicdo dos precos das mercadorias através do aumento do poder de
negociacdo com fornecedores foi citado por 64,7% dos entrevistados da RedeFort como um
dos principais beneficios alcancados, que possibilita 0 aumento do nimero de promocdes
oferecidas e consequentemente das vendas. Em relacdo a beneficios relacionados a
qualificacdo, foi constatado que foram oferecidos cursos para nivelamento gerencial e para
funcionarios como atendimento ao cliente e postura, além de cursos especificos para
acougueiros e padeiros. Conforme um entrevistado, os cursos oferecidos ddo as empresas uma
visdo melhor da economia e do mercado no qual estdo inseridos, passando a ver melhor a

importancia de oferecer produtos que satisfagam os clientes.

A partir da entrada na rede, as empresas tiveram oportunidade de contatar novos
fornecedores e comprar produtos diferentes, antes dificultado pelo baixo poder de negociagéo.
Todo associado é incentivado e instruido para melhorar seu estabelecimento, reorganizar as
gbndolas e manter o estabelecimento higiénico e limpo. Além disso todos adotaram a marca

Unica da rede ao lado do nome fantasia ja utilizado.
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Para os associados da Sulvest a troca de informacdes, idéias e aprendizado estd sendo
até 0 momento uma das principais vantagens obtidas com a rede. Atraves dos encontros, as
empresas trocam idéias e discutem os pontos fortes e fracos de cada uma, além de estabelecer
as metas em conjunto. De acordo com 60% dos entrevistados da Afamutil, de Pelotas, a
participagdo em feiras e a troca de conhecimentos e informagdes sdo beneficios alcangados
depois da entrada na rede. A mesma possibilita aos associados a participagdo em feiras com
precos acessiveis, porém observou-se que as vendas decorrentes desta participacdo ainda nao
correspondem as expectativas. Contudo, 0s entrevistados avaliaram como positiva a
participacdo em eventos devido ao contato com fornecedores, expositores e visitantes; as
trocas de conhecimentos estdo sendo benéficas principalmente para a producdo. Informacdes
sobre como diminuir desperdicios; sobre novos designers, modelos, tipos de materiais e

pintura sdo trocadas entre os associados.

Na Agivest, a participacdo em feiras, troca de informagdes e a participagdo em cursos
foram beneficios alcangados na opinido da maioria dos associados entrevistados. Houve a
participacdo em duas feiras, uma em Gramado e outra em S&o Paulo. Para a participacdo nas
mesmas sdo produzidos modelos de roupas com orientacdo de estilistas, além de treinamento
aos expositores. Segundo uma entrevistada, as feiras sdo oportunidades para conhecer as
tendéncias e 0s novos estilos da moda, mas nem todas as empresas participam, e 0s encontros
na sede da rede também servem para serem repassadas todas as novidades trazidas das feiras.
A rede elaborou um catalogo de moda com modelos fabricados pelas empresas sob a
supervisao do renomado estilista e designer Xico Gongalves, também contratou representantes
comerciais e promove cursos de qualificacdo gerencial. Com isso percebeu-se que 0s
entrevistados estdo motivados e otimistas com a rede, ndo s6 com o0s resultados atuais, mas

principalmente em relagéo aos resultados futuros.

Para 56% dos entrevistados da Rede Moda Gaucha a participacdo em feiras e o
marketing estdo sendo os principais beneficios obtidos. Até 0 momento, o marketing esta
sendo feito através da participacdo em feiras, mas ha planos de elaborar campanhas
publicitarias nos meios de comunicagdo. Conforme um entrevistado, a rede esta servindo para
unir pequenas empresas de confecgdes da cidade de Pelotas, contra as grandes empresas de
fora, consideradas verdadeiras concorrentes, além de proporcionar a convivéncia com outras
empresas da mesma cidade com as quais ndo tinham contato. Um beneficio considerado

importante pelos entrevistados foi o recente acordo da rede com uma transportadora, o qual
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vai proporcionar diminuigéo dos custos com transporte. 17% dos entrevistados da Rede Moda
Galcha ndo responderam quais foram os beneficios obtidos devido aos pouco tempo de
existéncia da rede no momento da entrevista, considerando-o insuficiente para avaliar os

beneficios obtidos.

As empresas da rede Auto Legal consideraram 0s cursos e treinamentos oferecidos e o
acesso a informac@es e conhecimentos as principais vantagens alcancadas. Foram oferecidos
cursos de atualizacdo gerencial, cursos de vendas e técnicas de abordagem de clientes, além
de estudos de casos de redes bem sucedidas. Assim como na RedeFort, por exemplo, os
associados da Auto Legal sdo incentivados a reformar e melhorar seus estabelecimentos. A
marca da rede estava presente em todas as empresas visitadas, através de bandeiras e banners
onde constam a missdo e visdo da rede. A reducdo de custos através da compra em conjunto e
do maior poder de negociacdo com fornecedores também foi citado por grande parte dos
entrevistados (40%) como beneficios importantes, aléem da troca de informagdes e

oferecimento de novos produtos e servicos.

Para 75% dos entrevistados da Redevest a troca de informacdes entre os associados foi
o principal beneficio alcancado a partir da formacdo da rede. Através dos encontros
periodicos realizados, pode-se trocar idéias, sugestdes, estratégias, aprendizado, além de
discutirem os pontos fortes e fracos de cada empresa, além de estabelecer as metas da rede em
conjunto, ressalva um dos entrevistados. Segundo outro entrevistado, as trocas de informacdes
ndo se limitam apenas ao campo profissional, mas também ao pessoal, pois as amizades
tornam-se mais sélidas entre os integrantes das redes. Para 25% dos membros da Rede Vest, 0
conhecimento de novos mercados e produtos foi um dos principais beneficios alcancados.
Para um dos entrevistados, a sua inser¢do possibilitou o conhecimento de novos tecidos e
tendéncias de moda; o entrevistado julga praticamente impossivel ter acesso a essas inovagoes
atuando isoladamente no mercado. Entretanto 15% dos entrevistados da rede acredita que

ainda ndo houve beneficios para sua loja.

Para os associados da Maxsul, 100% dos entrevistados acreditam que a reducdo nos
custos foi um dos principais beneficios obtidos. Isso ocorre principalmente, através das
compras e publicidade conjuntas, esta Gltima envolvendo propagandas na televisao, radio e
panfletos promocionais como principais formas de publicidade. Para 50% dos membros da

Maxsul, os treinamentos em conjunto, forma outro grande beneficio que as redes estdo
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proporcionando para suas empresas. Segundo um dos entrevistados, os treinamentos ocorrem
quase que periodicamente, ele acredita que se estivesse atuando de forma isolada, até teria
acesso a algum tipo de treinamento, mas ndao com a mesma qualidade e freqliéncia. Outros
35% dos entrevistados da rede Maxsul acreditam que a procura de novos fornecedores e
produtos sdo beneficios fundamentais que as redes estdo proporcionando a suas empresas,
pois os membros tém uma maior possibilidade de freqlentar feiras e eventos o que possibilita
um maior contato com novos fornecedores e produtos mais diversificados e atualizados. Para
100% dos entrevistados da rede Aproflor o conhecimento de novos mercados € um dos
principais beneficios que as redes estdo proporcionando para suas empresas. Segundo um
entrevistado, a constante troca de informagfes com novos fornecedores, clientes e membros

da rede, proporciona um melhor dominio de mercado e motiva a busca por novos.

Para 50% dos entrevistados da rede Aproflor, outro significativo beneficio
proporcionado pela rede foi um melhor conhecimento do préprio negécio. As empresas da
rede Construir consideram que a construcdo de uma marca de identidade corporativa e 0s
treinamentos fornecidos pela inddstria foram grandes beneficios proporcionados. Segundo
um dos entrevistados, esses treinamentos sdo bastante abrangentes, como atualizacdo
gerencial, treinamento em vendas e técnicas de abordagem de clientes. A troca de
informagdes com empresarios do mesmo setor foi citado por 80% dos entrevistados da rede
Construir, de acordo com os empresarios isto representou um relevante beneficio que a rede

estd proporcionando para 0s empresarios.

Segundo 90% dos entrevistados da rede Afecom, o principal beneficio que a rede
proporcionou para suas empresas foi a exploracdo do mercado internacional, prova disso é
que a rede j& possui um moderno centro de distribui¢cdo no exterior, localizado na cidade de
Miami, no EUA. A criacdo desse centro de distribuicdo facilitou as exportacdes, pois as
entregas dos pedidos é feita em menor tempo. Conforme depoimento de um membro da rede,
a construcdo desse centro de distribuicdo foi fruto exclusivo da rede Afecom, pois a rede
conseguiu unir empresas de pequeno porte com empresas de grande porte, 0 que permitiu as
mesmas oportunidades a todos os membros. Os entrevistados ressaltaram que a diminuicao do
custo e o0 aumento da margem de lucro foram outros beneficios que a rede proporcionou para

suas empresas.
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Os entrevistados da Rede Infosul, consideraram insuficiente o tempo de atuacdo da
rede para analisar os beneficios obtidos, pois sua iniciacdo se consolidou ainda em 2004. J4,
0s entrevistados da Rede Ampac, mesmo com pouco tempo de formacéo da rede, em 2004, ja
ressaltam como beneficios obtidos a troca de idéias e informacdes, o que possibilita uma
maior integracdo entre as categorias e amizade entre os membros. Os representantes
entrevistados da Rede Unimate disseram ainda ndo ter obtido nenhum beneficio
proporcionado pela rede. Um dos entrevistados da Rede Chef Carnes, de Pelotas, afirma que,
mesmo a rede tendo sido criada ainda este ano, beneficios como divulgacdo e compras
compartilhadas de mercadorias e materiais em geral, j& estdo sendo obtidos. Expansdo da
marca e maior seguranca perante o mercado, sdo beneficios citados pelo entrevistado da Rede

Fitwell de academias.

Observou-se que no geral os principais beneficios obtidos pelas empresas apds sua
insercdo na rede foram a reducdo de custos; aumento do poder de negociacdo; troca de
informac@es, conhecimentos e idéias; programas de treinamento e cursos; acdes de marketing;
maior participacdo e conhecimentos de novos mercados (internacional em alguns casos),

participacdo em feiras e acesso a consultorias.

4.6 Departamentos com melhores resultados nas redes

Este sub-item trata dos resultados obtidos separadamente por rede, visto que cada rede
possui suas particularidades, fato que ndo justificaria a analise dos resultados em conjunto,
pois empresas de comércio e servi¢co ndo possuem departamentos de producdo, essenciais nas

empresas industriais.

Analisando as redes separadamente, constatou-se que para 88,23% dos entrevistados
da RedeFort o departamento de marketing foi o que alcancou melhores resultados apés sua
insercdo na rede, seguido pelo departamento financeiro com 47% e comercial com 35,3% dos
entrevistados. Na opinido dos associados da Afamutil, o departamento de producéo e
desenvolvimento e pesquisa foram os que obtiveram os melhores resultados, de acordo com
60% dos pesquisados. Na rede Sulvest, recursos humanos e marketing foram citados por 66%

das empresas visitadas como destaque depois da associacdo na rede. Todos os entrevistados
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da Auto Legal consideraram os departamentos de recursos humanos, marketing e comercial
com sendo detentores de maiores beneficios, portanto, pode-se perceber que as empresas

pesquisadas estdo melhorando em aspectos similares.

De acordo com 85,71% das empresas da Agivest, departamento de producdo é o que
esta sendo beneficiado mais significativamente, seguido pelos departamentos comercial, com
71,43% de respostas e desenvolvimento e pesquisa e marketing, ambos com 42,85%. O
departamento de marketing foi o departamento detentor dos melhores resultados na opinido de
56% dos entrevistados da Rede Moda Gaucha. Outros departamentos que mereceram
destaque foram producédo, comercial e desenvolvimento e pesquisa, com 31% cada. Para 19%
dos entrevistados os departamento de logistica e financeiro estdo obtendo resultados

satisfatérios com as redes.

Conforme 75% das empresas da Rede Vest, o departamento de desenvolvimento e
pesquisa € 0 que esta apresentando melhores resultados com a rede, seguido pelos
departamentos comercial e de producdo, ambos com 50%. Entretanto, 25% dos entrevistados
acreditam que nenhum dos departamentos citados apresentou resultado. Financas e marketing
obtiveram 100% de respostas positivas, isto representa que tais departamentos estdo sendo os
mais beneficiados. Para 50% dos membros da rede, o departamento comercial vem
apresentando resultados significativos. O departamento de logistica e distribuicdo é o de
melhores resultados na rede Aproflor, pois 100% dos entrevistados o citaram; o departamento
de producédo aparece em segundo lugar com 65%, percentual significativo perante a questdo
proposta. Na rede Construir, os departamentos de marketing e comercial foram citados pelos
entrevistados, isto representa que esses departamentos estdo obtendo os melhores resultados
com a rede. Outro expressivo departamento que vem apresentando bons resultados na rede

Construir € o de recursos humanos, citado por 50% dos entrevistados.

O departamento de Recursos Humanos vem obtendo significativos resultados devido
aos constantes treinamentos realizados pela maioria das rede para com as empresas que as
integram. Para a rede Afecom, o departamento comercial ficou consolidado como o
departamento que vem apresentando os melhores resultados, pois 77,78% dos entrevistados
indicaram esse departamento como o0 mais satisfatorio. Segundo os entrevistados, o
departamento de logistica e distribuicdo é o segundo departamento que estd apresentando 0s

resultados mais satisfatorios. Evidentemente que esse departamento estaria entre 0s que
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apresentam os melhores resultados, pois sabe-se que a rede Afecom possui um moderno
centro de distribuicdo e logistica na cidade de Miami nos EUA; vale ressaltar que o

departamento de desenvolvimento e pesquisa foi citado por 44,44% dos entrevistados.

Entrevistados das redes Ampac, Infosul e Chef Carnes, apesar de considerarem o
pouco tempo de atuacdo de sua rede insuficiente para a obtencdo de resultados mais
significativos, dizem que departamentos como financeiro, marketing e comercial ja tem
alcancado melhores resultados. A partir dos dados observados anteriormente, juntamente com
a analise das respostas de empresas de redes que ndo foram citadas na andlise individual
apresentada, pode ser inferido que o departamento de marketing foi o que melhores resultados
apresentou para a grande maioria das empresas apds sua insercdo em rede, comprovando que
as redes focalizam ag6es nesse sentido, a fim de atingir um maior publico, além de fortalecer

sua marca e expandir seus negocios.

Através da visita realizada nas empresas, constatou-se que ocorreram melhorias em
86% das empresas visitadas apds sua insercdo na rede. Algumas melhorias eram condi¢fes
para as empresas se associarem a rede, outras eram apenas sugestdes. Apenas 2% dos
entrevistados ndo responderam e 12% disseram ndo terem ocorrido melhorias. Observou-se
que as principais melhorias foram em relacdo ao marketing em virtude de poucas empresas
possuirem acfes de marketing antes de se associarem. Layout ou arranjo fisico foi citado por
31% dos entrevistados, principalmente pelas empresas que colocaram na fachada ou
internamente 0 nome e o logotipo da rede, como no caso das empresas da RedeFort e Auto
Legal. Mudancas na estrutura organizacional foi considerada uma melhoria obtida na opini&o
de 27% dos entrevistados, 29% considerou recursos humanos e qualificacdo dos funcionarios
como melhorias alcancadas através dos cursos oferecidos pela rede. Sistemas de gestdo foi
citado por 24% das empresas pesquisadas, informatizacdo ou sistemas de informacéo por
16%s e distribuicdo e logistica por 15% dos entrevistados como melhorias consideraveis a

partir da entrada da empresa na rede.

4.7 Melhorias apds a insercéo das empresas na rede
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Com o intuito de caracterizar de maneira geral a atual situacdo das empresas
pesquisadas decorrentes da participacdo em rede, pedimos aos entrevistados para atribuirem

notas de 1 a 7 a alguns topicos, conforme mostra a tabela 8.

Tabela 8: Classificacdo da atual situacdo de alguns topicos decorrentes da
participacdo na rede

TOPICOS CLASSIFICACAO*
Poder de negociacéo 4,9
Marketing 4,89
Motivacdo interna 4,8
Melhorias na organizacdo da empresa 4,64
Atendimento ao cliente 4,5
Acesso a novos mercados 4,24
Acesso a novas tecnologias 4,21
Vendas 4,04
Qualificacdo de RH 4,0
Desenvolvimento de novos produtos 3,96
Acesso a crédito de forneced. e Inst. Financeira 3,93
Resultados Financeiros 3,85

Fonte: dados obtidos com a pesquisa
*Media do indice de satisfacdo atribuido a cada fator em relagdo a atual situagcdo da empresa decorrente
da participagdo na rede.
Estas médias foram estabelecidas de acordo com o indice de satisfacdo atribuido pelos entrevistados a

cada item (fatores) da pergunta, de acordo com a legenda

(1) Totalmente insatisfatorio (4) Pouco satisfatorio (7) Totalmente satisfatério
(2) Insatisfatorio (5) Satisfatdrio
(3) Regular (6) Muito satisfatorio

Observou-se que a média foi relativamente baixa, nenhum tdpico foi considerado
satisfatorio ou superior. Poder de negociacgdo foi o item que obteve maior média (4,9), 0 que
representa um grande nimero de empresas relativamente satisfeitas com os resultados obtidos
a partir de um volume maior de compras, 0 que gera maiores facilidades de negociagcdo com
fornecedores, em relagdo a precos, prazos, formas de pagamento, descontos, etc.; pode-se
inferir que a satisfacdo ainda néo foi atingida plenamente, pois 0s empresarios esperam , com

0 passar do tempo adquirir ainda mais vantagens nesse sentido em decorréncia de sua



57

participagdo na rede. Marketing aparecem em segundo, com média de 4,89, mostrando que as
empresas estdo sendo beneficiadas em relacdo a sua marca, divulgacdo, padronizacdo,
distribuicdo dos produtos e acesso a novos clientes. Motivacdo interna foi o item que obteve a
terceira maior media (4,8), devido a unido, amizade e ambiente de cooperacdo que se

estabeleceu entre as empresas participantes das redes.

Conforme relato de alguns entrevistados as empresas da rede devem unir forcas para
competir com empresas de outras regifes e nao simplesmente competir entre si. Em seguida
aparecem a melhoria na organizacdo da empresa, com média 4,64, e o atendimento ao cliente
que apresenta uma media de 4,5, tais melhorias no atendimento foram consequéncia de
treinamentos, cursos de postura e boas maneiras para lidar com os clientes oferecidos por

algumas redes.

Observa-se gque na outra ponta da tabela, a facilidade de obtencdo de crédito junto a
fornecedores e instituicGes financeiras foi um dos itens de menor indice de satisfacdo das
empresas visitadas. Teoricamente a formacdo de redes daria um acesso facilitado a linhas de
crédito, pois conta com maior numero de empresas envolvidas, dando maior credibilidade.
Porém na opinido de alguns entrevistados isto ainda ndo aconteceu nem com bancos, nem
com outras institui¢cdes financeiras como demonstra a tabela através do baixo indice de
satisfacdo, (3,93). Resultados Financeiros foi item de menor média (3,85), refletindo a
insatisfacdo dos associados em relacdo a este aspecto, isso demonstra que 0 baixo poder
aquisitivo da sociedade que dificulta a situacdo de muitas empresas, esta dificil de ser
superado mesmo com a unido de esforcos, presente na formacdo de redes, porém deve ser
levado em consideracdo que tal unido ameniza significativamente os impactos da realidade
econdmica enfrentada. A baixa media também pode ter causa no pouco tempo de formacao da
algumas redes, ndo sendo suficiente, ainda, para obtencdo de resultados financeiros

decorrentes de sua insergéo.

Na rede Maxsul e na rede Construir o item poder de negociacdo avaliado pelos
entrevistados obteve o melhor indice de satisfacdo (6,50). A rede Maxsul, ainda apresentou
expressivos resultados em relacdo a melhorias na organizacdo da empresa com média 6,00, e
juntamente com a rede Auto Legal e com a rede Construir, apresentou a melhor média 6,00 no
topico marketing. Na rede construir além dos topicos ja citados, destacam-se 0s seguintes

quesitos, vendas com media 5,00, melhorias na organizacdo da empresa com média 5,50 e
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maior facilidade de crédito junto a fornecedores e institui¢des financeiras que atingiu 5,00 de

média.

Assim como na Afamutil, os entrevistados da Rede Moda Gaucha, Aproflor, Rede
Vest, Afecom, Ampac, Infosul e Chef Carnes, alegaram o pouco tempo de existéncia da rede
como o motivo por ainda ndo terem resultados muito satisfatorios, mas afirmaram que a
expectativa é de melhora. Mesmo assim a Afamutil obteve o segundo melhor indice de

satisfacdo em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos e motivacao interna.

Observou-se que cada setor de atuacdo das redes pesquisadas possuem caracteristicas
diferentes, algumas favorecem a competitividade das empresas, outras dificultam. Nesta
pesquisa buscou-se identificar as principais caracteristicas favoraveis e desfavoraveis a

competitividade de cada setor de atuacao das redes.

Os entrevistados da RedeFort consideraram as a¢6es de marketing na midia e o grande
nimero de fornecedores como as duas principais caracteristicas que favorecem sua
competitividade. Segundo entrevistados, é caracteristica comum dos mercados anunciarem
seus produtos e ofertas nos meios de comunicagdo, se vocé ndo anuncia ninguém sabera que
vocé vende por menos, argumentou. Devido a variedade de produtos que comercializam, as
empresas relacionam-se com fornecedores variados, desde produtos quimicos até frutas e
verduras. Porém, constatou-se que a quantidade de fornecedores diminui quando se trata de
produtos nobres ou de melhores marcas. Segundo 30% dos entrevistados, especialmente com
publico mais restrito ao seu bairro, outro fator competitivo é o mercado em expansao, ja que
estdo tendo a possibilidade de expandir suas vendas além da vizinhanca através do marketing
e do atendimento personalizado. A principal caracteristica do setor da RedeFort que dificulta
sua competitividade é o dominio de grandes empresas. Para 88,23% das empresas visitadas,
este é um fator dificil de ser combatido, pois os grandes supermercados possuem maior poder

de barganha, investem pesado em marketing e em tecnologia, o que agiliza 0s processos.

Na Sulvest, surgimento de novas tecnologias e incentivos governamentais Sdo as
principais caracteristicas favoraveis, na opinido de 66% das empresas visitadas. Apesar do
elevado custo de aquisicao, as maquinas e equipamentos de producdo possuem tecnologia que
possibilita a diminuicdo do tempo de producdo, aumento de produtividade e reducdo do

desperdicio de matéria-prima, constituindo-se num fator altamente competitivo. As principais
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caracteristicas do setor da rede que dificultam a competitividade s&o o dominio de grandes
empresas e a falta de mao de obra qualificada. Observou-se que uma empresa da rede ficou
por um periodo de tempo com falta de funcionarios devido a ndo encontrar um profissional
que soubesse operar determinada maquina industrial, o que comprova a influéncia negativa

que a falta de méao-de-obra qualificada exerce sobre a competitividade.

Para os entrevistados da Afamutil, os incentivos governamentais e surgimento de
novas tecnologias sdo as caracteristicas do setor de atuacdo da rede mais importantes para
favorecer a competitividade na opinido de 60% e 40% dos entrevistados respectivamente.. Em
relacdo as caracteristicas do setor que dificultam a competitividade, o dominio de grandes
empresas foi citado por 100% dos pesquisados. As grandes empresas moveleiras além de
possuirem grande capacidade produtiva, possuem pontos de vendas proprios ou franqueados
nos principais centros, além de sistemas de distribuicdo eficientes. Quando estas empresas
instalam filiais ou unidades de distribuicdo em determinadas regifes, as micro e pequenas
empresas do mesmo setor dessa regido sentem os efeitos. Outro fator citado por 60% dos
entrevistados é o mercado restrito, pois constatou-se que a maioria das empresas pesquisadas

atuam somente em sua regido, tendo dificuldade de entrar em novos mercados.

Observou-se que as empresas das redes Agivest e Rede Moda Gaucha consideram o
dominio de grandes empresas e falta de mdo de obra qualificada como as principais
caracteristicas do setor de atuacdo da rede de malharias que dificultam a competitividade. A
distancia dos grandes pdlos de confeccBes e dos grandes centros de lancamento de moda e
eventos relacionados a area é uma caracteristica desfavoravel as empresas da Rede Moda
Gaucha de Pelotas, além de ndo ter sido criada nenhuma estrutura de vendas ou criacdo de
catalogos para divulgagdo. Contudo, as a¢fes de marketing foram consideradas por 75% dos
entrevistados como a principal caracteristica do setor que favorece a competitividade, seguido
pelo mercado em expansdo com 50%. Para 71,43% dos responsaveis pelas empresas
pesquisadas da Rede Agivest, 0 mercado em expansado é tido como caracteristica favoravel a
competitividade. Conforme entrevistados, o mercado vem crescendo para as pequenas
confecgdes, ndo sO atraves da venda direta, mas também através do fornecimento para

revendedores.

Na rede Auto Legal todos os entrevistados afirmaram que o amplo conhecimento do

mercado de atuacdo e o grande nimero de fornecedores séo as duas principais caracteristicas



60

que favorecem a competitividade da rede. Novamente 100% das empresas visitadas
consideraram o dominio de grandes empresas como o principal fator que dificulta a
competitividade. Nesse caso, 0 dominio de grandes empresas refere-se aos distribuidores
atacadistas que dificultam a negociacdo com a rede e estdo contatando diretamente grandes
oficinas mecénicas (clientes potenciais), eliminando o intermediario, que sdo as revendas de

auto pegas.

De acordo com 75% dos entrevistados da Rede Vest, 0 mercado em expansdo é a
principal caracteristica do setor de atuacdo da rede que favorece sua competitividade.
Segundo os entrevistados, o grande numero de fornecedores e o amplo conhecimento do
mercado de atuacdo, ambos com 50% na opinido dos mesmos, também sdo favoraveis.
Entretanto 35% que nenhuma das caracteristicas pré-relacionadas favorece a competitividade
da rede, segundo um dos entrevistados, isto se deve pelo pouco tempo de atua¢do. O dominio
de grandes empresas, juntamente com a falta de incentivos, ambos citados por 80% dos
empresarios, caracterizam-se como 0s principais topicos que dificultam a competitividade.
Outro relevante topico abordado por 55% dos entrevistados, é a concorréncia de empresas
estrangeiras, sendo considerado o terceiro maior fator que dificulta a competitividade da rede.
Conforme o relato de um dos entrevistados, 0 mesmo acredita que 0 governo deveria
restringir mais a entrada de produtos importados, pois 0 mesmo acredita que deve haver maior

valorizacdo dos produtos nacionais tanto pelo governo quanto pela sociedade.

Na rede de informatica Maxsul, os entrevistados apontaram o amplo conhecimento do
mercado de atuacdo e os incentivos governamentais (ambos com 70%) como favoraveis a sua
competitividade. E 45% dos entrevistados tém a mesma opinido em relacdo ao grande nimero
de fornecedores e o mercado em expansdo. Segundo um dos entrevistados, o ramo da
informatica avanga a cada dia e ter o dominio do mercado é fundamental para o sucesso,
relata. A falta de méo-de-obra qualificada juntamente com falta de incentivos governamentais,
ambos citados por 65% dos entrevistados caracterizam as principais dificuldades para a
competicdo da rede. Para 40% dos entrevistados, o0 dominio de grandes empresas representa

outro fator que dificulta a competicéo.

Conforme os entrevistados da rede Aproflor, o amplo conhecimento do mercado de
atuacdo e as acdes de marketing e propaganda sdo as duas principais caracteristicas favoraveis

a competitividade. Mercado em expansdo, decorrente das exportacdes e dos novos mercados
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alcancados pela rede e acesso facilitado ao crédito também caracterizam-se por favorecer a
competitividade. Para os empresarios entrevistados da rede Aproflor, o dominio das grandes
empresas desfavorece a competitividade da rede. Segundo relato de um deles, 0 mesmo
acredita que uma das causas do dominio de grandes empresas € a localizagdo, pois quase
todas estdo localizadas em grandes centros comerciais. De acordo com 65% dos empresarios,
a falta de incentivo do governo € outro fator que dificulta a competitividade da rede.

Para os entrevistados da rede Construir, o grande nimero de fornecedores representa a
principal caracteristica que favorece atuacdo da rede. Para um dos empresarios, 0
aquecimento da economia tanto a nivel global como a nivel nacional vem favorecendo o ramo
da construcdo civil, o mesmo relata que o nimero de fornecedores vem aumentando a cada
ano. O amplo mercado de atuacdo juntamente com as acdes de marketing e propaganda,
também sdo de grande relevancia para a competitividade da rede. A falta de incentivos
governamentais foi citada pela totalidade dos entrevistados da rede. Conforme 55% dos
entrevistados o pouco crédito disponivel para o setor apresenta uma caracteristica que
dificulta a competitividade da rede. Segundo o relato, a falta de incentivos e o pouco crédito,
estdo correlacionados, pois sdo decorrentes de uma ma administragdo governamental, a qual

favorece apenas algumas classes e esquece o restante, acrescenta.

Para 70% dos empresarios da rede Afecom, incentivos governamentais foi item citado
como caracteristica favoravel a sua competitividade, prova disso é o centro de distribuicdo
construido no exterior, conforme um dos associados, 0 governo estd incentivando a
exportacdo dos produtos comercializados pela rede. O mercado em expanséo representa 60%
das opiniGes dos empresarios e obteve a segunda posicdo com relacdo aos setores que
favorecem a competitividade. Entretanto, 67% dos entrevistados ressaltou que a concorréncia
estrangeira dificulta a competitividade da rede. Segundo um deles, por mais que o governo
venha incentivando os empresarios a exportarem, nao possui politicas alfandegarias definidas
no que se refere aos produtos importados, 0 empresario acredita que o governo ndo precisaria
agir conforme os paises desenvolvidos, referindo-se as barreiras protecionistas, mas nao pode
ser tdo brando como vem acontecendo, relata. Outros 53% dos membros citaram o dominio de

grandes empresas como um fator que dificulta a competitividade da rede.

Na rede Ampac, acOes de marketing e propaganda, mercado em expanséo e grande

numero de fornecedores, foram as principais caracteristicas do setor citadas como favoraveis a
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competitividade, j& a restricio do mercado, falta de incentivos e falta de mé&o-de-obra
qualificada foram considerados fatores que dificultam a mesma. Na rede Infosul, a totalidade
dos empresarios respondeu que o mercado em expansao favorece os negocios ligados ao ramo
da informatica, seguido pelo surgimento de novas tecnologias, cada vez mais acentuadas neste
setor. O que dificulta sua competitividade, segundo os entrevistados desta mesma rede € o
dominio de grandes empresas, falta de incentivos e falta de mdo-de-obra qualificada, este
ultimo, podendo ser considerado como uma oportunidade de qualificacdo para quem deseja
trabalhar nesta area. Na rede Segura, assim como na maioria das empresas pesquisadas, as
caracteristicas do setor que favorecem a competitividade foram o mercado em expansao, o
amplo conhecimento do mercado de atuacdo e acdes de marketing e propaganda. J& um dos
entrevistados da rede Unimate, afirma ndo ver avanco algum na industria de erva mate que
possa favorecer a competitividade da rede, além disso, o dominio de grandes empresas e a

falta de incentivos foram consideradas caracteristicas que dificultam a competitividade.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

A seguir, sdo descritas as conclusbes mais significativas inferidas a partir dos
resultados da presente pesquisa, a qual buscou identificar e analisar as estratégias de
cooperacdo das redes de empresas desenvolvidas em entidades empresariais localizadas no
Estado do Rio Grande do Sul, a partir de um levantamento feito junto aos representantes de
empresas que desenvolvem agbes de cooperacdo através do programa Redes de Cooperacao

da Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDALI).

Devido ao j& citado aumento da concorréncia e competitividade empresarial, as
empresas, especialmente as micro e pequenas, procuram formas de se tornarem mais
competitivas e permanecer atuando, ou até mesmo, com o intuito de ampliar seu alcance e
atingir novos mercados. As aliangas empresarias tem sido uma boa alternativa para essas
empresas nao perderem tanto espaco diante de grandes corporacdes, a exemplo das redes de
empresas estudadas nessa pesquisa. Constatou-se que apenas 14% das empresas pesquisadas
ndo tem interesse em participar de novas aliangas no futuro, um percentual que reflete um
possivel alcance dos objetivos propostos ao haver a formagéo da rede. Os principais tipos de

aliancas citados foram centrais de compras, grupos de exportacéo e redes de aliancas.
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Os principais fatores que influenciaram as empresas a inserir-se em redes de
cooperacdo foram, por ordem de importancia: aumentar o poder de negociacdo com
fornecedores e clientes, necessidade de novos conhecimentos, reducdo de custos, acesso a
novas tecnologias, acesso a novos mercados e ganhar economia de escala. Concorrentes ja
estarem unidos por aliancas e insatisfacdo como desempenho da empresa foram os fatores de

menor importancia que influenciaram as empresas a ingressar em redes.

A confianca na rede depositada por todos os integrantes foi considerado o principal
fator determinante para o sucesso de uma alianca empresarial. Logo apds, 0
comprometimento e respeito mutuo entre os membros, existéncia de valores éticos, motivagédo

das partes envolvidas e integracao foram considerados determinantes de sucesso.

Em relacdo a influéncia dos principais fatores para dificultar a associa¢do ou
permanéncia da rede, os mais citados em ordem decrescente de importancia, foram: falta de
comprometimento com a rede, descumprimento de acordos, individualismo de parceiros,
inexisténcia de valores éticos, falta de credibilidade junto a clientes, desconfianga entre os
membros e falta de clareza nos objetivos da rede.

A diferenciacdo de produtos, servicos e empresas perante a concorréncia pode se dar
de vérias formas, podendo ser através da marca, preco, atendimento, qualidade dos
produtos/servicos, ou até mesmo, localizacdo geogréfica, que podem variar de um setor para
outro. Contudo, os entrevistados acreditam que o marketing e as agdes de publicidade que
envolve veiculacdes na televisdo, radio e panfletos promocionais sdo o principal diferencial
perante a concorréncia. O preco, a abertura de novos mercados, o atendimento, a criacdo de
uma marca corporativa (fortalecimento da marca) e a credibilidade perante clientes e
fornecedores também foram diferenciais importantes alcancados através das redes, seguido

pelos treinamentos, a qualificacdo do pessoal e a padronizagédo dos pontos de venda.

Os principais beneficios alcancados pelas redes muitas vezes equivalem aos citados na
questdo referente a diferenciagdo da empresa perante a concorréncia, ja que a obtencdo de
diferenciais, de forma geral, € um dos beneficios proporcionados pela formagdo de redes.
Como principais beneficios citados, temos as agdes de marketing compartilhado com o

fortalecimento da marca da rede através da divulgacdo na midia; os programas de treinamento
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de diversos niveis como capacitacdo gerencial, técnicas de gestdo e técnica de vendas e
atendimento ao cliente; maior troca de informacdes e experiéncia entre os associados; reducao
nos custos; aumento da margem de lucro; participacdo em feiras para divulgacdo dos
produtos; acesso a novos mercados tanto a nivel nacional como internacional; contato com
novos fornecedores, maior aprendizado através da cooperacdo de conhecimentos e
experiéncias préticas, além disso, acesso a consultorias, também foi item citado como

beneficio proporcionado pela rede.

As principais caracteristicas dos setores de atuacdo das redes que favorecem sua
competitividade sdo acGes de marketing e propaganda, mercado em expansdo, grande ndmero
de fornecedores que o setor oferece, amplo conhecimento do mercado de atuacéo, seguido por
incentivos governamentais e surgimento de novas tecnologias. J& as caracteristicas que
dificultam a competitividade € o dominio de grandes empresas, falta de incentivos
governamentais, falta de mé&o-de-obra qualificada, mercado restrito e concorréncia com
empresas estrangeiras. Observa-se que falta de incentivos governamentais aparece tanto no
que se refere a favorecer a competitividade quanto dificultar a mesma, tal contradicdo pode
ser explicada pelo fato de as redes pesquisadas pertencerem a diferentes setores e ramos de
atuacao.

Além de beneficios, constatou-se que o departamento que obteve melhores resultados
depois da associacdo em rede foi o departamento de marketing, isto porque a maioria das
empresas ndo tinha acdes de marketing antes de ingressar na rede de cooperagdo. Na
sequéncia foram citados os departamentos comercial; financeiro, que vem obtendo resultados
satisfatorios, principalmente devido as compras conjuntas; producdo; desenvolvimento e
pesquisa e logistica e distribuigdo, no qual as empresa estdo obtendo vantagens no que se
refere a transportes e armazenamento. Na opinido de 86% dos entrevistados ocorreram
melhorias na empresa apds sua insercdo na rede, sendo que as principais foram em relagéo ao
marketing, layout, recursos humanos e estrutura organizacional, seguidos por melhorias em

seu s sistemas de gestdo e informatizacdo da empresa.

Conclui-se que as aliangcas empresariais, a exemplo das Redes de Cooperagédo
desenvolvidas no Estado do Rio Grande do Sul torna as micro e pequenas empresas mais
fortes e competitivas. Através da unido de esforgos estas vém alcancando beneficios

importantes que vao desde um maior poder de negociacdo até a construgcdo ou consolidacéo
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de uma marca, beneficios que seriam dificeis de serem obtidos ao se trabalhar

individualmente.

Para atuar em parceria também sdo enfrentados obstaculos como o individualismo,
desconfianga, falta de comprometimento, comunicacéo ineficiente, entre outros. Para que tais
fatores deixem de ser um entrave ao crescimento das redes, o oportunismo individual deve
ceder lugar aos interesses compartilhados, as trocas de conhecimentos e informacdes, a
tomada de decisdes de forma colegiada, além da necessidade de passar a ver o concorrente ou
fornecedor com um aliado. Essas adequagdes ndo sdo faceis de serem alcancadas, ja que
envolvem uma grande mudanca de cultura por parte dos empresarios e seus colaboradores,
sendo assim, se faz necessario um certo periodo de tempo para que haja a conscientizacéo de

todos da necessidade de mudanca de valores e diretrizes.

Em razdo disso € preciso planejar, organizar e definir corretamente os objetivos,
condicdes e possiveis beneficios que as redes oferecerdo, deixando especificado desde o inicio
as condicOes necessaria e 0s regulamentos estabelecidos para a formacéo da rede ou insercao
de novos membros. Atuar em parceria requer que cada parceiro dé sua contribuicdo para que
valores sejam agregados a rede e, consequentemente a todas as empresas que dela fazem
parte. Comprometimento e coopera¢do mutua, tendo em mente que todos os associados estdo
engajados na obtencdo dos mesmos objetivos e sdo beneficiados da mesma forma, sdo
essenciais para dar verdadeiro sentido ao intuito presente na formacdo de uma rede de

cooperacéo, ou alianca de forma geral.

No que tange a indicacGes de estudos futuros, acredita-se que estudos que direcionem
para 0 motivo das empresas sairem das redes seja de relevancia ndo somente para a academia
como para a sociedade empresarial. Outro estudo em potencial pode ser direcionado para
explicar a assimetria de informagé@o em redes de empresas com estruturas horizontais, pois na
pratica observa-se que alguns diretores e gerentes estdo obtendo maiores ganhos em relagéo
aos demais membros das redes, um dos motivos poderia ser o ndo repasse similar das

informacdes da rede.
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ANEXO I: Questionario

1 — Nome da empresa/razdo social:

2 — Enderego:

3 —Fone: 4 — Fax:

5 — E-mail:

6 — Cidade:

7 — Nome do responsavel:

7 — Numero de funcionarios da empresa:
()até10 ()della20 ()de21a30 ()de31ad40 ( )ded4la50 ( )acimade50
8 — Setor de atividade da empresa:

() comércio () industria () servico

10 — A qual rede a empresa pertence?

11 — Ano de fundagdo da empresa:

12 — Ano em gue a empresa se associou a rede

13 — Que tipo de alianca/parceria empresarial a empresa gostaria de participar no futuro? Cite
apenas 0s trés principais.

() Consorcio () Grupo de exportagdo

(' ) Acordo de distribuicao () Acordo de representacao
() Central de compras ( ) Acordos provisorios

() Acordos especificos () Redes de aliancas

() Néo tem interesse em participar de outras redes/aliangas.

(' ) Outro. Qual?

As questdes de 14 a 16 serdo respondidas de acordo com a legenda abaixo. Enumere as alternativas de
acordo com o grau de importancia, variando de 1 a 7, sendo 1 o grau minimo de importancia e 7 o grau
méaximo de importancia.
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(1) Sem importancia (4) De certa importancia (7) De extrema importancia
(2) Indiferente (5) Importante
(3) Pouco importante (6) Muito importante

14 — Qual o nivel de influéncia dos seguintes fatores na deciséo de inserir-se em redes de empresas?

Os concorrentes ja estarem unidos por aliangas @ @ (3 @ (B B (M
Insatisfacdo com o desempenho da empresa @ @ 3 @ (B B (M
Perda de mercado para os concorrentes @ @ 3 @ (B B (M
Aumentar poder de negociagdo com fornecedores e clientes @ @ 3 @ (B B (M
Necessidades de novos conhecimentos @ 2 (3 4 (B B (M
Partilhar riscos entre os parceiros 1 @ B @ 6 6
Ganhar economia de escala 1) 2 B) @ ) 6) (1
Acesso a novos mercados 1 @ B 4 6 6 (M
Acesso a novas tecnologias 1 @2 B @ 6 6 (M
Diversificar o negécio 1 @ Q@ @ 6 6
Reduzir custos 1 @ @ @ B 6 (™M
Atuar em novos setores 1 @ B @ 6 ®’ (M
Outro. Qual? 1 @ B @ G 6 (M

15 — Qual o nivel de influéncia dos seguintes fatores determinantes para o sucesso de uma rede de
empresas?

Confianca L @ @ @ B 6 (M
Escolha dos parceiros 1 @ QB 4 6 6 (M
Comunicagdo eficiente entre os parceiros @ @ B3 4 (B) B (M
Competéncias complementares entre os parceiros da rede @ @2 3 @ B ®’ O
Motivacio das partes envolvidas 1) @ B @ G 6 (M
Definig&o clara dos objetivos e regulamento da rede @ @ 3 @ (B B (M
Existéncia de valores éticos entre 0s membros @ @ 3 @ (B B (M
Integracdo entre as empresas 1 @ G @ 6 ’ ™
Comprometimento e respeito mutuo entre os membros @ @ B 4 (B 1B (M
Atualizacéo @ @ B @ 6 6 )
Outro. Qual? 1 @ B @ G 6 (M

16 — Qual o nivel de influéncia dos seguintes fatores para dificultar a associacdo ou permanéncia da
empresa na rede?



Desconfianca entre 0s membros

Falta de informag&o a respeito das parcerias
Experiéncia de redes mal sucedidas
Inexisténcia de valores éticos entre os membros
Individualismo de parceiros

Comunicagdo ineficiente entre associados
Descumprimento de acordos entre os membros
Divergéncia entre fornecedores

Falta de comprometimento com a rede

Culturas divergentes

Falta de clareza nos objetivos

Associados atuando na mesma regido

Falta de credibilidade junto a clientes
Problemas de relacionamento

Viséo de curto prazo

Outro. Qual?

17 — Como a formacdo de redes pode diferenciar sua empresa, seus produtos

concorréncia?

(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
1)

(2)
)
(2)
()
(2)
)
(2)
()
(2)
)
(2)
)
(2)
)
(2)
2

(3)
©)
(3)
(3)
(3)
(3)
(3)
(3)
(3)
(3)
(3)
©)
3)
(3)
(3)
©)

(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)

(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)

(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)

73

(7)
(7
(7)
(7)
(7)
(7
(7)
(7)
(7)
(7
(7)
(7
(7)
(")
(7)
(7)

ou servi(;os perante a

18 — Que processos foram criados para promover e sustentar a comunicagdo eficiente entre todos os

membros da rede? Cite apenas o0s trés principais

() Informativos
() Encontros periodicos
() Encontros esporadicos
(' ) Jornais
() Nenhum
() Internet
() Outro. Qual?

19 — Quais os principais beneficios que as redes estdo proporcionando a sua empresa?

20 — Qual o departamento ou area da empresa que esta obtendo melhores resultados com as redes? Cite

apenas os trés principais.

() Financeiro



(' ) Recursos humanos

() Marketing

() Producéo

() Comercial

() Desenvolvimento e pesquisa
() Logistica e distribuicao

(' ) Outro. Qual?

21 — Ocorreram melhorias na empresa a partir de sua associa¢do na rede?

() sim ( )ndo

Caso afirmativo, cite trés melhorias?
() Layout ou arranjo fisico

() Sistemas de gestéo

() Distribuicéo e logistica

() Informatizacédo ou sistemas de informagoes

() Estrutura organizacional

() Recursos humanos/treinamento de funcionarios
() Marketing/propaganda

() Suprimentos
(' ) Outro. Qual?
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22 — Como vocé classifica a atual situacdo da empresa decorrente da participacdo na rede em relagcdo aos

topicos citados abaixo. Enumere de acordo com a legenda.

(1) Totalmente insatisfatorio
(2) Insatisfatério
(3) Regular

(4) Pouco satisfatorio
(5) Satisfatorio
(6) Muito satisfatério

Resultados financeiros

Vendas

Maior qualificagdo de recursos humanos
Melhorias na organizacdo da empresa
Atendimento ao cliente

Acesso a novas tecnologias

Acesso a novos mercados

Aumento do poder de negociagdo com fornecedores e clientes

Desenvolvimento de novos produtos
Aumento da motivacao interna
Marketing

Maior facilidade de crédito junto a fornecedores e inst. financeiras

(7) Totalmente satisfatério

(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)
1)

(2)
()
(2)
()
(2)
()
(2)
()
(2)
)
(2)
)

3)
(3)
(3)
3)
3)
(3)
(3)
(3)
3)
3)
(3)
®3)

(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)
(4)

(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
(5)
()

(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)
(6)

(7)
(7)
(7)
(7
(7)
(7)
(7)
(7)
(7)
(")
(7)
(7)

23 — Que caracteristicas do setor de atuacdo da rede favorece sua competitividade? Cite apenas as trés

principais.
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) Mercado em expanséao

) Surgimento de novas tecnologias

) Acesso facilitado a crédito

) Incentivos governamentais

) Grande numero de fornecedores

) Amplo conhecimento do mercado de atuagéo
) Ac¢des de marketing e propaganda

) Disponibilidade de méo de obra qualificada
) Outro. Qual?
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24— Que caracteristicas do setor de atuacdo da rede dificulta sua competitividade? Cite apenas as trés
principais.

(
(
(
(
(
(
(
(

) Concorréncia estrangeira

) Dominio de grande empresas

) Poucos fornecedores

) Mercado restrito

) Falta de incentivos

) Falta de mé&o de obra qualificada

) Pouco conhecimento do mercado de atuacéo
) Outro. Qual?




