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“Se quiseres vencer na vida, € muito simples:
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RESUMO

Dissertacédo de Mestrado
Programa de Pés-Graduacado em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria

O EMPREENDEDORISMO COMO FATOR DE DESENVOLVIMENTO

NA GESTAO DAS REDES DE EMPRESAS
Autor: Jorge Antonio Rambo
Orientadora: Janis Elisa Ruppenthal Dra
Santa Maria, 30 de Janeiro de 2006.

A globalizacdo de mercados, o desenvolvimento tecnolégico e a crescente
competitividade entre as organizacées exigem o aumento de produtividade e
reducdo de custos. As pequenas e médias empresas, cujo papel a cada dia merece
mais destaque, especialmente em funcdo da geragcdo de empregos e renda que
proporcionam, apresentam algumas deficiéncias no aspecto tecnoldgico e gerencial
e precisam criar mecanismos de fortalecimento para sua inser¢cdo no mercado. As
mudancas da sociedade, por outro lado, exigem que as organizagdes disponham de
pessoas com habilidades diferenciadas, comportamento e perfil empreendedor para
gerir com competéncia e qualidade. Para superar as dificuldades, as empresas de
pequeno e médio porte estdo se organizando em forma de redes de empresas e
arranjos produtivos. A pesquisa buscou identificar o perfil empreendedor e as
caracteristicas dos gestores das redes de empresas na micro-regido de Trés de
Maio, noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, utilizando o teste de personalidade
“Keirsey Temperament Sorter”, aplicado ao principal gestor das empresas que
participam do programa “Redes de Cooperagao” na regido mencionada. Realizou-se,
também, uma entrevista semi-estruturada com os diretores de uma rede pertencente
ao programa que destaca algumas qualidades pessoais consideradas importantes
para a gestdo de uma empresa que atua em rede, principalmente os aspectos de:
comprometimento, cooperacgao, flexibilidade, rede de contatos, negociacéo,
iniciativa, lideranca e capacidade de conduzir situacdes. O ponto fundamental para a
gestdo de uma rede, segundo seus diretores, envolve as qualidades pessoais, mas
principalmente o esfor¢o coletivo, com atuacédo decisiva nas areas de negociacao,
marketing, inovacdo e expansao. No decorrer do trabalho foram identificadas
algumas dificuldades na gestdo das redes como: falta de participacdo, desanimo,
pouca persisténcia e falta de comprometimento de alguns associados. Por outro
lado, os pontos positivos levantados foram: compartiihamento de informacoes,
negociacdes, publicidade compartilhada e aprendizado conjunto. O modelo de
gestdo proposto pelo presente estudo leva em consideracdo as caracteristicas
gerenciais, do mercado, da organizacdo e dos colaboradores para, através do
empreendedorismo, trabalhar de forma cooperativa e integrada as areas vitais das
redes de empresas.

Palavras chave: Redes de empresas, gestéao, perfil empreendedor.
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ABSTRACT

Mastership Dissertation
Postgraduation Program in Production Engineering
Federal University of Santa Maria

ENTREPRENEURSHIP AS DEVELOPMENT FACTOR IN

MANAGEMENT OF CHAIN COMPANIES
Author: Jorge Antonio Rambo
Adviser: Janis Elisa Ruppenthal Dra
Santa Maria, January 30th 2006.

The globalization of markets, the technological development and the increasing
competitiveness among the organizations demand the raise of productivity and
decreasing of costs. The small and average companies that deserve more distinction
every day, especially because of generation of jobs and the income that they provide,
present some failures in the technological and managemental aspect and they need
to create fortifying mechanisms for their insertion in the market. On the other hand
society changes demand that the organizations make use of people with
differentiated abilities, behavior and enterprising profile to supervise with ability and
quality. In order to transcend difficulties the small and average companies are
organizing themselves as chain companies and productive arrangements. This
research tried to identify the enterprising profile and the characteristics of the
managers from the chain companies in the micro region of Trés de Maio, northwest
of Rio Grande do Sul state, using the test of personality “Keirsey Temperament
Sorter”, applied to the main manager of the companies that participate of the program
“Cooperation Chains” mentioned. A semi structuralized research with the directors of
one company that belongs to the program was also done that detaches some
personal qualities which are considered important for the management of a company
that acts as a chain, mainly the aspects of compromise, cooperation, flexibility, chain
contacts, negotiation, marketing, initiative, leadership and the ability of guiding
situations. According to its directors, the basic point for the management of a chain
involves personal qualities but mainly the collective effort with decisive performance
in negotiation, marketing, innovation and expansion areas. During this work some
difficulties in the management of chains were identified as participation lack,
discouragement, little persistence and lack of compromise of some people who are
associated. On the other hand, the positive points detected were the sharing of
information, the negotiations, the shared advertising and the joint learning. The
management model considered for this study takes in consideration the
managemental characteristics of the market, of the organization and of the
collaborators to work as a cooperative and integrated way to the vital areas of the
chain companies through enterprising.

Key words: Chain companies, management, enterprising profile.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O acelerado ritmo das mudancas ocorridas na sociedade, o desenvolvimento
tecnoldgico e a globalizacdo dos mercados tém impulsionado a competitividade
entre as organizacgoes, exigindo aumentos de produtividade e redugéo de custos. A
guantidade de pequenas e médias empresas no mercado demonstra o0 seu
potencial, contribuindo substancialmente para o desenvolvimento econdmico da
nacgéo, estado e regido de atuacao, especialmente na geragao de empregos e renda
e no equilibrio econbmico, uma vez que elas possuem maior flexibilidade para
inovagoes.

O cenario mundial vive tempos de mudancas e transformacfes de toda a
ordem. A globalizacdo social, politica e, principalmente, econdémica leva as
organizacoes a refletirem sobre seu papel e rever suas estratégias de mercado.

A micro e pequena empresa enfrenta problemas que incluem a pequena
escala de compras e producéo, o menor volume de vendas e barreiras de mercado,
resultando em uma alta taxa de mortalidade, especialmente em seus primeiros anos
de vida.

As organizacdes estdo cada vez mais dependentes de know-how e
tecnologia, que tém um custo elevado, pois a competicao global, segundo Casarotto
(2001), é muito mais hoje uma competicdo entre os sistemas locais de producéao,
ocorrendo de forma aberta e sem protecionismos estatais.

Normalmente a empresa de menor porte € mais agil e flexivel, mas apresenta
restricbes em itens fundamentais para o mercado como: marketing, logistica e
marca. Mesmo que ela possua um excelente mercado local, estara sujeita a sofrer
pressdes da concorréncia, principalmente de grandes empresas multinacionais.

A globalizacdo dos mercados forca as empresas a repensarem suas praticas.
Quem nao se der conta da conectividade atual perde oportunidades e corre o risco
de ficar a margem do mercado. Para superar essas dificuldades, as empresas, por

iniciativa prépria ou por influéncia de instituicbes de ensino e de programas
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governamentais, vém se organizando em forma de redes de empresas, arranjos
produtivos ou clusters.

Por outro lado, as mudancas da sociedade moderna, que acontecem com
uma velocidade superior as demais épocas, exigem das pessoas comportamentos e
habilidades diferenciadas para serem eficazes no desempenho das suas fungdes. O
individuo precisa ser preparado para as mudancas do mundo contemporaneo.
Contudo, as dificuldades e os problemas gerados pelas constantes transformagdes
podem impedir a construcdo do desenvolvimento e deixar as empresas em
dificuldade para fazer frente as novas demandas e exigéncias do mercado. E
importante conhecer as habilidades e caracteristicas do empreendedor, mas torna-
se relevante estudar também as principais causas que levam muitas empresas ao
fracasso. As empresas ndo se dao conta que, muitas vezes, seus processos sao
obsoletos, ndo possuem pessoas suficientemente competentes e seus produtos nao
estdo de acordo com os interesses e expectativas dos clientes.

A cada dia cresce o numero de pequenas e médias empresas que, para se
manterem competitivas no mercado, organizam-se em forma de redes. Para a
sobrevivéncia dessas redes € necessario que seus dirigentes apresentem ou
desenvolvam um perfil adequado que inclua as caracteristicas e habilidades
peculiares a um gestor empreendedor integrado com outras organizagdes. Para
tanto, torna-se importante conhecer o perfil e caracteristicas empreendedoras dos
gestores das redes de empresas, razéo pela qual se desenvolve o presente estudo.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Desenvolver um modelo de gestdo para as redes de empresas a partir do

estudo do perfil empreendedor de seus gestores.

1.1.2 Objetivos especificos

- Identificar as caracteristicas empreendedoras ideais para o gestor de redes
de empresas.
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- Verificar as caracteristicas empreendedoras dos empresarios integrantes de
redes.

- Propor alternativas e apresentar sugestdes para melhoria da gestdo para
consolidar as redes de empresas.

1.2 Justificativa

As mudangas no ambiente competitivo, originadas principalmente a partir do
processo de globalizacdo, ensejam uma nova forma de pensar as organizacoes e a
buscar novos conceitos que contemplem estruturas enxutas, ageis e flexiveis e
utilizem o associativismo como alternativa para aproveitar a sinergia entre as
atividades dos participantes e potencializagdo das competéncias essenciais de cada
um. As vantagens competitivas que esse modelo oferece sdo inUmeras e
compreendem desde a adequacgdo da infra-estrutura fisica, o compartilhamento de
informacdes e servigos de centros de pesquisa e desenvolvimento, a utilizagao de
mao-de-obra qualificada, bem como o0 acesso aos meios de transporte e
comunicacao.

A formacdo de redes de empresas, que nas Uultimas décadas mereceu
destaque em nacbes desenvolvidas como a lItalia, Japdo e Alemanha, também
conquistou a América Latina e se tornou presenca em varios paises como México,
Chile, Argentina e Brasil. O arranjo promove uma reestruturacdo nas relagbes
interempresariais, rompendo barreiras histéricas de uma cultura corporativa e
competitiva, que visa maximizar apenas os resultados individuais, esquecendo-se do
conjunto das empresas que estdo no mercado.

Pesquisa do IBGE, realizada em 1997, demonstra que as micro e pequenas
empresas que participam de algum tipo de associagao ou rede obtém 21% a mais
em lucratividade em relagdo as empresas que atuam isoladamente. Essas
informacdes fortalecem a formacéo de redes e o associativismo como antidoto para
a realidade de muitas empresas de pequeno e médio porte, onde quase metade
delas fecham suas portas com até dois anos de existéncia.

As redes interempresariais ttm como objetivo o fortalecimento das atividades

de cada um de seus integrantes e a complementariedade necessaria em muitos
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segmentos, trazendo sustentabilidade as acdes coletivas e o aumento do poder de
competicao contra as grandes empresas.

O tema é relevante porque promove a reflexdo sobre a postura individualista,
dando lugar a visao da politica do “ganha-ganha”, tornando-se um mecanismo para
auxiliar na solucdo de problemas, especialmente das pequenas empresas,
considerando-se que no mercado poucas organizagdes se tornam auto-suficientes
para competir. As organizagcdes devem estar atentas para o aproveitamento do
potencial humano, qualificando as pessoas e despertando nelas uma visédo
empreendedora a fim de torna-las aptas a tomar decisdes pro-ativas e planejadas. A
performance de uma rede de empresas passa pela qualidade de seus gestores.

Se a rede é considerada por muitos como uma tdbua de salvacdo para
pequenas empresas, ndo se pode deixar de registrar exemplos de redes mal
sucedidas, especialmente pela falta de mobilizacdo dos associados e de
competéncia de seus diretores. Dessa forma, pode-se afirmar que seu desempenho
ndo depende somente dos esfor¢cos das empresas integrantes, mas também do
papel da coordenacao e dire¢cdo como aglutinador das competéncias essenciais dos
integrantes, privilegiando sempre o bem comum.

A escolha do campo a ser investigado recaiu sobre o empreendedorismo
como fator de desenvolvimento na gestdo das redes de empresas porque O
fendmeno da cooperagdo entre empresas vem crescendo, trazendo maior
competitividade, especialmente as pequenas e médias empresas, alavancando o
setor e contribuindo para a implementacdo de avancos tecnoldgicos capazes de
desenvolver a regido e o estado, e 0 sucesso das redes de empresas depende da
eficacia de sua gestéo.

A pesquisa procura identificar as caracteristicas dos empreendedores das
redes, através do teste “Keirsey Temperament Sorter, comparando 0S seus
resultados com o perfil empreendedor ideal para esses gestores. Esse comparativo
contribuird na decisdo de escolha de parceiros para a formacao e desenvolvimento

de redes de cooperacgéo nos diversos setores.
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1.3 Estruturacdo do trabalho

As pesquisas do presente trabalho servem para avaliar o perfil, a partir do
teste de personalidade “Keirsey Temperament Sorter”, identificando as
caracteristicas empreendedoras dos dirigentes das empresas pertencentes as redes
na micro-regido de Trés de Maio, estado do Rio Grande do Sul, tendo como objetivo
efetuar um estudo sobre o empreendedorismo como fator de desenvolvimento na
gestdo de redes de empresas e apresentando um modelo de gestdo para as
mesmas.

O primeiro capitulo procura contextualizar o assunto, apresentando o0s
objetivos gerais e especificos, a justificativa e relevancia do estudo.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo bibliografica, enfatizando os
conceitos de redes de empresas, pequenas empresas e redes, o programa “Redes
de Cooperacdo”, vantagens das redes, redes e desenvolvimento regional, redes e
competitividade, indicadores de sucesso das redes, motivos para inser¢cdo em redes,
redes de empresas e o aprendizado coletivo. Apresenta também os conceitos de
empreendedorismo, o empreendedor e as oportunidades, as habilidades do
empreendedor, as caracteristicas dos individuos, o empreendedorismo e a inovacao,
as redes como oportunidades de negoécio para o empreendedor, o estudo da
personalidade e o perfil empreendedor, tipos de personalidades, caracteristicas
empreendedoras e caracteristicas dos gestores das redes de empresas. O capitulo
apresenta ainda a gestéo de redes de empresas, modelo de redes de cooperacéao,
problemas de gestdo nas redes, aspectos importantes da cooperacdo na gestédo de
redes e expansao de redes.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada para coleta e andlise dos
dados do presente estudo.

O quarto capitulo apresenta o perfil empreendedor dos gestores de redes,
identificando a regido de abrangéncia da pesquisa, caracteristicas das empresas
integrantes das redes e caracteristicas dos gestores das empresas pertencentes as
redes, caracteristicas empreendedoras necessarias a um gestor de rede,
personalidade e perfil empreendedor, correlagdo entre tipos de personalidade e

caracteristicas empreendedoras, caracteristicas empreendedoras X gestores,
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resultado do teste de personalidade aplicado aos gestores de redes, resultado das
pesquisas nas redes e entrevista com a diretoria da Rede Agivest.

O capitulo cinco sugere um modelo de gestdo de redes de empresas e o
capitulo seis traz as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2

REDES DE EMPRESAS

2.1 Pequenas empresas e redes

O ambiente global tem passado por mudancas significativas. Essas
mudancas se tornam cada vez mais frequentes, rapidas e complexas. Dentro do
cenario atual, observa-se que as organizacdes buscam constantes adaptacdes para
se manterem competitivas dentro do mercado, adotando novas posturas e
implementando estratégias pois, nos ultimos anos, as prioridades das decisfes
estratégicas foram alteradas e invertidas.

A necessidade de desverticalizagao dos ciclos de producéo, rompendo com o
modelo fordista, criou um vasto espaco para o ingresso das pequenas e médias
empresas no mercado. Tavares (2000), afirma que algumas organizacdes estdo na
sociedade do conhecimento, enquanto outras ainda estao no setor de transformacéo
da revolucao industrial. Cada uma possui uma concepc¢ao de gestdo estratégica.

A estratégia exige uma continuidade de acdes, requer investimentos que
possam diferenciar a organizacdo no mercado. Aquele que estiver preocupado
apenas com o curto prazo dificilmente utilizara estratégias consistentes. Na
realidade, algumas organizacdes, especialmente de pequeno porte, ndo conseguem
ter acesso ao conhecimento administrativo que, as vezes, fica restrito ao meio
académico, faltando informacfes qualificadas as empresas, especialmente as de
pegueno porte, para gerir seu negocio.

O que acontece com muitas peqguenas empresas € que, desconhecendo
novas propostas de gestao de negdcios, preferem operar empiricamente, repetindo
aquilo que j& deu certo no passado, processando uma administracdo de tentativa e
erro. Suas estratégias estdo baseadas nas circunstancias do momento numa
postura plenamente reativa, nao procurando elaborar um planejamento estratégico

ou se utilizar de um posicionamento pro-ativo. Apesar das mudancas ocorridas no
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mercado globalizado, algumas empresas operam em modelos superados, nao
contando com um planejamento estratégico, sem controles confiaveis, utilizando-se
de metodologia e tecnologia obsoletas.

Dolabela (1999), cita que até 1970 as grandes empresas eram consideradas
como responséaveis pelo desenvolvimento econémico do pais. A partir da década
de 80, especialmente em funcdo da globalizacao e utilizacdo de tecnologia, o papel
das pequenas e médias empresas passou a ocupar lugar de destaque, passando
de espectador para agente de desenvolvimento socioecondmico do Brasil.

Diante dessa nova realidade, torna-se importante descobrir novas
ferramentas de gestdo que podem auxiliar a encontrar solucdes, levando as
empresas a se darem conta da necessidade de modificar sua estrutura
administrativa e estratégias para a manutencdo ou crescimento no mercado. A
pequena empresa se encontra inserida dentro de um contexto macro e as mudangas
sdo inevitaveis. Aquelas que ndo se adaptarem a nova realidade podem perder
mercado e sucumbir.

As empresas de pequeno porte possuem algumas vantagens das quais
podem tirar proveito, tais como: recursos, pessoas e know-how, de acordo com sua
area de atuacdo, necessitando acima de tudo serem &geis para competir com
organizacdes ou arranjos produtivos maiores e em mercados mutaveis.

Casarotto (2001) salienta que as pequenas empresas podem se beneficiar
com a escala de marca regional, escala de producédo, escala de tecnologia, escala
de logistica e de sua vocacdo e regido para se tornarem competitivas. Ainda de
acordo com Casarotto (2001), existem elementos de descontinuidade a serem
considerados no futuro, pois a globalizacdo n&do é tanto correspondente a
capacidade de concorrer individualmente, mas é uma competicdo entre sistemas
locais.

Sob o paradigma de “producéo enxuta”’, surgem novas tendéncias do ponto
de vista de estratégias e novas relacdes entre empresas, que normalmente sdo
denominadas aliancas estratégicas. A grande dificuldade das pequenas empresas €
a escassez de recursos financeiros, falta de qualificacdo de pessoas, deficiéncias no
marketing e outras.

Candido & Abreu (2000), no quadro n° 01, apresenta o0s principais problemas
enfrentados pelas pequenas empresas envolvendo aspectos como gestao,
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negociacao, estratégias, recursos, escala, producdo, vendas, custos, produtos e

qualificagéo.
Aspectos Problemas
Gestéo Falta de delegacédo, desconhecimento das varidveis econdémicas e

resisténcia a mudanca.

Poder de negociacao

Baixo poder de negociacdo com clientes, fornecedores, entidades
financeiras e poder publico.

Estratégia de mercado

Falta de plano de divulgacdo e comercializacéo e necessidade de
maior orientacdo para o mercado.

Recursos financeiros

Falta de garantia para obter créditos, dificuldade em manter capital
de giro e escassez de recursos financeiros.

Escala

Baixo nivel de capacidade.

Producéo

Pouco planejamento e tecnologia obsoleta.

Estrutura de vendas

Baixa forca de venda.

Capacitagéo Falta de m&o-de-obra qualificada e insuficiéncia de treinamento e
desenvolvimento da for¢a de trabalho.

Custos Falta de um sistema de custos eficiente.

Produtos Tendéncia a imitacao.

Fonte: Adaptado de Candido & Abreu (2000)

Quadro 1 - Principais problemas enfrentados pelas pequenas empresas

Dentre as caracteristicas econ6micas da pequena empresa, Amato (2000)
destaca que a pequena empresa tende a desempenhar atividades com pouco capital
e muita mao-de-obra. Apresenta um melhor desempenho nas atividades que
requerem servigos especializados, tem um bom desempenho em mercados isolados,
sobrevive por estar mais perto do mercado e responder rapidamente as mudancas
que ocorrem, criando seus proprios meios para contrabalancar as economias de
escala.

Nesse sentido, as empresas de pequeno porte de todo o mundo estdo cada
vez mais se organizando em consorcios, redes de cooperacao, joint-ventures e
aliangas estratégicas. Esses agrupamentos representam uma maior ocupagdo dos
espacos e aumento do grau de empreendedorismo, fenémeno que vem
acontecendo desde a década de 70.

No Brasil, alguns autores tém enfatizado a importancia da proximidade
geogréfica das empresas para explicar um melhor desempenho em termos de

competitividade. Termos como sinergia, economia de aglomeracéo (clustering),
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sistemas locais de inovacdo ou eficiéncia coletiva exprimem as principais
preocupacdes. Amato (2000) menciona que o sistema de cooperacdo é geralmente
composto por pequenas empresas pertencentes a um mesmo setor que se
organizam atraves de relacionamentos de competicdo e cooperacao.

Franco (2000) diz que o fato de haver um ambito econémico globalizado néao
dispensa a necessidade de se criarem empreendimentos produtivos como uma nova
forma de organizacdo econdmica. Ressalta ainda que é necesséario desenvolver
projetos locais que incorporem objetivos de sustentabilidade, racionalizacdo e
integracdo das acdes e formulagdo de politicas que se concretizem por meio de
parcerias.

Casarotto (2001) afirma que romanticamente se costuma dizer que empresas
de um mesmo segmento e de uma mesma regido nao sao concorrentes, mas irmas,
e que irmaos devem colaborar entre si. Segundo ele, esse processo cultural é de
longa maturacdo. Mesmo que os empresarios tomem a iniciativa de criar suas redes
de cooperacdo, 0 sucesso somente serd obtido se houver um modelo de
desenvolvimento local com a participacdo de toda a sociedade.

Na realidade, essa é a teoria de base das redes de cooperacdo: juntar
esforgos para conseguir maior escala, maior capacidade de tecnologia e inovagao e
competitividade. A cooperagcao entre empresas na forma de redes se configura hoje
como uma quebra de paradigma na conduc¢do dos negocios.

Conforme Hamel & Prahalad (1995), a formagao de redes interempresariais
baseadas na parceria, na colaboracdo, na associagédo e complementariedade entre
as organizac6es parte do principio de que, no ambiente atual dos negécios nenhuma
empresa, seja ela pequena, média ou grande, é independente e auto-suficiente.

De acordo com Teixeira (2005), por causa da interconectividade da rede, as
acOes locais podem ter ressonancia global, sendo que as relacbes entre essas

dindmicas depende de sua estrutura.

2.1.1 O programa “Redes de Cooperacéo”

Para superar as dificuldades que as empresas possuem em buscar solucdes
conjuntas, o governo do Estado do Rio Grande do Sul implantou o programa

denominado “Redes de Cooperacdo”, através da parceria entre a Secretaria

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



26

Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI), Universidades e
orgdos de fomento ao desenvolvimento de cada regido, visando incrementar o
desenvolvimento das micro e pequenas empresas.

No processo de implantagcdo do programa houve o envolvimento de diversos
segmentos, entre eles: a) Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais
(SEDAI) gue coordena e oferece suporte financeiro. b) Universidades que, através
de seu corpo docente e técnico, prestam assessoria as redes e empresas que as
compdem. c) Empresarios que entenderam ser a formagéo de redes uma alternativa
para viabilizar seus empreendimentos. d) Entidades e Orgdos publicos que se
identificaram com a proposta.

O objetivo do programa, lancado no ano de 2000, segundo a SEDAI, é
“fomentar a cooperacdo entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao
empreendedorismo e fornecer o suporte técnico para a formacdo, consolidagéo e
desenvolvimento das redes”.

Segundo informacgdes do SEDAI, as micro e pequenas empresas representam
em torno de 95% das empresas formais do sul do pais. Em funcao disso e contando
com o apoio do governo do estado do Rio Grande do Sul, o processo de associacao,
que vinha ocorrendo com grandes corporagdes, foi estendido as empresas de menor
porte, fazendo com que a cooperagao passasse a ser uma ferramenta para o
aumento da competitividade. A capacidade de cooperar se torna cada vez mais um
diferencial unindo o desenvolvimento econbmico e social, promovendo o
crescimento e a sustentabilidade das pequenas empresas.

Esse programa coloca o Rio Grande do Sul como referéncia nacional em
associativismo de micro e pequenas empresas, trazendo uma mudanga na maneira
de pensar de muitos empresarios, trabalhando com a unido, comprometimento e
confianca. Até agosto de 2005 o programa apoiou a formacéo e desenvolvimento de
cento e vinte redes, envolvendo aproximadamente duas mil e quinhentas empresas
micro e pequenas. O conjunto de redes apoiadas pelo programa mantém trinta mil
postos de trabalho, movimentando anualmente mais de trés bilhfes de reais no Rio
Grande do Sul. Atualmente, o programa abrange empresas dos setores da industria,
do comércio, dos servigcos e do agronegocio. A figura 01 apresenta a evolucdo da
adesdo de empresas ao programa desde o ano de 2001 até o ano de 2005,
efetuando uma projecéao da adesao para o ano de 2006.
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Fonte: SEDAI (2005)
Figura 1 - Adesédo ao Programa “Redes de Cooperacdo” da SEDAI — RS

A rede reline empresas com objetivos comuns que atuam na mesma area,
formando uma entidade juridica com marca Unica, deixando a independéncia e a
individualidade de cada uma de seus componentes. Essa formagao permite que
acontecam acgOes conjuntas, descobrindo novas oportunidades e resolvendo
problemas comuns.

Entre o0s principais beneficios, podem ser destacados: marketing
compartilhado, barganha nas negociacoes, oferta de servigos, trocas de informagdes
entre 0s membros e aprendizagem coletiva. A agcdo conjunta: empresas, poder
publico, agéncia de desenvolvimento e universidades permite a disponibilizagdo dos

recursos para a execugdo do programa.

2.1.2 Vantagens das redes de empresas

As principais razdes que induzem as empresas a adotarem estratégias de
cooperacdo com formacéo de redes, clusters ou arranjos produtivos locais, segundo
Casaroto (2001) sdo: maior penetragcdo em novos mercados, competicao atraves de
maior tecnologia, pesquisa ou desenvolvimento, inovagdo e langcamento de novos

produtos, aumento do poder de competitividade em seus setores, diminuindo custos,
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rompendo barreiras em mercados emergentes. Coutinho e Ferraz (1995) afirmam
gue a formacédo de redes interorganizacionais se constitui num mecanismo capaz de
solucionar a maioria dos problemas enfrentados pelas pequenas empresas e
proporciona o desenvolvimento econdmico de uma regiéo.

Pesquisa realizada pelo SEBRAE em micro e pequenas empresas que
trabalham de forma associativa no Projeto Empreender demonstra que de 4.082
empresas pesquisadas 41% tiveram aumento de faturamento, 81% no
gerenciamento, 67% em clientes e 42% de produtividade. A pesquisa foi realizada
no ano de 1999 em 840 municipios brasileiros.

As redes podem se apresentar sob 0s mais variados aspectos, desde os de
minimo impacto, tais como os africanos, até os clusters com alta competitividade,
atuantes inclusive no mercado externo, como 0s asiaticos e os latino-americanos.

De acordo com Casarotto (2001), dentre as vantagens que as pequenas
empresas integrantes de redes apresentam, pode-se destacar:

a- As pequenas empresas normalmente dispéem de pouco capital e alta
intensidade de mao-de-obra, apresentando uma boa relacdo capital investido X
mao-de-obra gerada.

b- As pequenas empresas apresentam melhor desempenho nas atividades
gue requerem servicos especializados ou habilidades.

c- As peguenas empresas muitas vezes apresentam bom desempenho em
mercados isolados.

d- As pequenas empresas sobrevivem por estarem mais perto do mercado e
poderem responder mais rapidamente as mudancas do ambiente.

e- As pequenas empresas muitas vezes sobrevivem criando seus préprios
meios para contrabalancar a economia de escala.

A cooperacgao entre as empresas, conforme Casaroto (2001) pode satisfazer
muitas necessidades comuns entre elas como: utilizar o know-how existente,
combinando competéncias entre empresas; repartir o 6nus de explorar novas
oportunidades com experiéncias conjuntas; fortalecer o poder de compra;
compartilhar a utilizacdo de recursos; oferecer produtos de qualidade superior;
oferecer ao mercado uma maior variedade de produtos; maior penetragdo no
mercado com a potencializagéo das habilidades individuais dos componentes.

Amato (2000) menciona que a concentracdo geografica e setorial de
peguenas e médias empresas nao é suficiente para gerar beneficios diretos a todos
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os membros. Torna-se necessario ter um conjunto de facilitadores, tais como:
divisdo do trabalho e da especializagdo entre os produtores; estipulagdo da
especialidade de cada produtor; surgimento de fornecedores de matéria-prima e
maquinas; surgimento de agentes que vendam para mercados distantes; surgimento
de empresas especialistas em servigos tecnoldgicos, financeiros e contabeis;
surgimento de trabalhadores com qualificacbes e habilidades especificas;
surgimento de associacdes para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para
0 conjunto de seus membros.

Casarotto (2001) diz que alguns objetivos a serem alcancados com a
formacéo de redes de cooperacédo podem ser assim sintetizados: o setor opera de
forma articulada; as necessidades e oportunidades de mercado sdo mais facilmente
identificadas; a matéria-prima, com aperfeicoamento de uma logistica comum, pode
ser recebida em melhores condi¢fes; o setor podera estar em melhor harmonia com
Instituicbes que influenciam a competitividade; a tecnologia utilizada podera
adequar-se ao padrao competitivo do segmento; melhor utilizacdo dos recursos
humanos com aprendizagem e aperfeicoamento constante.

A eficiéncia técnica e a capacidade de inovacgéo do setor produtivo sdo muito
importantes em funcdo das mudangcas e da concorréncia dos mercados
globalizados. Desta forma, a sinergia que € proporcionada pela combinacdo de
competéncias das organizacdes pode resultar em inovacdes de carater tecnoldgico e

aumentar substancialmente a competitividade dos agentes produtivos.

2.1.3 Redes de empresas e o desenvolvimento regional

O termo desenvolvimento tem sido interpretado, historicamente, sob inUmeras
formas, estando associado ao crescimento econdmico, humano, social, ecolégico e
sustentavel. O desenvolvimento regional € de fundamental importancia para o povo
gue nele vive. O enfoque que se quer dar a esse desenvolvimento é que ele deva
acontecer de forma integrada, ou seja, s6 vai acontecer se houver mobilizacéo e
pensamento coletivo.

Casarotto (2001) afirma que 0 processo econdmico Se expressa com a
competicao transnacional e ao mesmo tempo ocorre 0 movimento de regionalizacao,

enquanto emerge a flexibilizacao das relagdes entre os agentes do desenvolvimento.
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Os Conselhos Regionais de Desenvolvimento (COREDES) comegaram sua
implantacdo em meados da década de 80, a partir de uma série de debates acerca
das desigualdades sdcio-econdémicas e disparidades dentro do préprio estado do Rio
Grande do Sul. O papel desses conselhos € apoiar e fomentar o desenvolvimento de
sua regiédo de abrangéncia.

Um dos papéis de destaque na abordagem econdmica é exercido pelas redes
de empresas, fundamentais no desenvolvimento de algumas regides, especialmente
aquelas que abrigam um grande niumero de pequenas e médias empresas, em que
h& ocupacdo macica de mao-de-obra, uma vez que néo utiliza tecnologia avancada
€ Seus processos, em sua maioria, SA0 manuais. Isso acontece em varios setores da
industria, comércio, servigcos e agronegocio da regido noroeste do estado do Rio
Grande do Sul. A formagédo de redes de empresas no contexto sécio-econdmico
requer a participacdo das diversas forcas fomentadoras e realizadoras do
desenvolvimento integrado de uma regiéo.

De acordo com Teixeira (2005), as aliancas entre empresas se sustentam em
objetivos comuns que séo geridos por algum articulador ou gestor, cuja fungédo é
muitas vezes exercida por organizagbes que atuam como agentes de
desenvolvimento, procurando motivar as empresas para a cooperacao.

As redes sdo um ponto decisivo para 0 sucesso das agbOes de
desenvolvimento do empreendedorismo de uma forma planejada, pois representam
0s contatos que facilitam o desenvolvimento de todos os envolvidos e de cada
organizacdo em particular. Elas oferecem muitas vantagens as empresas que 0S
integram. Usando-se como exemplo uma localidade que tenha uma gama de
industrias de um determinado setor; ali se torna mais facil encontrar mdo de obra
gualificada, ndo é dificil arranjar produtos semi-acabados e maquinas e até as
vendas se tornam mais faceis porque os clientes freqtientam a cidade, sabendo que

ali vdo encontrar uma variedade de ofertas.

2.1.4 Redes de empresas e competitividade

No cenario da globalizacdo deve-se almejar sempre a inovagdo das

empresas, ndo sO no aspecto tecnoldégico mas, principalmente através do
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desenvolvimento de novos modelos de organizacdo que possam gerar novos
produtos, servicos e processos.

Amato (2000) refere-se as novas oportunidades de negdécios que surgem e
que privilegiam produtos, servi¢cos e processos com alto conteudo de conhecimento
e informacdo e da exigéncia cada vez maior dos clientes e consumidores em ter
produtos e servicos diferenciados e de qualidade por um custo acessivel. Neste
aspecto, as redes de empresas podem se tornar atraentes e merecem cuidado tanto
no ambito privado quanto publico.

Mesmo considerando que a formagao de redes, especialmente de empresas
de pequeno e médio porte, consiga trazer um maior desenvolvimento para uma
regido através da geragdo de renda e emprego, 0s setores produtivos encontram
uma série de restri¢cdes e dificuldades tais como: dificil acesso ao crédito, tecnologia
gque ndo consegue acompanhar a evolugdo do mercado no setor, matéria-prima
monopolizada que exige quotas minimas de aquisi¢cao, qualificacdo da mao-de-obra,
logistica e distribuicao.

Esses e outros itens podem ser de dificil resolucdo, especialmente se
administrados de forma isolada. A consolidacao de redes entre empresas se tornou
determinante e passou a ser considerada como um componente da estratégia
empresarial. Dessa forma, as redes de cooperagdo passam a ser uma alternativa
para resolver os problemas de competitividade que afetam especialmente as
peguenas e médias empresas.

O desenvolvimento econdmico do pais passa sem duvida por sua politica
macroecondmica, mas é fundamental que os 6rgdos publicos déem estimulo as
pequenas e médias empresas, tornando-as mais competitivas, especialmente
através do processo associativo, seja na formacéo de redes ou outros mecanismos,
proporcionando melhorias na qualidade e aumento da produtividade para que
possam competir no mercado nacional e internacional.

A idéia das redes é integrar iguais. Quando uma empresa maior passa a se
associar a uma rede, muitas vezes o empresario acha que tem poder de deciséo
maior que os outros, gerando conflitos. O ganho é a racionaliza¢cdo dos processos
seja em logistica, mao-de-obra, midia e infra-estrutura. O problema muitas vezes é
gue as redes se focam muito na compra, pressionando pelo menor preco. Acontece
que o consumidor ndo busca apenas preco, mas ele quer também um bom

atendimento e servigos adicionais.
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Quanto ao aspecto tecnoldgico, as redes devem se preparar para utilizarem,
nao necessariamente a tecnologia de ponta com um custo bastante elevado, mas
buscar alternativas viaveis e disponiveis, aproximando-se dos centros de pesquisa e
universidades para somar esforgcos e desencadear o processo de modernizagao.
Quando as pequenas empresas passam a participar de redes de cooperacéo,
imediatamente tém um ganho, mas ele s6 se mantém com um trabalho de
profissionalizagéo de todos 0s processos de gestao e na oferta de servigos, uma vez
que elas tém condi¢des de trabalhar com marca propria e investir em capacitacdo da
equipe.

Casarotto (2001) afirma que o relacionamento entre as empresas € um dos
pontos de partida para o processo de obtencdo de competitividade de uma regido. A
postura pré-ativa, cooperativa e inovadora pode se tornar o proprio desenvolvimento
da competitividade interna das empresas e da rede como um todo.

Amato (2000) menciona que a confianca muatua deve existir entre os parceiros
dentro de uma rede em que o processo decisério que envolver aspectos estratégicos
e de interesse coletivo seja participativo e democratico e possa trazer um incremento
substancial na qualidade das a¢cOes e decisbes e aumentar a competitividade em

toda a rede. Talvez o maior desafio seja desenvolver a cultura do associativismo.

2.1.5 Indicadores de sucesso das redes

Amato (2000) realizou um estudo dos principais indicadores de sucesso das
redes de cooperacao:

- Aumento de lucro dos associados

- Reconhecimento na midia (ex. jornais, televisao, revistas, congressos)

- Aumento da satisfacao dos clientes atendidos pelas empresas associadas

- Maior facilidade de acesso a fornecedores

- Aumento na variedade de produtos ofertados

- Ganho de competitividade frente aos concorrentes (que estdo fora das
redes)

- Maior facilidade de acesso a linhas de crédito

- Melhores condi¢des de negociacdo com fornecedores

- Fortalecimento da marca da rede
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- Maior capacitacao gerencial dos associado — maior aprendizagem

- Aumento do volume de compras utilizando-se a rede

- Diminuicao de custos de producdo, mercadorias ou matéria-prima

- Diminuicao do estoque de matéria-prima, mercadorias ou produtos prontos

- Melhoria da qualidade dos produtos ou matéria-prima

- Aumento da produtividade; maior facilidade de acesso a tecnologias

- Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demais associados

Verschoore (2004) certifica que o programa “Redes de Cooperagédo” do
governo do estado do Rio Grande do Sul obteve bons resultados porque as redes
constituidas proporcionaram reais beneficios para as empresas associadas, tais
como: melhoria nas negociacdes, pois as redes aproximaram as empresas dos
fornecedores; troca de informacdes e aprendizagem porque permitiu um
relacionamento vantajoso entre as partes; foram rompidas as barreiras entre os
participantes; ocorre uma continua troca de informacfes técnicas e comerciais entre
0s membros.

De acordo com Verschoore (2004), um pré-requisito para a cooperagao é a
negociacao de um propésito bem definido e o outro é criar um meio para monitorar e
garantir o cumprimento das agdes. Olson (1999) afirma que o fato de existir uma
meta ou objetivo comum a um grupo significa que ninguém vai ser excluido do
proveito ou satisfagcao proporcionada por seu proveito.

Uma das causas do éxito do programa “Redes de Cooperacéo”, segundo
Verschoore (2004) é o desenvolvimento de uma metodologia que organiza o
processo para unido dos esforcos, de empresas até entdo concorrentes. O principal
aspecto para o0 sucesso € a sua estrutura descentralizada, com o apoio das
universidades e 6rgaos de fomento, permitindo adequacéo as caracteristicas locais e
a contribuicdo dos consultores que atendem ao publico-alvo.

2.1.6 Motivos para insercdo em redes

Pesquisa realizada por Huppes (2005), considerando a motivacdo das
empresas a se inserirem em redes de coopera¢ao no ramo do comeércio varejista de
materiais de construgdo na regido Fronteira Noroeste do Rio Grande do Sul,

apresentou os resultados sintetizados no quadro 02.
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Empresas que néo participam de redes

Empresas que participam de redes

- Reducéo de custos

- A marca da Rede

- Poder de negociacgéo

- Poder de negociacgéo

- Acesso a grandes fornecedores

- Acesso a grandes fornecedores

- Pensamento coletivo

- Pensamento coletivo

- Cursos de capacitagéo

- Concorréncia com outras redes

Fonte: Huppes (2005)

Quadro 2 - Motivos que levam empresas a ingressar numa rede

As respostas demonstram que as empresas que ainda nao participam da rede

consideram o fator redugcao de custos e 0s cursos de capacitacdo, ao passo que 0s

participantes de redes consideram importante a marca e o poder de concorréncia

com outras redes. Para uma rede de empresas a marca é muito importante porque

ela é que vai identificar seus integrantes. Por isso, o marketing institucional

representa um custo menor para cada empresa que participa. Outro aspecto é a

concorréncia com outras redes, que no caso do ramo de materiais de construgéo €

acirrado, pois algumas delas séo fortes e estdo hd muito tempo no mercado. Os

esforcos para supera-las passa a ser fundamental para as redes de empresas. O

guadro n° 03 destaca as principais dificuldades apontadas na pesquisa para a

insercao em redes de empresas.

Empresas que néo participam de redes

Empresas que participam de redes

- Experiéncia de redes mal sucedidas

- Comunicacado ineficiente entre

associados

- Problemas de relacionamento

- Falta de comprometimento com a

rede

- Individualismo dos associados

- Viséo de curto prazo

- Falta de clareza nos objetivos

- Divergéncias na escolha de

fornecedores

- Desconfianga entre os associados

Fonte: Huppes (2005)

Quadro 3 - Fatores que dificultam a insergdo e permanéncia em redes
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Analisando as respostas quanto aos fatores que dificultam a insercédo ou
permanéncia no programa, observa-se que aqueles que ainda nao estao inseridos
em redes de cooperacdo estdao preocupados com experiéncias mal sucedidas,
problemas de relacionamento, individualismo e desconfianca, além da falta de
clareza nos objetivos enquanto que os que participam de redes verificam problemas
de comunicacéo, falta de comprometimento dos associados, visdo de curto prazo e
divergéncias na escolha dos fornecedores.

Em qualquer parceria a comunicacdo € fundamental para estabelecer a
harmonia necessaria ao bom funcionamento, mas essa comunicacao deve levar em
conta os eventuais conflitos, que podem acontecer em qualquer processo, o
planejamento conjunto e principalmente o comprometimento entre os pares para
estabelecerem relagdes duradouras.

O quadro a seguir aponta algumas vantagens e desvantagens da participacao

em redes de empresas.

Vantagens da Rede Desvantagens da Rede
- Poder de compra - Custo de permanéncia na rede
-Troca de experiéncias -Diminuicdo do lucro dos produtos em
promocao
- Maior divulgagéo - Cota minima de compras
- Estratégias conjuntas -Segquir normas decididas em
assembléia

-Produtos  exclusivos com  precos |- Distancia da central

diferenciados.

- Suporte técnico de especialistas - Compras restritas a fornecedores da
rede

- Aumento do volume de vendas (em
média 20%)

Fonte: Huppes (2005)

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens das redes de cooperacéo

Se a pesquisa detectou algumas desvantagens em participar de redes tais
como: o custo de permanéncia, a necessidade de trabalhar com produtos em
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promocéo, diminuindo conseqiientemente a margem de lucratividade, a cota minima
de compras e apenas de fornecedores cadastrados na rede, distancia da central e
ter que seguir normas da assembléia, por outro lado, apresenta vantagens
substanciais como o poder de compra, maior divulgacao, estratégias conjuntas, troca
de experiéncias, produtos exclusivos com precos diferenciados e suporte técnico de
especialistas. A informacdo que aponta a relevancia de participar de uma rede de
empresas € a de que ocorreu um incremento nas vendas das empresas com
percentual médio de vinte por cento.

A pesquisa, realizada com o objetivo de estudar a viabilidade de implantagéo
de uma rede de empresas e identificar os fatores competitivos nas empresas do
setor do comércio de materiais de construcdo da regido fronteira noroeste do Rio
Grande do Sul, trouxe subsidios sobre o incremento da competitividade das
empresas de pequeno porte do setor que atuam de forma associativa, apresentando
também algumas sugestdes importantes para a inser¢cdo em rede.

Um dos aspectos ressaltados é o cuidado que se deve ter de participar de
redes onde as empresas tenham caracteristicas e faturamento semelhantes,
reduzindo o custo de permanéncia; outro aspecto a ser analisado € a distancia da
central a fim de reduzir custos de deslocamento; estabelecer regras claras para
evitar concorréncia entre parceiros; comissdes representativas para negociagdo com
fornecedores e a elaboragdo de um planejamento estratégico da rede com objetivos,
metas e planos de acao de curto, médio e longo prazos.

Dentre as conclusdes do estudo, ressalta-se que o novo cenario mundial forgca
as organizacdes a refletirem sobre suas estratégias de mercado podendo melhorar
as condicdes de competitividade. A formacédo de redes de cooperagdo pode
melhorar o desempenho dos setores produtivos, alicercando seu desenvolvimento

econdmico e social.

2.1.7 Redes de empresas e 0 aprendizado coletivo

Uma rede de empresas ndo cria conhecimento, mas pode proporcionar um
espaco de relagdes construtivas entre as pessoas e seu ambiente. Assim, as trocas
de informacao, de opinido, de colaboracdo e de mobilizacdo sobre um projeto de

acordo com as necessidades convergem, ampliando o conhecimento dentro das
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organizacdes. O processo de formacao de conhecimento dentro de uma rede inicia
no nivel individual e, através da interacdo entre individuos, grupos e organizag0es,
transforma-se em conhecimento mais completo, profundo e significativo para todos.

Uma rede pode proporcionar um ambiente favoradvel a interacdo entre
pessoas, grupos e organizagdes, ampliando o conhecimento. Essa dindmica faz com
gue o conhecimento, as préticas, os valores, 0s processos, a cultura e as diferencas
dos individuos sejam compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum.
As informacdes compartilhadas, que normalmente trazem mais beneficios para a
rede, sdo relacionadas ao processo de producdo, controle de fornecedores,
insumos, tecnologias e mercados. Essas informagdes devem ser compartilhadas a
partir de uma intensa inter-relagéo social que pode ocorrer de maneira informal entre
0S empresarios.

Podem ser identificados varios momentos ou espagos em que ocorre o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Cada um desses espacos € que
vai formar a plataforma de criagdo de conhecimento. As evidéncias demonstram que
existem varios espacos fisicos ou virtuais que facilitam o processo de criagdo de
conhecimento. Um desses espacos sao as visitas que os empresarios fazem entre
as empresas participantes da rede.

Segundo Amato (2005), participar de uma rede exige determinadas
competéncias, porque o trabalho de cooperacéo envolve assuntos como a definicdo
de autoridade para a tomada de decisao dentro da rede, estabelecimento de limites,
além de normas e procedimentos internos para o bom desempenho.

No processo de planejamento é importante estabelecer objetivos e metas
desafiadoras, que tenham significado para os participantes, mas também sejam
claras, especificas e mensuraveis. A revisdo deve ser periddica para verificar os
resultados obtidos, mantendo registros para tomada de decisdo e novos
planejamentos. A participacdo na rede faz com que as empresas parceiras
desenvolvam competéncias administrativas, ampliando a gestdo do conhecimento. A
parceria enseja o conhecimento através da troca de experiéncia e esse, por sua vez,
volta a ser disseminado.

Uma das competéncias citadas por Amato (2005) é a confianca, pois toda
organizacdo espera obter vantagens, mas nao pode esquecer dos outros
integrantes. A aproximacdo com 0s parceiros e a troca de informacbes podem
auxiliar no estabelecimento das relacdes de confianca dentro da rede.

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



38

2.2 Empreendedorismo em redes

O conceito de empreendedorismo vem sendo difundido no Brasil a partir da
década de 90, mas em outros paises, como os Estados Unidos, esse conceito é
estudado ha varias décadas. No caso do Brasil, a importancia crescente das
pequenas empresas e 0 que elas representam, tornou o termo empreendedorismo
alvo de estudo quase obrigatorio, especialmente diante da alta taxa de mortalidade
gue esse segmento apresenta e a necessidade dos 6rgdos representativos
dedicarem importancia ao estudo.

No final da década de 90 foram criados alguns programas especificos
voltados ao empreendedorismo, com objetivo de capacitar novos empreendedores,
elaborar planos de negdcios e facilitar de alguma forma o acesso das pequenas
empresas aos programas de crédito.

O Brasil ocupa papel de destaque entre as nagées com maiores indices de
empreendedorismo, porém muitos desses empreendimentos sdo concebidos e
gerenciados de forma empirica e sem a utilizacdo de ferramentas adequadas de
gestao.

A maior diferenca entre o empreendedor de hoje e o de algumas décadas é o
volume de informagdes disponiveis e acessiveis em tempo real. A Internet permite
obter informagBes sem sair de casa. No entanto, esta mais dificil preservar a
exclusividade, uma vez que o conhecimento se reproduz com maior rapidez,
encurtando o ciclo de vida dos produtos.

Lezana (1999) afirma que a atividade empreendedora ndo € arriscada, mas
se torna assim porque muitos empreendedores ignoram a esséncia da vida
empresarial e violam regras elementares.

A pesquisa da “Global Entrepreneurship Monitor” (GEM) em 2004 coloca o
Brasil ficou em sétimo lugar no ranking global de empreendedorismo, com uma taxa
de 13,5% da populacdo economicamente ativa. Esta pesquisa aponta que no
ranking de empreendedorismo por oportunidade o Brasil aparece em 182 colocacao.
Por sua vez, o empreendedorismo por necessidade ficou em 46% dos negocios,
evidenciando que se torna necessario criar condicbes para elevar o indice de

empreendedorismo por oportunidade.
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Outra informacéo importante da pesquisa da GEM ressalta que 30% dos
empreendedores no Brasil passaram menos que cinco anos nos bancos escolares,
56% estudaram de 5 a 11 anos e apenas 14% chegaram ao nivel do ensino
superior, ou seja, estudaram mais de 11 anos. Do total dos empreendedores de
nosso pais, 55% sdo homens e 45% sao mulheres.

Diante desses resultados, os coordenadores da pesquisa inferiram que alguns
fatores limitam o desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil, citando entre
eles: a politica governamental, o excesso de burocracia, altos encargos tributarios e
trabalhistas, deficiéncia do sistema educacional e a falta de estudo sobre

empreendedorismo nas escolas.

2.2.1 O empreendedor e as oportunidades

Para Dornelas (2001), o empreendedor é aquele que faz as coisas
acontecerem, antecipa-se aos fatos e tem uma visédo futura da organizagéo. Ele
afirma também que “sorte é o encontro da competéncia com a oportunidade”.
Dornelas (2001) acentua que o empreendedor é aquele que destr6i a ordem
econdmica existente pela introducdo de novos produtos e servicos, pela criacdo de
novas formas de organizacéo ou pela exploragéo de novos produtos.

A necessidade de autonomia e liberdade faz com que as pessoas que
possuem essas caracteristicas empreendedoras sintam a necessidade de auto-
afirmar-se, vencendo obsticulos para alcancar seu sucesso e conquistar seu
espaco, seja através de seu proprio empreendimento ou desempenhando um papel
de destaque nas organizac¢des onde atua.

De acordo com Dolabela (1999), o empreendedorismo é um fenédmeno
cultural, ou seja, é fruto dos habitos, praticas e valores das pessoas. Na verdade,
aprende-se a ser empreendedor pela convivéncia com outros empreendedores.

Nos Estados Unidos o termo empreendedor esta associado apenas aquele
gue inicia seu pequeno negoécio; sabe-se, no entanto, gue nem sempre 0S pequenos
ou 0S novos negoécios sdo empreendedores. Na verdade, os empreendedores séo
agueles que perseguem seus obijetivos, identificam ou criam oportunidades e através

de sua lideranca transformam idéias em negocios.
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Chiavenato (2005) afirma que n&o basta criar um empreendimento; deve-se
também saber gerir seu negécio para manté-lo e sustenti-lo em um ciclo de vida
prolongado e obter retornos significativos de seus investimentos. Segundo ele,
existem quatro fatores criticos para o desenvolvimento dos negdcios de sucesso:
talento (pessoas), tecnologia (idéias), capital (recursos) e know-how (conhecimento).

A dtica do empreendedor sobre a realidade € que faz a diferenca, pois a
perspectiva de implementacdo de novas a¢bes e a mudanca ou quebra de
paradigma devem estar presentes em seu dia-a-dia. Conhecendo um jeito novo de
ver o mundo e raciocinando em plano diferenciado, os problemas que surgem sao
para ele oportunidades disfarcadas para apresentar, através de produtos ou
servigos, solugdes para esses problemas.

2.2.2 As habilidades do empreendedor

A inovacdo é um dos instrumentos que o empreendedor utiliza porque explora
as mudancas como oportunidades para os negocios, criando algo novo que muda ou
transforma valores. Drucker (1987) define o empreendedor com uma pessoa que
inova. E por isso que normalmente a figura do empreendedor se encontra
relacionada a pessoas inovadoras, inquietas, criativas, planejadoras e sempre de
olho no futuro. O empreendedor é alguém que sabe onde, quando e como chegar na
busca da sua realizacdo pessoal, de sua familia, empresa ou comunidade e, uma
vez definidos os seus sonhos, ele os projeta com um horizonte futuro.

Chiavenatto (2005) cita trés caracteristicas bésicas que identificam o espirito
empreendedor: necessidade de realizagdo, disposicdo para assumir riscos e
autoconfianca. O empreendedor ndo pode ser um sonhador inconsequente. A partir
da sua visao de futuro, ele deve elaborar um planejamento que permita criar as
condicbes necessarias a efetiva realizagdo dos seus projetos de vida, seja no
aspecto pessoal, familiar, profissional, académico ou empresarial.

Para o empreendedor, o dia-a-dia ndo € uma rotina torturante a ser
empurrada com a barriga e sim uma etapa a vencer, um degrau a subir rumo a
realizacdo dos sonhos. E na vis&o estratégica, de longo prazo, que reside o maior

diferencial entre a “visdo empreendedora” e a “visdo miope” do negdcio.
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Mintzberg (2000) diz que uma idéia na mdo de um empreendedor pode se
tornar lucrativa. Dessa forma, o empreendedor pode se tornar o fundador de uma
empresa, 0 gerente ou lider de uma organizacdo atuando como empreendedor.
Além das caracteristicas proprias, o empreendedor necessita ter vontade para
gerenciar os projetos, lideranca, iniciativa, saber aprender com erros e acertos e
guerer ser o dono do préprio destino.

O desenvolvimento da sociedade € possivel em nosso pais, passando pela
importancia da evolugédo do nosso ensino do empreendedorismo nas escolas como
fator de influenciagdo e mudanca de cultura do povo brasileiro. Mintzberg (2000)
refere—se a Escola Empreededora em seu livro Safari de Estratégia, dizendo que ela
enfatiza a intuicdo, o julgamento, a sabedoria, a experiéncia e os critérios, ou seja,
ter uma visao estratégica do mundo dos negécios.

Drucker (1987), apresenta duas areas nas quais devem acontecer inovagdes
sociais importantes:

a- Implementacdo de uma politica para atender o grupo de trabalhadores
cujas funcOes estdo desaparecendo e néo recebem preparacdo para outras
atividades.

b- Abandono de politicas sociais desgastadas e Instituicoes de servi¢o publico
obsoletas, substituindo—as por programas de educacdo e requalificagdo dos
profissionais.

Enquanto muitos abandonam seus sonhos por causa das dificuldades
encontradas, o empreendedor procura agir sobre a realidade presente com a
finalidade de transforma-la para que ela possa alcancar seus objetivos.

Dornelas (2001) relaciona as caracteristicas dos empreendedores e as
habilidades associadas a elas. De outra parte, a Revista Pequenas Empresas
Grandes Negocios, de Abril de 2005, trouxe uma reportagem assinada por Kétia
Simdes sob o titulo: “O DNA dos empreendedores”, onde apresenta as principais
caracteristicas de trinta empreendedores de sucesso: Abilio Diniz do Grupo P&o de
AcuUcar: superacdo e aprendizagem; Abraham Kasinsky da Kasinzky: coragem e
ousadia; Akio Morita da Sony: criatividade e inovacéo; Alair Martins do grupo
Martins: persisténcia; Alberto Saraiva do Habib’s: autoconfiangca; Amador Aguiar do
Bradesco: disciplina; Anita Roddick da “the body shop”: persuasdo; Antonio Ermirio
de Moraes do Grupo Votorantim: disciplina; Bill Gates da Microsoft: Autoconfianca;
Constantino Oliveira Janior da Gol Linhas Aéreas: Iniciativa; David McConnel da
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Avon: capacidade de detectar oportunidades; Henrique Meuerfreund da Garoto:
superacdo e aprendizagem; Howard Schultz da Starbucks: lideranga; Jeffrey Bezos
da Amazon.com: intuicdo e visdo de futuro; Jerry Yang do Yahoo: coragem e
ousadia; Luiz Seabra da Natura: intuicdo e visdo de futuro; Luiza Helena da
Magazine Luiza: lideranca; Michael Dell, fundador da Dell: habilidade comercial,
Miguel Krigsner do Boticario: objetivos bem definidos; Norberto Odebrecht da holding
Odebrecht: facilidade de criar redes de relacionamento; Oprah Winfrey da Harpo:
humildade; Ray Kroc do Mc Donald’s: capacidade de detectar oportunidades;
Richard Branson da Virgin: criatividade e inovacéo; Roberto Marinho da Globo:
iniciativa; Rolim Amaro da TAM: paixdo pelo negdcio; Sam Walton da Wal Mart:
persisténcia; Samuel Klein das Casas Bahia: habilidade comercial; Steve Jobs da
Apple: capacidade de sonhar; Thomas Edson, inventor da lampada: curiosidade e
Walt Disney: capacidade de sonhar.

O Quadro n° 05 traca um comparativo entre as caracteristicas apontadas por
Dornelas (2001) e a Revista PEGN Abr/2005 sobre o perfil dos trinta
empreendedores de sucesso.

Caracteristicas Habilidades associadas Caracteristicas dos 30
Dornelas (2001) (Dornelas, 2001) empreendedores de
sucesso da PEGN

Tem visdo de como sera o futuro para|- Capacidade de sonhar
Ser visionério seu negocio e sua vida e habilidade |- Visdo de futuro
para implementar os sonhos.

Saber tomar | Sente-se seguro e sabe tomar as
decisbes decisbes corretas nas horas certas, |- Autoconfianga
principalmente nos momentos de |- Intuicdo
adversidade. Além de tomar decisdes,
implementa as a¢bes imediatamente.

Entende que as boas idéias sao

Saber explorar | geradas daquilo que todos conseguem |- Capacidade para detectar

oportunidades ver, mas nao identificam algo pratico |oportunidades
para transformé-la em oportunidade,
por meio de informacdes.

Implementa as ac¢bes com total
Ser determinado e |comprometimento. Mantém-se | - Habilidade comercial
dindmico dindmico, cultivando um inconformismo
diante da rotina.
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Caracteristicas
Dornelas (2001)

Habilidades associadas
(Dornelas, 2001)

Caracteristicas dos 30
empreendedores de
sucesso da PEGN

Dedicacéo

Dedica-se 24 horas por dia ao seu
negocio. Trabalhador exemplar que
sempre encontra  energia para
continuar, mesmo que encontre
problemas pela frente.

- Persisténcia

Otimista e
apaixonado pelo
que faz

Adora o trabalho que realiza. Esse
amor € o combustivel que o mantém
auto-determinado. O otimismo faz com
gue enxergue sempre O SuUCeESSO a
frente, em vez de imaginar o fracasso.

- Paixao pelo negécio

Independente

Quer estar a frente das mudancas e ser
dono de seu proprio destino. Quer criar
algo novo e determinar os proprios
passos, abrir os préprios caminhos.

- Iniciativa

Ficar rico

Ficar rico ndo é seu principal objetivo.
Ele acredita que o dinheiro ¢é
consequéncia do  sucesso  nos
negocios.

- Superagao

Lider e formador
de equipe

Senso de lideranca. Sabe valorizar e
estimular os subordinados, formando
um time ao redor de si. Entende que
para obter éxito depende de uma
equipe de colaboradores competentes.

- Lideranca
- Criatividade

Ser
relacionado

bem

Constréi uma rede de contatos que o
auxilie no ambiente externo da
empresa, junto a clientes, fornecedores
e sociedade.

- Facilidade de criar redes
de relacionamento

Organizado

Alocar recursos de forma racional,
procurando sempre o] melhor
desempenho para o seu negécio.

- Disciplina

Planejar

Planeja cada passo de seu negécio

- Objetivos definidos

Ter conhecimento

Sedento pelo  saber. Aprende
continuamente, pois sabe que quanto

- Aprendizagem

maior o dominio sobre a atividade que |- Curiosidade
exerce maior € a chance de éxito.
Assumir risco |Assume riscos calculados e sabe |- Coragem
calculado gerenciar o risco, avaliando as reais |- Ousadia
chances de sucesso.
Utiliza seu capital intelectual para criar
Criar valor para a|valor para a sociedade com a geracao |- Inovagao

sociedade

de empregos, dinamizando a economia
e inovando em busca de solucdes para
melhorar a vida das pessoas.

Fonte: Dornelas (2001) e PEGN (04/2005)— Adaptado

Quadro 5 - Comparativo das caracteristicas empreendedoras
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Lezana (1999) salienta que os empreendedores Sao pessoas que perseguem
o beneficio, trabalham individual e coletivamente. Podem ser definidos como
individuos que inovam, identificam e criam oportunidades de negécios, montam e
coordenam novas combinag¢des de recursos para extrair os melhores beneficios.

De acordo com Chiavenato (2005) o empreendedor € a pessoa que consegue
fazer as coisas acontecerem, pois é dotado de sensibilidade para os negécios, tino
financeiro e capacidade de identificar oportunidades.

Dolabela (1999) cita como caracteristicas do empreendedor: ter iniciativa,
autoconfianca, otimismo, necessidade de realizag&do, perseveranca, aprender com
seus préprios erros, concentrar esfor¢cos para alcangar resultados, saber fixar metas
e alcanca-las, capacidade para descobrir nichos de mercado, intuicao,
comprometimento, saber utilizar informacgdes, utilizar e controlar recursos, ser
orientado para resultados, ter uma rede de relagdes, conhecer o ramo em que atua,
aprender a definir visfes, traduzir seus pensamentos em acdes e ser pro-ativo.

Zeni (2002) afirma que o empreendedor, buscando seu desenvolvimento
pessoal e profissional, contribui para o desenvolvimento de sua cidade e regido e
quanto mais empreendedores houver, maior sera a evolu¢cdo econémica e social,
trazendo beneficios para toda a sociedade.

Para Timmons (1994) e Hornaday (1982) as principais caracteristicas de um
empreendedor de sucesso sao:

- Ter iniciativa, autonomia e autoconfiancga.

- Seguir exemplos de pessoas que obtiveram sucesso.

- Possuir perseveranca e tenacidade.

- Aprender com seus proprios insucessos.

- Concentrar seus esforgos nos resultados pretendidos.

- Fixar metas e alcancéa-las.

- Possuir uma forte intuigao.

- Ser comprometido.

- Procurar obter um feedback a respeito do seu comportamento.

- Ser um sonhador realista.

- Ser lider.

- Planejar as agOes para resultados, principalmente a longo prazo.

- Possuir um bom relacionamento.

- Conhecer profundamente o ramo em que atua.
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- Criar um método proprio de aprendizagem.

- Influenciar as pessoas com as quais trabalha, provocando mudancas.

- Assumir riscos calculados e moderados.

Quanto as habilidades requeridas para os empreendedores, Hisrich (2004)
argumenta que elas podem se dividir em trés principais areas:

- Habilidades técnicas: referem-se a redacdo, expressdo oral, andlise
ambiental, administracdo comercial, técnica e tecnoldgica, capacidade de ouvir e de
organizar o trabalho em equipe.

- Habilidades administrativas: envolve a gestdo do negdcio: o planejamento,
coordenacéo e controle, o estabelecimento de metas, capacidade de tomar deciséo,
negociacao, langcamento de empreendimentos e administragdo do crescimento da
organizagao.

- Habilidades empreendedoras pessoais: estabelecem a diferenca entre um
empreendedor e um administrador qualquer. Inovacao, orientagdo para mudancgas,

persisténcia, lideranca visionéria e habilidade para lidar com mudancas.

2.2.3 As caracteristicas do individuo

De acordo com Lezana (1999), personalidade é o conjunto de caracteristicas
psicoldgicas relativamente estaveis que influenciam a maneira pela qual o individuo
interage com seu ambiente. Sendo assim, as pessoas se comportam e se
relacionam com as outras de acordo com as caracteristicas de sua personalidade.

Fica evidente que ndo existe um protétipo de empreendedor. O que ocorre é
gue os empreendedores possuem algumas caracteristicas comuns. Dornelas (2001)
diz que algumas caracteristicas do empreendedor aparecem na maior parte das
pesquisas, mas o0 estagio de conhecimento em que estamos ndo nos permite
estabelecer relagfes de causa e efeito, ou seja, determinar com certeza se alguém
vai ou nao ser bem-sucedido como empreendedor.

Para Hisrich (2004) ndo existe uma ocupacdo que possua uma maior
probabilidade de sucesso, uma vez que os empreendedores provém das mais
diversas experiéncias educacionais, situagcoes familiares e vivéncias profissionais.
Entretanto, alguns sentimentos sdo comuns nos empreendedores, como 0 senso de

controle sobre a sua vida, sentimento de independéncia e necessidade de
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realizacdo, que € o desejo da pessoa de ser seu préprio patrdo. Esta € uma das
necessidades mais fortes dos empreendedores, juntamente com o reconhecimento e
o0 desejo de assumir riscos calculados, sejam eles financeiros, sociais ou
psicoldgicos.

Alguns aspectos relevantes relacionados a personalidade levantados por
Lezana (1999) séao:

a)- Necessidade: Manifestacdo de um desequilibrio interno do individuo,
buscando a aprovacéao, interdependéncia, desenvolvimento pessoal, seguranca e
auto-realizacéo.

b)- Conhecimento: O que as pessoas sabem sobre si mesmas e sobre o
ambiente que as rodeia, tais como 0s aspectos técnicos do negdcio, experiéncia na
area, escolaridade, formagéo complementar e vivéncia em situa¢des novas.

c)- Habilidade: Facilidade para usar sua capacidade, manifestado através de
acOes. Ela pode ser evidenciada pela identificacdo de novas oportunidades,
pensamento criativo, comunicagdo persuasiva, negociacdo, aquisicdo de
informacgdes e resolugéo de problemas.

d)- Valores: conjunto de crencas, preferéncias, aversdes e julgamentos, que
podem ser de cunho existencial, intelectual, moral ou religioso.

Simdes (2005) afirma que no mercado existem trés tipos de empreendedor:

1- Empreendedores solo: S&o capazes de enxergar uma oportunidade
naturalmente. S&o criativos e tém muitas idéias, apresentam autoconfianca elevada
e acreditam ter uma capacidade especial para visualizar o futuro. Estdo sempre
atentos ao mercado e a tudo o que acontece a seu redor.

2- Empreendedores de relacionamento: Tém consciéncia da abrangéncia de
suas idéias, embora ndo consigam ver uma nova oportunidade naturalmente. Suas
iniciativas empreendedoras nascem de sua experiéncia em redes de
relacionamento. S&o mais aptos a reconhecer oportunidades em grupos.

3- Empreendedores informais: Mesclam caracteristicas do empreendedor solo
e de relacionamento. Reconhecem uma oportunidade de modo natural. Costumam
abrir seu negdcio rapidamente e prospectam as novas oportunidades em rodas
sociais.

Deduz-se que o empreendedor de relacionamento € o que apresenta o perfil
ideal para ser o gestor de uma empresa ligada & uma rede de cooperagao.
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Lezana (1999) aponta como func¢des de um empreendedor em relacdo a sua
empresa: procurar novas informacdes, traduzir as informagdes em novos mercados,
técnicas ou produtos, descobrir oportunidades, avaliar as oportunidades existentes,
prover recursos necessarios para a empresa, definir objetivos e metas, definir
responsabilidades, desenvolver um sistema motivacional na empresa, gerar
liderancga para o grupo de trabalho e definir incertezas ou riscos.

Segundo Dornelas (2001), pode parecer um acaso 0 ato de tornar-se um
empreendedor, podendo ser testado através de um questionamento basico como o
de saber quais 0s motivos que levaram uma pessoa a criar sua propria empresa. A
resposta pode trazer algumas alternativas de decisdo que demonstrarao que ela é
decorrente de varios fatores externos, ambientais e sociais que, associados a uma

aptidao pessoal, resultaram em tal empreendimento, conforme demonstra a figura a

seqguir:
Fatores pessoais Fatores pessoais Fatores Fatores pessoais Fatores
-realizacdo pessoal; -assumir riscos; Sociolégicos. -empreendedor; orgenizacionais
-assumir riscos; -insatisfagdo com o -networking; -lider; -equipe;
-valores pessoais; trabalho; -equipes; -gerente; -estratégia;
-educacao; -ser demitido; -influéncia dos pais; -visao. -estrutura;
-experiéncia. -educacao; -familia; -cultura;

-idade. -modelo de pessoas -produtos.

de sucesso.

> INOVAGAO >EVENTOINICIAL>IMPLEMENTA(;A> CRESCIMENTC>

Ambiente Ambiente Ambiente
-oportunidade; -competi¢éo; -competidores;
-criatividade; -recursos; -clientes;
-modelo de pessoas -incubadoras; -fornecedores;
de sucesso; -politicas publicas. -investidores;
-bancos;
-recursos;
-politica publica;

-advogado.

Fonte: Adaptado de Dornelas (2001)
Figura 2 - Fatores que influenciam no processo empreendedor

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com




48

A figura apresentada por Dornelas (2001) realca a importancia dos fatores
pessoais como a capacidade de assumir riscos, educacéo, experiéncia e idade que
podem levar o individuo a se tornar um lider com visdo empreendedora, juntamente
com os aspectos sociolégicos da familia e a formacao de equipe, considerando-o0s
como determinantes no processo de inovagdo e implementacdo do

empreendedorismo nos mais diferentes ambientes da organizacao.

2.2.4 O empreendedorismo e a inovagao

Para atender as constantes alteragcbes do ambiente interno e externo das
organizacdes, que incessantemente buscam a eficacia e competéncia, ressalta-se
gue deve ocorrer uma mudanca no perfil dos gestores. As empresas necessitam ser
estaveis e sustentaveis e, por isso, os gestores devem ter a capacidade de agir e
pensar pro-ativamente, ter uma visdo de futuro, lideranca para conduzir o0s
processos, criticidade e criatividade para fazer frente as mudancgas.

Drucker (1987) afirma que a inovacao sistematica busca as mudancgas e que
a andlise das oportunidades pode trazer inovagdo, que é o instrumento do
empreendedor para determinar as caracteristicas da empresa. Ainda segundo ele, o
comportamento do empreendedor esta vinculado ao aspecto cultural, psicoldgico e
tecnoldgico.

A mudanca de valores, atitudes e percep¢cdes que a sociedade revela sao
grandes desafios para os empreendedores. Gestdo empreendedora € a busca
ininterrupta de inovagdo que se vincula a competéncia e as atitudes do gestor. A
competéncia requer conhecimentos, habilidades, experiéncia, criatividade e
capacidade de inovagéo.

A cultura do empreendedorismo, de acordo com Souza (2001), possui alguns
principios que sdo: aprender a aprender, ou seja, compreender o0 mundo e seus
diferentes contextos, o processo de comunicacdo e colaboracdo uma vez que no
contexto de redes cooperativas e competitivas os problemas ultrapassam o carater
local e passam a ser globais. O raciocinio criativo e a visdo global também auxiliam
a buscar incessantemente uma nova forma de gerir as organizacoes, fazendo da

inovacao sistematica uma ferramenta para dar maior competitividade.
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O processo deve ser sistémico, isso €, abrange todas as dimensdes pessoais,
empresariais e do mercado, entendendo as partes e sua importancia no contexto
global. A cultura empreendedora se fundamenta no auto-conhecimento, lideranca,
perseveranca e na criatividade associados a inovacdo, levando as pessoas e
organizacdes a superarem pequenos obstidculos para se tornarem mais

competitivas.

2.2.5 As redes como oportunidade de negdcios para o empreendedor

O empreendedor necessita buscar constantemente novas alternativas e
visualizar oportunidades a todo o momento. Nesse sentido, torna-se necessario
desenvolver uma metodologia para descoberta de novas oportunidades de negacio.
De acordo com Teixeira (2005), entre as acdes necessérias para o desenvolvimento
da metodologia, pode-se citar:

1- Identificar as necessidades: Procurar necessidades nao satisfeitas e
procurar desenvolver produtos e servicos que as preencham. Manter sempre 0s
ouvidos atentos.

2- Observar as deficiéncias: O negdécio melhor é aquele que oferece o mesmo
por menos ou entrega mais pelo mesmo preco. O empreendedor deve escolher o
negocio que pretende implementar e melhoré-lo, analisando para ver as melhorias
gue sdo importantes para o consumidor.

3- Observar as tendéncias: Compreender as tendéncias que influem no dia-a-
dia e tentar prever quando as mudancas irdo ocorrer e como vao nos afetar.

4- Derivagdo da ocupacdo atual: E a conviccdo de que se vocé fosse o
patrao, faria melhor o mesmo produto ou servico que ele oferece.

5- Procurar outras aplicacdes: A solugdo encontrada para um problema pode
ser a saida para muitas dificuldades. Identificar oportunidades de negécios na busca
de novas aplicagBes para solucdes tecnoldgicas e de mercado.

6- Explorar os hobbies: Se nés gostamos de fazer algo € possivel que outros
também gostem. A oportunidade estd em desenvolver um servico ou produto que o
satisfaca. Na maioria das vezes os hobbies representam oportunidades de negdcio.

7- Lancar a moda: Procurar idéias originais. Muitas vezes, a observacado de

um negocio pode ser adaptado a realidade local e trazer bons retornos.

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



50

8- Imitar o sucesso alheio: O bom desempenho de uma empresa sinaliza
oportunidades de negdcio de outros empreendedores. Para ter éxito na imitacdo do
sucesso alheio, deve-se analisar bem o negécio, descobrir as razdes de seu
sucesso e introduzir melhorias para se diferenciar da concorréncia.

Demo (1997) ressalva que, devido as mudancas do mundo moderno, havera
cada vez menos empregos, uma vez que a tecnologia, o conhecimento e as técnicas
de producgao tendem a substituir pessoas no processo produtivo. Para sobreviver
nesse mercado é necessario criar trabalho onde a competéncia do “saber pensar” e
“aprender a aprender” estejam cada vez mais presentes. Com o numero de postos
de trabalho em declinio, surge a necessidade de incentivar os empreendedores a
desenvolverem seu proprio negdcio.

O empreendedor é capaz de agir por conta propria, usando a criatividade,
habilidade, lideranga, promovendo a inovacdo e contribuindo para o
desenvolvimento de sua regido. A capacidade empreendedora sera capaz de gerar
novos negaocios, desenvolver novas tecnologias, melhorar a qualidade e aumentar a
produtividade das empresas.

O empreendedor procura obter informacdes sobre clientes, fornecedores e
concorrentes, buscando sempre a melhor forma de produzir e vender produtos e
servigos e consultando especialistas para obter assessoria técnica ou comercial. Ele
busca a autoconfianca e expressa a confiangca em sua capacidade e do grupo com o
qgual interage.

Dolabela (1999), comenta que as pesquisas indicam que o0
empreendedorismo apresenta significativos indices de satisfacdo pessoal. Pela sua
natureza e pelas suas caracteristicas pessoais, a atividade empreendedora faz com
gue o trabalho e o prazer caminhem juntos. Entende também que o governo deve
cuidar das politicas publicas, fazendo com que o sistema tributario seja favoravel
para as pequenas empresas, esmerando-se em criar uma cultura favoravel ao
empreendedorismo com a colaboracéo dos formadores de opinido e da midia.

Zeni (2002) menciona que, para que os beneficios proporcionados pela
evolucdo do empreendedorismo ndo sejam desperdicados, € necessaria a criacao
de uma infra-estrutura adequada para proteger os empreendedores.

As grandes empresas podem oferecer algumas oportunidades para as
pequenas e médias empresas, mas elas s6 poderdo ser aproveitadas se houver

empreendedores preparados e atentos para competir com qualidade. No entanto,
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ndo se pode deixar de apontar a necessidade de empreendedores aptos a
assumirem a gestdo das redes de empresas, desenvolvendo adequadamente as
etapas de negociacédo, comprometimento e execuc¢do das atividades pertinentes. As
redes de empresas sdao uma oportunidade para o empreendedor demonstrar sua
capacidade porque, além de gerir seu proprio negécio, o gestor de uma rede
necessita coordenar os esforgos das outras integrantes da mesma com o objetivo de

maximizar resultados coletivos.

2.2.6 O estudo da personalidade e o perfil empreendedor

O estudo foi realizado a partir das pesquisas de Keirsey (1984) que classifica
os tipos de personalidade e caracteristicas pessoais. Os tipos sdo formados
mediante a combinagcdo entre os componentes do modelo. A primeira (E:
Extroversdo ou I: Introversdo) avalia onde cada um busca sua energia ho mundo
exterior; a segunda avalia a percepc¢ao (S: Sensacgao ou N: Intuicdo); a terceira leva
em consideracado a forma como as decisfes sao tomadas: (T: Pensamento ou F:
Sentimento) e a quarta avalia o estilo de vida (P: Percep¢ao ou J: Julgamento). A
pesquisa levou em consideragcdo os seguintes tipos: ESTJ, ESTP, ESFJ, ESFP,
ENTJ, ENTP, ENFJ, ENFP, ISTJ, ISTP, ISFJ, ISFP, INTJ, INTP, INFJ e INFP.

Extroversdo e introversdo sao termos familiares a maioria das pessoas. Os
extrovertidos sdo mais sociaveis e expressivos, enquanto aqueles que tendem a
Introversao sdo mais quietos e reservados.

Sensacédo e Intuicdo: Aqueles fortes em sensacdo prestam mais atencao ao
gue estd ocorrendo fora de si, no mundo concreto dos objetos tangiveis e
experiéncias reais. Os mais propensos a intuicdo prestam mais atencdo ao que se
passa dentro de si, no mundo abstrato das idéias, conceitos, teorias e imaginacao.

Pensamento e sentimento indicam como as pessoas se governam. Aqueles
fortes em pensamento usardo, com mais frequéncia, a sua cabeca para governarem-
se a si mesmos e a seus relacionamentos; os inclinados ao sentimento com mais
freqiéncia seguem o seu coracéao.

Julgamento e percepc¢ao indicam como as pessoas tomam decisfes. Aqueles
com julgamento forte tendem a decidirem rapidamente. Aqueles propensos a
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percepcado tendem a adiar decisdes finais, preferindo manter suas agendas flexiveis

e suas opcoes abertas.

2.2.7 Tipos de personalidade e caracteristicas empreendedoras

Para avaliacdo dos tipos de personalidade existem inUmeros testes, pois h&
muitas maneiras de descrever as diferengcas entre as pessoas. De acordo com
Mallmann (2005), a diferenca bésica na classificacdo por tracos est4 no grau de
profundidade, pois nessa abordagem consegue-se obter um estudo mais
aprofundado do individuo e a possibilidade de tracar comparativos entre pessoas.

Cada dimensédo da avaliacdo do teste de personalidade de Keirsey (1984)
apresenta algumas caracteristicas pessoais que estdo demonstradas no quadro a

sequir:

E — Extrovertido

| - Introvertido

Sociavel, interagdo, externo, muitas
relacdes, fala depois pensa, gosta de
grupos

Territorialista, concentragao, interno,
poucas relacbes, pensa depois fala,
reservado

S — Sensorial

N - Intuicdo

Sequencial, presente, realista,
percepcdo, atualizado, pé no chao,
fatos, pratica, especifidades.

Aleatorio, futuro, conceitual,
tedrico, cabeca nas nuvens,
ingenuidade, generalidade.

inspiracao,
fantasia,

T — Pensamento

F- Sentimento

Objetivo, leis, justo, politicas, clareza,
firme, imparcial, racional.

Subjetivo, circunstancias, humano, valores
sociais, harmonia, persuasivo, envolvido,
sentimental

J - Julgamento

P - Percepcéao

Resolve, decide, fixa-se, controla,
fechado, planejador, estruturado,
define, metddico, prazo.

Fica pendente, aguarda, é flexivel, adapta-
se, aberto, improvisador, solto, tenta,
improvisador.

Fonte: Mallmann, 2005

Quadro 6 - Dimens6es da personalidade e caracteristicas pessoais

A avaliagdo da personalidade vinculada as caracteristicas pessoais que o
modelo oferece, antes de ser o Unico determinante, revela que as diferencas
pessoais ensejam reacdes e estilos de vida diferentes, embora dificilmente alguém

ird possuir todas as caracteristicas de determinada dimensdo. Também néo existe
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dimensdo melhor ou pior, mas as a¢des advindas do comportamento pessoal diante

de suas caracteristicas podem determinar a¢des produtivas ou nao.

2.2.8 Caracteristicas dos gestores das redes de empresas

O atual paradigma competitivo das redes de cooperacdo exige de seus
gestores algumas posturas que vao ao encontro as caracteristicas desse tipo de
empreendimento. Verschoore (2004) adverte que as redes de cooperacéo
necessitam se adaptar as seguintes caracteristicas:

a)- Democréticas: Com ampla participacdo dos envolvidos, tanto na tomada
de deciséo quanto nas atividades de criagéo e inovagao.

b)- Flexiveis: Tanto do ponto de vista do atendimento as variacbes da
demanda quanto do ponto de vista do encadeamento das atividades produtivas.

c)- Conectivas: Nado s6 permitem, mas também instigam a troca constante
das informacgdes entre as empresas.

d)- Motivadoras: Procuram manter sempre motivados e estimulados os
participantes internos e externos.

e)- Igualitarias: Os resultados de esforcos conjuntos devem ser distribuidos
de forma mais equitativa do que nas atuais estruturas da sociedade.

Dentre os fatores criticos de sucesso das redes de cooperagdo destacam-se:
a confianca, o comprometimento, a aprendizagem (troca de informacdes),
experiéncia, compatibilidade e capacitacdo das pessoas.

Diante das caracteristicas das redes de empresas, torna-se relevante
estabelecer algumas caracteristicas e competéncias pessoais condizentes para seus
gestores. Se algumas caracteristicas sdo necessarias e importantes para as
empresas que atuam de forma integrada, percebe-se a necessidade de evidenciar
as competéncias dos empreendedores dessas redes de cooperagéo.

2.3 Gestao de redes de empresas

De acordo com Teixeira (2005), um plano de construcdo e processo de
formac&o de uma rede deve conter as seguintes etapas:
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1)- Objetivos e metas: Uma rede eficaz depende de objetivos bem definidos,
levando-se em conta a natureza da rede onde 0s objetivos estejam centrados na
soma e harmonizacédo de interesse das empresas envolvidas.

2)- Sensibilizacdo: A construcdo de uma rede depende de duas condic¢des: a)-
Entendimento dos objetivos, interesses e necessidades dos integrantes. b)-
Motivagcdo dos envolvidos, fruto da conscientizagdo da importancia e vantagens
advindas e da relagao do ganha-ganha percebida.

3)- Visao e agenda: A visdo consiste em vislumbrar cenarios atuais e futuros e
estabelecer acdes a serem desenvolvidas. E importante compatibilizar interesses,
evitando eventuais desgastes ou confrontos.

4)- Desenho organizacional: A configuragdo da forma de organizacdo de
redes pode variar desde as mais simples até as mais complexas e envolventes. A
definicdo da forma de cada uma depende do consenso das empresas envolvidas e
sua gestdo. A flexibilidade de uma rede deve ser suficiente para saber administrar
possiveis saidas de cooperados bem como a entrada de novos membros.

5)- Desenho informacional: A tecnologia da informacéo deve oferecer infra-
estrutura para a integracao de sistemas, processos e servigos.

As etapas mencionadas por Teixeira (2005) estdo demonstradas na figura a

sequir:
CONSTRUCAO DE REDES
o Desenho Desenho
Objetivos e metas | |Sensibilizagao Vis&o e agenda Organizacional Informacional

Fonte: Teixeira (2005)

Figura 3 - Requisitos para construcéo de redes

7

No processo de formacdo de uma rede é importante seguir alguns passos
como: definicAo do objetivo comum, realizacdo de assembléia geral com os
interessados, elaboracdo de um estatuto social, regulamento interno e cédigo de

ética, registro no cartério de pessoas juridicas, legalizacdo da documentacdo
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perante 0os Orgdos publicos, eleicdo de uma diretoria e fixacdo da taxa de

contribuicdo de cada associado para custear as despesas da gestdo da entidade.

2.3.1 O papel das organizacdes de apoio

Por outro lado, o papel que as organizacfes de apoio desempenha é de suma
importancia na equacgao de alguns aspectos organizacionais como:

a)- Mediacdo de conflitos: Devem existir mecanismos de mediag&o de conflitos
gque porventura surjam entre as empresas.

b)- Critérios de ingresso: E importante estabelecer previamente os critérios
para o ingresso de novas organizacdes na rede.

c)- Participacdo nos resultados: Deve-se definir também os critérios de
distribuicdo de resultados entre as empresas participantes.

d)- Tomada de decisdo: Definicdo dos processos decisorios e quais instancias
de deciséo de redes.

e)- Mecanismos de sancdo: As redes sdo modelos de cooperagdo num
ambiente e cultura de competicdo e pode estar sujeita a agdes oportunistas de seus
membros. As atitudes ndo desejaveis e suas san¢gfes podem ser pré-estabelecidas
no estatuto da rede.

f)- Organizacdo por acbes: Recomenda-se a ado¢ao de grupos de trabalho
para realizacdo de acdes e projetos da rede.

0)- Indicadores de resultado: Definir a avaliagcdo de indicadores de resultados e
desempenho esperados. A seguir, apresenta-se a proposicdo do modelo que
envolve 0s aspectos operacionais da gestdo de uma rede, destacando o papel das

organizacdes de apoio.

GESTAO DA REDE

Organizacoes de apoio

Mediacao
de conflitos

Critérios de Participacédo Tomada de Mecanismos Organizagdo Indicadores de
ingresso nos decisdes de solugéo por acoes resultado e
resultados desemnenho

Modelo proposto

Figura 4 - Aspectos operacionais da gestdo da rede
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2.3.2 Modelo de uma rede de empresas

Partindo do pressuposto de que as redes de cooperagao contribuem para o
incremento da produtividade, julga-se relevante a criagéo de estruturas institucionais,
servigos especializados, acesso a financiamentos e outros requisitos basicos para a
criacdo de vantagens competitivas. Essas condigbes podem ser criadas com o
ingresso do poder publico local, da universidade e todos os agentes de
desenvolvimento de uma regiéo.

Teixeira (2005) menciona que sdo poucos 0s estudos que observam 0s
resultados alcancados pelas redes, o papel dos gestores e os fatores de sucesso ou
insucesso das redes.

A convivéncia da cooperacdo com a competicdo € uma realidade que
contraria a légica capitalista, pois nem sempre as vantagens da cooperacao sao
visiveis para os envolvidos, especialmente quando a realidade social parece nao
recompensar esse comportamento. A tendéncia ao associativismo tem raizes
histéricas e nem sempre consegue ser estimulado externamente.

Ocorrendo uma maior proximidade do setor produtivo (empresas e
entidades empresariais), centros de pesquisa e universidades, através de
incubadoras tecnoldgicas e outras iniciativas, a economia pode ser construida de
forma coletiva e sustentavel, gerando novas oportunidades a todos. O modelo
apresentado na figura 05 demonstra a interligacdo das redes com o0s demais

agentes do desenvolvimento.
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Orgéios de Fomento

Poder Publico 4 ~
a Cooperagao

Empresa A Empresa B

Universidades Orgéos

Financiadores

Rede de

Empresas

Agéncias de

; Incubadoras
Desenvolvimento

Fonte: Rambo (2004)

Figura 5 - Modelo de uma Rede de Cooperagéo

A gestdo em redes € um processo complexo, pois lida com organizacdes
juridicamente independentes, economicamente interdependentes e, em muitos
casos, indistintas para o consumidor. A questdo da gestdo de uma rede e as
relacBes de cooperagdo entre empresas é pouco desenvolvida, mas dela dependem
a manutencdo e o aprofundamento das relagbes cooperativas. Muitas redes
fracassam por causa desse problema, pois a cooperacao é complexa.

Verschoore (2004) afirma que as redes formam uma estrutura prépria. Por
isso, € fundamental que seja analisada a caracteristica estrutural desse arranjo,
buscando padrdes mais permanentes. As caracteristicas da estrutura podem ajudar
no entendimento dos mecanismos de gestao.

Dentre os pontos que dificultam o sucesso das Redes de Cooperagao
destacam-se: a)- Complexidade gerencial resultante de questdes como cooperacéo
e competicdo. b)- A incerteza. c)- O oportunismo. d)- Os custos. e)- Influéncias
externas.

As empresas, ao participarem de redes, enfrentam um tipo de risco
referente a cooperacgédo: O risco inclui o oportunismo e a incerteza em lidar com 0s
parceiros, que podem tentar agir em interesse proprio, sobrepondo-se ao interesse
coletivo. Esse tipo de risco interfere no gerenciamento da rede, implicando na

necessidade do uso de mecanismos de controle.
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Os envolvidos no processo sao muitos e torna-se necessario haver uma
certa harmonia para consolidar as multiplas caracteristicas e administrar os conflitos
existentes. As empresas passam a depender dos demais participantes da rede e o
sucesso da empresa e da rede também depende do esfor¢co dos demais.

Integrar empresas independentes dificulta o trabalho dos administradores
gue, além de gerenciar seu préprio negocio, precisam gerenciar a rede. Ao gerenciar
redes de empresas, surgem dificuldades como a coordenacdo e o controle de
recursos de varias empresas a0 mesmo tempo, que contrasta com a preferéncia de
independéncia para tomada de decisdes e a disponibilidade de recursos das
empresas, provocando a lentiddo na tomada de decisdes.

Considerando-se a interdependéncia entre parceiros, o administrador perde
sua caracteristica de tomador de decisbes da empresa tradicional, passando a
enfatizar habilidades de negociagcdo com os demais participantes que permitam a
tomada de decisdes. Além do acordo nas decisdes, cabe ao gestor administrar o
conflito entre: culturas, objetivos, estilos gerenciais, diferenca de interesses entre
empresas e competicao entre os parceiros, incentivando a troca de informagdes, a
criacdo de confianga e uso de mecanismos de controle. Todas essas questdes
dependem da atuacdo de um gestor apto e conhecedor das caracteristicas
especificas da rede e seus participantes.

De acordo com Teixeira (2005), acredita-se que o aprendizado organizacional
estudado na Teoria das OrganizagOes seja uma das fontes de conhecimento que
traz inovagao e competitividade. Cabe efetuar um estudo detalhado para observar
como o aprendizado das redes de empresas pode contribuir para o processo de
desenvolvimento das competéncias necessarias a inovagdo, ou seja, cOmo O
conceito de aprendizado individual pode ser aplicado as inter-relagbes que se
estabelecem nas redes.

A gestdo de uma rede exige a consideracdo de varios fatores que podem
influenciar nos resultados, fiscalizando o comportamento dos participantes, com a
finalidade de aumentar a possibilidade de sucesso.

Um dos fatores chaves de sucesso se expressa na capacidade colaborativa,
necessaria para as empresas que pretendem obter as vantagens possibilitadas
pelas redes. Sabe-se que alguns fatores sdo subestimados pelos gerentes de

peguenas e médias empresas, 0 que demonstra ser fundamental efetuar um estudo
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gue comprove a sua importancia, buscando a conscientizagéo de todos e auxiliando-

0s no convencimento dos demais gerentes a participarem mais ativamente da rede.

2.3.3 Problemas de gestéo nas redes

Diante das condicbes de incerteza e complexidade dos processos de
cooperacdo, aumenta a necessidade de se criar uma estrutura de gestdo para
controlar os fatos divergentes entre empresas de uma rede. Estas, ndo devem
buscar somente a minimizagdo dos custos mas, principalmente, a agregagcéo de
valor de produto ou marca.

O desenvolvimento da confianca, lideranca, ética, dindmica de grupo,
pressdes sociais e diferencas culturais podem influenciar o comportamento das
pessoas. As organizacdes fazem alianga para minimizar riscos, somar competéncias
e recursos e, dessa forma, enfrentar as ameacas externas. A estrutura de gestao de
uma rede necessita estabelecer o equilibrio entre a autonomia e a dependéncia,
combinando os interesses coletivos.

De acordo com Verschoore (2004), os principais problemas decorrentes da
cooperacao sao:

a- O desejo de evitar conflitos pode contribuir para manter uma posi¢do muito
conservadora.

b- Dificuldade de maximizar resultados e distribuir os ganhos e perdas da
cooperacéo entre todos.

c- Risco de que parceiros leais sejam trapaceados no processo de barganha,
promovendo 0 sucesso em curto prazo, mas minando a confiangca entre os seus
membros.

d- Centro de poder nado identificado claramente em vista de sua distribuicao
na rede.

e- Conflito decorrente do descontentamento de empresas que entendem que
as outras estao impedindo a realizacéo de seus objetivos.

Dentro de uma visdo contemporéanea, o conflito ndo é considerado uma
disfuncédo, pois beneficia a todos quando € administrada para gerar novas idéias e
inovar. Somente pode ser prejudicial guando impede o bom desempenho da rede.

Para que aconteca uma administracdo eficaz e efetiva é fundamental para as
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empresas que os conflitos sejam administrados e os objetivos estabelecidos na rede

sejam coerentes.

2.3.4 Aspectos importantes na gestdo de redes

Teixeira (2005) cita alguns aspectos a serem considerados para o trabalho de
cooperacao que sao:

a)- Pactos e padrbes: A comunicacdo se desenvolve a partir dos pactos e
padrdes estabelecidos. Os padrbes sao estabelecidos pela deciséo coletiva e devem
nortear a convivéncia entre os pares.

b)-Objetivos comuns: Um conjunto de valores e objetivos une os integrantes
da rede, ligando os projetos e as acoes.

c)- Participacdo: O que faz uma rede funcionar é a participacdo de seus
integrantes. Ninguém € obrigado a entrar ou a permanecer nela, mas a participacao
€ que vai fazé-la caminhar.

d)- Colaboracdo: Uma das premissas do trabalho de uma rede € a
participacdo colaborativa.

e)- Multilideranca: A rede nao possui dono nem chefe. As decisdes sao
compartilhadas e a lideranca exercida de varias formas.

f)- Conectividade: A rede s6 se mantém quando seus participantes estéo
ligados uns aos outros.

g)- Informacado: A informacdo ndo pode ser privilégio de alguns; ela precisa
circular entre os membros da rede, necessitando de constante realimentacéo.

h)- Descentralizagdo: Dentro da rede n&o existe um centro. Ela pode
desdobrar-se em varios niveis (sub-redes), capazes de operar de forma autbnoma
diante de determinadas circunstancias.

i)- Dinamismo: A rede ndo pode permanecer estatica, mas deve estar sempre
em movimento, ultrapassando barreiras fisicas ou geogréaficas.

Teixeira (2005) diz que a construgcdo, bem como a gestdo de uma rede de
cooperacdo, envolve aspectos metodologicos, aspectos comportamentais e o
desenvolvimento de um processo de formacao, conforme demonstra a figura a

sequir:
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Plano de construcéo da rede

Aspectos Comportamentais

Elaboracéo do
plano de
construgéo da
rede

Organizacbes
inicialmente
interessadas

Acdes de Acdes de
construgéo da gestao da
rede rede

Fonte: Teixeira (2005)
Figura 6 - Construgdo e gestao de rede de empresas

2.3.5 Expanséo da Rede

De acordo com Verschoore (2004), alguns fatores contribuem para que a
estratégia de expanséao da rede aconteca. Entre eles pode-se destacar:

a)- Caracteristicas da empresa: Os critérios de avaliagdo para novos
ingressantes devem ser estabelecidos com o objetivo de dar a rede uma identidade
comum.

b)- Confianca: Ponto fundamental para que o programa se solidifique. E muito
importante também que a instituicdo gestora (universidade ou outro 6rgéo) tenha a
absoluta confianca dos integrantes da rede.

c)- Aprendizagem: Pela participacéo efetiva da organizagéo e seus membros
acontece a aprendizagem e esses conhecimentos podem se tornar importantes para
gestao do negdcio.

d)- Comunicacao: A rede pode ficar mais agil nas compras através da adicédo
de um sistema informatizado, melhorando a comunicacao e a conectividade entre as
empresas.

e)- Ampliacdo funcional: As fungbes compartilhadas oportunizam a
aprendizagem e troca de informagoes.

f)- Beneficios diretos: O objetivo da rede é trazer retorno financeiro e outros
beneficios aos associados.
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g)- Barreiras a saida: O marketing conjunto é uma importante barreira para a
saida do programa, pois ele oportuniza um incremento no faturamento e outros
resultados como o reconhecimento da marca.

h)- Estrutura Interna: O conhecimento da rede oportuniza o surgimento de
sub-grupos ou hierarquias distintas para atender determinadas necessidades locais.

A formacdo de redes traz consigo alguns problemas relacionados a
integracdo entre culturas empresariais, mas também é possivel, através do
estabelecimento de regras claras de gestao para o ingresso ou saida de associados,
estabelecendo os direitos e os deveres de forma harmdnica. A rede, no entanto,
deve estar sempre preparada para receber ou perder associados.

A figura a seguir demonstra as condicfes de expansdo de uma rede,
considerando-se as regras de gestdo e as estratégias utilizadas.

Caracteristicas das
empresas Confianca

Aprendizagem em

Estrutura interna
rede

Regras de

Gestao

Comunicacao e

Barreiras a saida . N
informatizacdo

Ampliacao
funcional

Beneficios diretos

Fonte: Verschoore (2004)

Figura 7 - Condig8es para a expansao da rede
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

A finalidade deste capitulo é apresentar a metodologia e as técnicas que
servem de parametro para as acoes, dando sustentacéo e cientificidade ao estudo.

De acordo com Lovato (2005), o método contém um conjunto de
procedimentos pelos quais se torna possivel conhecer a realidade, produzir objetos,
desenvolver processos ou comportamentos que possam ser repetidos. Ainda
segundo Lovato (2005), a escolha do método, além das restricbes e praxis préprias
de cada ramo da ciéncia, pode envolver boa dose de criatividade para adequa-lo a
cada caso particular.

O método cientifico, de acordo com Fachin (2000), apresenta um conjunto de
atividades racionais que permitem ao pesquisador descobrir o caminho a ser
seguido e auxiliam na identificacdo de eventuais falhas, podendo interferir na
tomada de deciséo.

3.1 Natureza da pesquisa

A natureza da pesquisa € qualitativa. Segundo Minayo (1994), pesquisa
gualitativa é aquela utilizada para responder a questdes particulares, preocupando-
se com o nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. De acordo com Trivifios
(1995) a interpretacdo dos resultados surge da percepgédo de um fendmeno dentro
de um contexto.

A abordagem da pesquisa € exploratéria, descritiva e explicativa. Exploratéria
porque tem como finalidade esclarecer e modificar idéias para inserir idéias e
conceitos que permitam estudos posteriores. Ela € também descritiva, pois o
pesquisador tem por objetivo descrever a realidade como ela €, sem a preocupacao
de modifica-la. Também é de carater explicativo porque identifica os fatores que

contribuem para a ocorréncia dos fatos.
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3.2 Técnicas

Segundo Lakatos e Marconi (2001), utilizam-se dois processos para
obtencao de dados: documentagéo direta e indireta. Os dados podem ser recolhidos
através de pesquisa de campo ou de laboratério. As pesquisas podem utilizar
técnicas de observacao direta intensiva, especialmente através de entrevista e direta

extensiva, através da aplicacdo de questionérios, formularios ou outros.

A coleta de dados ocorreu diretamente nas empresas, onde o principal
gestor respondeu ao teste de personalidade de Keirsey & Bates (1984), escolhido
porque se adapta melhor a realidade, oferecendo maior flexibilidade. Os

pesquisados receberam algumas orientagcdes na aplicacao do teste:

1- As respostas devem refletir o modo de ser do entrevistado e ndo como
ele gostaria de ser.

2- Responder ao teste de forma rpida e direta.

3- N&o existem respostas corretas ou erradas, mas respostas que se

aproximam das caracteristicas do entrevistado.

4- A franqueza das respostas influencia na qualidade do retorno.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Com o objetivo de obter informacdes especificas sobre o assunto foi utilizado
o teste de personalidade “Keirsey Temperamento Sorter” traduzido e adaptado por
Mallmann (2005), aplicado ao principal gestor das empresas que participam do
programa “Redes de Cooperacao”.

Realizou-se também uma entrevista semi-estruturada com a diretoria de uma
rede de empresas. O trabalho se utilizou também de estudo bibliografico para a
fundamentacao tedrica. Os testes foram tabulados, utilizando-se a planilha Microsoft
Excel do Anexo Il e, posteriormente, realizando a analise. Os dados estédo
organizados em tabelas e graficos, onde foram feitas as analises.

De acordo com Gil (1993), a coleta e a andlise dos dados ndo sdo etapas

isoladas, mas estao estreitamente relacionadas numa relagao constante.
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3.4 Definicdo do universo da pesquisa

O universo da pesquisa se constitui dos gestores de empresas participantes
do programa “Redes de Cooperagao” na micro-regido de Trés de Maio, situado na
Regido Fronteira Noroeste do Rio Grande do Sul e da diretoria de uma dessas redes
com atuacao na micro-regiao.

O teste de personalidade “Keirsey Temperament Sorter” foi aplicado ao
principal gestor de cada uma das empresas pertencentes as redes de empresas na
micro-regido de Trés de Maio, totalizando vinte e trés. A entrevista semi-estruturada,
por sua vez, foi realizada com a diretoria de uma rede integrante do programa,
sendo entrevistados a presidente, o vice-presidente e o secretario da mesma. A
pesquisa foi realizada entre os meses de Agosto a Dezembro de 2005.
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CAPITULO 4

PERFIL EMPREENDEDOR DOS
GESTORES DAS REDES

Este capitulo apresenta os resultados obtidos pelas pesquisas realizadas nas
empresas da micro-regido de Trés de Maio — RS, participantes do programa “Redes
de Cooperacao” da SEDAI — RS. O teste de personalidade “Keirsey Temperament
Sorter” foi aplicado ao principal gestor de cada organizacgao, totalizando vinte e trés.
A entrevista semi-estruturada foi realizada com a diretoria de uma rede para as
pessoas que atualmente estdo nos cargos de presidente, vice-presidente e

secretario.

4.1 Regido de abrangéncia da pesquisa

A regido Fronteira Noroeste do Rio Grande do Sul esta localizada na divisa
com a Argentina e conta atualmente com vinte municipios, segundo dados do
COREDE - Fronteira Noroeste. Desse universo, escolheu-se a micro-regido de Trés
de Maio - RS, compreendendo os municipios de Trés de Maio, que possui quarenta
e oito por cento das empresas integrantes de redes na regido, Horizontina, que
possui vinte e seis por cento, Boa Vista do Buricd, com vinte e dois por cento e
Independéncia com apenas quatro por cento das empresas integradas em redes. A
escolha sobre a regido mencionada ocorreu por ser uma regido homogénea e com
raizes histéricas comuns. O municipio de Sdo José do Inhacora, pertencente a
mesma micro-regido ndo possui atualmente nenhuma empresa que atua em redes e,
por isso, ndo consta no presente estudo.

A pesquisa de campo foi realizada entre os meses de Agosto a Dezembro de
2005, com o objetivo de identificar o perfil e as caracteristicas empreendedores de
seus gestores e dirigentes. O quadro a seguir demonstra a quantidade de empresas
pesquisadas, pertencentes ao programa “Redes de Cooperacdo” estabelecidas em

cada municipio da micro-regiao.
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Redes Trés de |Horizontina |Boa V. do |Independéncia Total
Maio Burica gestores
Agivest 2 0 0 0 2
Panimel 0 1 1 0 2
Tok Lar 1 1 1 0 3
Agapel 1 1 0 0 2
Sul Optica 2 0 0 0 2
Construir 0 0 1 0 1
Induméveis 3 2 0 0 5
Redefort 1 0 1 0 2
Sul 10 1 1 1 1 4
TOTAL 11 6 5 1 23

Fonte: Unjui (2004)

Quadro 7 - Pesquisas realizadas nas redes de empresas

4.2 Caracteristicas das empresas integrantes dasre  des

Para maior conhecimento da realidade das empresas integrantes das redes
de empresas, julgou-se relevante apresentar algumas caracteristicas que estéo

descritas a seguir:

4.2.1 Setor de atuacdo das empresas das redes

Percebe-se que a maioria das empresas participantes de rede na regiao
mencionada pertence ao setor do comércio. Essa constatacdo talvez tenha sua
explicacdo no fato de que as redes se consolidaram mais nos segmentos de
supermercados, 6ticas, padarias, comércio de moveis e papelaria nessa regido. E
notorio, porém, a adesdo gradativa de empresas do setor industrial, especialmente
de moveis e de artigos do vestuario.

E importante salientar que as empresas prestadoras de servigo que aderiram
a rede de hotéis, por enfrentarem diversas dificuldades de articulacéo, voltaram a
atuar isoladamente, desligando-se da mesma. Atualmente a regido nao possui

nenhuma empresa do ramo de prestacao de servigos participando do programa.
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4.2.2 Tempo de atuacao na rede

Quanto ao tempo de inser¢cdo no programa, percebe-se que trinta e cinco por
cento tém até dois anos de atuagdo em rede e trinta e oito por cento até trés anos.
Vinte e sete por cento das empresas esta ha mais de trés anos participando do
programa. Isso demonstra que ele vem se consolidando nos ultimos anos. O fato de
varias empresas estarem ha mais tempo na rede é um indicador de que
conseguiram absorver a filosofia do associativismo e estdo satisfeitas com o

resultados obtidos. A figura a seguir demonstra o tempo de atuagao das empresas

nas redes.
Mais 5 anos
9%
4 a5 anos 0alanos
9% 13% 00 alanos
3 a4 anos 1 a2 anos M1a2anos
9% 22% Od2 a 3 anos
O3 a 4 anos
W4 a5 anos
2 a 3 anos O Mais 5 anos
38%

Figura 8 - Tempo de atuagcédo em rede

4.3 Caracteristicas dos gestores das empresas perte  ncentes as redes

Apresenta-se a seguir algumas caracteristicas dos gestores das empresas
participantes do programa “Redes de Cooperacao” na micro-regiao de Trés de Maio
— RS, com o objetivo de contextualizar as informagdes da pesquisa.
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4.3.1 Sexo dos gestores

A pesquisa apontou que a maioria dos gestores das empresas integrantes de
redes é do sexo masculino. O resultado pode ser explicado pelo fato de que muitas
empresas sao familiares e contam com o trabalho dos membros da familia, embora
a gestdo normalmente esteja a cargo do homem. A excegcdo se encontra nas
empresas da rede de papelaria e na empresa que aderiu a rede de materiais de

construgao

4.3.2 Idade dos gestores

A pesquisa demonstra que trinta por cento dos gestores das empresas
pertencentes as redes de empresas estdo com menos de quarenta anos,
representando uma forca jovem com potencial de crescimento, enquanto quarenta e
oito por cento estdo entre quarenta e quarenta e nove anos e apenas treze por cento
acima de cinglenta anos, representando uma for¢ca mais experiente na conducgéo
dos negdcios. A figura a seguir demonstra a idade dos gestores das empresas

pertencentes as redes.

4% 9%

Od20 a 29 anos
B 30 a 39 anos
040 a 49 anos
050 a 59 anos
H Mais 60 anos

48%

Figura 9 - Idade dos gestores das empresas
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4.3.3 Escolaridade dos gestores

O indice de escolaridade dos gestores com nivel acima de Ensino Médio
completo, que atinge oitenta e sete por cento pode ser um indicativo da importancia
do conhecimento formal dos empreendedores. Outro fato € que os treze por cento
dos dirigentes que possuem o Ensino Fundamental pertencem a redes de

supermercado. A figura 12 ilustra a escolaridade dos gestores das empresas.

50% 43%
45% -
40% -
35% 30%
30%
25%
20%
13%
15% 3% 9%
10% - oo 4%
5%
0% - —

Figura 10 - Escolaridade dos gestores das empresas

4.4 Caracteristicas empreendedoras necessarias a um gestor de rede

A pesquisa realizada com os principais gestores das empresas pertencentes
ao programa Redes de Cooperacdo da SEDAI na regido mencionada e com 0s
diretores da Rede Agivest, questionava as caracteristicas e qualidades pessoais
necessarias a um gestor de empresa pertencente a uma rede de cooperacdo. Os
resultados apontam como caracteristicas empreendedoras mais relevantes:

1) Cooperagédo: Os gestores de empresas integrantes de redes de
cooperagcdo precisam ter um espirito cooperativo, aprendendo a desenvolver o
pensamento coletivo para promover a sinergia de esforcos de seus integrantes.

2) Flexibilidade: Capacidade de saber adaptar-se as circunstancias de
mercado e do negdcio.
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3) Rede de contatos: O gestor deve ser capaz de estabelecer uma rede de
contatos com pessoas e empresas dos mais diversos niveis.

4) Negociacdo: A capacidade de negociacdo é essencial em qualquer
empreendimento, mas cresce em importancia quando envolve varias unidades
empresariais com caracteristicas proprias.

5)- Iniciativa: Ter idéias proprias e capacidade de implementa-las. Nao tornar-
se sempre refém das idéias e sugestdes dos outros.

6) Comunicacao: Saber comunicar-se com 0s outros participantes, utilizando
adequadamente as ferramentas de comunicacgéo disponiveis.

7) Busca de resultados: Inserir-se na rede e buscar sempre resultados que
beneficiem a todos os associados, trazendo maior competitividade.

8) Lideranca: Ter capacidade de gerenciar equipes, conduzindo situagdes e
dirigindo pessoas.

9) Habilidade para conduzir situagdes: Ser capaz de conviver com conflitos e
transforma-los em oportunidades para a geracdo de novas idéias e alternativas.

10) Comprometimento: Aderir a uma causa e envolver-se completamente,

honrando os compromissos assumidos.

4.5 Personalidade e perfil empreendedor

O estudo realizado por Mallmann (2005) relaciona as caracteristicas e
habilidades de cada tipo de personalidade, demonstrado no quadro a seguir.
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ESTJ ESTP ESFJ ESFP
- Orientacdo para | - Redes de contatos - Valor para a|-Comprometimento
resultados - Flexibilidade sociedade - Rede de contatos
- Iniciativa - Habilidade para | - Rede de contatos - Habilidade para situacdes
- Necessidade de | situacdes - Necessidade de realizacao
realizagao - Inovacao - Orientacgdo para resultados
- Capacidade de |- Orientado para - Otimismo
planejamento resultados
- Comprometimento | - Originalidade
- Necessidade de
controle

ENTJ ENTP ENFJ ENFP
- Autoconfianca - Criatividade - Comprometimento | - Comprometimento
- Orientacdo para | - Redes de contato - Valor para a | - Valorparaa sociedade
resultados - Flexibilidade sociedade - Criatividade
- Capacidade de |- Habilidade para | - Redes de contato - Flexibilidade
planejamento situacdes - Habilidade para | - Habilidade para situa¢cfes
- Lideranca - Inovacgao situacdes - Originalidade
- Habilidade para | - Originalidade - Lideranca - Otimismo
situacdes - Otimismo - Orientacdo para
- Capacidade de resultados
aprendizagem
- Redes de contato

ISTJ ISTP ISFJ ISFP
- Orientagdo para | - Comprometimento - Comprometimento | - Flexibilidade
resultados - Habilidade para|- Valor para a
- Capacidade de | situacdes sociedade
planejamento - Independéncia - Habilidade para
- Comprometimento | - Otimismo situacdes
- Necessidade de
controle
- Andlise de riscos

INTJ INTP INFJ INFP
- Autoconfianca - Capacidade de | - Comprometimento | - Flexibilidade
- Comprometimento | aprendizagem - Valor para a| -Inovagao
- Criatividade - Habilidade para | sociedade - Lideranca
- Independéncia situacdes - Criatividade - Originalidade
- Originalidade - Necessidade de | - Iniciativa
- Capacidade de | realizacéo - Inovacgao
planejamento - Orientagdo para | - Lideranca

resultados - Originalidade

Fonte: Mallmann (2005) - adaptado

Quadro 8 - Tipos de personalidade e perfil empreendedor

4.5.1 Correlacéo tipos de personalidade x caracteristicas empreendedoras

Efetuando um estudo sobre os tipos de personalidade, através da

metodologia “Keirsey Temperament Sorter” e a sintese das correlages dos tipos e

as caracteristicas empreendedoras Mallmann (2005) efetuou a correlacdo descrita

no quadro a seguir:
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Caracteristicas
empreendedoras

ESTJ

ESTP

ESFJ

ESFP

ENTJ

ENTP

ENFJ

ENFP

ISTJ

ISTP

ISFJ

ISFP

INTJ

INTP

INFJ

INFP

Agressividade

Analise de risco

Autoconfianga

Capacidade de aprendizagem

Comprometimento

Criacdo de valor p/ sociedade

Criatividade

XXX

XXX

Desenvolv. de redes de contato

Envolvimento em longo prazo

Flexibilidade

Habilidade p/ conduzir situagdes

Independéncia

Iniciativa

Inovacgéo

Lideranca

X|X|X

Necessidade de controle

Necessidade de realizagéo

Orientacdo para resultados

X[ X|X

Originalidade

Otimismo

Planejamento

X

X

Fonte: Mallmann (2005)

Quadro 9 - Tipos de personalidade e caracteristicas empreendedoras




4.5.2 Caracteristicas empreendedoras dos gestores das redes

Efetuando-se uma correlacdo entre as caracteristicas consideradas ideais
para um gestor de empresa inserida em rede e as caracteristicas empreendedoras
constatou-se que o maior numero de habilidades necessarias aos gestores de
empresas que atuam em rede estdo presentes nos tipos de temperamento E-
extrovertido e N — Intuicdo, sendo que esses tipos de personalidade demonstram o

maior numero de caracteristicas empreendedoras, conforme demonstra o quadro 10.

Tipos de
personalidade

Caracteristicas

ESTJ

ESTP

ESFJ

ESFP

ENTJ

ENTP

ENFJ

ENFP

Flexibilidade

Lideranca

Habilidade para
resolver conflitos

Comprometimento

Orientacao para
resultados

Iniciativa

Rede de contatos

Somas

03

03

04

03

Tipos de
personalidade

Caracteristicas

ISTJ

ISTP

ISFJ

ISFP

INTJ

INTP

INFP

Flexibilidade

Lideranca

Habilidade para
resolver conflitos

Comprometimento

Orientacao para
resultados

Iniciativa

Rede de contatos

Somas

02

02

02

01

01

02

02

02

Fonte: Mallmann (2005) - adaptado

Quadro 10 - Tipos de personalidade x empreendedorismo nas redes

Pode-se observar que o tipo ENFJ possui cinco caracteristicas necessarias a
um gestor de redes de empresas, o tipo ENTJ apresenta quatro delas e os tipos
ESTJ, ESTP, ESFP, ENTP e ENFP apresentaram trés das caracteristicas
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mencionadas, podendo-se afirmar que esses tipos de personalidade apresentam as
caracteristicas necesséarias para serem excelentes gestores, atuando tanto na

gestdo das empresas integradas quanto nas proéprias diretorias das redes.

4.6 Teste de personalidade dos gestores que atuame m redes

A aplicacéo do teste de personalidade ao principal gestor de cada uma das
empresas que atuam em redes na micro-regidao de Trés de Maio constatou que
sessenta e nove por cento deles apresentam os tipos de personalidade ESTJ e
ESFJ. Percebe-se, ainda, que apenas sete tipos de personalidade foram apontados
na pesquisa, sendo cinco extrovertidos e dois introvertidos. O fator a ser ressaltado é
gue o resultado do teste de personalidade serve para indicar o tipo de personalidade
predominante, sendo que as pessoas as vezes ndo estdo plenamente enquadradas
dentro de todas as caracteristicas do perfil apontado. A figura a seguir apresenta os
tipos de personalidade dos principais gestores das empresas que estao inseridas
nas redes de empresas.

40%

35% -+

30%

25%-+

20% -

15%-

10%

5%+

0%-

ESTJ ESTP ESFJ ESFP ENFJ ISTJ ISFJ

Figura 11 — Tipos de personalidade dos gestores das empresas que atuam em rede.

O estudo realizado por Mallmann (2005), associa caracteristicas
empreendedoras aos tipos de personalidade. A seguir, sdo apresentados os tipos de
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personalidade que apareceram na pesquisa e as caracteristicas empreendedoras
associadas.

ESTJ: E considerado um bom administrador porque gosta de organizar e
dirigir atividades. Normalmente € objetivo, determinado e rapido na implantagdo das
decisdes. Enquadra-se perfeitamente dentro do espirito associativo porque possui
caracteristicas de comprometimento, orientacdo para resultados, agressividade nos
negocios, necessidade de controle e realizacdo, planejamento e iniciativa.

ESFJ: Destaca-se como vendedor. Possui interesse naquilo que afeta a vida
das pessoas, gosta de participar de comités e normalmente é afetuoso. Também se
encaixa no sistema cooperativo, pois associa caracteristicas de manter redes de
contato e criagao de valor para a sociedade.

ENFJ: Sociavel, possui habilidade para liderar discussdes e tenta sempre
respeitar os sentimentos dos outros. Gosta de ajudar as pessoas a alcangcarem seus
objetivos. Dentre as caracteristicas empreendedoras pessoais consideradas
importantes para quem atua em rede possui: comprometimento, redes de contato,
orientagéo para resultados e criacdo de valor para a sociedade.

ISTJ: Organizado, concentrado e meticuloso, toma decisbes dentro daquilo
que julga necesséario, assume responsabilidades, é prético e logico. Suas
caracteristicas empreendedoras marcantes sao: comprometimento, orientagdo para
resultados, necessidade de controle e andlise de risco.

ESTP: Adaptavel e tolerante, possui habilidade de resolucéo de problemas, é
focado em resultados e gosta de estar acompanhado de amigos. Dentre suas
caracteristicas empreendedoras estdo: desenvolvimento de redes de contato,
flexibilidade, orientacdo para resultados, originalidade e inovacéao.

ESFP: Normalmente gosta de fazer as coisas acontecerem e participa
ativamente de todas as etapas. Possui bom senso e habilidade para situagdes que
requeiram bom senso. Dentre as caracteristicas ideais para um gestor de redes
apresenta: comprometimento, redes de contato, orientacdo para resultados,
habilidade para conduzir situagdes, necessidade de realizagao e otimismo.

ISFJ: Gosta de trabalhar bastante e cumprir tarefas, da estabilidade ao grupo
e se preocupa com o0 sentimento das pessoas. Alia as caracteristicas
empreendedoras de: criacdo de valor para a sociedade e independéncia.

A figura 12 demonstra a frequéncia com que cada caracteristica
empreendedora aparece no resultado da pesquisa:
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70,00%
O Comprometimento
60,00% - B Orientagéo para resultados
O Redes de contato
O Agressividade
50,00% + W Necessidade de controle
O Criacgao de valor p/sociedade
40,00% - B Necessidade de realizagdo
O Planejamento
30,00% | ] Inicif';l.tiva o
H Habilidade p/conduzir situagées
O Lideranga
20,00% - O Andlise de risco
H Flexibilidade
10,00% - M Inovagédo
B Independéncia
0,00% | Oti.rn.isrr?o
@ Originalidade

Figura 12 — Frequéncia das caracteristicas empreendedoras

Considerando-se o0s percentuais de cada caracteristica empreendedora
apontada dentro do perfil dos gestores das redes de empresas da micro-regido de
Trés de Maio — RS, pode-se destacar aquelas que obtiveram percentuais
expressivos, acima de sessenta e cinco por cento e sao: comprometimento e
orientagdo para resultados, que sao caracteristicas primordiais no processo
associativo de gestdo. Também merecem destaque as caracteristicas: redes de
contato, agressividade no mercado, criacdo de valor para a sociedade, necessidade
de controle e realizagdo que obtiveram percentuais acima de quarenta por cento,
confirmando que a negociagdo e organizacao sao elementos fundamentais dentro
de uma rede de empresas. As caracteristicas de planejamento e iniciativa estdo num
nivel intermediario, pois obtiveram média de trinta e nove por cento e destacam a
importancia que as redes devem dar as ac¢des pro-ativas e planejadas.

Por outro lado, o resultado da pesquisa demonstra que as redes de empresas
devem dar especial atencdo e desenvolver atividades especificas para melhorar
alguns aspectos que apareceram pouco no resultado da pesquisa, tais como:
lideranca, condicdo indispensével para um gestor, que apareceu em menos de nove
por cento das caracteristicas; inovagdo e flexibilidade, que apresentaram indices
inferiores a cinco por cento e sdo fundamentais para quem atua de forma

cooperativa e quer ganhar posi¢céo de competitividade no mercado.
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Seria necessério que cada rede fizesse uma anélise detalhada para observar
a presenca ou ndo de caracteristicas empreendedoras importantes em seus
gestores e, a partir desse diagnostico, desenvolvesse acgfes para suprir as
necessidades latentes. No presente estudo, essa analise fica prejudicada porque a
representatividade de associados de cada uma das redes é pequena e poderia
induzir a erros ou generalizagdes. De qualquer forma, a seguir sdo apontados 0s

resultados individuais das redes da micro-regido de Trés de Maio.

4.6.1 Resultados das pesquisas nas redes

REDES ESTJ | ESTP | ESFJ | ESFP | ENFEJ ISTJ ISFJ |TOTAL
Panimel 1 1 2
Tok Lar 3 3
Agapel 2
Sul Optica 1 1 2
Construir 1 1
Agivest 1 1 2
Indumaoveis 2 2 1 5
Redefort 1 1 2
Sul 10 2 2 4
Total 9 1 7 1 2 2 1 23

Quadro 11 — Resultado dos tipos de personalidade por rede

O resultado apontou a tendéncia pelo tipo extrovertido e sensorial, cujo perfil
empreendedor estd relacionado a redes de contato e bom relacionamento
demonstrando, de um modo geral, que 0s gestores possuem as caracteristicas

necessarias para o bom desempenho de suas funcgdes.

4.6.1.1 Rede AGIVEST

A Rede AGIVEST é formada por empresas que atuam no ramo de industria e
comércio de confeccdes e foi formada na regido ha quatro anos, contando
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atualmente com dois participantes do municipio de Trés de Maio. Outros dois
participantes pediram desligamento em 2004, alegando problemas financeiros e
diminuigéo de mercado.

Quanto ao perfil dos empreendedores aparece um com perfil ESTJ e um com
perfil ISTJ, demonstrando que estao presentes as caracteristicas empreendedoras
de liderangca, orientacdo para resultados, iniciativa e comprometimento,

consideradas importantes para gestores de empresas que atuam em rede.

4.6.1.2 Rede PANIMEL

A Rede PANIMEL é uma rede de padarias, sendo a rede do programa da
SEDAI com maior tempo de atuacdo na regidao. Conta atualmente com duas
empresas, sendo uma em Boa Vista do BuricA e uma em Horizontina. A empresa
gue atuava em Trés de Maio pediu desligamento em 2003 alegando que a sede da
mesma ficava longe e n&o tinha como acompanhar as negociacoes.

O perfil dos empreendedores foi enquadrado como ESFJ e ISTJ, onde
merecem destaque as caracteristicas empreendedoras: rede de contatos,

comprometimento e orientagéo para resultados.

4.6.1.3 Rede TOK- LAR

A Rede Tok Lar é constituida por empresas que atuam na venda de méveis e
eletrodomésticos, contando atualmente com trés participantes na micro-regido,
sendo um em Trés de Maio, um em Horizontina e um em Boa Vista do Burica.

O perfil dos trés empresarios se enquadrou como ESTJ, demonstrando

liderancga, orientag&o para resultados e iniciativa.

4.6.1.4 Rede AGAPEL

A Rede Agapel é formada por livrarias e papelarias, contando com duas
empresas na regido, sendo uma em Horizontina e outra em Trés de Maio. A gestéo
de ambas esta atualmente a cargo de pessoas do sexo feminino que apresentam o
perfil ESTJ, demonstrando iniciativa, lideranca e orientacao para resultados.
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4.6.1.5 Rede SUL OPTICA

Formada recentemente na regido, reane empresas do ramo de oéticas e
joalherias e conta com duas empresas da cidade de Trés de Maio, sendo que seus
gestores apresentam o perfil: ESTJ e ESFJ que estdo ligados as caracteristicas
empreendedoras de lideranga, orientacdo para resultados, iniciativa e rede de
contatos.

4.6.1.6 Rede CONSTRUIR

A Rede Construir € uma rede de materiais de construcdo que esta ha apenas
um ano na regiao, tendo até o presente momento, a adesdo de uma empresa de
Boa Vista do Burica, cuja gestora apresenta o perfii ESFJ, que associa a

caracteristica de desenvolvimento de redes de contatos.

4.6.1.7 Rede INDUMOVEIS

A rede é formada por empresas que atuam no ramo de industria de moveis e
conta atualmente com cinco associados, sendo dois de Horizontina e trés de Trés de
Maio. O perfil apresentado pelos gestores é o seguinte: dois ESTJ, dois ESFJ e um
ISTJ, associando as caracteristicas empreendedoras: lideranga, orientacdo para

resultados, iniciativa, desenvolvimento de redes de contatos e comprometimento.

4.6.1.8 Rede REDEFORT

Atua no ramo de supermercados e conta com duas empresas na regiao,
sendo uma de Trés de Maio e outra de Boa Vista do Burica. Os perfis apresentados
pelos gestores sdo: ESTP e ESFJ, demonstrando flexibilidade, habilidade para

conduzir situagdes e desenvolvimento de redes de contato.
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4.6.1.9 Rede SUL 10

Formada por quatro empresas da regido, sendo uma em cada cidade, atua
também no segmento de supermercados e o perfil dos gestores é ESFJ e ENFJ,
associando as caracteristicas empreendedoras de desenvolvimento de rede de
contatos, lideranca, habilidade para conduzir situagdes, comprometimento,

orientacéo para resultados e iniciativa.

4.7 Entrevista com a diretoria da Rede AGIVEST

Realizou-se uma pesquisa com a diretoria da Rede AGIVEST, envolvendo a
presidente, o vice-presidente e secretario. A escolha recaiu sobre essa rede porque
esta consolidada no mercado com muitos anos de tradicdo e por se tratar de um
setor cujo mercado estd em constante mudanca. A seguir, relatam-se algumas
partes da entrevista, identificando os entrevistados como: Diretor um, Diretor dois e
Diretor trés.

4.7.1 Caracteristicas da Rede

O primeiro assunto abordado se refere as caracteristicas e particularidades
da rede, onde foi feita e exposicdo de que a rede é composta por pequenas
empresas, com média de seis funcionérios, todas atuando no ramo da inddstria do
vestuario e localizadas em cidades préximas. Em seu depoimento os diretores se

manifestaram assim:

Diretor um : “Nossa rede possui as caracteristicas de ser formada por
pequenas empresas, sendo que somente uma ou duas possuem mais que
seis funcionarios. Além disso, como o setor apresenta uma variedade de
processos e produtos, temos na rede empresas que trabalham com
produtos de moda, esportivos e malharias.”

A diretoria da rede é composta pela presidente, vice-presidente, primeiro
secretario e segundo secretario, primeiro e segundo tesoureiros. Possui, além de
seu conselho de administragdo, o conselho fiscal e o conselho de ética. Sobre os
grupos de trabalho, o diretor dois assim se expressou:
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Diretor dois : “Para uma melhor organiza¢éo do trabalho nossa rede formou
equipes que tém fungbes especificas, sendo elas: marketing, expansao e
novas tecnologias, do qual eu, inclusive, participo (...) Contamos com
estilistas e designers que ajudam as empresas da rede na criagdo de novos
modelos.”

A rede possui um escritério regional na cidade de ljui, onde a secretaria

executiva exerce suas atividades de ligagao entre os membros da rede e com seus

clientes. Ela é responsavel pelo recebimento dos pedidos e despacho das

mercadorias.

Diretor trés : “A secretaria executiva € nosso ponto de contato e faz isso
com muita eficiéncia, colaborando para que a rede funcione bem. Outro
ponto que acho importante dizer é de que todas as grandes decisbes sao
tomadas pela assembléia geral. Temos o estatuto, regimento interno e
codigo de ética para resolver os problemas mais dificeis ou questdes de
controvérsia entre os associados.”

4.7.2 Estimulo ao empreendedorismo

Na entrevista, foi abordada a questdo de como a rede estimula o associado a

desenvolver suas caracteristicas empreendedoras como criatividade, autoconfianca,

inovagao, iniciativa, aprendizagem e comprometimento.

Dentre as atividades desenvolvidas pela rede estd a participagdo dos

associados nos encontros regionais, estaduais e nacionais, cursos especificos para

o desenvolvimento do empreendedorismo e palestras com profissionais capacitados

na area.

Diretor dois : “Esse assunto de empreendedorismo é meio novo na rede,
mas ja temos varias a¢des como cursos que acontecem durante o ano. No
més passado ainda tivemos um curso com um consultor sobre comunicacao
e criatividade para os funcionarios de nossas empresas (...)".

Diretor um : “E importante dizer que muitos associados nossos participam
de feiras e eventos. No Ultimo encontro nacional o seu Monteiro e esposa
participaram pela rede em S&Zo Paulo (..). As vezes temos algumas
palestras sobre algum tema de interesse, que tém uma boa participacéo dos
associados e funcionarios.”

4.7.3 Qualidades pessoais dos gestores da rede

Outro questionamento versava sobre as qualidades pessoais que julga

indispenséveis para um gestor (diretor) de uma rede. As respostas foram variadas,
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citando-se entre elas: competéncia, democracia, visdo estratégica, responsabilidade,
otimismo, confianga, comprometimento, cooperagdo, negociacao, flexibilidade,

empreendedorismo, dinamicidade. A seguir algumas manifestagoes:

Diretor trés : “Acho fundamental que a pessoa tenha competéncia e visao
estratégica do negdcio, procurando ser democratico dentro da rede, isso é,
gue saiba ouvir e aceitar as opinides dos outros; ser responsavel e otimista,
mesmo quando as coisas ndo estao bem.”

Diretor um : “Eu destacaria o carisma, que € tdo necessario para alguém
gue quer comandar. Além disso, precisa de determinac¢éo, ter confianca em
si mesmo e na equipe e persisténcia para ndo desanimar diante dos
problemas que aparecem.”

Diretor dois : “Conto como importante para uma rede qualidades como:
comprometimento, porque estamos num mesmo barco, cooperagao,
flexibilidade para saber mudar ou ceder quanto € preciso e negociacao que
€ um ponto fundamental numa rede.”

4.7.4 Organizacdes de suporte e a cooperacao

Quando indagados sobre as organizagdes de suporte ao programa de redes,
os diretores enfatizaram que a Universidade que presta assisténcia ao programa
“Redes de Cooperacao” na regido é a UNIJUI que, segundo eles, acompanha o0s
eventos e atividades da rede, incentivando a participagcdo em feiras e encontros

regionais e estaduais. As manifestacdes dos diretores foram as seguintes:

Diretor um : “O consultor, agora é o Nelson Thesing da UNIJUI, acompanha
praticamente todos os eventos de nossa rede. Na semana passada ainda
tivemos a inaugurac¢édo de uma nova sede de um associado (...) e ele estava
presente.”

Diretor dois : “Falhas acontecem em qualquer lugar porque ninguém é
perfeito, mas posso dizer que, mesmo com as trocas de pessoas que
ocorreram varias vezes, o incentivo a continuidade e crescimento de nossa
rede aconteceu”.

Diretor trés : “A parceira UNIJUI incentiva a participacdo em feiras, das
quais, pode-se dizer, a gente participa bastante. Outra coisa importante é a
participacdo em encontros estaduais que acontecem de vez em quando e
envolvem vdrias redes do programa. Isso € um estimulo para quem participa
e vé que outras empresas e outros setores também estdo se organizando
em redes para buscar soluctes.”
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4.7.5 Expansao da Rede

O tema da entrevista passou a ser. como acontece a expansao da rede e a
entrada de novos associados. Segundo esclarecimentos dos diretores, foram
estabelecidos alguns critérios, que levam em conta a tradicdo no mercado, o tipo de

processo e tecnologia utilizado, faturamento, nimero de empregados e outros.

Diretor um : “N6s formamos uma equipe de trabalho que se preocupa com a
expansdo da rede, (eu, inclusive, também faco parte dessa equipe). As
empresas interessadas em ingressar na rede fazem o pedido para entrar na
rede e dai sdo visitadas pelos membros dessa equipe de trabalho, que
elabora o perfil, observando alguns itens técnicos como: faturamento,
ndmero de empregados, equipamentos, tecnologia, produtos, mercado (...)"

Diretor dois : “Foram estabelecidos alguns critérios que levam em conta a
histéria da empresa, a tradicdo no mercado e outras coisas. A admisséo e
demissdo de associados sdo decididos pela assembléia, através de
indicacdo da diretoria e elas acontecem de acordo com as circunstancias.
N&o temos um projeto para aumentar o nimero de associados e talvez por
isso ndo temos muitas trocas. Temos varios associados que estdo na rede
desde o seu inicio.”

Diretor trés : “Quando uma empresa entra na rede ela recebe um prazo de
caréncia da mensalidade. O valor da mensalidade, acho que ndo é muito
pelo preco que eu sei de outras (...) € de R$ 200,00, mas o associado que
participa da reunido mensal tem desconto de R$ 100,00. Tem meses em
gue acontecem mais reunides e o associado recebe desconto total da
contribuicdo mensal. Isso foi feito para incentivar a participacédo de todos os
associados nas reunides e penalizar aqueles que participam pouco ou
quase nunca.”

4.7.6 O papel do marketing na rede

Questionados sobre o papel e a organizagdo do marketing na rede, os
diretores enfatizaram o trabalho da comissdo de marketing, responsavel pela
elaboracdo das principais estratégias e atividades dessa area na rede. Também
foram formados grupos setoriais dentro da rede. Eis algumas manifestacdes:

- Diretor um : “N6s temos uma comissdo que cuida das estratégias de
marketing, propaganda, publicidade e material de divulgacéo para os meios
de comunicagdo, eventos e outros. Essa equipe de trabalho elabora folders
e outros materiais de divulgacdo e analisa a capacidade da rede e a
viabilidade em produzir esse material para as campanhas. Depois a equipe
traz as propostas para decisdo da assembléia geral.”

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



85

- Diretor dois : “Como nossa rede é composta por empresas que trabalham
varias linhas de produto dentro da industria do vestuario foram formados
trés sub-grupos para anélises setoriais de marketing. As areas em que se
formou sub-grupos foram: moda e social, linha esportiva e malharias porque
cada um desses setores tém caracteristicas proprias e por isso precisam
estudar estratégias para cada um.”

4.7.7 As negociagcOes na Rede

A entrevista abordou a questdo das negociacdes na rede e obteve a resposta
de que a negociacao é realizada pela diretoria, mas assessorada diretamente pela
secretaria executiva, responsavel pelo contato com clientes e fornecedores. As
empresas da rede mantém representantes (vendedores) em comum. A seguir estao

algumas respostas dos diretores:

- Diretor dois : “O processo € mais ou menos assim: o representante tira 0s
pedidos dos clientes e repassa uma via para a secretaria executiva. De
posse do pedido, a secretaria processa o pedido, realizando a tramitacao
interna e repassando as informacgdes para que as empresas possam emitir
as faturas. NOs temos um sistema de informatica interligando a secretaria de
ljui com as empresas. O pedido faturado volta para a secretaria executiva
gue faz o despacho das mercadorias para os clientes.”

- Diretor trés : “Falando em negociacdo, algumas vezes ja aconteceram
negociagcdes conjuntas com fornecedores. Esse procedimento ndo é muito
comum em nossa rede porque os tipos de matéria-prima que as industrias
utilizam sdo os mais diversos; mas no caso de empresas que tém algumas
linhas similares como, por exemplo, a compra de determinado tipo de fio ou
linha, quando a negociacéo é feita de forma conjunta com o fornecedor,
cada associado vé suas necessidades e o pedido é feito em escala
distribuindo a mercadoria entre os associados interessados, mas sai uma
nota fiscal para cada um ou, entdo, as empresas fazem algumas trocas de
mercadoria entre si.”

4.7.8 A Rede e ainovagao

A entrevista passou a versar sobre a importancia e as praticas de inovacao
adotadas pela rede. Seus diretores ressaltaram o apoio técnico que vém recebendo
de 6rgdos como SEDAI e o escritorio regional do SEBRAE, especialmente para

financiamentos de maquinas ou inovagdes tecnoldgicas.
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- Diretor um : “Temos uma ligagdo permanente com esses 0rgaos.
Conseguimos varios recursos através do SEBRAE, especialmente nas
linhas para financiamento de maquinas e equipamentos e as taxas de juro
ndo sdo tdo altas; se a empresa consegue aumentar um pouquinho sua
producdo da para pagar tranquilamente.”

- Diretor trés “E muito bom esse contato com esses 6rgdos porque assim
temos condicdbes de acompanhar a evolugdo do mercado e novas
tecnologias que vao aparecendo. O SEBRAE, através do escritério regional,
promove cursos para novas aplicacdes e equipamentos, que sdo geralmente
feitos em parceria com a universidade”

- Diretor dois : “Pode-se dizer que a rede consegue acompanhar as
tendéncias porque nosso setor trabalha muito com moda e essa atualizagéo
acontece através da participacao dos associados em eventos. Temos que
nos preocupar com as principais tendéncias da moda porque senao
ficaremos fora do mercado amanha ou depois.”

4.7.9 Vantagens e dificuldades na gestdo da rede

Quando o assunto passou a ser as vantagens, desvantagens e dificuldades
das redes as respostas dos diretores também foram variadas, apontando como
vantagens: a compra em conjunto, a troca de informacdes, as pesquisas realizadas
em conjunto e participagdo conjunta em feiras. As principais dificuldades apontadas
foram: falta de participacao dos associados, imediatismo e desanimo.

- Diretor um : “Estamos muito satisfeitos porque nossa rede cresceu, ndo so
em termos de numero de associados, mas teve muitos ganhos. Talvez o
maior ganho que as empresas tiveram foi a troca de informacgdes, de
experiéncias. Em todas as ocasides quando a gente se relne acontece a
troca de conhecimentos e informacdes entre os participantes. Nessa hora os
outros parecem que deixam de ser concorrentes (porque direta ou
indiretamente nés competimos) para serem parceiros.”

- Diretor dois : “Uma vantagem da gestdo em rede é a realizacdo de
pesquisas conjuntas sobre mercados e tendéncias que sdo feitas em
parceria com a universidade.”

- Diretor trés: “Quanto as dificuldades, elas sempre aparecem,
principalmente num ano dificil como esse em que toda a nossa regiéo teve
uma grande frustracdo de safra e com isso a gente se depara com o
desadnimo de alguns associados com a queda nas vendas, sendo que
muitas vezes o associado pede o desligamento da rede porque essa ndo
consegue ajuda-lo a superar algumas dificuldades.”

- Diretor dois : “Eu destacaria como principal dificuldade a falta de
participacdo dos associados (ainda bem que ndo sdo todos e quase sempre
s80 os mesmos), a falta de comprometimento com a rede e o imediatismo
porque muitos ndo tém paciéncia para buscar solu¢des de longo prazo,
guerem tudo na hora!”
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4.7.10 Anélise da entrevista

Comprovando o entusiasmo e firmeza com que os diretores dessa rede se
manifestaram, pode-se entender a causa de sua estabilidade e sucesso. Se a
entrevista tivesse sido feita com a dire¢ao de outra rede, talvez a constatacao fosse
a mesma, mas o que se percebe é que ela possui uma estrutura organizada e
participativa, formada por equipes de trabalho para as atividades-chave e sub-
grupos organizados para os diversos segmentos da industria do vestuéario.

A diretoria dessa rede estd ciente das limitacdes e dificuldades que se
apresentam, tais como a exigéncia de resultados imediatistas de alguns associados
que, quando ndo conseguem ver solu¢cdes palpaveis no curto prazo, desligam-se da
rede.

E interessante perceber que o empreendedorismo é um tema novo que aos
poucos comecga a despertar dentro da rede e, embora suas acdes sejam timidas,
comecam a acontecer. A rede, através de cursos, palestras e eventos oportuniza a
seus associados e funcionarios o desenvolvimento pessoal e profissional,
habilitando para o desempenho de suas atividades com maior competéncia,
qualificando as a¢Bes administrativas e dando maior competitividade as empresas e
arede.
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CAPITULO 5
MODELO DE GESTAO
EMPREENDEDORA DE REDES DE
EMPRESAS

As pesquisas realizadas nas empresas que aderiram ao programa “Redes de
Cooperagao” demonstram vantagens e limitagdes do sistema. Diante dos conceitos
de gestdo abordados nesse trabalho e com o intuito de propor solucdes para a
melhoria da gestdo das redes de empresas, apresenta-se o modelo a seguir
descrito. O resumo das dimensdes organizacionais est4 calcado na abordagem
contingencial apresentada por Montana (2003), que estabelece alguns aspectos
fundamentais para a gestdo. A visao contingencial enfatiza que em administragcéo
ndo ha nada de absoluto, tudo é relativo. O ambiente administrativo sofre influéncias
do meio onde esta inserido, das pessoas que compdem o ambiente e da tecnologia.

Em primeiro lugar, necessita-se levar em conta as caracteristicas pessoais
dos gestores que sdo técnicas individuais, motivagcdo e experiéncia, que tém origem
nas necessidades, conhecimento, valores e habilidades dos individuos que dirigem
as organizacdes e dos diretores da rede, pois cada individuo possui caracteristicas
préprias de personalidade, fruto de experiéncias, percep¢des e concepcgdes. O
resultado da pesquisa de perfil revelou predominéncia de personalidade de
administrador (ESTJ) e vendedor (ESFJ) entre os gestores de empresas que atuam
em rede na regidao de Trés de Maio — RS e, por isso, o desenvolvimento do
empreendedorismo deve reforcar, através de cursos ou outras atividades, 0s
aspectos técnicos de cada atividade, mas principalmente os fatores humanos
envolvidos na gestdo das organizacdes e das redes de empresas. Também pode
trabalhar os itens que apresentaram deficiéncias na pesquisa como a lideranga, a
inovacéao e flexibilidade.

Outro fator preponderante na definicAo da gestdo de uma rede é a

caracteristica do mercado, considerando-se a oferta, a demanda, a concorréncia e
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as particularidades de cada regido. O mercado apresenta hoje algumas
peculiaridades desconhecidas ha pouco tempo, uma vez que ultrapassa as
fronteiras geogréficas para tornar-se globalizado e interativo. A gestdo
empreendedora da rede, através de pesquisas e trabalhos técnicos, pode
acompanhar as mudancas e tendéncias do mercado e de cada segmento,
recebendo orientagbes no sentido de antecipar-se as mudancas, adequando sua
estrutura, seus produtos e servigos adicionais.

O terceiro ponto se refere as caracteristicas das organiza¢des que envolvem
0s aspectos de suas atividades, ou seja: producdo, comercializagdo, gestdo de
financas, recursos humanos e outros. Por outro lado, a cultura empresarial, as
regras, procedimentos e valores de cada organizacdo precisam ser levados em
conta na gestao da rede. As organizagcbes sdo um reflexo do ambiente onde estédo
inseridas e das caracteristicas dos individuos que as compdem. Esses aspectos
podem ser reforcados através de um planejamento estratégico da rede com o
objetivo de estabelecer valores e procedimentos comuns para alinhar a estratégia
dos associados a gestao da rede.

O quarto aspecto a ser enfatizado diz respeito as caracteristicas dos
colaboradores, ou seja, a personalidade, os valores, as necessidades, a eficacia e o
estilo de lideranca adotado pelas empresas ou pelas pessoas nas empresas que
compdem a rede. O trabalho de intra-empreendedorismo na rede que vise o
fortalecimento dos aspectos individuais, tornando os colaboradores mais seguros de
suas acdes e despertando a autoconfianca também é muito importante. Uma das
tarefas importantes da gestdo de cada componente é proporcionar recompensas
significativas e motivadoras para os colaboradores. A diretoria da rede ndo pode
intervir nesse aspecto, mas pode tracar diretrizes para que seus associados prestem
atencdo porque ele podera tornar-se um diferencial.

Ligadas a essas caracteristicas, surge a necessidade de intensificar o
empreendedorismo nas redes, pois a pesquisa demonstrou que alguns aspectos
importantes como: lideranga, flexibilidade, inovagéo, independéncia, otimismo e
originalidade apresentam indices baixos em seus gestores na regiao pesquisada. O
empreendedorismo é algo que pode ser desenvolvido e percebe-se que as redes
comecam a investir nele porque alguns aspectos como: comprometimento,
orientacdo para resultados, formagdo de redes de contato, agressividade no

mercado e controle se encontram presentes nos gestores. O estudo formal e
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continuo do empreendedorismo na rede ir4 fortalecer as a¢bes coletivas e trazer
resultados para todos os associados; outro fator a ser mencionado € o de que
algumas redes, conforme relato dos seus diretores, estdo investindo em cursos e
treinamentos para melhorar a comunicagédo e desenvolver a criatividade nos
colaboradores.

Ainda que nossa cultura capitalista ndo tenha por habito fomentar o
associativismo, experiéncias tém demonstrado que esse € um caminho promissor,
principalmente para as pequenas empresas. O espirito do “ganha-ganha” precisa
estar presente nas redes e seus associados devem entender que o maior ganho é
aquele conquistado para a coletividade. Nesse sentido, sugere-se um investimento
das redes de empresas na socializa¢ao da cultura do associativismo.

Alguns aspectos operacionais merecem destaque e se referem a formacao de
equipes de trabalho para dedicar-se ao aperfeicoamento dos mecanismos de
negociacao, mola propulsora das redes e um dos fatores que pode gerar maior
competitividade coletiva. As técnicas de negociacdo devem ser estudadas e,
utilizando-se a experiéncia adquirida e o poder de barganha, deve-se buscar a
otimizacdo dos resultados. O desenvolvimento do empreendedorismo pode fomentar
esses aspectos porgque os resultados da pesquisa sobre o perfil dos gestores que
atuam em rede apontam entre as caracteristicas predominantes os tipos ESTJ,
administrador que organiza as atividades que dirige, possui comprometimento e é
orientado para resultados coletivos e ESFJ, vendedor que participa assiduamente de
comités e equipes. De outro lado, a frequéncia das caracteristicas empreendedoras
presentes nos pesquisados demonstra a afinidade com grupos, através de redes de
contato, comprometimento e orientacdo para resultados. Reforcando as
caracteristicas empreendedoras dos gestores pode-se melhorar a eficacia das
negociacoes entre os associados da rede, com seus fornecedores e seus clientes.

O marketing € o processo de comunica¢do das empresas com 0 seu mercado
e, por isso, precisa ser bem desenvolvido. E importante que seja formada uma
equipe composta por pessoas conhecedoras do assunto, que tenham postura pré-
ativa e estejam abertas a novidades. O processo de comunica¢do com o cliente para
colocacédo dos produtos no mercado deve ser uma das prioridades da gestdo da
rede e precisa ser aperfeicoado, mediante utilizagdo de ferramentas adequadas e

férmulas criativas. A entrevista com os diretores da rede demonstra que as

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



91

estratégias podem ser setoriais, com formacdo de sub-grupos para linhas e
mercados especificos. A pratica empreendedora deve seguir tendéncias do setor.

A expansao também requer alguns cuidados especiais que deve contemplar
equipes interdisciplinares para realiza-la mediante uma analise criteriosa de novos
associados, considerando-se seu perfil, habilidades e as caracteristicas da empresa
como conceito no mercado e situagdo econdémico-financeira. A expansao deve ser
fruto da vontade coletiva e servir para consolidacdo da rede. A prética
empreendedora de buscar novos aliados e novas oportunidades, demonstrada pelo
perfil de agressividade e orientacdo para resultados apontados na pesquisa, pode
melhorar a competitividade da rede e trazer ganhos a todos os seus integrantes.

O aspecto da inovacao tecnoldgica ndo pode de forma alguma ser esquecido,
uma vez que a obsolescéncia tecnoldgica é fatal para as organizacbes dos mais
diversos ramos de atividade. Buscar o tecnicamente novo desde que seja
economicamente viavel é uma alternativa para permanecer na dianteira do mercado
e cada vez mais conquistar espacos para a rede. A entrevista com os diretores da
rede demonstrou toda a sua preocupac¢do com as novidades e tendéncias e 0 apoio
de 6rgdos como o SEBRAE para sua permanente atualizacdo tecnologica €
fundamental para alicercar a acdo. A caracteristica empreendedora de inovacéo,
que na pesquisa de perfil obteve um baixo indice, precisa ser despertada através de
cursos e palestras, conscientizando os empresarios e gestores de sua importancia
para a permanéncia e conquista do mercado, além da necessidade de cada rede de
manter uma equipe preocupada com NnoOvoS processos e equipamentos para seu
setor.

O desenvolvimento do empreendedorismo nas redes de empresas pode
contribuir para qualificar as caracteristicas dos gestores e dos colaboradores,
provocando uma melhoria de qualidade nos processos e servicos e adequando as
caracteristicas da organizacdo para fazer frente as mudancas do mercado, que esta
em constante transformacdo. Nesse sentido as quatro tarefas fundamentais de uma
rede de empresas que sao: marketing, negociacdo, expansao e inovacao, pela
implantacdo de esfor¢cos cooperativos entre as empresas através de seus gestores
podem conduzir as redes a um patamar superior aos demais concorrentes.

A figura 13 apresenta o modelo proposto para a gestdo das redes de

empresas.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Este trabalho estabelece a importancia do empreendedorismo como um fator
de desenvolvimento na gestdo das redes de empresas e evidencia as constatacdes
de que investir no desenvolvimento do espirito empreendedor e das caracteristicas
necessarias para uma boa gestdo € fundamental. A afirmacdo de que o ingresso em
redes de empresas é apenas uma alternativa para diminuir o risco de empreender
ndo € verdadeira, uma vez que dentro de uma rede também € possivel desenvolver
caracteristicas essenciais ao sucesso do conjunto.

O estudo demonstrou que algumas caracteristicas empreendedoras devem
estar presentes nos gestores, como cooperacgéao, flexibilidade, rede de contatos,
negociacgao, iniciativa, comunicacao, busca de resultados, lideranga, habilidade para
conduzir situagdes e comprometimento.

A pesquisa realizada com os gestores das empresas pertencentes as redes
de cooperacdo ressalta que a maioria, ou seja, sessenta e nove por cento dos
gestores estdo enquadrados com o perfil de administrador (ESTJ) e vendedor
(ESFJ), apresentando as caracteristicas necessarias a um bom gestor. Por outro
lado, a freqiiéncia das caracteristicas empreendedoras dos gestores confirmam o
comprometimento, a busca de resultados, a rede de contatos, a agressividade no
mercado, o planejamento e a iniciativa, mas apresentam lacunas em itens
importantes como lideranca, flexibilidade e inovacdo, que terdo que ser melhor
desenvolvidos para a consolidagéo das redes.

A entrevista com os diretores de uma rede demonstrou que elas apresentam
vantagens e beneficios, mas também tém dificuldades. Dentre o0s aspectos
importantes levantados, ressalta-se o crescente interesse pelo empreendedorismo e
desenvolvimento pessoal e profissional de seus integrantes, a necessidade de
fortalecer os programas através de um suporte a cooperag¢do, o cuidado com as

atividades chaves das redes que sao: negociacao, marketing, inovacéo e expansao.
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Todos esses aspectos ensejaram a proposi¢cao de um modelo de gestao de
redes de empresas através do desenvolvimento do empreendedorismo, condi¢do
essencial e decisiva para 0 sucesso das organizagbes, uma nova Vvisdo da
cooperacdo e do associativismo e o desenvolvimento das atividades chaves,
levando em consideracdo as caracteristicas do mercado, das organizacdes, dos
gestores e colaboradores das empresas e instituicbes cumprindo, dessa forma, com
0s objetivos do trabalho que contemplavam o desenvolvimento de um modelo de
gestdo para as redes, a identificacdo das caracteristicas empreendedoras dos
gestores e alternativas e sugestdes para a melhoria da gestdo e consolidagao das

redes de empresas.

6.1 Sugestdo de temas para novos trabalhos

Os temas: empreendedorismo, redes de empresas e gestdo de redes sao
instigantes e oportunizam uma gama de observacdes e estudos. Dentre os temas
sugeridos para pesquisas futuras, poder-se-ia destacar:

o] Efetuar um comparativo dos resultados da pesquisa com outras regides
ou com redes de empresas especificas.

o] Analisar o perfil de todos os gestores de uma rede com a finalidade de
elaborar um programa de desenvolvimento das caracteristicas empreendedoras que
apresentaram deficiéncias.

0 Proposicdo de métodos de gestdo com a utilizacdo de ferramentas
especificas para o desenvolvimento do marketing, inovacao, expanséo e inovacao.

o] Analisar redes de empresas com performance superior para ver como

trabalham os itens apresentados no modelo de gestéo de redes.
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ANEXOS

Anexo 01 — Questionario do Teste de personalidade d e Keirsey & Bates

Nome da Empresa:

Pertence a Rede:

Ramo: () Industria ( ) Comércio ( ) Servigos
Ha quantotempo: ( )Oalano ( )l1a2anos()2a3anos ()

()3a4danos( )4ab5anos ()5anosoumais
Sexo: ( ) Masculino () Feminino
Faixa etaria: ( )20a29anos( )30a39anos( )40a49anos ( )50 a59 anos

( ) Mais de 60 anos

Grau de Instrugdo: () 1°grau ( ) 2°grau incompleto ( ) 2° grau completo

( ) Curso superior incompleto ( ) Curso superior completo

( ) Pos-graduacao
Cite qualidades pessoais que julga indispensaveis para um gestor de empresa que

atua em rede;

TESTE DE PERSONALIDADE

Escolha uma das opg¢bes em cada questdo formulada

1. Em uma festa vocé

Interage com muitas pessoas, incluindo Interage com poucas pessoas,

desconhecidos normalmente, seus conhecidos

2. Vocé é mais

Realista Imaginativo, gosta de filosofar

3. Vocé é mais atraido (a) por

Fatos Emocdes

4. \Vocé se considera normalmente mais

Convincente Comovente

5. Vocé normalmente tende a ser

Imparcial Complacente
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6. Vocé prefere trabalhar

Com prazo de entrega

Sem amarracoes

7. Vocé tende a escolher

Cuidadosamente

Impulsivamente

8. Em uma festa normalmente vocé

Permanece até tarde, com energia

crescente

Retira-se mais cedo, com energia

decrescente

9. Vocé se considera uma pessoa

Mais sensata que criativa

Mais criativa que sensata

10. Vocé prefere

Dados concretos

Idéias complexas

11. Ao julgar os outros, vocé se inclina mais para

as

Leis do que as circunstancias

Circunstancias que as leis

12. Em um primeiro contato com outras pessoas norma Imente vocé é

Impessoal e objetivo

Pessoal e simpatico

13. Normalmente vocé é mais

Pontual

Descompromissado (a)

14. Incomoda-lhe mais ter as coisas

Inacabadas

Concluidas

15. No seu grupo social vocé em geral

Esta a par do que acontece com 0s

outros

Esta por fora das novidades

16. Vocé é normalmente mais interessado em

Algo especifico e definido

Conceitos e idéias

17. Escritores deveriam

Dizer as coisas com clareza

Expressar idéias com o uso de

analogias

18. Vocé normalmente tende a

Ser imparcial

Ter compaixao

19. Vocé se sente mais confortavel fazendo julgament  os baseados em

Na légica

Em valores pessoais

20. Vocé normalmente

Define as coisas

Deixa as opg¢des em aberto

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com




100

21.Vocé normalmente prefere

Chegar a um acordo rapidamente

Relutar para fechar um acordo

22. No telefone vocé

Fala facilmente

Treina o que vai falar

23. Os fatos

Falam por si mesmos

Necessitam serem interpretados

24. Vocé prefere trabalhar com

Informacgdes préticas

Idéias abstratas

25. Parece-lhe pior ser muito

Apaixonado(a) veementemente Objetivo(a)
26. E pior ser
Injusto(a) Impiedoso(a)

27. Usualmente, deve permitir-se que as coisas acon

tecam

Por selecéo e escolha cuidadosa

Fortuitamente e ao acaso

28. Vocé se sente melhor

Com acordos escritos

Com acordos informais

29. Na companhia de outras pessoas, vocé

Inicia a conversagao

Aguarda ser abordado(a)

30. O senso comum é

Raramente questionavel

Frequentemente questionavel

31. Com frequéncia as criancas

N&o se fazem Uteis o suficiente

N&o usam sua imaginagao o

suficiente

32. Vocé normalmente € uma pessoa mais

Calculista

Acolhedora

33. Vocé se considera mais

Firme do que gentil

Gentil do que firme

34. Vocé tem a tendéncia de deixar as ¢

oisas

Bem organizadas

Inacabadas

35. Vocé valoriza mais o que é

Definido

Aberto, variavel

36. Em uma interag@o nova e pouco rotineira

com

pes soas

O(a) estimula e revigora

Consome suas reservas de
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energia

37. Vocé é, mais freqientemente

Uma pessoa do tipo pratica

Uma pessoa imaginativa

38. E pior

Ter a cabeca nas nuvens

Ser escravo da rotina

39. E mais satisfatério

Discutir um assunto a fundo

Chegar a um acordo sobre um

assunto

40. O que mais comanda vocé

Sua cabeca

Seu coragéo

41. Vocé se sente mais a vontade com um trabalho

Que siga um acordo pré-estabelecido

Que se desenvolve sem um

plano estabelecido

42. \Vocé tende a buscar

O sistematico

O imprevisto

43. Vocé prefere

Muitos amigos com contatos

superficiais

Poucos amigos com contatos

intensos

44. \Vocé prefere lidar com

Informacdes reais

Suposices factiveis

45. Vocé se interessa mais por

Producéo e distribuigao

Projeto e pesquisa

46. E elogio para vocé ser considerado(a)

Uma pessoa muito légica

Uma pessoa com muito

sentimento

47. Vocé se auto-valoriza mais por ser

Decidido(a), firme

Dedicado(a), devotado(a)

48. Com mais frequéncia vocé prefere

Uma afirmacao final e inalteravel

Uma afirmacao provisoria

49. Vocé se sente mais confortavel

Depois de tomar uma decisao

Antes de tomar uma decisao

50. Com pessoas que nao conhece, vocé

Conversa longamente e com facilidade

Tem dificuldades em falar
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51. Vocé normalmente é mais interessado(a) em

Particularidades

Generalidades

52. Vocé se sente

Mais pratico(a) do que criativo(a)

Mais criativo(a) do que pratico(a)

53. Vocé se considera mais uma pessoa com

Clareza no raciocinio

Com forgca nos sentimentos

54. Vocé esta mais inclinado(a) a ser

Justo(a), imparcial

Compreensivo(a)

55. Na maioria das vezes, é preferivel

Ter certeza de que esteja tudo
acertado

Deixar que as

simplesmente acontecam

coisas

56. Vocé se considera uma pessoa mais

Rotineira do que original

Original do que rotineira

57. Quando o telefone toca vocé

Se apressa em atender primeiro

Espera que alguém atenda

58. Vocé aprecia mais em si mesmo(a)

O forte senso de realidade

A imaginagéo vivia

59. Vocé se sente mais atraido

Pelos fundamentos

Pelas implicacdes

60. Ao tomar decisdes, vocé se sente mais confort

av el seguindo

ASs normas

A intuicao

61. Vocé se considera um

Cabeca dura

Coracao mole

62. Atrai-lhe mais uma situacéo

Estruturada e programada

N&o estruturada e imprevista

63. Vocé € uma pessoa com

Rotinas Excéntrica
64. Vocé tende a ser uma pessoa

De facil aproximagéo Reservada
65. Vocé confia mais na

Sua experiéncia Sua intuicao

66. Vocé prefere textos

Literais

Figurativos e simbdlicos
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67. Vocé prefere possuir

A clareza da razéao A forca da compaixao

68. Vocé é mais atraido

Pela consisténcia das idéias Pelas relagdes humanas

harmoniosas

69. Vocé prefere os acontecimentos

Planejados Imprevistos

70. Vocé se considera uma pessoa mais

Ponderada e cuidadosa do que Espontanea do que cuidadosa e
espontanea ponderada
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b a
01 02 03 04 05 06 07
08 09 10 11 12 13 14
15 16 17 18 19 20 21
22 23 24 25 26 27 28
29 30 31 32 33 34 35
36 37 38 39 40 41 42
43 44 45 46 47 48 49
50 51 52 53 54 55 56
57 58 59 60 61 62 63
64 65 66 67 68 69 70
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