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RESUMO

As organizagdes estao interagindo cada vez mais entre seus iguais e concorrentes. A
nova economia e a cooperagao entre organizagdes assume importancia devido a
dificuldade das empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente. A
motivagdo deste estudo € a percepcdo de que as atuais contingéncias
socioecondémicas podem ser enfrentadas com a realizagdo de agdes conjuntas
coordenadas, por meio de redes interorganizacionais que podem contribuir para
sobrevivéncia de pequenos e meédios empresarios. Este trabalho apresenta um
mapeamento de quatro Redes de Cooperacdo Empresariais existentes no Estado de
Goias, nas quais buscou-se identificar os ganhos competitivos obtidos. Os resultados
revelaram que o0s ganhos existentes nas redes estudadas sdo: maior poder de
mercado, geracdo de solugbes coletivas, redugado de custos e riscos, acumulo de
capital social, aprendizagem coletiva e inovacao colaborativa. Além disso, a pesquisa
constatou que essas redes requerem melhorias nos instrumentos organizacionais
internos e nao utilizam ainda todas as vantagens competitivas e interagdes disponiveis
para uma Rede de Cooperacdo. Foram apresentadas sugestbes de melhorias, tais
como: melhorar a comunicagdo dos associados, adequar os pontos de venda ao
padrao de um leiaute proprio para a rede, propiciar e incentivar mais os associados a
participarem de assembleias exercendo seu voto, promover eventos para aumentar o
ganho no capital social e utilizar o poder de compra junto a grandes fornecedores para
obter redugéo de custos. As organizagdes devem se utilizar de sistemas de Tecnologia
da Informacéo (TI) unicos para troca de informacdes, criando com isso um modelo de
governanca com participacao de todos.

Palavras-chave: Rede de cooperacdo empresarial. Gestdo. Relacoes
interorganizacionais. Ganhos Competitivos.



ABSTRACT

Organizations are increasingly interacting among their peers and competitors. The new
economy and the cooperation between organizations are important cause companies
are facing difficulties to meet the competitive demands alone. This study is motivated
by the perception thatto contribute to the survival of small and medium
entrepreneurs the current socio-economic contingencies can be addressed through the
implementation of joint actions coordinated by inter-organizational networks. This paper
presents a mapping of four existing Business Cooperation's Networks in the State of
Goias where we sought to identify their competitive gains. The results revealed that
existing gains in those networks are: increased market power, generation of collective
solutions, costs and risks reduction, capital accumulation, collective learning and
collaborative innovation. In addition, the survey found that these networks require
internal organizational improvements and are not yet using all available competitive
advantages and interactions for a cooperation network. Suggestions for improvements
were presented, such as enhance members communication, tailor proper standard
layout for the network sales points, facilitate and encourage more members to be
active in meetings exercising their vote, promote events to increase the social capital
gain and use purchase power over major suppliers for cost reduction. Organizations
should use a common Information Technology (IT) system to exchange information
creating though a governance model with all participating.

Keywords: Business Cooperation Networks. Management. Inter-organization
relations. Competitive Gains.
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INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, na nova economia, com a ascensado da nova competicao,
a cooperagao entre organizagbes assume grande importancia devido a dificuldade das
empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente. E uma tendéncia
irreversivel do século XXI (VERSCHOORE, 2010).

As relacgbes interorganizacionais (RIO), o estudo de aliangas estratégicas, joint
ventures, parcerias, redes e outras formas de relacionamento entre organizacoes
constituem um campo de estudo muito atual (CROPPER, 2014). As joint ventures sao
aliancas onde empresas alocam uma porcao de recursos para a criagao de uma nova
organizacao legalmente instituida, podendo ser definitivas ou nao.

Rede é estudada em teoria em diversas areas de conhecimento. A partir do
século XX, o seu estudo se desenvolveu devido ao surgimento do capitalismo
gerencial. O conceito fortaleceu-se pela necessidade de cooperagdo entre
organizagdes. Os arranjos relacionais foram benéficos, como sugere o estudo de
Brandenburger e Nalebuff (1995).

As organizagbes estdo interagindo cada vez mais entre seus iguais e
concorrentes. Ha pesquisas na area sobre as Redes de Cooperacdo Empresarial
(RCEs), voltadas para os casos do Brasil. Este trabalho tem como referéncia as
discussoes e pesquisas realizadas no Estado do Rio Grande do Sul (RS).

Balestrin e Verschoore (2008) apresentam relatos de criagdo e
desenvolvimento de varias redes no Brasil, no RS e no mundo. Seu livro é baseado
em décadas de experiéncias e pesquisas no tema.

No livro Préticas de Gestdo de Redes de Cooperacao, publicado em 2010,
organizado por Junico Antunes, Alsones Balestrin e Jorge Verschoore (professores
pesquisadores da Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS)), é mostrado o

resultado de 10 anos de praticas, abrangendo os anos de vigéncia do Programa de
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Redes de Cooperacao (PRC), isto é, de 2000 a 2010. Trata-se de uma politica publica
do Estado do Rio Grande do Sul, que estimula a formacao de Redes de Cooperagao
Empresarial (RCE). Eles relatam que poucas politicas publicas perduram mais de
uma década no Brasil. Entretanto, este projeto PRC, mesmo passando por governos
diferentes, continua sendo uma das principais politicas de desenvolvimento do Estado,
devido aos resultados exitosos alcangados na sociedade e na Economia. Até o inicio
de 2010, foram contabilizadas mais de 240 redes empresariais que envolvem 4.600
empresas, respondendo por 48 mil postos de trabalho. A Figura 1 mostra algumas

RCEs formadas com o apoio do PRC.

PROGRAMA REDES DE COOPERACAO
(PRC) - ALGUMAS REDES

B = RE ECORE Valtomsa

gy et~ Qfitwell
™
I"'Lj-“a.‘tf

B W

Figura 1 - Programa PRC — Algumas RCEs do Rio Grande do Sul
Fonte: PRC-RS

Nas ultimas décadas, na nova economia, com a ascensado da nova competicao,
a cooperagao entre organizagdes assume grande importancia devido a dificuldade das
empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente.

Uma das principais motivagdes para realizacdo desse trabalho é identificar

algumas redes existentes e consolidadas no Estado de Goids. Foram mapeados
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indicadores dos ganhos competitivos que o Estado de Goias obteve utilizando
cooperacao, os quais, segundo Balestrin e Verschoore (2008, p. 120) s&o seis:

1. Maior escala e poder de mercado.

2. Geracao de solugdes coletivas.

3. Reducao de custos e riscos.

4. Acumulo de capital social.

5. Aprendizagem coletiva.

6. Inovacao colaborativa.

Goias € um Estado em desenvolvimento, como apresenta o Instituto Mauro
Borges (IMB) de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos em Goias, baseando-se nos
dados de 2013. O Estado registrou aumento no segmento varejista goiano de 1,2 % no
numero de unidades locais de revenda. Portanto, o momento é esse de estudar essas
novas formas de parcerias.

A cooperagcdo emerge visando ganhos competitivos. As empresas, quando
operam em conjunto, visam obter algo por meio dessa unido (OLSON, 1999). A ideia
central do autor é que o interesse comum dos membros de um grupo pela obtencao de
um beneficio coletivo nem sempre € suficiente para levar cada um deles a contribuir
para a obtencao desse beneficio.

Na ultima década, a cooperagcdo assume maior importdncia devido a
dificuldade das empresas em atender as exigéncias competitivas isoladamente.

A cooperagédo interorganizacional decorre do desenvolvimento deliberado de
relacbes entre organizagbes autbnomas para a consecucgao de objetivos individuais e
coletivos (SCHERMERHORN, 1975).

A possibilidade real de estabelecer relagbes benéficas entre os envolvidos é
necessaria para concretizar a cooperagao entre organizag¢des, cujo fundamento é: ou

todos ganham ou todos perdem juntos. Em sintese, a cooperagao entre organizagdes
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preconiza objetivos comuns, claramente definidos, € maneiras de alcanc¢a-los com
eficacia.

No Estado do Rio Grande do Sul, verifica-se um forte apoio do Governo e de
Instituicdes de Ensino Superior (IES) e de Pesquisa, por meio do Programa PRC. No
Estado de Goias, observa-se a pratica de Arranjos Produtivos Locais (APLs), mas néo
ha referéncias de RCEs.

A questao de pesquisa deste trabalho é: Quais sdo os ganhos competitivos
alcancados pelas RCEs existentes e ja consolidadas no Estado de Goias?

O tema se desenvolveu a partir do estudo das situagdes subjetivas,
especialmente questbes gerenciais e da obrigagdo dos empresarios envolvidos junto
ao novo ente juridico criado, ou seja, a RCE.

O objetivo geral deste trabalho é analisar quais sdo os ganhos competitivos
obtidos por algumas RCE selecionadas no Estado de Goias.

Os objetivos especificos sao:

a) Analisar as praticas de gestdo aplicadas nestas redes
selecionadas.
b) Identificar se ha apoio de instancias governamentais para as
RCEs e de IES.
c) Identificar os ganhos obtidos.
d) Propor ac¢des visando a melhoria nos processos estratégicos e
gerenciais das RCEs estudadas.

Ha& um interesse em estudar as redes de organizacdo no Estado de Goias.
Segundo dados extraidos do material “Caminhos Goias 2013”, a participagdo das
empresas nos segmentos esta em crescente aumento, conforme apresentado na

Tabela 1:
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Tabela 1 - Segmentos no Estado de Goias

SEGMENTO NUMERO DE
EMPRESAS
COMERCIO 193.368
SERVICO 178.984
INDUSTRIA 63.715
AGROBUSINESS 5.420
Total 441.487

Fonte IPC Maps 2012

Na Figura 2 esta demonstrado que o numero de empresas do segmento

comércio é o maior destaque.

NUMERO EMPRESAS

\‘ # COMERCIO
S SERVICO

| INDUSTRIA

® AGROBUSINESS

Figura 2 - Segmentos em 2012
Fonte IPC Maps 2012

Ha uma previsao de investimentos até 2015 para os setores industriais e de
servicos na ordem de R$ 27,8 bilhdes, e estdo previstos 780 projetos. As novas
formas de organizacgdes surgidas com organizagdes de diversos tamanhos, desde um
saldo de beleza até uma empresa com 120 pessoas, tende a ter percepgdes analogas
quando se trata de buscar alcangar mercado, competitividade, inovagao.

A contribuicdo deste trabalho se da em realizar um diagndstico de algumas das

RCEs existentes em Goias. Esta pesquisa podera auxiliar na qualificacdo para a
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coletividade empresarial, pois as RCEs estudadas receberao os indicadores avaliados,
juntamente com as analises e mensuracdes sobre os desempenhos e alternativas de
suporte sugeridas. As avaliagdes resultantes podem melhorar o desempenho dessas
RCEs pesquisadas, trazendo sugestdes de melhorias para as mesmas. Espera-se
estimular a formacao de novas redes no Estado de Goias ao constatarem o sucesso
das existentes.

Esta pesquisa justifica-se pela necessidade de manutencéo e sustentacéo de
pequenas empresas. Ressalta-se que o0 desenvolvimento das redes
interorganizacionais € um vetor essencial para reduzir a vulnerabilidade destas
empresas e, simultaneamente, construir bases sélidas para promover a sua
sobrevivéncia.

Este estudo é motivado pela percepcdo de que as atuais contingéncias
socioecondémicas podem ser enfrentadas por meio da realizacdo de agdes conjuntas
coordenadas através de Relagdes Interorganizacionais (RIO).

Esta dissertagcao esta organizada da seguinte forma:

A Introdugao apresenta o assunto, a questao de pesquisa, os objetivos a serem
alcangados, a justificativa e a estrutura deste trabalho.

O Capitulo | traz o referencial, apresentando estudos recentes sobre o tema
redes interorganizacionais, conceitos sobre organizagdes e APLs do Estado de Goias,
bem como suas caracteristicas e tipologias existentes. Também sdo mostradas as
redes de cooperacgao existentes no mundo, no Brasil e, especificamente, no Estado de
Goias.

O Capitulo Il apresenta a metodologia e os procedimentos metodoldgicos
adotados para alcangar os objetivos da pesquisa.

O Capitulo Il é composto pela descricdo de quatro estudos de caso, sendo
cada um para uma RCE Goiana estudada. Além de tratar dos resultados da pesquisa,

esse capitulo apresenta uma comparacao entre as respostas de trés associados de
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cada rede investigada, para em seguida realizar uma analise especifica da rede. Além
disso, sdo apresentadas sugestdes baseadas em conteudo tedrico sobre o tema.
Por fim, as considera¢des finais do estudo e as sugestdes para futuras

pesquisas sobre o tema.
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CAPITULO | - REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico arrola os estudos essenciais que foram utilizados para
documentacao do tema. Os artigos pesquisados estéo relacionados entre o ano 1995
até 2014. Foram utilizados artigos nacionais e internacionais, dissertacoes e teses que
tratam do tema Redes de Cooperacdo Empresarial, APL, Clusters. Os modelos foram
pesquisados na Plataforma de Periddicos da Capes, Scielo, bibliotecas de teses de
universidades brasileiras e internacionais.

Este capitulo esta dividido em seis se¢des: Estado da Arte, Organizagdes, APL,
Redes de Cooperacdo no Mundo, Redes de Cooperagdo e Tipos de Redes de

Cooperacao.

1.1 Estado da Arte

Os artigos pesquisados relacionados ao tema redes de cooperagdo, sua
administragdo, gestdo, implantagdo e modelos de decisdo estdo relacionados no

Quadro 1.
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Quadro 1 — Estudos referenciais utilizados na pesquisa.

METODOLOGIA
AUTOR ANO PERSPECTIVA FOCO APLICADA
ZACCARELLI;SERGIO Vantagem . . L.
BAPTISTA 1995 competitiva Empresarial Revisao tedrica
CANDIDO; Redes e relacbes
GESINALDO, ABREU; [2000 | Redes . 1agoes Revisédo tedrica
interorganizacionais
ALINE
SATO; FABIO 2002 | Tomada de decisado |Localizagao Revisao tedrica
BALESTRIN et al.. 2005 | Cooperacdo Empresarial Entrevistas
interorganizacional
PACAGNAN; Mario Nei | 2006 | Vantagens Redes Estudo comparado
WEGNER, Douglas;
WITTMANN, Milton L; 2006 | Competitividade Redes de cooperagao | Estudo de caso
DOTTO, Dalva M
BALESTRIN; ALONSO
. Custos de -
e ARBAGE; 2007 transacio Redes de cooperagao | Estudo de caso
ALESSANDRO ¢
BARBOSA; FABIO A. , Redes
SACOMANO; JOSE B., |2007 | Competitividade interoraanizacionais Revisao tedrica
PORTO; A.J.V 9
SOUZA; CAMILLE M,
TEIXEIRA,; 2007 | Inovagao Formacao de redes Estudo de caso
FRANCISCO
FERREIRA Jr, Israel; ~
TEIXEIRA, Rivanda M 2007 | Vantagens Redes de cooperagao | Estudo de caso
CLEPS, Geisa D Expansio e
GOLIVEIRA, Luiz 2008 | Associativismo pansao € Estudo de caso
modernizagao
Fernando M.
GEROLAMO,Mateus C;
CARPINETTI, Luiz "
Cesar R.; FLESCHUTZ, | 2008 | POliticas de Clusters e Redes de | £y 1 comparado

Timo; GUNTHER,
Seliger

desenvolvimento

cooperagao

MELLO;CRISTIANE M Estratégia ~ - ..

e JESUS:MARCOS 2009 Empresarial Formacgao de redes Revisao tedrica
MAGALHAES; Juliano

M, DAUDT; Claudio G, [2009 |Vantagens Redes de cooperagao | Estudo de caso
PHONLOR, Patricia R

PAIM, CLARICE F 2010 | Conhecimento Formacgao de redes Estudo de caso

VERSCHOORE;
JORGE R S F°, ADAMI;
VIVIAN

2014

Conhecimento

Confianga
interorganizacional

Modelo conceitual

Fonte: Elaborado pela autora
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O artigo de Mello e Jesus (2009) aborda as redes interorganizacionais sob
uma abordagem de estratégia organizacional. Descreve a parte tedrica bem
embasada para estudo e conclui que, sob a o6tica de diversas perspectivas, a relagao
entre estratégia e a formacado de redes interorganizacionais € estreita e pode ser
considerada uma vantagem competitiva. Tal assertiva vale perante aquelas
organizagdes que ainda tém uma visao mais individual do que cooperativa.

O autor Zaccarelli (1995) discute sobre a vantagem competitiva nas empresas,
esclarecendo como tirar proveito junto a consumidores e clientes. O trabalho trata da
vantagem competitiva apresentada por Michael Porter em seu livro Estratégias
Competitivas (1986). No Quadro 2, os possiveis usos da vantagem competitiva séo

apresentados por Zaccarelli (1995).

Quadro 2 — Vantagem Competitiva

O que possibilita uma vantagem competitiva?

1°. CRESCER,;

2°, MELHORAR a empresa para aprofundar a vantagem competitiva;

3°. LUCRAR aumentando precos e obtendo maiores dividendos;

4°, DESPERDICAR, criando desvantagens competitivas (diferentes de pregos
altos), s6 para facilitar a vida dos administradores;

REGRAS: Se nao se optar por uma das trés primeiras possibilidades, logo a
quarta possibilidade fica automaticamente instalada.

Fonte: Zaccarelli (1995)

Esse autor faz questionamentos sobre o0 mercado e sobre como a empresa
esta lidando com os valores conseguidos com essas técnicas. Ao final, faz inferéncias
sobre o perfil competitivo observado na realidade. Essas inferéncias sao apresentadas

no Quadro 3.
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Quadro 3 — Perfil Competitivo

Sobre o perfil competitivo

o Apenas uma vantagem competitiva, sem nenhuma desvantagem
competitiva, & suficiente para uma empresa ter muita possibilidade de crescer,
melhorar, lucrar e desperdicar. O inverso é também verdadeiro.

° Se uma empresa tiver uma vantagem competitiva muito nitida ou em
muitos fatores de competitividade, tem-se uma situagdo instavel. Existe a
possibilidade de reducdo do numero de empresas operando no mercado, ou de
mudangas nos concorrentes, para rebater as vantagens competitivas da melhor

empresa.

° Uma empresa podera se manter no mercado, até em boa posigao
competitiva, se o seu perfil contiver uma mistura de vantagens e desvantagens
competitivas.

° Podem competir em um mesmo mercado, em situagdo estavel, diversas
empresas aparentando vantagens competitivas diferentes.

° Os especialistas em estratégia preferem buscar pequenas vantagens

competitivas, uma a uma, em sucessdo, a buscar uma grande ideia que fornecga
apenas uma vantagem competitiva.

Fonte: Zaccarelli (1995)

Na conclusao de seu estudo, Zaccarelli afirma: “O impacto das novas ideias
sobre competitividade mexe com quase tudo porque obriga a visdes radicalmente
novas dos problemas existentes nas empresas”.

Balestrin et al. (2005) estuda a Associacao Gaucha de Industrias do Vestuario
(AGIVEST), localizada na Regidao Sul do Brasil. Seu trabalho de pesquisa parte da
sistematizacéo entre os elementos conceituais, os autores, os objetivos e as variaveis
correspondentes. Espacos de interacdo sao apresentados para a analise da eficiéncia
coletiva pela acdo em rede. O objetivo do trabalho € compreender como ocorre a
dindmica de criagdo de conhecimento interorganizacional em uma rede cooperagao
entre pequenas e médias empresas (PME). Como resultado da pesquisa foi observada
uma interagao social proporcionada pela configuracdo da rede que teve uma influéncia
positiva. Surgiram espagos de conhecimento de criagdo que antes nao existiam nos
contextos individualizados.

Sato (2002) discute a tomada de decisdo relevante em relagao a localizagao
geografica da empresa. Ele apresenta variaveis que determinam a decisdo sobre onde
instalar o aglomerado, descrevendo as barreiras impostas como transporte, logistica,
custos de méao de obra, custos de distribuicao, custos de instalagdo e taxas de cambio.

O trabalho concluiu que as empresas estao escolhendo os locais de instalagao usando
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teorias tradicionais de decisdo e deixando de lado teorias mais inovadoras com
informacdes especializadas.

Balestrin e Arbage (2007) analisam dois casos: a Tecnopole do Futuroscope,
localizada na Regiao de Poitiers, na Franga, e a rede AGIVEST, localizada na Regido
Sul do Brasil. O trabalho utiliza a metodologia de entrevistas para estudo dos casos e
demonstra que ha uma facilidade no compartilhamento de conhecimentos entre as
empresas, uma vez que a estrutura fisica criada favorece esse aprendizado
organizacional. A atuacdo do poder publico na governanca institucional levou a um
cenario de complementaridade. Concluiu que mesmo em contextos institucionais
diferentes ha contribuicdo na dindmica de interacao entre as empresas participantes.

Barbosa e Sacomano (2007) tratam da Metodologia de Analise Competitiva e
Tecnoldgica (MACT), com objetivo de proporcionar condi¢des de estudo para a
competitividade nos investimentos tecnoldgicos. As pressuposi¢cdes abordadas sao 4.
a) a compreensdo dos mecanismos que regulam a competitividade organizacional; b)
a consideracdo de que a competitividade é um estado dindmico, exigindo
entendimento e monitoramento de variaveis e atributos ligados ao comportamento
mercadolégico, a organizacao dos sistemas empresariais isolados e interfirmas, as
praticas de exceléncias (bestpractices) e as tecnologias associadas; c) o
desenvolvimento de uma metodologia para tratamento das principais variaveis ligadas
a competitividade empresarial e interfirmas; d) a aplicacao da referida metodologia em
uma rede interfirmas do setor citricola como forma de validacao e ilustragcao pratica.
Concluiram que a gestdo competitiva e tecnoldgica tende a equilibrar a distribuicdo de
poder nas redes, diminuindo a tensdo nos relacionamentos e prevenindo,
consequentemente, a ocorréncia de eventos conflituosos entre os atores. As relagbes
de colaboragao interfirmas em prol de vantagens e beneficios se estabelecem no
compartilhamento de informacdes.

Souza e Teixeira (2007), em seu artigo O papel da capacitacdo e da inovacdo

na consolidacao de redes de cooperacao interempresariais, estudam a capacitacao e
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a inovacdo na consolidacdo de uma rede cooperagdo interempresarial. Eles
entrevistaram 8 redes de cooperacio, sendo duas lojas de materiais de construgao, 3
produtoras de flores e 3 industrias de vestuario. Verificaram que a maioria das redes ja
havia realizado treinamentos de capacitacdo gerencial, algumas incentivadas pela
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do Governo
Estadual do Rio Grande do Sul. Concluiram que os aspectos de maior relacdo com a
consolidacao das redes foram a existéncia de inovagdes gerenciais e a presencga de
praticas de aprendizagem coletiva. Por outro lado, o nivel de capacitagdo, tanto de
empregados quanto de empresarios, nao pareceu estar relacionado com a
consolidacao das redes estudadas.

Paim (2010) estuda um caso de formagdo de uma Rede Metrologica no Rio
Grande do Sul, com objetivo de verificar o processo de conhecimento no contexto das
redes de cooperagdo. Aspectos levados em conta para disseminagdo do
conhecimento da Rede informados pelos funcionarios foram, dentre outros, ambiente
aberto, ndo haver concorréncia entre eles, existéncia de comités dos quais os
membros participam. Os aspectos que dificultaram o processo de conhecimento nessa
Rede foram os seguintes: o conhecimento pode ser predominantemente tacito, pouco
tempo e numero reduzido de pessoas para realizagao de treinamentos.

Adami e Verschoore (2014) abordam a confianga em relacionamentos
interorganizacionais e introduzem um modelo conceitual triade, a partir de uma
profunda revisdo da literatura. Concluem que, pelo modelo proposto integrativo, a
confianga interorganizacional em diades tem um papel importante na construgédo e
manutencdo de parcerias. Partindo para triades, a confianga pode ser ampliada,
podendo potencializar ou reduzir os beneficios das propriedades de
equilibrio/desequilibrio e das propriedades estruturais.

Candido e Abreu (2000) apresentam um estudo sobre Teoria das
Organizacgoes, chegando até a Teoria das Redes. Diversas formas de interagdo sao

regularizadas entre os diversos atores envolvidos. Com isso, cada rede tera um tipo,
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baseado nessa fluidez, complementariedade e interdependéncia. Ambiente externo e
ambiente interno, diversidade, entidades individuais - tudo influenciara na formacao e
determinacao do tipo de rede a ser formada. Os autores mostram varias funcbes e
praticas administrativas para empresas atuarem em redes: Marketing, Treinamento,
Recurso, Pesquisa e Desenvolvimento. A questdo da competitividade também é
tratada no estudo.

A evolugdo dos conceitos de redes, numa perspectiva organizacional, é

apresentada na Figura 3.
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Figura 3 - A evolugao dos conceitos de redes numa perspectiva organizacional
Fonte: Candido e Abreu (2000)



32

Magalhdes et al. (2009) fazem uma investigagdo sobre o tema unido de
empresas em redes de cooperagdo, como estratégia para enfrentar o aumento da
competicdo. Realizaram entrevistas com duas empresas de jointventure capital. Como
resultado, apontam que a adesdo de uma empresa a este tipo de rede se da em
funcdo do custo de capital e, posteriormente, de melhorias em processos produtivos,
gestdo e formagao de pessoas e financeiros. Também constataram a aquisicdo de
expertise e uma maior aprendizagem sobre o processo de governanga.

Pacagnan (2006) analisa aliancas estratégicas e redes colaborativas varejistas
com dois estudos de casos: um supermercado da cidade de Londrina, no Parana,
diante da entrada de trés grandes supermercadistas na cidade e o outro na cidade de
Maringd, também no Parand, diante da chegada de home centers. Seriam grandes
lojas departamentais que reunem todos os produtos de determinado segmento
localizadas em grandes centros. Concluiram que quando as empresas se unem
adquirem maior competitividade e incorporam novas competéncias. Ha obstaculos
dificeis, tais como a perda da identidade e o nivelamento de parte da concorréncia
setorial. As empresas necessitam estabelecer regras claras para que uma empresa
se filie com distancia minima de forma que uma nao venha a competir entre si. Outro
fator mais importante para o sucesso desse tipo de disposi¢cdo organizacional é a
integracdo de metas e objetivos. Como dificuldade, os pesquisadores detectaram o
desafio da dualidade entre a competicéo e a cooperagao.

Cleps e Oliveira (2006) realizaram uma pesquisa em redes de associativismo
que atuam no Triangulo Mineiro. Estudaram o setor supermercadista em Uberlandia
(MG), fazendo um mapeamento geografico com redes de supermercado, tanto para
algumas cidades mineiras como para outras no Brasil. Estudaram e compararam os
casos Rede Smart (Grupo Martins) e Rede Valor de Supermercados (Grupo Peixoto).
No trabalho, foi demonstrada de forma minuciosa a evolugdo de faturamento e
participacao financeira das redes e associacdes de supermercados no pais. Apos

analise estatistica, concluiram que frente a internacionalizacdo econémica e aos novos
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padrdes de consumo, o setor de auto-servigo tem passado por importantes
transformacdes. O associativismo, por proporcionar uma redugdo nos custos das
empresas e permitir pratica de precos menores para os clientes, tem aumentado a sua
importancia no varejo alimentar. A utilizacdo de novas estratégias comerciais e
empresariais adotadas para conquistar o mercado consumidor e fideliza-los tem
contribuido para a estruturacdo das empresas menores e despertado o interesse dos
grupos maiores, tornando-se uma importante ferramenta de competitividade e de
sobrevivéncia de muitas empresas do setor de distribuicao.

Wegner et al. (2006) estudaram 4 (quatro) redes existentes no Estado do Rio
Grande do Sul: Nucleo Moveleiro de Santa Maria (NUMOV-SM), Associacdo dos
Fabricantes de Estofados e Moveis Complementares (AFECOM), Rede CONSTRUIR
e Rede AUTO LEGAL. Como resultado mais significativo, encontraram o objetivo de
ganho de escala e menores pregos de compra aos seus participantes. Em primeiro
lugar como resultado competitivo, foi o reconhecimento da empresa no mercado. Os
empresarios afirmaram que a visibilidade aumentou com a participagao na rede. Nao
obstante, o segundo lugar foi a melhoria na gestdo proporcionada pela entrada na
rede.

Ferreira Jr e Teixeira (2007) estudaram a tipologia de uma rede do setor
supermercadista chamada Rede Econémica, com sede em Limeira, SP, de acordo
com a tipologia de redes proposta por Hoffmann et al. (2004). Essa tipologia tem
quatro indicadores: direcionalidade, localizagdo, formalizagdo e poder. Como
conclusao, observaram que a principal vantagem dessa rede estava ligada a questao
do marketing. As agbes em conjunto, como negociagao direta, produtos de marca
propria, criacdo de cartdo da Rede, agdes de marketing promocional como tabloides,
também foram destacadas. Algumas dificuldades percebidas foram a conciliagdo dos
interesses coletivos com os interesses individuais.

Gerolamo et al. (2008) analisa as redes de cooperagao de pequenas e médias

empresas na Alemanha e verifica a possiblidade de adaptacdo para a realidade
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brasileira no que se refere a APL. A analise da regidao de Berlim-Brandembugo
sugeriu licbes interessantes para clusters serem utilizadas na base tecnologica do
Brasil. Concluiram que ha necessidade de haver integragdo entre agéncias regionais,
centros de pesquisa, universidades, escolas técnicas, pequenas, médias e grandes
empresas, instituicbes de crédito e outros tipos de stakeholders locais. Este ultimo
termo diz respeito a um interveniente que legitima as a¢des de uma organizagao e que

tem um papel direto ou indireto na gestéo e resultados dessa mesma organizagéo.

1.2 Organizacgoes

Organizacao é uma palavra que vem do grego organon, que significa 6rgao ou
instrumento. A organizacdo, como fungdo administrativa, € uma atividade basica da
administracao, e as pessoas sado agrupadas para realizarem tarefas inter-relacionadas.

No final do século XIX, a industria conheceu os conceitos de Henry Ford (1863
- 1947), que comegou como mecanico e chegou a revolucionar a industria
automobilistica. Produgdo em massa, ciclo de producao, produgdo em série, linha de
montagem, economicidade, intensificacdo e produtividade foram principios adotados
em definitivo por Henry Ford (Carvalho, 2005).

A partir do final do século XX, por volta da década de 1970, com a crise do
petréleo, houve uma necessidade de avancos na reorganizagdo dos modelos de
gestdo. Novas estratégias foram inovadas e os vinculos entre as empresas se
alteraram. Aconteceu o chamado pés-fordismo, com a adogdo da flexibilizacao.
Relagdes de trabalho, relagcbes de consumo, empresas se adaptando aos novos
concorrentes e produgdo em massa foram questionadas.

Abordando o tema mudanga organizacional, Wood Jr (2009) considera que
conhecendo o ambiente e a conjuntura, assim como atento aos mecanismos de
mudang¢a dos cenarios, os administradores devem incorporar novos valores ético-

humanistas e dominar conceitos filosoficos, sociais e politicos para a condugéo das
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mudangas organizacionais necessarias perceptiveis entre o antigo e o moderno.
Empresas pequenas e médias precisam ficar atentas as mudancas que ocorrem ao
seu redor.

Para Batalha e Rachid (2008), os estudos organizacionais buscam identificar
comportamentos regulares, universais, que se repetem em qualquer organiza¢ao, nao
importando o local ou a época. Estes autores analisam fenbmenos que ocorrem no
ambito das organizagdes, acdes nos ambientes externos que representam
organizagdes, empresas de matérias-primas, empresas concorrentes, transportes,
infraestruturas e outros que afetam diretamente a organizagéo em particular. O tipo de
estrutura organizacional pelo qual a organizagdo opta seria o resultado direto das
opgbes estratégicas. Assim, as empresas que elaboram uma estratégia para
conquistar o ambiente externo, em hipétese, conseguem maiores sucessos.

Na década de 80, as empresas brasileiras comecaram a entender que
deveriam se abrir para as aliangas. Selotti Jr (2008), fazendo uma analise de algumas
redes organizacionais que surgiram na época, concluiu que a confianga a interagao
entre os agentes é influenciada pela percepgédo que cada um tem das ac¢des do outro,

conforme mostra a Figura 4.
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LEARNING INTERPRETATION SCANNING
(Acao) (Significado atribuido) (Busca de Informacao)

| i I

Figura 4 - Ciclos de Busca, Integracao e Agao integrados em uma alianga

estratégica entre empresas concorrentes
Fonte: Selloti Jr (2008)
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A Inteligéncia Competitiva trata de "[...] ler as entrelinhas do site do
concorrente ou mesmo das informacgdes tornadas publicas. Envolvem também as
conversas com o0s colegas em eventos, e, sobretudo, saber para onde olhar, o que
perguntar e o que fazer com os dados que se descobrem" (STAUFFER, 2004, p.5).

A busca por conceitos de Inteligéncia Corporativa leva a Michael Porter (1980),
especialista em administragdo estratégica. Um dos modelos mais conhecidos para
formulagao de estratégias de negdcios foi desenvolvido por ele: a formulacdo de uma
boa estratégia de negdcios rege uma boa andlise competitiva dentro da industria
(mercado de concorrentes).

Porter (1980) aborda as forgas primarias que determinam a competitividade
dentro de uma industria e esclarece como elas se ligam entre si e influenciam o

mercado. Trata-se das cinco forgas competitivas de Porter:

1. O risco oferecido pelos novos contrarios;

2. O poder de barganha dos fornecedores;

3. O poder de barganha dos consumidores;

4. O risco de produtos que funcionam como substitutos;
5. A rivalidade entre empresas ja existentes.

Aplicando o modelo de Porter (1996) as unidades de informacdo e tomando
como base as premissas acima, pode-se sugerir que os elementos capazes de

condicionar o retorno do investimento nessas organizacdes sdo os seguintes:

1. Ameaca de novos competidores — Industria privada;
2. Ameaca de produtos substitutos — Internet;
3. Poder do fornecedor — Redes e consorcios;
4, Poder de barganha do cliente — Compra de servigos

alternativos;

5. Rivalidade dos concorrentes — Pré-atividade.
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A demonstragdo grafica das 5 forgas descritas por Porter (1980) estado

mostradas na Figura 5.

Ameaga de novos
entrantes

Poder de
negociagdo dos
fomecedores

Concorrentes
na ndistna

=) M

o o o negociagio dos

existentes compradores

Ameaca de servigos
ou produtos
substitutos

Figura 5 - Forgas de Porter (1980)
Fonte: Porter (1980)

Segundo Porter (1980), estratégias competitivas sdo agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicao defensavel em uma industria, para enfrentar
com sucesso as forgcas competitivas e, assim, obter um retorno maior sobre o

investimento.
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1.3 Arranjo Produtivo Local (APL)

Os APLs sao aglomerados por territério, por meio profissional, econémico,
politico ou social. Possuem algum vinculo entre si e podem ter relacionamentos
formais e informais. O fato de estarem agrupados tem uma natureza indutora, visando
maior eficiéncia econbmica.

O fato de atuarem juntos faz com que os APLs geralmente alcancem ganhos e
vantagens. Dentre esses ganhos, podemos mencionar aprendizado, comercializagao,
aquisicao de matéria-prima, distribuicdo do produto, busca de clientela.

A sustentabilidade junto a pequenas empresas rurais no Estado de Goias
encontrou nos APLs um caminho. No Quadro 4, estdo relacionados os APLs do

Estado de Goias.
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Uma nova ordem organizacional esta sendo formada visando a sustentagao e

sobrevivéncia dos pequenos e médios empresarios, conforme mostrado na Figura 6.

Pequena Empresa
Média Empresa

Enfrentar desafios

Sobrevivéncia no mercado

Desenvolvimento agdes
coletivas

Figura 6 - Nova ordem organizacional

Fonte: Elaborada pela autora

A nova ordem do modelo organizacional requer que as pequenas e médias
empresas criem uma defesa para que os gestores possam sobreviver. A necessidade
da sobrevivéncia fara que os empresarios criem sinergia para solucionar seus

problemas.
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1.4 Redes de Cooperacao no Mundo

Vérias experiéncias de desenvolvimento de redes sao relatadas, segundo
Balestrin e Verschoore (2008). A experiéncia italiana é chamada por Bagnasco (1977)
pelo termo de Terceira Italia. Nos anos 1970 e 1980, determinadas cidades italianas
apresentaram crescimento, aumentando o distanciamento entre o norte e sul da Italia.
Todavia, o nordeste Italiano conseguiu se unir em distritos industriais, que
representavam clusters (aglomeragdes competitivas) visando desenvolvimentos
regionais. Formou-se a Terceira Italia. Nesta regido estdo grupos de pequenas
empresas que evoluem e se fortalecem. As competéncias sado transmitidas e os
empregados sdo incentivados a abrirem seus proprios negocios.

Outro cluster apresentado por Balestrin e Verschoore (2008) € o norte-
americano, chamado Silicon Valley (Vale do Silicio). Ele esta localizado ao norte do
Estado da Califérnia, e possui uma grande concentragdo de empresas operando em
setores de alta tecnologia.

As empresas buscaram as externalidades positivas, fatores que ressaltam
nesse modelo. Surgimento de novos conhecimentos tecnolégicos, concentragdo de
engenheiros e cientistas talentosos, vultosos fundos advindos do Departamento de
Defesa norte-americano, existéncia de um grande grupo de empresas de capital de
risco e liderancga institucional da Universidade de Stanford.

O Vale comegou como um centro de hardware no fim dos anos 1930, quando
Hewlett e Packard construiram um equipamento que a Walt Disney usou no filme
Fantasia. Em 1970, surgiram as companhias de semicondutores que originaram o
nome Vale do Silicio. Posteriormente, startups surgiram no local, entre elas a Apple.

O termo startup para designar empresas recém-criadas e rentaveis comegou a
ser popularizado nos anos 1990. E o ato de comecar algo, como empresas jovens e

extremamente inovadoras.
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7

A experiéncia norte-americana € especificada por extensos e sucessivos
investimentos em pesquisa por parte do Exército americano e também pela integracéo
em um polo tecnolégico e universitario de alta capacidade e conhecimento.

Aliados ao projeto Silicon Valley estao também o empreendedorismo
sustentado pela oferta de capital e o apoio de investidores de risco. A oferta de angel
investor em um determinado empreendimento trouxe uma propagacao de
empreendedores nos planos de negécio e nas estratégias interorganizacionais. Nos
ultimos anos, a regido tem se destacado por empresas de publicidade, redes sociais e
aplicativos para smartphones.

Observa-se na Figura 7a quantidade de empresas existentes no chamado Vale
do Silicio, nos Estados Unidos, todas de grande valor de mercado e inseridas na

mesma regiao.
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Figura 7 - Empresas que existem no Vale do Silicio

Fonte: Open Innovation Central (2014).

Existe também a experiéncia japonesa. Apds a Segunda Grande Guerra, foi
imperativa uma reestruturagdo no Japdo. Modificagdbes nos campos sociais,
educacionais e tecnoldgicos visando um crescimento surgiram no pais.

Surgiram conglomerados estruturados, como keiretsu, com as seguintes

caracteristicas: cada um tem um banco comercial em seu centro, mantem conselhos
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mensais de presidente como um férum para interagao entre o alto escaldo das firmas
afiliadas, mantem projetos executados entre as equipes participantes. Os keiretsu sao
grupos empresariais cujas empresas integrantes colaboram entre si com fins
estratégicos, em especial no que respeita a negdcios internacionais.

Ha intervencdo do poder publico no fomento a cooperagdo, no apoio as
iniciativas € na manutengao dos relacionamentos. Os keiretsus, modelo de integragao
organizacional, mantiveram os beneficios das estratégias coletivas estabelecidas com
0os zaibatsus, incorporando melhorias administrativas trazidas pelos ocidentais.
Zaibatsus € um termo da lingua japonesa que define os conglomerados industriais
e/ou financeiros (SMEA , 2014) .

O governo japonés criou a Agéncia da Pequena e Média Empresa (SMEA),
ligada ao Ministério da Industria e Comércio Internacional (MITI), para coordenar e
fomentar instrumentos publicos de apoio. Em decorréncia do esforgo estatal, milhares

de cooperativas de empresas surgiram no Japao entre 1950 e 1980.

1.5 Redes de Cooperacao

O cenario novo e dinamico apresentado com empresas competitivas buscando
novas saidas para se manter no mercado fez surgir uma modelagem de organizagao
com uma visao mais destinada a PME. A concentracido geografica formou o arranjo.

Kleindorfer et al. (2012) definem redes como um conjunto de nds, cluster e
hubs conectados por elos. Segundo esses autores, é preciso “definir os sistemas
financeiros, logisticos, legais, governamentais e humanos da rede quanto a sua
proposi¢ao de valor, visto que muitas delas parecem seguir uma lei de potencia — os
nos nao sao todos iguais.”

Candido e Abreu (2000) relacionam atividades potenciais por redes de
empresas. O Quadro 5 apresenta as praticas administrativas apresentadas com as

agdes potenciais.
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Quadro 5 — Praticas Administrativas adotadas pelas Redes.

Praticas administrativas Acoes potenciais

Marketing Marketing comum, pesquisas de mercado,

marcas proprias, servicos de exportagao.

Abastecimento Aquisi¢cdes e compras conjuntas, coordenagao de
fornecedores.

Gestao de estoques Armazenagem e estocagem conjunta.

Treinamento Profissionalizacdo e capacitagdo conjunta,

compartilhamento de habilidades e conhecimentos.

Pesquisa e desenvolvimento Desenvolvimento conjunto de produtos e
servigos, processos € compartihamento de

pesquisas e inovagoes.

Gerenciamento de tecnologia Transferéncia, aprimoramento e difusdo de novas
tecnologias.
Padronizagao Programa conjunto de qualidade, benchmarking,

compartilihamento de padrbes internos, layout de

loja, fardamento.
Fonte: Candido e Abreu (2000,p.97) Apud Sousa, Gustavo H B.

A figura 8 representa a constituigido de um RCE, segundo os autores Balestrin

e Verschoore (2008).
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Figura 8 - Constituicao de uma RCE

Fonte: Elaborado pela autora

O termo Redes de Cooperacdo designa um conjunto de individuos ou
organizagdes do mesmo segmento produtivo, varejista ou de servigos, e que tenham
um mesmo porte ou pelo menos porte semelhante. Essas organizacdes interligam-se
por meio de uma entidade juridica registrada e formal, visando objetivos comuns e
acdes que proporcionem um ganho de eficiéncia, o acesso a certos recursos € a
obtencdo de ganhos competitivos. O que motiva essas Redes é a possibilidade de

realizar agdes conjuntas e obter lucro.



48

1.6 Tipos de redes de cooperacao

Grandori e Soda (1995) propuseram uma tipologia de redes de cooperagao
apresentadas como sociais, burocraticas e proprietarias. Em seguida teria a sub-
classificagdo quanto a simetria ou assimetria dos associados.

As redes sociais sao redes consideradas informais, pois ndo sao regidas para
elas e sim conduzidas para mercadoria social. Elas sdo subdivididas em redes sociais
assimétricas e simétricas.

As redes sociais assimétricas sdo caracterizadas por um elemento central que
exerce o papel de coordenador dos contratos formais de fornecimento de produtos ou
servigos entre as empresas e 0s associados da rede. Ja nas redes sociais simétricas,
esse elemento coordenador ndo existe. Elas funcionam como arranjos
interorganizacionais, nos quais todos tém a mesma capacidade de influéncia.

Redes burocraticas sado formais, reguladas por regras e determinacdes
contratuais quanto a especificacao de produtos e servicos, tanto no contexto interno
entre eles quanto no fornecimento. A formalizagao de agdes é clara.

Quanto a subdivisdo, ha as redes burocraticas assimétricas e as simétricas. As
redes assimétricas sdo bem apresentadas como as franquias. Elas comercializam
produtos e servigos padronizados. As redes burocraticas simétricas prevalecem entre
particulares, como 0s consorcios e associagdes comerciais. Nessas redes, tudo € bem
simétrico nos comportamentos e na divisdo do trabalho.

Redes proprietarias tém formalizagdo em acordos com contratos nos quais
existe simetria de poder para regular direito de propriedade entre os associados. Sao
subdivididas em redes proprietarias assimétricas e redes proprietarias simétricas.

As redes proprietarias assimétricas sao encontradas nas associagboes do tipo
capital ventures, onde o investidor fica de um lado e a empresa parceira de outro.

Uma empresa exerce maior poder sobre a outra (WEGNER, 2005, p. 21). As redes
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proprietarias simétricas sdo as associagbes do tipo joint ventures, em que estao,
principalmente, as voltadas para pesquisa, desenvolvimento e inovagao tecnoldgica.

Cassarotto Filho (1999) estabelece a classificagdo de acordo com tamanho das
empresas. Para empresas pequenas, tem o modelo top-down com subcontratagcdes e
formas diversas para repasse da producdo de uma empresa pequena para outra
maior. O outro modelo é a rede flexivel, em que empresas de mesmo porte pequeno
se unem para formar um consoércio com objetivos comuns. Nesse modelo, cada uma
das redes tem a sua separacdo determinada por tarefas ou produgdo. Esse modelo
faz com que as pequenas empresas, quando aliadas, se transformem em uma grande
empresa.

Balestrin e Verschoore (2008) organiza um mapa conceitual a partir do trabalho
de Marcon e Moinet (2000) sobre os quadrantes principais onde uma rede se baseia.
A Figura 9 apresenta os dois elos considerados simetria ou ndo de poder, formalidade

ou informalidade.

Assimetria de poder

Formalidade
Informalidade

Simetria de poder

Figura 9 - Mapa conceitual das redes de cooperacao

Fonte: Balestrin e Verschoore (2008)
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Para Corréa (1999), existem trés tipos de redes: a rede estratégica, a rede
linear e a rede dindmica. A rede estratégica € representada por uma empresa
controladora de todas as producbes e servicos. A rede linear existe em torno da
cadeia de valor. Na rede dinamica, ha uma lideranga alternada. E um modelo brando
de comando, ideal para empresas virtuais.

Amato (2005) apresenta, no Quadro 6, as tipologias de redes de empresas.

Quadro 6 — Tipologia de redes

Autor Tipologia
Grandori e Soda Redes sociais: simétricas e assimétricas
(1995) Redes burocraticas: simétricas e assimétricas

Redes proprietarias: simétricas e assimétricas

Casoarotto e Pires Redes top-down: subcontratacdo, terceirizacao, parcerias

(1998) Redes flexiveis: consércios

Wood Jr e Zuffo Estrutura modular: cadeia de valor e terceirizagdo das atividades
(1998) de suporte

Estrutura virtual: liga temporariamente rede de fornecedores

Estrutura livre: de barreiras, define funcdes, papéis, tarefas

Corréa (1999) e Verri | Rede estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa que
(2000) controla todas as atividades

Rede linear: cadeia de valor (participantes sao elos)

Rede dinamica: relacionamento intenso e variavel das empresas

entre si

Porter (1998) Cluster: concentragdo setorial e geografica de empresas.

Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva

Bremer (1996) e | Empresa virtual: pontos de vista institucional e funcional
Goldman et al. (1995) Institucional: combinacdo das melhores competéncias essenciais
de empresas legalmente independentes

Funcional: concentragdo em competéncias essenciais

coordenadas através de uma base de tecnologia de informagao

Fonte: Amato Neto (2005)

Segundo Lazzarini (2008), uma rede pode ser caracterizada por indicadores
como densidade, que é determinada de acordo com a quantidade de atores

conectados entre si. Em redes densas, as sancbes serdo coletivas e permitirdao a
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exclusao de alguém fora dos padrdes da rede, como por exemplo, um malfeitor. Outro
indicador citado pelo autor € a centralizagcdo, onde podera haver um ator central que
interligara os outros, estrutura esta parecida com uma ‘“estrela”, cita a rede
interorganizacional com a figura de um lider. Por ultimo, o indicador fragmentacéo, no
qual ha subgrupos separados de um grupo principal.

Neste trabalho, sera adotada como base tematica a rede de cooperagdo como
uma nova organizagdo, com empresas coesas, inter-relacionadas e dotadas de
objetivos comuns, orientadas a gerar e oferecer solugdes competitivas de maneira
coletiva e coordenada (Verschoore, 2008). Balestrin e Verschoore (2008) aglutinaram

0s ganhos competitivos na formacgao de redes de cooperagao conforme a Figura 10:

MAIOR ESCALA E PODER DE MERCADO >

EERREY o R R R R & i

o o oy oy oy e e e

GERAGAO DE SOLUGOES COLETIVAS

— A > A i T e o

5 ey B e — ey —y —

REDUGCAD DE CUSTOSE RISCOS

= e e e e - L 7

ACUMULO DE CAPITAL SOCIAL

= = o = - = = = - = ol

oy BN BN BN N B A e N —

APRENDIZAGEM COLET IVA

— — — — g — —

= e ~ s ~ S S N S S

INOVAQ&O COLABORAT VA,

P>
P>
COMPETITIVOS | — b
P>
P

P e e T —— E———

—

Figura 10 - Ganhos Competitivos na formagao de redes de cooperagao

Fonte: Elaborado pela autora
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Quando se trata de maior escala e poder de mercado, os autores demonstram
que quanto maior for o niumero de empresas abrangidas pela rede, maior sera também
a habilidade da rede em expandir as economias e o0 seu poder de mercado.

A geragdo de solugdes coletivas trata de todos os servicos, produtos e
infraestrutura formados e proporcionados pela rede.

A reducgdo de custos e riscos leva em consideragdo as vantagens de dividir
entre os integrantes os custos e perigos de determinadas ag¢des e investimentos
comuns.

Acumulo de capital social diz respeito ao aprofundamento das relagdes entre
os individuos e ao crescimento da sensagéo de pertencer ao grupo.

A aprendizagem coletiva trata da evolugdo do conhecimento
interorganizacional, que ocorre quando as empresas associadas procuram melhorias
tecnolégicas e interagcdo através da socializacdo. Esses fatores influenciam
positivamente a rede.

Inovacao Colaborativa mostra que quando diferentes ideias capazes de
colaborar para o conhecimento de cada parceiro sdo levadas para a rede, isto facilitara
0 acesso de todos ao conhecimento, de maneira igualitaria. O Quadro 7 apresenta os

ganhos competitivos, em detalhes, considerados por Balestrin e Verschoore (2008).
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Quadro 7- Ganhos competitivos detalhados nas redes de cooperacao

Canhos Definicio Beneficios para Os associacos
OOt v

Maior escala Beneficios obtidos em decorréncia do  Poder de barganha, relagdes comerciais

e poder de cresgmento do numens de associadgos  amplas, representathvidade. credibiidace .
mercado da rede. Quanto Maicr o NLMmearn de legitimidade. forga de mercado.,
empresas, maior a capacidade da rede
de ober ganhos de escala & poder de
mercado.
Geracao de 0% sernvigos,. Of produtos & a infra- Capachtacio. consultora
souco ytwra disponibilizados pela rede marketing prospeccao de
coletivas para o desermvohiments oos seus oportunidades. garantia ao créedno,
associados IincClusdo digal. esTuturas de
comercializacao.
Reducao de A vam@agemn de dividic enore os Atividades compartilhadas, confianca em
custos e assocdos 05 CUsStos e nscos de noOVoSs inMvestimentos.
nscos determinadas agdes € investimeantos complementaridade. facilidade
aue S30 COMUNS acs PArvkapantes. transacgonal. produthidacde.

sociais. akem Elas pur ]

SCONOMmICas.
Aprendizagem A scocialzacdo de conhecimentos Socializacio de informaches 8 experiencias,
cofetiva entre o associados @ O acesso a2 acesso a novos conhecimentos extemos.

conhecmentos externos fortaiecem o benchmarking intermo e externc
processo de aprendizagem coletiva
entre as empresas da rede.

Inovacao As aghes de cunho Inovador MNOVOS DrOOUTos @ Servigos, adocao oe
colaporativa desenvolvidas em Conjunto por novas praticas organizacionais. acesso a
BMpresas, centros oe pesguisa e NOVoS Mercagos e gesenvolvimento de
demais agentes. por melo de um novos modelos de negocios.
modelo de inovacio aberto. integrado
. e reche

Fonte: Balestrin e Verschoore (2008)

A aprendizagem coletiva pode ser complementada pelos espagos de interagao.
Nessas praticas, o conhecimento organizacional estd sendo ampliado. As acdes
inovadoras desenvolvidas em centros de pesquisas e polos especificos voltados para
inovagao proporcionam aos associados acesso a novas praticas, novos modelos e
novas tecnologias.

O Quadro 8, extraido do livro de Balestrin e Verschoore (2008), mostra que em
RCEs podem ocorrer espacos de interagdo. No caso de uma RCE do Rio Grande do
Sul, chamada AGIVEST, foi constatado que influenciou positivamente o ambiente da

rede de cooperagao.
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Quadro 8- AGIVEST - Contribuicdes

Espacos de Interacao Contribuicoes para a Aprendizagem na Rede AGIVEST

Visitas técnicas entre Por meio dessas visitas 0s empresarios identificam possibilidades de
as industrias melhorias nos processos de producao, tecnologias e demais conceitos
de producao que levam a ganhos substanciais para as PME.

Assembléias Ocorrem ao menos uma vez por mes, tornando-se um espaco
relevante de complementaridade de conhecimento na rede.
Funcionam como um forum formal para o processo coletivo de
tomada de decisOes estrategicas.

Confraternizacoes Ocorrem entre empresarios, empregados e familiares envolvidos com
a rede. Esses momentos sao importantes para solidificar as relagbes
de confianca e, alem disso, propiciar conversas informais sobre as
oportunidades, os desafios e o futuro da rede e de suas empresas.

Viagens e visitas a feiras Permitem aos empresarios a oportunidade de conhecer outras
experiéncias e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e 0s
desafios. Esse conhecimento do mercado podera se tornar uma
vantagem competitiva no momento de elaborar as estrategias para a
rede.

Cursos e palestras Esses eventos permitem desenvolver conceitos e técnicas de gestao
empresarial. Dessa forma, os padroes de processos de producao e de
gestao deverao ser observados por todas as empresas a fim de
garantir uma qualidade aceitavel aos produtos da marca da rede.

Planejamento estratégico Ao envolver todos os associados da rede na definicao dos objetivos,
das estratégias, das metas e dos cronogramas, esse processo, aléem
de ser uma oportunidade de aprendizado, busca o comprometimento
do grupo na realizacao de acdes em funcao do que foi planejado.

Espaco eletronico A utilizacao de recursos eletronicos — como e-mail e internet —
fortalece a conectividade e a socializacao de conhecimentos entre as
empresas da rede.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2008)

A complementariedade dessas contribuicbes aumenta a eficiéncia na
AGIVEST. Os fatores citados permitem que os associados participem mais,
proporcionando um trabalho com maior facilidade e proximidade das informacoes

disponiveis de mercado.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Nos congressos brasileiros de Engenharia de Produgdo e nas principais
publicacbes cientificas da referida area, o uso de estudos de casos tem sido o
principal tipo de abordagem metodoldgica. Dentre os diferentes objetivos que podem
ser obtidos com estudos de casos, os autores destacam as pesquisas do tipo
exploratério, nas quais os casos sao utilizados para “desenvolver ideias e perguntas
de investigacao” (MIGUEL et al., p.132, 2012).

O protocolo da pesquisa submetida esta descrito nos proximos paragrafos de
forma analitica.

Foram realizados estudos de casos muliiplos que se beneficiam do
desenvolvimento anterior de proposi¢oes tedricas para orientar a coleta e a analise de
informacdes (YIN, 2001), com o intuito de compreender as praticas singulares de cada
RCE investigada.

A coleta e a analise dos dados desta pesquisa foram realizadas em duas fases.
A primeira fase consistiu em visitar algumas redes ja consolidadas no Estado do Rio
Grande do Sul do pais. Para tanto, foram realizadas observagbes in loco, como por
exemplo, na Auto Rede (www.aurede.net), estabelecida na cidade de S&o Leopoldo e
considerada uma das RCEs mais consolidadas, dentro da metodologia de formacao
de redes, conforme (Verschoore, 2008). Nessa fase, ocorreram visitas ao Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo e Negécios da UNISINOS e também na Secretaria
da Economia Solidaria e Apoio a Micro e Pequena Empresa (SESAMPE). Na segunda,
foram tratadas as respostas aos questionarios, para avaliagdo e analise dos
resultados.

Foram adotadas técnicas de comparacéo e triangulagdo de dados (STAKE,
1994), sempre procurando destacar e detalhar as praticas peculiares e relevantes de

cada caso.
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A metodologia adotada no presente trabalho é a de estudos de casos, pois,
segundo Miguel et al. (2012), esta técnica permite conhecer de maneira aprofundada

um fendmeno. Ela também possibilita testar e fundamentar novas teorias.

Flick (2009) esclarece, sobre esse assunto, o contraste de casos e a analise do
tipo ideal, explicando que os casos sdo comparados por suas diferencas e
semelhancas. Inicialmente eles sao rastreados e, entdo, sdo comparados com
referencial tedrico.

Esta pesquisa teve uma énfase qualitativa, pois esse tipo de abordagem tem
recebido interesse crescente no campo das ciéncias sociais pela capacidade de tornar
possivel a compreensédo da complexidade das acdes e interagdes sociais a partir dos
significados que os proprios protagonistas |lhes atribuem (MARSHALL; ROSSMAN,
1999).

Iniciou-se com uma pesquisa junto ao Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) e a Associacao Comercial Industrial e de Servigos do
Estado de Goias (ACIEG), na busca de redes de colaboracdo empresariais

estabelecidas em Goiania e no Estado de Goias.

As redes estudadas neste trabalho foram escolhidas por estarem atuando no
Estado de Goias ha mais de cinco anos. Elas deveriam ser registradas e formalizadas
na Junta Comercial do Estado de Goias, além de terem uma estrutura organizacional
com pelo menos um presidente. O fato de a rede ter ou n&o alguém na funcao de

gestor ¢é irrelevante.

Adotou-se a aplicagcao da técnica de entrevista semi-estruturada, na qual foi
elaborado um roteiro de perguntas por um entrevistador a um entrevistado (MARTINS
et al., 2014). Foram feitas entrevistas com as redes de cooperacgao instaladas na
cidade de Goiénia e no interior do Estado de Goias. As entrevistas seguiram um
roteiro semi-estruturado comum, o qual permitiu que elas fossem realizadas por mais

de um entrevistador/pesquisador. Considerando o numero de casos estudados, o
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periodo para a coleta e transcricdo dos dados junto aos participantes das RCEs foi de
janeiro de 2014 a setembro de 2014.

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas, aplicadas a 5 associados de
cada rede de acordo com o Quadro 9, sendo uma com o presidente em exercicio na

data da entrevista e as outras 4 com associados.

Quadro 9 — Segmentos das redes escolhidas.

Segmento Quantidade de Municipio
Entrevistados
Compra e venda de Imdveis 5 Goiania
Comércio Varejista Farmacéutico 5 Goiania
Industria da Confecgao de roupas intimas 5 Taquaral de Goias
Comeércio Varejista de Materiais de Construcéo 5 Goiania

Fonte: Elaborado pela autora

Para iniciar a coleta de dados, foram solicitadas reunides através de contatos
telefébnicos com administradores/gestores, para explicar a natureza da pesquisa e,
especificamente, identificar a natureza da rede. Apds estes contatos, foram agendados
encontros para as entrevistas, que efetivamente ocorreram com o©s
administradores/gestores, quatro associados e dois gestores.

A entrevista teve o formato individual e nao coletivo. Foi observado o aspecto
descricdo, e cada entrevistado ouvia do pesquisador a respeito do sigilo a ser
preservado. Algumas entrevistas ocorreram no mesmo dia e outras em momentos
diferentes. Elas foram registradas com gravador mediante autorizacao prévia e verbal
dos entrevistados. Posteriormente, elas foram transcritas. Esta técnica valoriza a
presenca do pesquisador, segundo Trivinos (1987), pois permite maior liberdade e
espontaneidade, visando enriquecer a investigacao.

O questionario das entrevistas utilizado contou com quarenta e sete perguntas,
conforme apresentado no Anexo A. Este instrumento foi elaborado pela UNISINOS, de

Porto Alegre, pelo Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Negodcio, e
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conforme as pesquisas desta Universidade, em parceria com a PUCGO, foi autorizada
sua utilizacdo. Conforme este questionario, e ilustrado na Figura 11, as respostas
foram tratadas minuciosamente em relagdo a quatro aspectos: Estratégia, Estrutura,

Processo e Resultado.

e Formulacao
e Implementacao

* Organizacional

* Operacionais
* Relacionais

¢ Proporcionados pela Rede
' e Absorvidos pela Empresa

Figura 11 - Critérios de Avaliacao

Fonte: Elaborado pela autora

Bortolaso (2009), autora do estudo sobre o modelo proposto para avaliagéo da
gestao de redes de cooperacgao, que resultou neste questionario, adota seis principios

citados em Verschoore (2006). Esses principios sdo mostrados na Figura 12:



Relacionamento

Institucional

Figura 12 - Critérios do Modelo
Fonte: Bortolaso (2009)

Os tépicos que compdem as partes do Questionario podem ser descritos da
seguinte forma:

a) A Estratégia na rede de cooperagcdo permite a identificagdo e sua
caracterizacdo como forma de organizacdo. Analisa se a rede possui um planejamento
estratégico criado em um processo do qual todos os associados tenham participado.
Esse planejamento tem metas conhecidas por todos (indicadores de desempenho), e
mostra se o0s associados estao alinhados.

b) A Estrutura da rede tem instrumentos contratuais, os quais sao
disseminados entre os associados, permitindo que estes promovam alteragdes através
de equipes, reunides e conselhos. A composicao dos conselhos e lideres busca novos
mecanismos de gestdo, compartilhando e articulando-se na dimensao de todos os
associados ou de forma individual. Os lideres assumem uma postura de buscar a
participacao de todos.

c) O Processo diz respeito as rotinas internas e externas é de conhecimento

de todos os associados. Sao questionados: se as rotinas de marketing sao utilizadas
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visando uma melhoria na cadeia de valor; se ha relacionamentos externos em busca
de praticas para divulgacdo da marca; se a marca da rede € perceptivel para cada
associado, tendo esse associado o conhecimento das agdes em andamento e por
quais canais de comunicacgao interna; se existem veiculos de comunicag¢ao informal ou
formal; se o processo administrativo-financeiro da rede esta sendo utilizado com
ferramentas de gestao.

d) Resultado trata-se dos ganhos proporcionados aos associados, no aspecto
do seu estabelecimento como também no aspecto qualidade de vida. E questionado
se: houve melhores negociacdes; conseguiram melhores fornecedores (pois nesse
caso o associado poderia ter reducdo de custos); tiveram acesso a novas linhas de
crédito; aumentaram seu poder de barganha nas instituicdes financeiras e crediticias;
o associado melhorou sua qualidade de vida.

Portanto, procurou-se buscar o maximo de informacdes possiveis sobre o que
a RCE efetivamente contribuiu ou nao para o associado individual.

A seguir, sdo apresentadas, detalhadamente, as fases e técnicas utilizadas na
pesquisa. A apresentacdo e desenvolvimento da pesquisa estdo alicercados em

quatro fases, conforme apresentado no desenho de pesquisa ilustrado na Figura 13.
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PRIMEIRA FASE
Verificar as Redes de Cooperagéo existentes no Estado de Goias

>

SEGUNDA FASE
Realizar Visitas a UNISINOS (RS) e estudar os insights

>

TERCEIRA FASE
Entrevistar representantes das redes de Goias (individual)

~>

[ QUARTA FASE ]

Analisar e interpretar os resultados obtidos

QUINTA FASE
Concluséo

Figura 13 - Desenho da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela Autora

Na Fase |, foram identificadas e escolhidas as Redes de Cooperagdo no
Estado de Goias. Observou-se que nao existe ainda um estudo, uma abordagem
tedrica para construgao de uma pesquisa mais aprofundada neste tema em Goias.

Na Fase Il, adotaram-se estratégias para que algumas das poucas RCEs
existentes no Estado de Goias pudessem ser estudadas. Nesta fase, foram realizadas
visitas técnicas junto a equipe da UNISINOS, de Porto Alegre, a qual supervisiona o
convénio existente entre o Estado do Rio Grande do Sul e as Universidades ligadas ao
Programa PRC (Politica Estadual de Apoio a Formacgao e Consolidacdo das RCEs).
Além disso, foram realizadas visitas a algumas redes consolidadas nesse Estado,
formadas com o apoio do referido Programa. Estas visitas permitiram buscar as

informacbes e métodos de aplicabilidade das variaveis que comporiam as
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combinacgbes possiveis, para que fosse possivel investigar a formagao da rede e os
ganhos competitivos obtidos nessas redes de cooperagao do Estado de Goias.

Na Fase lll, iniciaram-se os estudos de casos, nos quais foram realizadas as
coleta de dados, por meio de entrevistas individualizadas dos representantes das
RCEs no Estado de Goias.

Na Fase |V, realizou-se a analise dos resultados obtidos e foram apresentadas
sugestdes de melhoria para cada uma das redes estudadas.

Na Fase V sao apresentadas as conclusdes da pesquisa.
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CAPITULO III - CONSIDERA(}C)ES
SOBRE O ESTADO DE GOIAS

Este capitulo contextualiza o Estado de Goias, através de dados financeiros e
econdmicos/sociais, em relagcao da formacao de redes de cooperagao empresarial.
Goias é um Estado situado na Regido Centro Oeste do Brasil e possui o 7°

lugar em tamanho no Brasil, conforme mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Area, segundo Brasil, Grandes Regides e Unidades da Federacéo —

2013
Brasil, Area (Km2)
Grande Regido e 8.515.767,049 b Ranking
Federagao
Norte 3.853.676,95 | 45,25 1°
Centro-Oeste 1.606.403,51 | 18,86 2°
Nordeste 1.5564.291,61 | 18,25 3°
Sudeste 924.620,68 | 10,86 4°
Sul 576.774,31 | 6,77 5°
Amazonas 1.559.1569,15 | 18,31 1°
Para 1.247.954,67 | 14,65 2°
Mato Grosso 903.366,19 | 10,61 3°
Minas Gerais 586.522,12 | 6,89 4°
Bahia 564.733,18 | 6,63 1°
Mato Grosso do Sul 357.145,53 | 4,19 6°
Goias 340.111,78 | 3,99 7°

Fonte: IBGE/IMB/SEGPLAN-GO

A populacao de Goias esta em crescimento, conforme apresenta a Tabela 3.

Em 2013, estava em 12° lugar dentro das unidades da Federagéo.
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Tabela 3 — Populacao Residente

2010 2013 (1) Variagao

(%)

2013/

Habitantes  Part.(%) Ranking Habitantes Part.(%) Ranking 2010
Brasil 190.755.799 100 - 201.032.714 100 - 5,39
Sudeste 80.364.410 42,13 1° 84.465.579 42,02 1° 5,1
Nordeste  53.081.950 27,83 2° 55.794.694 27,75 2° 5,11
Sul 27.386.891 14,36 3° 28.795.762 14,32 3° 5,14
Norte 15.864.454 8,32 4° 16.983.485 8,45 4° 7,05

Centro-

Oeste 14.058.094 7,37 5° 14.993.194 7,46 5° 6,65
Goias 6.003.788 3,15 12° 6.434.052 32 12° 7,17

Fonte: IBGE/IMB/SEGPLAN-GO

Goias tem uma taxa média geométrica de crescimento anual ascendente,
conforme apresenta na Tabela 4.

Tabela 4 — Taxa média geométrica de crescimento anual

Taxa média geométrica de crescimento anual (%)

Periodo
Goias Centro-Oeste Brasil
1940/ 1950 3,93 3,27 2,34
1950 / 1960 4,65 5,41 3,04
1960/ 1970 4,38 5,6 2,89
1970/ 1980 2,77 4,05 2,48
1980/ 1991 0,37 2,04 1,93
1991 / 1996 2,36 2,18 1,36
1996 / 2000 2,6 2,6 1,97
2000 / 2007 1,74 1,84 1,15
2000/ 2010 1,84 1,91 1,17

Fonte: IMB / Segplan-GO - 2014

Goias esta em crescente aumento na arrecadagcdo do Imposto sobre

Circulacao de Mercadorias (ICMS), conforme demonstrado na Tabela 5 e Grafico 1.
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Tabela 5 — Arrecadagao do ICMS (R$mil)

ANO ARRECADAGCAO ESTADUAL

2010 8.170.085
2011 9.875.178
2012 11.369.285
2013 12.137.751
2014 13.252.013

Fonte: IMB- SEFAZ-GO(2014)

O crescimento da arrecadacao do ICMS no Estado de Goias em relagao a
2013 foi de 9,1%, conforme Grafico 1.

Grafico 1 — Evolugao da Arrecadacgao do ICMS no Estado de Goias

15000000
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Fonte: SEFAZ-GO. Elaborado pela autora

O Estado de Goias apresentou um crescimento dos tributos federais
arrecadados entre 2010 e 2013. A participacédo do estado na arrecadagao do pais por

sua vez cresceu entre 2012 e 2013. Esta apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Arrecadacéo Federal

ANO ARRECADACAO TOTAL ] % GOIAS NA_
TRIBUTOS FEDERAIS ~ ARRECADAGAO PARTICIPAGAO NA
EM GOIAS (PAIS) ARRECADAGAO DO

PAIS

2010 7.031.469,88 571.964.255,51 1,23

2011 8.577.387,03 698.078.701,48 1,23

2012 8.496.677,99 729.670.220,54 1,16

2013 15.148.888,00 1.138.325.912,75 1,33

Fonte: MF (2014) elaborado pela autora.

Em 2012, houve uma reducdo na arrecadacdo do Estado de Goias para os
tributos federais, enquanto que na arrecadacdo do ICMS houve um incremento,

conforme demonstrado nos Graficos 1 e 2.

Grafico 2 — Evolugao da arrecadagao de tributos federais no Estado.
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Fonte: Elaborado pela autora

Essa analise da evolugdo da arrecadacao de tributos federais no Estado de
Goias faz-se necessaria em fungao do aumento do nivel de emprego no Estado de
Goias no periodo de 2005 a 2013, conforme dados do Ministério do Trabalho. Goias
aumentou o nivel de emprego em 2014 em mais de 25.333 postos de trabalho, ou

mais 1,23%, conforme mostra a Tabela 7.
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Tabela 7- Evolugéo do emprego em Goias

TABELA DE EMPREGOS

EM GOIAS
2010
2011
2012
2013
2014

AUMENTO DO NIVEL DE
EMPREGO ENTRE 2010 E 2014

87.601
71.952
69.818
63.716
25.333

Fonte: MTE (2014). Elaborado pela autora

O aumento do nivel de emprego esta em consonancia com as arrecadagodes de

tributos federais e da criacdo de empresas e recolhimentos tributarios, conforme

demonstrado. O indice de Desenvolvimento Humano no Estado (IDH) aumentou no

periodo de 1991, 2000 e 2010.

A Tabela 8 indica que o indice de Desenvolvimento Humano (IDHM) do Estado

cresceu nos itens demonstrados como renda, longevidade, educacéo.

Tabela 8 — Indices de Desenvolvimento Humano do Estado de Goias.

(Ranking, Renda, Longevidade, Educacéo)

UNIDADE DA
FEDERAGAO
BRASIL
GOIAS
UNIDADE DA
FEDERAGAO
BRASIL
GOIAS
UNIDADE DA
FEDERAGAO
BRASIL
GOIAS
UNIDADE DA
FEDERAGAO
BRASIL
GOIAS
UNIDADE DA
FEDERAGAO
BRASIL
GOIAS

RANKING
IDHM- 1991

90
IDHM- 1991

0,492
0,487

IDHM- 1991
RENDA

0,647

0,633

IDHM- 1991
LONGEVIDADE
0,662

0,668

IDHM- 1991
EDUCAGAO
0,278

0,273

RANKING IDHM -
2000

g0
IDHM - 2000

0,612
0,615

IDHM — 2000
RENDA

0,692

0,686

IDHM — 2000
LONGEVIDADE
0,727

0,773

IDHM - 2000
EDUCAGAO
0,456

0,439

RANKING IDHM —
2010

8o
IDHM — 2010

0,727
0,735
IDHM - 2010
RENDA

0,739

0,742
IDHM - 2010
LONGEVIDADE
0,816

0,827
IDHM - 2010
EDUCAGAO
0,637

0,646

Fonte: IMB-SEGPLAN-GO (2014)

O Produto Interno Bruto per capita (PIB) representa o total de riqueza (bens e

servigos) de um Estado. Este valor corresponde ao valor do PIB global dividido pelo

numero absoluto de habitantes do Estado, conforme mostrado na Tabela 9.
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Tabela 9 — PIB per capita

UF 2010 2011 2012
GOIAS 16.251,70 18.298,59 20.134,26

Fonte: IMB-SEGPLAN-GO (2014)

O Estado de Goias, através da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia (SECTEC),
entre os anos 2004 e 2007, promoveu reunides junto a sociedade, visando articular e
ampliar a politica para implantacao e formacao de redes. Para Duarte (2010, p. 335),
“O que se observa na experiéncia de Goias é que a politica nessa area, na maior parte
dos arranjos, nao conseguiu passar dos esforgos de qualificacao de recursos humanos
(RH) [...]".

Em 31 de margo de 2004, o governo federal incluiu na Politica Industrial,
Tecnoldgica e de Comércio Exterior (PITCE) um conjunto de instrumentos voltados
para pequenas € médias empresas com apoio a inovacdo da Finep e do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e da Caixa Econdmica
Federal(CEF), dentre outros. A Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
(ABDI), vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC), é a responsavel por desenvolver agdes estratégicas para a Politica Industrial,
através de investimento produtivo, apoio a inovagdo e a competitividade da industria
brasileira.

Também no ambito federal, existe a Politica de Desenvolvimento Produtivo
(PDP), instituida em 2008 e elaborada pelo MDIC, juntamente com o Ministério da
Fazenda e BNDES. O PDP visa acelerar o investimento fixo, estimular a inovacéo,
ampliar a insergéo internacional do Brasil e aumentar o numero de micro e pequenas
empresas exportadoras de acordo com a ABDI. O Estado de Goias acompanhou
estas iniciativas e constituiu a Rede Goiana de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais
(RG-APL), sob a coordenacao da (Secretaria de Ciéncia e Tecnologia) SECTEC, em

2004.
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A SECTEC, entre os anos 2004 e 2007, promoveu reunides junto a sociedade,
visando articular e ampliar a politica para implantacao e formacao de redes.

Para Duarte (2010, p. 335), “O que se observa na experiéncia de Goias é que a
politica nessa area, na maior parte dos arranjos, ndo conseguiu passar dos esforgos

de qualificacao de recursos humanos (RH) [...]".
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CAPITULO IV - ANALISES DOS
RESULTADOS OBTIDOS

Este estudo foi realizado com quatro RCEs estabelecidas em Goias, sendo trés
da capital Goiania e uma do interior de Goias, da cidade de Taquaral.
As redes pesquisadas sao: uma de prestacédo de servigos, duas de comércio

varejista e uma de industria de confeccao, conforme mostra o Quadro 10.

Quadro 10 - Empresas selecionadas para a pesquisa

Estudo de Caso Segmento REDE
1 Imobiliaria REDE IMOBILIARIA DE GOIANIA
2 Farmacia REDE 2000
3 Industria de Confecgdo |UNIAO DOS CONFECCIONISTAS
Moda intima DE TAQUARAL E REGIAO (UNICA)
4 Material de Construcdo |REDE CONSTRUMASTER

Fonte: Elaborado pela Autora

Foram realizadas cinco entrevistas em cada RCE, sendo uma com o presidente
em exercicio na data da entrevista e outras quatro com associados. Além disso, em
duas redes, Imobiliaria e Farmacia, os gestores também foram entrevistados. Na Rede
Construmaster, o presidente nao foi entrevistado e foi substituido por um associado.

Na rede Unica, o presidente é proprietario de um estabelecimento e também ja
havia exercido a funcao de gestor.

Na Rede Imobiliaria, Rede 2000 e Construmater, os gestores tém escolaridade

superior e foram contratados especificamente para administrar a rede de cooperacgao.
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41 Estudo Do Caso 1 - Rede

Imobiliaria Goiania

A rede estudada como Caso 1 é a Rede Imobiliaria Goiania, voltada para o
segmento de compra e venda de imoveis no Estado de Goias e esta situada na

Cidade de Goiania.

y L]

4.1.1 Historico da Imobiliaria

A Imobiliaria foi criada em 2007, sendo formada depois que os empresarios do
ramo imobiliario conheceram algumas redes imobiliarias existentes nos Estados
Unidos. ApoOs realizarem visitas técnicas em Sao Paulo, Campinas-SP e Belo
Horizonte, uma comissé&o tinha o intuito de descobrir os ideais desse tipo de parceria.
Buscaram o projeto para possivel aplicagdo em Goidnia. Em seguida, realizaram um
estudo de mercado para avaliar os ganhos. Demoraram um ano nestas pesquisas até
estabelecerem a parceria e os associados interessados.

No inicio da formagdo dessa rede, o objetivo principal era o de integrar o banco
de dados dos imoveis e viabilizar a expansdo do mercado do Centro-Oeste.

Atualmente, a Imobiliaria possui os seguintes objetivos segundo o site oficial da rede:

a) Compartilhar um vasto e atualizado banco de imdveis para aluguel e
revenda, prestando um servico qualificado e gerando excelentes
oportunidades de negécios para compradores e locatarios;

b) Cadastrar somente imdéveis de procedéncia confiavel, com prévia e
rigorosa analise da documentacao;

c) Criar estratégias para uma ampla exposi¢ao dos iméveis ofertados;
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d) Ser referéncia no mercado imobiliario como o mais completo banco de
imoéveis de Goias, firmando mais parcerias para ampliar sua atuagdo em
outras regides do pais e exterior.

Esta Rede possui 12 imobiliarias associadas. Possui um site ativo, com sec¢bes
de informagbes sobre a rede, com o modelo de comunicagao “fale conosco” e todas as

informacdes de que o cliente necessita para fazer a busca do imovel desejado.

41.2 Segmento analisado da

y n

Imobiliaria

O Estado de Goias estd em desenvolvimento constante, segundo estudos do
Instituto Mauro Borges (IMB), 6rgao ligado a Secretaria de Planejamento do Estado de
Goias. A capital goiana apresenta demanda para ofertas na construcao civil, segundo
a Associagdo das Empresas do Mercado Imobiliario de Goias (ADEMIGO). A cidade
de Goiania apresenta um crescimento, pois existe uma concentracdo de populagao

jovem que interfere no aumento da demanda pela aquisicdo de iméveis.

4.1.3 Quadros comparativos das
respostas dos entrevistados da
Imobiliaria

Conforme os dados coletados foram elaborados quadros comparativos entre as
respostas dos entrevistados junto a rede estudada. Dentre as respostas dos cinco
entrevistados, foram escolhidas as mais indicativas conforme os objetivos desta

pesquisa e nao repetitivas. O Quadro 11 mostra as respostas sobre os Objetivos da

Rede.
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Quadro 11— Objetivos Imobiliaria

Dirigente da Rede

(Presidente)

“Objetivo ter o maior numero de negocios possiveis e
maiores beneficios para empresas associadas. Os

objetivos séo de longo prazo.”

Gestor (ndo é proprietario de

“Nao tem em longo prazo. A medida que vai surgindo vai

(sem cargo de diregao)

imobiliaria) resolvendo. Prazo de dois ou 3 anos, desejamos que
esteja bem fortalecida e grande”.

Associado da Rede, | “Hoje para mim isso ndo esta claro. Cada um tem seu

proprietario de imobiliaria | interesse individual”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto ao envolvimento dos associados no planejamento, o Quadro 12 mostra

0s seguintes resultados:

Quadro 12 — Envolvimento dos associados Imobiliaria

Dirigente da Rede (Presidente)

“Sim, ha envolvimento de todos os associados”.

imobiliaria)

Gestor (ndo € proprietario de

“Temos cem por cento de participagéo nas reunioes.”

de
direcado).

Associado da Rede, proprietario

imobiliaria (sem cargo de

“Na minha otica, participam cinquenta por cento e os

outros assistem”.

Fonte:

Elaborado pela Autora

O Quadro 13 apresenta respostas sobre a estrutura da rede.
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Quadro 13—-Sobre a estrutura Imobiliaria

Dirigente da Rede (Presidente)

“As decisdes sdo tomadas de forma que envolva

todos os associados, e isso ocorre nas reunides”.

Associado da Rede, proprietario

de imobiliaria

“A decisdo é tomada pelos encarregados e depois

levada a conhecimento dos restantes e trabalhada.”

Associado da Rede, proprietario

de imobiliaria (sem cargo direcao)

“As decisbes sao totalmente descentralizadas. O

presidente ndo pode fazer nada sem o consenso dos

associados da rede.”

Fonte: Elaborado pela Autora

O Quadro 14 apresenta os resultados da pesquisa quanto a estrutura interna
da rede. O estatuto e outros instrumentos estdo disponiveis para os associados.

Existem cédigos (ética e manuais).

Quadro 14 —Sobre estruturas internas dalmobiliaria

Dirigente da Rede (Presidente) “Sim, todos os associados tem acesso ao estatuto”.

“Sim, todos tem acesso ao estatuto. Existe um cédigo
de ética”.

Gestor (ndo € proprietario de
imobiliaria)

“Montamos o cddigo de ética, mas nunca chegamos a
aplicar. E muito importante principalmente para regular
situacoes conflitantes”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Associado da Rede proprietario
de imobiliaria (sem cargo diregao)

Sobre as estruturas internas da Rede, o Quadro 15 trata-se da alternéncia para

a formacao de liderangas da Rede.

Quadro 15 — Liderancga Imobiliaria

Dirigente da Rede (Presidente) “Sim, é feita eleicao para a substituicao dos lideres”.

“Nao temos essa preocupagéo. Acabam jogando um
para o outro. E permitida a reelei¢cao.”

“‘Nao temos preocupagdao com isso. Todos tém
condicdes, ha simples troca de cadeiras.”

Gestor (ndo é proprietario de
imobiliaria)

Associado da Rede, proprietario
de imobiliaria (sem cargo dire¢ao)

Fonte: Elaborado pela Autora

O Quadro 16 traz respostas quanto aos processos internos e as rotinas

utilizadas pela rede.
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Quadro 16 — Sobre os processos internos e rotinas dalmobiliaria

Associado da Rede, proprietario de | “Nao tem”
imobiliaria (sem cargo dire¢ao)

Gestor (ndo ¢é proprietario de | “Sim, vamos criando de acordo com a

imobiliaria) demanda. N&o temos pratica.”

Associado da Rede, proprietario de | “N&o tem essas rotinas definidas”
imobiliaria (sem cargo direcao)

Fonte: Elaborado pela Autora

Questionados sobre o resultado proporcionado pela rede para as empresas
associados, se houve um ganho com aprendizagem, se as relagdes comerciais

aumentaram as negociagoes. As respostas estao apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17 — Ganhos corporativos da Imobiliaria

Associado da Rede, | “Houve ganho, mais clientes. Melhorou a parte dos
proprietario de imobiliaria | sistemas. O sistema de banco de dados entre as empresas
(sem cargo de direcao) melhorou em alguns aspectos. Os sistemas s&o iguais para
todas as imobiliarias. Tudo on line para auxiliar o corretor,
que quando capta o imdével, cadastra e todos terdo acesso”.

Gestor (n&o é proprietario | “Ficou muito bom para as empresas o sistema tecnolégico.
de imobiliaria) Ganharam muito, a relacdo entre diretores e gerentes néo
tem concorréncia. Os empreendimentos fazem juntos,
integrados. Novos imoéveis, quando sdo captados, podem
ser comercializados por todas.”

Associado da  Rede, | “Sim, muito. Melhorou no que se refere a ferramenta de
proprietario de imobiliaria | captacdo, mas em relagéo a pregos e prazos nao”.

(sem cargo de diregao)

Fonte: Elaborado pela Autora

Foram realizados questionamentos sobre a redugao de custos e riscos para as

empresas. As respostas estao apresentadas no Quadro 18.

Quadro 18 — Custos e riscos da Imobiliaria

Associado da Rede, proprietario | “Sim, sistema interno, prestador de servigo fotografico.
de imobiliaria (sem cargo de | Agora fazemos cotizado”.
diregao)

Gestor (ndo é proprietario de | “Isso é muito pessoal, eles ndo passam essa
imobiliaria) informagao, ndo posso dar certeza”.

Associado da Rede, proprietario | “Sim, porque houve troca de experiéncias”
de imobiliaria (sem cargo de
diregéo)

Fonte: Elaborado pela Autora
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O aumento nas relagdes entre os associados da rede e as respostas estdo

apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 — Relagbes entre associados na Imobiliaria

Associado da Rede, proprietario de | “Sim, a concorréncia existe, mas o respeito aumentou

imobiliaria (sem cargo de diregéo) bastante. Antigamente passava por cima. Hoje penso:
€ meu concorrente, mas é meu amigo. Podemos
conversar’.

Gestor (ndo ¢é proprietario de | “Sim, passaram a ter conversas particulares”.
imobiliaria)

Associado da Rede, proprietario de | “Muito, somos amigos”.
imobiliaria (sem cargo de diregéo)

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto aos ganhos resultados (ganhos ou beneficios) absorvidos pela
empresa, foram questionados sobre ampliagdo do faturamento, aumento da
lucratividade, ampliagdo do numero de funcionarios, melhoria das instalacoes,
credibilidade das empresas associadas. As respostas estdo apresentadas no Quadro

20.

Quadro 20— Resultados absorvidos pela empresa associada da Imobiliaria

Dirigente da Rede | “A rede teve um ganho institucional. Houve ampliacado
(Presidente) do quadro de funcionarios na minha imobiliaria, porém a
rede nao teve influéncia. Sim, houve melhoria da

credibilidade das empresas, a rede fez a diferenca”.

Associado da Rede, | “Houve aumento da lucratividade, ampliagdo do numero
proprietario de imobiliaria (sem | de funcionarios, mas ndo pela rede, e sim pelas
cargo de diregéo) estratégias do mercado. Houve também aumento de
credibilidade junto a comunidade. O cliente chega e

sabe que coloca o imével em toda uma rede.”

Associado da Rede, | “Nao significativo, pouquissima coisa. Em fung¢do da

proprietario de imobiliaria (sem | rede, aumentou um funcionario.”

cargo de diregéo)

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.1.4 Resultados obtidos na Rede do

y L]

segmento Imobiliaria

Conforme a metodologia de RCEs utilizada pelos autores Balestrin e
Verschoore (2008), observa-se que os ganhos competitivos da Imobiliaria dentro do
mercado imobiliario, conforme os elencados no Quadro 7 do capitulo Il, foram os
seguintes:

a) Maior poder de mercado;

b) Geracao de solugdes coletivas;

¢) Acumulo de capital social,

d) Inovacgéao colaborativa.

Em estudo desenvolvido pela PRC junto a uma RCE do segmento imobiliario
no Estado do Rio Grande do Sul, verificou-se que a rede também possuia um Sistema
de informacéo que integrava todas as empresas e todos os imdveis cadastrados.

Pelo referencial tedrico adotado, fundamenta-se a Figura 14.
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Maior escala e poder de mercado - Aumentou o ganho institucional ‘
e o poder de barganha. Atendimento ao cliente melhorou. ‘

Geracdo de solugdes coletivas - Estruturas de
comercializacdo, adogdo de banco de dados Unico para
atendimento aos clientes.

N
\
[ ) Redugao dos custos e riscos - Nao foi constatado.

\ Acumulo de capital social - As relagdes dos individuos
| foram ampliadas. Houve uma evolucéo das relacdes
\ / sociais entre os associados.

Aprendizagem coletiva - No que se refere a socializacao
de informacdes e experiencias, nao existe. Nasreunides
mensais, ocorre uma analise conjuntural do mercado
imobiliario.

Inovacdo colaborativa - Foi criado um site oficial paraa RCE1, e o
ganho que todosressaltam € a adogao dobanco de dados
integrado e Unico entre as associadas.

Figura 14 - Demonstrativo dos ganhos competitivos da Rede Imobiliaria

Fonte: Elaborado pela Autora

A Imobiliaria tem uma estrutura horizontal, estando dentro do conceito de
Balestrin e Verschoore (2008).

A analise sobre ganhos de escala e poder de mercado ocorreu quando os
associados participaram de um estudo para ter mais sucesso no mercado. Em outras
palavras, eles uniram forgas para ter mais ofertas de compra e venda de imoveis. Os
clientes puderam ter maior poder de negociacdo e melhoraram seus acordos.

Pretendem continuar crescendo no mercado e se fortalecendo.
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A geracdo de solugdes coletivas surge quando os servicos de corretagem e
recursos de infraestrutura disponibilizados para os associados sado favorecidos com a
adocao de um banco de dados unico para todas as imobiliarias. Cria-se um cadastro
unico que permita um melhor atendimento aos clientes.

Quanto a reducgéo de custos e riscos, verificou-se que o aproveitamento em
conjunto da publicidade aconteceu, mas de forma ainda modesta. Um folder foi
langado e utilizou-se um mesmo fotografo para os imoveis. A publicidade e o
marketing empresarial sdo realizados em cada imobiliaria pelo seu setor responsavel.
Cada associado administra suas atividades de publicidade e custos individualmente.

O acumulo de capital social ocorreu com o tempo. Um dos entrevistados cita
que a concorréncia existe, mas a confianca e o respeito entre os associados foram
potencializados. Ha uma sensagdao de amizade, as relagdes sociais extrapolaram o
ambiente puramente comercial.

A aprendizagem coletiva € a socializacdo de conhecimentos entre os
associados que fortalece o processo de conhecimento das empresas. Nao ha
formacdo de um benchmarking interno, e cursos, palestras e treinamentos séao
fornecidos pela rede.

A inovagao colaborativa passou a existir quando criaram um site oficial para a
imobiliaria. Verificou-se, de acordo com as entrevistas, que as informacdes trocadas
entre eles nas assembleias sdo sobre mercado imobiliario e sobre os imoveis a serem
comercializados.

Verificou-se que todas as empresas associadas tém um status renomado e
reconhecido em Goiénia, muito maior que o da organizagédo de que participam. O
nome utilizado na Imobiliaria ndo tem uma projecao local. A diferenca de reputacao

entre os associados e a Imobiliaria é descrito:

“A posigao dos atores representa um meio de reivindicar filiagéo e
aceitagdo em uma comunidade social e também para ter acesso a

recursos que titulares e requerentes utilizam para alcancar seus
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interesses.” (CIALDINI et al. apud LOMI, Alessando et al., Handbook,
2014)

Pequenas empresas, quando se unem em uma rede de cooperagao com
grandes empresas, tem interesse em descobrir e tomam como metas alcangarem o

tamanho e poder de mercado das maiores.

4.1.5 Sugestoes de melhorias para a
Imobiliaria

A pesquisadora, dentro de suas limitagdes, observou que a participacdo dos
associados €& muito grande nas assembleias. A renovacdo dos sistemas
informatizados foi grande e significativa. As relagdes pessoais mostram que, apesar de
serem concorrentes, ndo sao consideradas rivais. O fato de terem um gestor
contratado para gerir todo o sistema da rede, inclusive ag¢des administrativas, €&
positivo. Os cursos s6 ocorrem dentro de cada imobiliaria associada, e ndao em
conjunto, como em uma RCE.

Baseado no estudo bibliografico utilizado como referéncia e nas observagoes e
analises, sugerem-se melhorias, tais como:

a) Modelar uma forma de comunicacdo entre os associados com formato
institucional e nao informal;

b) Realizar mais agées em conjunto de marketing com aproveitamento de mao
de obra terceirizada para servigos basicos;

c) Adequar os pontos de venda ao padrdo de um leiaute proprio para a rede
poderia trazer bons resultados;

d) Elaborar instrumentos de tomada de decisdo com rotinas especificas que
contribuiriam para melhor gestao;

e) Promover a integracao entre os empregados das empresas associadas;
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f) Utilizar um modelo de busca de parceiros nos municipios limitrofes da
capital, visto que a Imobiliaria demonstra ter interesse em aumentar o numero de
associados;

g) Realizar assembleias em locais apropriados e estruturados para discussdes
entre os associados, com vistas a, futuramente, ampliar o nUmero de associados;

h) Instituir contratualmente a forma de composi¢do dos membros do conselho;

4.2 Estudo Do Caso 2 — Rede 2000

A rede estudada neste topico € uma associagdo de farmacias em Goias,
atuando em Goiania e na regido metropolitana de Goiania. Possui gestor contratado e

presidente proprietario de farmacia.

4.2.1 Historico da Farmacia

A rede de empresas em estudo € uma rede de farmacias com perfil
associativista atuante no Estado de Goias, mais especificamente em cidades préximas
a Goiania.

Essa rede foi fundada em 1997, na época contando com 83 farmacias. Os
empresarios, com receio da concorréncia de uma grande rede de farmacias
internacional que pretendia entrar no Estado de Goias, iniciaram a rede de cooperagao
de farmacias. Contrataram um consultor empresarial e empreenderam reunides

iniciais, nas quais elegeram o nome. Atualmente, essa rede conta com 71 farmacias.

O presidente é proprietario de farmacia, porém, ndo atua como gestor. O
presidente é eleito a cada dois anos. O gestor é contratado e nao possui

estabelecimento comercial.

Os principais critérios para fazer parte da Farmacia consistem em nao ter outra
farmacia da mesma associagdo em um raio de 700 metros. As empresas associadas

devem utilizar a marca da rede. As empresas usam as duas identidades: a da rede e a
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préopria. Estar com a “avaliacao técnica atualizada” consiste em se ter atualizado os
alvaras de funcionamento expedidos pela vigilancia sanitaria estadual, a
Superintendéncia de Vigilancia em Saude (SUVISA) e também o Departamento de
Vigilancia Sanitaria de Goiania ou outro municipio onde a farmacia estiver instalada.
Deve-se estar atendendo aos padrbes para farmacias e ter o cadastro atualizado de

fornecedores de acordo com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

Realizada esta etapa, a empresa fica por doze meses no chamado Regime de
Filiacdo, sendo avaliada. Nesse periodo, ela pode optar por deixar a rede ou ser

eliminada, caso nao atenda aos requisitos da mesma.
Hoje a Farmacia possui a missao descrita em seu site oficial:

a) Unidos pelo associativismo, buscar o desenvolvimento do
associado;

b) Modernizagao;

c) Fortalecimento e o sucesso das farmacias associadas.

A Rede 2000 possui um site ativo, com secbes de informagdes sobre a rede,
com o modelo de comunicacgéao “fale conosco” e todas as informacgdes de que o cliente
necessita para localizar o estabelecimento mais préximo. Também mostra os parceiros
e informa que possui uma central de negdcios que repassa a seus associados pregos
viabilizando a competitividade.

Existem informagdes no site da Federagao Brasileira das Redes Associativistas
de Farmacia (FEBRAFAR) sobre Projetos Sociais desenvolvidos pela Farmacia. Sao
exemplos: “Saude no Esporte e Lazer’, “Farmacia na Pecuaria e na Festa de
Trindade” e “Projeto Saude e Beleza” promovido por associado. Ha também o cartao
com o nome da Farmacia, que proporciona convénio para empresas. O usuario pode

comprar em uma farmacia da rede e pagar com até 30 dias.
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42.2 Segmento analisado da

Farmacia

Estima-se que a industria farmacéutica no mundo, segundo um relatério
publicado pela empresa de consultoria PricewaterhouseCoopers, atingira um
faturamento mundial de U$$1.3 trilhdo em 2020. A demanda por remédios e
tratamentos preventivos mostrara que a industria ndo estara em uma posigao sdlida
para aproveitar as oportunidades, a menos que a produtividade no setor de pesquisa e
desenvolvimento melhore.

As redes de farmacias com o quadro apresentado de potencial de
alavancagem no mercado tendem a se unir para ocupar espagos.

Concorrentes maiores estdo chegando cada vez mais nas cidades estudadas
no caso. Percebe-se que o modelo de gestdo da rede desenhado para o pequeno
empresario veio para atender ao contexto de poder se defender de forma obstinada do
surgimento de grandes redes farmacéuticas corporativas organizadas, as quais tém
mais conhecimento e se beneficiam dos modelos de sucesso de outros paises.

Em novembro de 2014, foi realizado um levantamento de RCEs associadas a
FEBRAFAR, indicando que a mesma possui 46 redes associadas, congregando 9.000

lojas em 2.300 municipios.
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4.2.3 Quadros comparativos das
respostas dos entrevistados da

Farmacia

A rede Farmacia estudada neste trabalho foi constituida segundo o modelo de
rede horizontal de cooperagdao. Para compreender esta rede, € necessario observar

as respostas dos entrevistados, presentes no Quadro 21.

Quadro 21 — Objetivos da Farmacia

Dirigente da Rede (ndo é | “Os objetivos sdo anuais. Quem define os objetivos é o
proprietario de farmacia) conselho composto por seis membros eleitos e
apresentados na assembleia anualmente. Temos
alguns processos em longo prazo que sao definidos

como estratégias comerciais.”

Associado (proprietario de | “O objetivo é fortalecer o associado no poder de
farmacia) compra, a capacitagao de funcionarios e também a
parte financeira. Objetivos sédo definidos como longo

prazo.”

Associado (proprietario de | “O objetivo € a sobrevivéncia da rede e ter maior
farmacia) potencial de compras. Periodo de longo prazo é de 5
anos. Todos os integrantes da rede participam das
definicbes que ocorrem durante a assembleia

formalizada.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto ao envolvimento dos associados com as estratégias e o planejamento

estratégico, mostra-se o Quadro 22.
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Quadro 22 — Participagédo no planejamento da Farmacia

Dirigente da Rede

proprietario de farmacia)

(nao é

“Nao participam do planejamento. Tem um conselho que
€ 0 mais participativo. A maioria dos processos €
elaborada pela gestdo, apresentada pelo conselho. A
participacdo nao costuma ser de cem por cento.

Dificilmente se consegue cinquenta por cento.”

Associado  (proprietario de | “Atualmente ndo existe o envolvimento de todos os

farmacia) associados. Os principais envolvidos séo a diretoria e os
conselhos.”

Associado  (proprietario de | “Nao existe envolvimento de todos os associados. Nao

farmacia) participam do planejamento estratégico.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto a estrutura organizacional da rede, questionou-se se os associados

tinham conhecimento dos seus instrumentos e de seus membros, e se suas decisoes

eram centralizadas e disseminadas. No Quadro 23, sdao apresentadas as respostas

sobre a estrutura e seus instrumentos.

Quadro 23 — Sobre a estrutura da Farmacia

Dirigente da Rede (ndo é | “As decisbes existem de duas formas, tanto

proprietario de farmacia) centralizadas como descentralizadas, sempre seguindo
o estatuto. Os instrumentos contratuais existem. O
estatuto social sofreu ajuste com o cdodigo civil em
2007.”

Associado (proprietario de | “Todos os associados tém acesso aos instrumentos

farmacia) contratuais. Eles sdo revisados e atualizados quando
necessario.”

Associado (proprietario de | “Centralizadas as compras com parceiros. Centralizadas

farmacia) pelos gestores e depois repassadas aos demais. O
estatuto é antigo. Se foi alterado, ndo faz parte do meu
conhecimento.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto a alterndncia para a formacdo de liderangas, se os conselhos

compostos pelos associados sdo ativos, se os associados tém conhecimento das
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decisbes e acdes em andamento e se existem canais de comunicacdo entre os

associados. As respostas estdo no Quadro 24.

Quadro 24 — Sobre estruturas internas da Farmacia

Dirigente da Rede (ndo é | “Nao ha uma alterndncia e nunca tivemos essa
proprietario de farmacia) preocupacgdo. Conselho de ética existia, mas resolvemos
acabar. Quando surge um caso, montamos. As acgdes
sdo informadas aos associados por e-mails, telefone,

comunicados mensais.”

Associado  (proprietario de | “Nao ha alternancia”. Atualmente existe o conselho
farmacia) fiscal, administrativo e o de ética, e eles atuam de forma
efetiva e ativa. Ha canais de comunicacdo. Tem os

telefones para contato.

Associado  (proprietario de | “Sim, existe a preocupagdo com a alternancia. Ha
farmacia) eleicao a cada dois anos. Existem equipes, porém nao
sdo tdo ativas. O estatuto diz que deveriam ocorrer
reunides uma vez por més, mas essas reunides quase
sempre nao existem. Ha canais de contato, as
sugestdes sdo feitas de forma direta com o pessoal que

€ responsavel pela rede.”

Fonte: Elaborado pela Autora

E importante, na pesquisa, avaliar os processos internos e as rotinas que séo
utilizadas na rede. No Quadro 25, sdo apresentadas as respostas de alguns
entrevistados desta rede. As perguntas foram sobre a existéncia de rotinas de
negociagao da rede com os fornecedores. Existem rotinas internas da rede, para a

gestao e marketing.
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Quadro 25 — Sobre os processos internos e rotinas da Farmacia

Dirigente da Rede (ndo ¢é

proprietario de farmacia)

“Existem rotinas e critérios de implantacao de parceiros.
Nao ha rotinas internas da rede. Para a gestdo da rede,
posso citar como exemplo o financeiro, que segue uma
rotina até a prestagcdo de contas. Quanto a rotina de
marketing, o conselho analisa cada situacdo no
momento e a assembleia decide sobre sua aprovacgéao

ou n3o.”

Associado  (proprietario  de

farmacia)

“Para a gestado da rede, ndo ha rotina. Também nao ha
para rotinas internas. Para o marketing, também n&o.

Para a rede de fornecedores, também nao”.

Associado  (proprietario  de

farmacia)

“Se ha rotinas de negociacdo com fornecedores, ela é
feita pelo gestor da rede. Na assembleia, é decidida
aquela que apresenta uma melhor proposta de pregos
de produtos. Ndo ha rotinas de gestdo na rede. Ha

trabalhos de metas com as midias para o marketing.”

Fonte: Elaborado pela Autora

No aspecto resultado proporcionado pela rede para as empresas associadas,

foram questionados se houve um ganho com aprendizagem, se as relagdes

comerciais aumentaram as negociagdes, se houve inovagao, se possibilitou a

contratacido de infraestrutura e também se os lacos relacionais entre os associados da

rede se estreitaram. No Quadro 26, sdo mostradas 3 respostas dos 5 entrevistados.
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Quadro 26 — Sobre resultados para as empresas da Farmacia

Dirigente da Rede (ndo ¢é

proprietario de farmacia)

“Sim, houve um aprendizado. A marca tem um peso, o
associado na hora de fazer uma demonstragdo ao
cliente em relagdo ao desconto. As relagbes
comerciais melhoraram. As condi¢gées de negociagao
ficaram mais adequadas do que em condigoes
normais. Pois o volume de compras sempre sera
maior na compra em grupo. A inovagao foi oferecida
com a marca propria. Os custos foram reduzidos.
Como gestor, fazemos avaliagbes especialmente
tributarias onde provamos aos associados as
redugdes dos custos. Ha também uma reducédo de
riscos com a marca. Ha melhorias na infraestrutura,
pois temos assessoria juridica e contabil. A melhoria
dos lagos relacionais ocorreu em um determinado

momento.”

Associado (proprietario

farmacia)

de

“Houve aprendizagem, a rede promoveu capacitagéo
aos donos e aos funcionarios das empresas
associadas. A participagdo na rede promoveu
beneficios, como novos clientes, novos fornecedores e
novos prestadores de servicos. Os prazos de
pagamentos e descontos nos produtos e os
patrocinios melhoraram as condi¢gdes de negociagéo.
Os custos operacionais foram reduzidos. N&o se
alterou a infraestrutura. Quanto aos lagos relacionais,
no inicio da criacdo da rede, foi maior. Atualmente,

nao.”

Associado (proprietario

farmacia)

de

“‘Quanto a aprendizagem, foi pouco. As relagdes
comerciais se ampliaram, pois a rede tem o cartdo
dela e, com isso, aumentou o numero de clientes. As
negociagdes melhoraram com os parceiros da rede,
ndo com os demais. Quanto a inovagéo, houve uma
melhora. Houve redugdo de custos. Evoluiu a
infraestrutura. Muito aperfeigoei os lagos relacionais
da rede. Porém, vocé enxerga o outro associado com
as mesmas “armas” que eu tenho, ou seja, ele é igual

a vocé, mas nao deixa de ser seu concorrente.”.

Fonte:

Elaborado pela Autora
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Para analisar os resultados absorvidos especificamente pela empresa
associada, foram questionados sobre ampliacdo do faturamento, aumento da
lucratividade, ampliacdo do numero de funcionarios, melhoria das instalagées,
credibilidade das empresas associadas. No Quadro 27, sdo mostradas 3 respostas de

associados da rede.

Quadro 27 — Sobre resultados que foram absorvidos pela empresa associada

da Farmacia

Associado  (proprietario de | “Houve aumento do faturamento das empresas,
farmacia) aumento da lucratividade. O numero de funcionarios que
anteriormente eram 3 passou para 7. O layout da
empresa mudou. A credibilidade da empresa mudou
significativamente para melhor. Minha qualidade de vida

melhorou também.”

Associado  (proprietario  de | “O faturamento e a lucratividade aumentaram. O numero
farmacia) de funcionarios ndo. As instalagdes da empresa e a
credibilidade da associada aumentaram. Minha
qualidade de vida mudou e hoje fago parte do grupo

administrador da rede.”

Associado  (proprietario de | “O faturamento, a lucratividade e o numero de
farmacia) funcionarios aumentaram. As instalagdes tiveram

melhoras. A credibilidade mudou junto aos clientes, que

levaram isso em conta quando entravam na minha loja.”

Fonte: Elaborado pela Autora

4.2.4 Resultados obtidos na Rede de
Farmacia

Conforme a metodologia de RCEs utilizada pelos autores Balestrin e
Verschoore (2008), observa-se que os ganhos competitivos da Farmacia no segmento
de comércio varejista de produtos farmacéuticos foram os seguintes, elencados na
Figura 15:

a) Maior poder de mercado;
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b) Geracao de solugdes coletivas;
c) Reducéo de custos e riscos;
d) Aprendizagem coletiva;

e) Inovacgao colaborativa.

O item de maior poder de mercado ficou estabelecido quando os
estabelecimentos alcangaram maiores relagdes comerciais e conseguiram negociar
com fornecedores de produtos precos melhores. Observa-se o aumento de clientes
com agoes de marketing. O uso da marca Rede 2000 por todos os associados
ocasionou a unidade da empresa, resultando em um ganho importante aos

empresarios.

No fator geracéo de solugdes coletivas, as compras de 600 itens sdo realizadas

em conjunto e sado vendidos pelo mesmo preco em qualquer farmacia da rede.

O principal ganho obtido pelas empresas participantes € a reducao de custos,
obtida principalmente na compra em conjunto. Ao fazer a compra em conjunto, as
empresas obtém um poder maior de negociacdao com os fornecedores. Com isso,

podem vender a pre¢cos mais baixos.

O fator acumulo de capital social ndo foi identificado nesta rede. N&o ha
participagao de todos os associados e, por decorréncia, os associados nao aparentam
ter relagdes sociais fora do ambiente empresarial. Houve relatos de desavencas entre
0os associados, as quais foram contornadas. A aprendizagem coletiva pode ser
verificada quando a disseminacdo dos conhecimentos externos e benchmarking
interno e externo passaram a ser bem aproveitados pelos associados que participam

das assembleias.

A Inovacgao colaborativa foi constatada, uma vez que agdes promocionais sdo
feitas em conjunto para atrair a manutencado do prego unico. A rede possui algumas

atividades compartilhadas, tais como: compras, marketing, servigos contabil e juridico,
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os treinamentos interno (com excegdo do recrutamento que é terceirizado em

conjunto).

Maior escala e poder de mercado - Aumento do
numero de clientes e credibilidadena
comunidadelocal.

Geracao de solucdes coletivas - Central
de compras.

'Reducdo dos custos e riscos - principal
'/ganho. A compra em conjunto. Negociagdo
[~ comfornecedores melhorou o custo.

~~_ Acumulo de capital social - ndo foi
> constatado.

Aprendizagem coletiva. Houve disseminacao
de conhecimentos. Treinamentos na sede.

) Inovacdo colaborativa - agcdes promocionais, novos
modelos de negodcio utilizados pelos associados.

Po
-

Figura 15 - Ganhos competitivos Rede 2000
Fonte: Elaborado pela Autora

A Rede 2000 possui o PDS (Plano de Desenvolvimento Social) para gestao da
rede, segundo o qual s6 é repassado a gestdo da rede o necessario para o

funcionamento. O restante é usado pelas empresas para melhorias internas.
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4.2.5 Sugestoes de melhorias para a
Rede 2000

A pesquisadora, dentro de suas limitagdes, e de acordo com as respostas dos
questionarios, atestou que nao ha participacdo dos associados nas assembleias em
numero significativo que possa assegurar renovacao, influéncia em decisdes que
impactem a RCE.

Conforme ilustrado na Figura 16, as farmacias que compdem a Rede 2000 sao

de tamanhos variados.

-
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Figura 16 - Composicao da Rede 2000.
Fonte: Elaborado pela Autora

Conforme ilustrado na Figura 16, algumas farmacias estdo em bairros cuja
localizacdo impde leiautes mais modernos, limpos e mais requintados. Outras estdo
em bairros mais distantes, onde o fator importante é o preco oferecido, sem

preocupagao com o aspecto visual do estabelecimento. Apesar dessas diferengas de
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leiaute e publico alvo, todas tém o objetivo em comum que é o lucro para seu
estabelecimento.

Nas visitas in loco, dentro da sede da Rede 2000, constatou-se que ha
funcionarios da rede trabalhando como um conjunto de pessoas buscando o melhor
desempenho, desde o gestor contratado até o funcionario de portaria.

A rede de cooperagdo é um conjunto interativo de pessoas e a auséncia dos
associados nas assembleias dificulta a estabilidade e o ritmo da evolugdo da rede.
Todos os colaboradores sado participes dessa rede e poderiam se reunir mais para
explanarem opinides, fazerem triagem de problemas que pudessem ajudar a todos os
membros. As relagbes sociais limitam o oportunismo dos individuos, como afirma
Balestrin e Verschoore (2008).

O gestor contratado da Rede 2000 mostrou conhecimento sobre todo o sistema
da rede, desde tarefas basicas até implantacdo de processos padronizados. Contudo
a aplicacao depende sempre de aprovagao em assembleia.

A adogao do nome da rede (marca) para todas as empresas é dificultada pelos
associados, pois temem deixar de ser conhecidos.

A rede teria uma amplitude e reconhecimento maior no mercado, com a adog¢ao
de uma marca Unica para todas as farmacias. No Rio Grande do Sul, ha a Rede
Agafarma, desde 1997. Ela possui um slogan de rede, identidade visual e leiaute de
loja.

O fato de ocorrerem cursos e treinamentos dentro da sede da Rede 2000 supre
as necessidades de capacitagcdo dos associados e pode identificar fragilidades
comuns e encontrar solugdes coletivas.

Baseado no referencial teérico deste trabalho, nas observacoes e analises dos
resultados obtidos, sugere-se, para melhorias da Rede 2000, o seguinte:

a) ldentificar e cobrar com clareza as atividades que devem ser
desempenhadas por associado eleito para a diretoria ou conselho;

b) Identificar os processos ou rotinas atuais e socializa-los em assembleia;
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c) Promover encontros sociais fora do plano empresarial com o intuito de
ampliar a confianca e os lagos familiares entre associados;

d) Criar novos canais de comunicagéo entre associados e diretoria/gestor;

e) Criar um leiaute fisico Unico para as lojas;

f) Disponibilizar ferramentas que possibilitem fidelizar clientes, como

agregar servicos complementares e diferenciados.

4.3 Estudo Do Caso 3 — Rede De

Confecc¢ao Unica

A rede de Confeccdo Unica é uma associacdo de confeccionistas do municipio

de Taquaral de Goias, distante 83 km de Goiania.

4.3.1 Historico da Confeccao

A rede de Confecgdo Unica comecou em 2008, apds dois anos de debate.
Eram microempresarios e pequenas empresas. O processo de implantacdo da
associagao teve o apoio de consultores do SEBRAE, da unidade de Anapolis, com

apoio de linhas de crédito do Banco do Brasil e da Caixa Econémica Federal.

Essa rede comegou com reunides em 2006, e os associados tinham objetivos
claros de reduzir os custos de matéria prima, além de eliminar os atravessadores, que
também causavam um alto nivel de inadimpléncia. Os empresarios estavam tendo
prejuizo. Cheques sem fundo e dificuldades financeiras fizeram com que os
empresarios procurassem ajuda no SEBRAE. Com palestras e seminarios, o SEBRAE
mostrou a importancia da unido entre os confeccionistas. Dai foi formada a rede de

Confeccgéao, que conta hoje com 28 industrias de confecgao.
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Os objetivos da rede de Confecgao Unica, estabelecidos em estatuto social,

inicialmente eram:

I. Contratar pesquisas de mercado que auxiliassem a detectar as necessidades

e tendéncias da moda;

II. Promover treinamentos de capacitacdo dos funcionarios e prestadores de
servicos de seus associados, visando criar um diferencial competitivo que os

distinguisse no mercado;

Ill. Prestar diretamente ou promover prestacdo de servicos de assessoria
juridica, financeira, gestdo empresarial e contabil especialmente voltada ao segmento

de mercado em que atuam seus associados;

IV. Desenvolver sistemas e padrdes operacionais a serem adotados por seus

associados;

V. Promover o intercambio de informacbes com 6rgaos de classe e entidade

afins, no setor de confeccao;

VI. Promover a uniao em torno da entidade, com vista a representacao e defesa

de seus interesses comuns, no que diz respeito a melhoria de sua qualidade de vida;
VII. Facilitar a comercializagao das confecgdes produzidas pelos associados;

VIII.  Atuar como agente facilitador para aquisicdo de matérias-primas destinadas a

suprir a necessidade dos associados;

IX. Desenvolver parcerias com o poder publico e privado, Organizacbes da
Sociedade Civil (OSC’s) nacionais, internacionais e empresariais, visando o

aperfeicoamento profissional, divulgacéo e comercializagao dos produtos associados.
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4.3.2 Segmento analisado da Rede

de Confeccgao Unica

Segundo relatério apresentado pela SEPIN/SEGPLAN (2014), o segmento de
confecgbes no Estado de Goias ao longo dos ultimos 30 anos esta se consolidando
como um polo nacional e com um parque fabril ampliado. “A estimativa de producéao é
de 10 milhdes de pecas/més. A posicao estratégica de Goias facilita em muito esse

crescimento.”

A Associacao Goiana das Industrias de Confecgcbes e Correlatas (AGICON)
engloba as industrias goianas ligadas ao ramo de confecgdes e outras areas afins. Em
2010, Goias abrigava cerca de 5.000 industrias ligadas a essa atividade, sendo 2.524
confecgbes formais (dados do Relatério Anual de Informagdes Sociais (RAIS), de

acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)).

Em 2012, o total de industrias chegou aproximadamente a 9.700 e
empregavam 120 mil pessoas, segundo publicacdo de jornal local
(www.jornalopcao.com.br) em reportagem com o Presidente do Sindicato das

Industrias do Vestuario de Goias.

Goias ja esteve em 3° lugar no ranking brasileiro do setor de vestuario e, em

2012, estava em 8° lugar.

O interior do Estado de Goias se desenvolveu, grandes marcas nacionais

terceirizam servigos no Estado e 60 municipios estao prestando esses servigos.
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4.3.3 Quadros comparativos das
respostas dos entrevistados da Rede
Confecc¢ao Unica

Nesta secdo, sdao apresentadas as respostas dos entrevistados, de forma

comparativa.

No Quadro 28, sdo demonstradas algumas respostas dos entrevistados.

Quadro 28 — Algumas respostas a partir das entrevistas sobre os objetivos.

Dirigente da Rede que também
€ proprietario de industria de
confecgao

“O objetivo é exportar. Inclusive, estamos promovendo
cursos para aprender a exportar com todos os
associados”.

Associado  (proprietario  de

industria de confecgéo)

“O objetivo inicial era acabar com a inadimpléncia dos
clientes. Hoje, o objetivo é exportar e também aumentar
o0 mercado no Brasil”.

Associado  (proprietario  de

industria de confecgéo)

“Claramente definido, ndo. O mais definido é a
exportacao. Dois anos € o periodo”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Questionados sobre o envolvimento dos associados com as estratégias e o

planejamento estratégico da rede, as respostas estdo no Quadro 29.

Quadro 29— Algumas respostas a partir das entrevistas sobre a participagéo no

planejamento

Dirigente da Rede que também
€ proprietario de industria de
confecgao

“Temos reunides ordinarias todo més. Quando ha
necessidade, é feita reunidao extraordinaria. Alguns
participam mais, outros menos”.

industria de confecgéo)

Associado  (proprietario de | “Sim, em reunides presenciais mensalmente com apoio

industria de confecgéo) do SEBRAE. Quanto a participagao, tem um grupo de 10
empresas que sao mais participativas. Acrescento que
ha espaco para sugestdes dos associados.”

Associado  (proprietario  de | “Fazemos reunibes e tem ajuda do SEBRAE em tudo:

nas reunibes, cursos, palestras, viagens técnicas,
consultorias. As decisbes sdo do grupo. Tudo decidido
em assembleias. Sdo encontros presenciais a cada
trinta a quarenta dias.”

Fonte: Elaborado pela Autora
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A estrutura organizacional da rede foi questionada. Os associados tinham
conhecimento dos seus instrumentos, seus membros e se suas decisdes eram
centralizadas e disseminadas. O Quadro 30 apresenta as respostas de 3 dos 5

entrevistados.

Quadro 30 — Algumas respostas a partir das entrevistas sobre a estrutura

Associado (proprietario de | “De forma centralizada e acaba n&o tendo uma forma
industria de confecgéo) positiva, pois nem todos participam. Acesso aos
instrumentos nés temos. Nao ha participagao assidua

dos associados. Ninguém se dispde.”

Associado (proprietario de | “Nem sempre é levada aos associados. Esta muito
industria de confecgéo) centralizado. Temos estatuto, regimento interno. As

pessoas nao querem assumir cargos na rede.”

Presidente (proprietario de | “Sim, sdo disseminados. Tem secretarias, diretores e

industria de confecgéo) todos fazem um pouco de tudo.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Perguntado se havia preocupacdo com alterndncia para a formacao de
liderancas, se os conselhos compostos pelos associados sao ativos. Questionado
também se os associados tém conhecimento das decisdes e acbes em andamento e
se existem canais de comunicacgdo entre os associados. Algumas respostas estdo no

Quadro 31.

Quadro 31- Algumas respostas sobre a comunicagao interna

Associado  (proprietario de | “O periodo do cargo do presidente € dois anos. Achar
industria de confecgéo) um presidente € uma luta, temos poucos voluntarios.
Todos sdao chamados para a reunido. Os canais de
comunicagao sao e-mails e telefones”.

Associado  (proprietario de | “Sim, ha preocupagdo com alternancia. Tem atas, e-
industria de confecgéo) mails, através da secretaria e do préprio SEBRAE que
passa e-mails para os associados. A comunicagao €
através da participacao nas reunides.”

Presidente (proprietario de | “Sim, ha preocupagdo com alternancia. Temos um
industria de confecgéo) sistema de Tl bem simples e atas e informes que estédo
todos disponibilizados. Nao ha canais, ¢é feito
verbalmente.”

Fonte: Elaborado pela Autora




99

Os processos internos e as rotinas que sao utilizadas na rede foram avaliados.
Estdo apresentadas no Quadro 32 as respostas de alguns entrevistados desta rede.
As perguntas versavam sobre a existéncia de rotinas de negociacado da rede com os

fornecedores, rotinas internas da rede para a gestao da rede e de marketing.

Quadro 32 - Processos internos e rotinas

Associado (proprietario de | “Nao tem rotina. As rotinas de negociagao fizeram
industria de confecgéo) anteriormente, mas havia muitas divergéncias de
produtos. Ha cursos em que cada um paga o seu. Nao
tem rotina de marketing e também ndo tem para
conseguir novos associados.”

Associado (proprietario de | “As rotinas acontecem a medida que vao aparecendo.
industria de confecgéo) Comecamos a ter uma central de negdécio e néao
funcionou. Nossa relagdo externa € toda com
SEBRAE. As propagandas tém quando tem feira e a
rede ndo tem propaganda, pois ndo tem dinheiro”.
Presidente (proprietario de | “Sim, ha reunido mensal. Nao ha central de negdcio.
industria de confecgéo) Temos rotinas com 6&rgdos governamentais. Toda
propaganda € individual. Estdo trabalhando para ter o
marketing da rede todo.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Questionados se houve um ganho com aprendizagem, se as relagbes
comerciais aumentaram as negociagdes, se houve inovagdo, se possibilitou a
contratacdo de infraestrutura e também se os lagos relacionais entre os associados da

rede se estreitaram. O Quadro 33 mostra 3 respostas dos 5 entrevistados.

Quadro 33— Algumas respostas sobre resultados para as empresas

Associado  (proprietario de | “No caso da minha empresa, cresceu muito com o
industria de confecgéo) aprendizado. Aprendi nos cursos a planejar meu
produto, a qualidade do produto e esses cursos foram
trazidos pela associagdo. Houve ganho com novos
produtos e nas visitas técnicas surgem muitas ideias.”

Associado  (proprietario de | “Beneficios demais com os cursos, consultoria do
industria de confecgéo) SEBRAE, ampliagdo dos fornecedores, melhoraram os
prazos e pregos também. Langamos colegdes, 0s riscos
de inadimpléncia reduziram. Antes os empresarios eram
vistos como concorrentes e agora surgiu a
camaradagem, principalmente durante as viagens

técnicas.”
Presidente  (proprietario de | “Sim, melhorou o mercado, produto, fornecedores,
industria de confecgéo) processos, ferramentas e tem escola do SENAL
Aumentaram as relagbes comerciais para as empresas
associadas.”

Fonte: Elaborado pela Autora
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Para analisar os resultados absorvidos especificamente pela empresa
associada, foram questionados sobre ampliacdo do faturamento, aumento da
lucratividade, ampliacdo do numero de funcionarios, melhoria das instalagées,
credibilidade das empresas associadas. O Quadro 34 mostra 3 respostas de

associados da rede.

Quadro 34— Algumas respostas sobre resultados que foram absorvidos pela

empresa associada

Associado (proprietario de | “O faturamento melhorou oitenta por cento. Vendemos
industria de confeccgéo) mais, porém aumentou a concorréncia. Portanto, nao
aumentou a lucratividade. Aumentou o numero de
funcionarios. As instalagdes melhoraram muito. Hoje as
empresas sdo conhecidas. E conhecido como polo de
lingerie. A qualidade de vida melhorou”.

Associado (proprietario de | “O faturamento melhorou devido a mais facilidades no
industria de confecgéo) pagamento. Houve ampliagéo da lucratividade. Nao houve
aumento de funcionarios devido a concorréncia, a
competitividade entre os préprios associados em relagao
aos funcionarios. Muitas melhorias nas instalagdes.
Aumento da credibilidade, da confianga no proprio negécio
e também na qualidade de vida.”

Presidente (proprietario de | “O faturamento aumentou, a lucratividade também para os
industria de confeccgao) mais espertos. Quanto ao aumento de funcionarios,
podemos dizer que ocorreu. Porém, falta méo de obra
especializada. Tem as escolas, mas nao qualificam para
todo o processo. Melhorou as instalagées, melhorou sem
duvida a credibilidade das empresas, aumentou a
confianga no proprio negocio e a qualidade de vida.”

Fonte: Elaborado pela Autora

4.3.4 Resultados obtidos na Rede

Confeccgao Unica

Conforme a metodologia de RCEs utilizada pelos autores Balestrin e
Verschoore (2008), observa-se que os ganhos competitivos da Rede de Confecg¢ao no
segmento de industria de confec¢gdo de moda intima no interior do Estado de Goias
estdo mostrados na Figura 17 e sdo os seguintes:

a) Maior poder de mercado;

b) Geracéo de solugdes coletivas;
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c) Reducéo de custos e riscos;
d) Acumulo de capital social;
e) Aprendizagem coletiva;

f) Inovacéao colaborativa.

Maior escala e poder de mercado - Relagdes
comerciais, representatividade e credibilidade
nacional alavancaram o poder de negociagao de
cadafabrica

Geracdo de solucbes coletivas -
Realizaram Feiras para expor os produtos
de seus associadosno Estado e em
outros.

\

| Reducao dos custos eriscos-A mao de

, obraeétreinada por SENAI no préprio
[ ~  municipio. Produtitividade aumentou

_ Acumulo de capital social - Limitacao do
/ oportunismo, sensacao de pertencer ao
i ~  grupo.

/

Aprendizagem coletiva - Conhecimentos
novos, técnicas, compra de maquinarios mais
modernos. Realizagao de visitastecnicas. O
conhecimento interorganizacional estano
contexto dessarede.

Inovagao colaborativa - A rede & um mecanismo difusor |
deideias e informacdes que venham a beneficiar o
associado.

Figura 17 - Ganhos competitivos Confecgéo

Fonte: Elaborado pela Autora

Os objetivos iniciais da formacdo da Rede de Confecgdo sédo reconhecidos
pelos entrevistados como tendo sido atingidos. O propdsito de diminuir os casos de
inadimpléncia que os fabricantes e lojistas sofriam foi resolvido com adogédo de regras

financeiras rigidas e igualitarias para todos. Sob essa perspectiva, houve um ganho
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explicito. Acordos comerciais foram acertados com os associados, como por exemplo,

horario de funcionamento e formas de pagamento aceitas pelo lojista.

Com o avancgo da formacgdo da Rede de Confeccao, surgiu outro objetivo, que
era exportar suas mercadorias e atender ao mercado internacional em patamares

iguais aos grandes no segmento nacional.

A agregacdo de conhecimento de especialistas com realizagdo de cursos,
seminarios e palestras proporcionou um progresso para o pequeno lojista que nao
teria acesso sozinho e que, pela participagcdo na rede, obteve esse acesso. Nas
assembleias, foram apresentadas alternativas pelo SEBRAE de Goias e discutidos os

critérios considerados importantes para os associados.

Com apoio do SEBRAE, os empresarios realizaram visitas técnicas em outras
cidades do interior de Minas Gerais e do Rio de Janeiro, as quais possuem polo
confeccionista de lingerie. Fizeram também uma viagem a Paris e conheceram novas
técnicas téxteis e tecidos inovadores que pudessem utilizar em suas fabricas quando
retornassem. Segundo os entrevistados, a aprendizagem adquirida nessas viagens foi

fundamental para o sucesso dos seus negocios.

Em entrevista, a associada respondeu:

“No caso da minha empresa, cresceu muito com o aprendizado.
Aprendi nos cursos a planejar meu produto, qualidade do produto e
esses cursos foram trazidos pela associagcdo. Houve ganho com
novos produtos e nas visitas técnicas surgem muitas ideias.” Citado
no Quadro 33.

Os fatores inovagao colaborativa e aprendizagem coletiva sdo os mais
evidenciados nessa Rede de Confeccdo Unica. Agbes de marketing institucional
foram feitas para promover a rede no ambito nacional, como Feira de Moda Estadual e

também participacdo em feiras fora do Estado de Goias. Os associados conseguiram
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negociar com clientes e alcangaram relagées comerciais que, sem a uniao através da

estrutura de rede de cooperacéo, ndo conseguiriam.

Dentro do limite da pesquisa, o fator acumulo de capital social ficou
evidenciado, exclusivamente no que se refere a questao da limitagdo do oportunismo.

Quanto a relagao social extra ambiente comercial, ndo se observou.

Ha participagao de alguns associados nas assembleias. Isso ocasiona que nao
ha rotatividade nos cargos diretivos da Rede de Confecgdo Unica. Nao houve relatos

de desavencas entre os associados.

Um fator determinante e inequivoco do impacto da Rede de Confeccdo Unica
no Municipio foi a inauguracdo, em 25 de novembro de 2013, de um Nducleo
Profissionalizante SENAI, mostrada nas Figuras 18 e 19. A Promotoria de Justica de
Taquaral foi a responsavel pela inauguragdo desse nucleo, com o objetivo de formar

mao de obra capacitada.

Figura 18 - Nucleo profissionalizante de Taquaral

Fonte: <www.mpgo.mp.br>
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Figura 19 - Instalagdes fisicas do Nucleo Profissionalizante de Taquaral

Fonte: <www.mpgo.mp.br>

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que as suas lojas sofreram
mudancas e reformas de leiaute apdés a entrada para a Confeccdo. A

profissionalizagdo agora € exigida dos funcionarios.

4.3.5 Sugestoes de melhorias para a

Rede de Confecgido Unica

Através desta pesquisa e dentro das limitacbes impostas, tais como nao ter
acesso ao estatuto social, regimento interno e balangos contabeis, constata-se que
pelos conceitos elencados em Balestrin e Verschoore (2008), os associados da
Confeccao poderiam melhorar em alguns aspectos, tais como:

a) ldentificar e cobrar com clareza as atividades que devem ser
desempenhadas por associado eleito para a diretoria ou conselho;

b) Promover encontros sociais ou confraternizagcbes fora do plano
empresarial com o intuito de ampliar a confianca e os lagcos familiares
entre associados;

c) Criar novos canais de comunicagcdo, como site institucional e e-mails

institucionais para cada lojista, e aumentar os ja existentes;
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h)

)

k)
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Criar showroom na capital do Estado para dar maior visibilidade a rede
de cooperacao;

Utilizar os recursos financeiros das mensalidades para trazer estilistas
de notdério saber (profissionais com expertise) para auxiliar os
empresarios nas criagdes de cole¢des sazonais. O custo seria reduzido
e, com isso, ocorreria um ganho coletivo;

Buscar auxilio junto ao Governo do Estado através da Secretaria de
Industria e Comércio para trazer uma instituicdo de nivel superior com
curso de moda para o municipio, com a justificativa de que o polo
confeccionista mudou o ambiente externo;

Utilizar seu poder de compra junto a grandes fornecedores para que
promovam no municipio eventos onde mostrariam seus produtos,
maquinarios e tecnologias novas, evitando assim que os associados
gastem seus recursos com viagens para esse objetivo;

Investir em uma sede para a Confecgdo onde os cursos, treinamentos,
assembleias e eventos pudessem ocorrer, sem a necessidade de usar
residéncias de associados para tal;

Criar um selo uUnico com a marca da Confecgdo para identificar e
valorizar suas mercadorias e atrair a fidelidade de seus compradores;
Idealizar uma marca Unica capaz de facilitar fechar negdécio com
grandes quantidades de mercadorias para lojas departamentais e a
fabricacao poderia ser fracionada entre os empresarios;

Fazer propagandas institucionais da marca, comprar e vender juntos;
Desenvolver um site onde os compradores nacionais e internacionais
pudessem conhecer e comprar seus produtos;

Criar mecanismos de protecdo da propriedade intelectual dos
associados, utilizando para isso assisténcia juridica (patrocinada pela

rede) e evitando imitacdes.
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44 Estudo Do Caso 4 - Rede

Construmaster

A Construmaster € uma rede de cooperacdo voltada para lojas varejistas de
materiais de construcdo no Estado de Goias. Nessa rede, o presidente nao foi
entrevistado pelo fato de a sua loja estar localizada a 220 quildbmetros de Goiania,

situada no Vale do Sao Patricio.

4.4.1 Histéorico da Loja Varejista de

Materiais de Construcao

A rede Construmaster surgiu de uma dissidéncia de outra rede de cooperagéo,
também de materiais de construgdo. Em abril de 2008, com a unido de 6 lgjistas,
iniciaram reunides em um estabelecimento comercial que anteriormente era da outra
rede, cujo associado se sentiu insatisfeito com algumas normas exigidas pela rede da
qual participava.

Diante desse cenario, resolveu organizar um grupo para iniciar uma nova
associacdo de lojas de comércio varejista de materiais de construgcdo. A nova
associagao cresceu e hoje conta com 30 associados. O gestor da rede é contratado
com salario e também ¢é proprietario de um dos estabelecimentos. O principal motivo
que fez com que os lojistas saissem da outra rede de cooperagdo e participassem
desta nova foi a identificacdo da marca da loja.

Os associados entendem que fachada de estabelecimento precisa ter o seu
nome original, conhecido no bairro, com pequena informagao sobre a existéncia de
uma RCE. A fachada permanece com o nome conhecido na comunidade local e

poucos sabem da existéncia de uma RCE por tras do negdécio.
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A rede de Lojas Varejistas de materiais de construgéo se autodenomina uma
central de negocio de base associativa, formada por empresas independentes
buscando solugdes conjuntas de interesse econdmico. Buscam aumentar a
competitividade e superar desafios que os lojistas sozinhos teriam dificuldades e talvez
fossem inviaveis. Possuem associados na capital Goiania e em varias cidades do

interior do Estado de Goias.

4.4.2 Segmento analisado da Rede
de Lojas Varejistas de materiais de

construcao

O comércio varejista de materiais de construcdo esta em franca expansao no
Estado de Goias, haja vista os programas estaduais e nacionais de aquisicdo de
imoveis, demandando reformas e construgdes por todo o Estado.

Em 2013, o setor se preparou para receber 95 bilhdes de reais, segundo
informe do SEBRAE'-. A pesquisa mostrou que o mercado é dominado por pequenas
lojas de bairros. O estudo mostrou que lojas com até dez funcionarios sado as que mais
se destacam.

No Brasil, existem aproximadamente 133 mil lojas varejistas de material de

construcao, conforme mostra o Grafico 3, de concentragao por Regides no Brasil.

" www.sebraemercados.com.br
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Comércio Varejista
de
Materiais de Construgao

B Sudeste
% Sul
Nordeste
B Centro-Oeste

® Norte

Grafico 3 — Localizagao de Lojas de Materiais de Construcao
Fonte: SEBRAE. Elaborado pela autora

A Associacao Brasileira da Industria de Materiais de Construcao (ABRAMAT)
reduziu a estimativa de crescimento das vendas em 2014 de 4,5% para 3%, depois
que o faturamento caiu em abril de 2014. Houve queda de 9,1% nas vendas em
comparagao com o mesmo periodo de 2013.

Um aspecto importante observado pela ABRAMAT é que o mercado de lojas
de materiais de construgao é constituido por 81% de lojas que ja atuam ha mais de 10
anos no mercado, sendo solidas no setor. Das lojas PME, 13% participam de redes
associativas que usam a mesma logomarca, cuja vantagem é obter melhores

condigcbes de negociacoes.
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4.4.3 Quadros comparativos das
respostas dos entrevistados da Rede

Construmaster

Conforme os dados coletados, foram elaborados quadros comparativos entre
as respostas dos entrevistados junto a rede estudada. Dentre as respostas dos cinco
entrevistados, constam as mais indicativas conforme os objetivos desta pesquisa e/ou
nao repetitivas.

O Quadro 35 mostra as respostas sobre os Objetivos da Rede.

Quadro 35— Objetivos

Gestor “Objetivo em longo prazo: assistir, orientar, coligar e

instruir as empresas associadas. Objetivos especificos:
gerenciar e assessorar negocios e servigos, planejar e
orientar a execugdo e adequacado das associadas aos
aspectos visuais, atendimento a clientes e metodologia
de servigos. Reunides entre gestor e demais membros
de diretoria uma vez por més. O planejamento

estratégico é decidido pelo gestor e pela diretoria.”

Associado “Fortalecimento  dos  associados, através de
conhecimento e preparacéo para condugdo do negdcio.
O planejamento é feito em conjunto nas assembleias

mensais. Todos participam”.

Associado “Em longo prazo, trazer mais associados para fortalecer
a rede. O planejamento é decidido pelos membros da
diretoria. Nas assembleias mensais, sao decididas

questdes de novas parcerias. Todos podem dar opinido”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto ao envolvimento dos associados no planejamento, o Quadro 36 mostra

0s seguintes resultados:
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Quadro 36 — Envolvimento dos associados

Associado “Todos os associados participam e ha espago para

sugestdes dos associados.”

Associado “Tudo é enviado via e-mail, as novidades,

langamentos, inovacodes.”

Gestor “A Diretoria apresenta a estratégia e a assembleia
toma a decisdo de aprovar ou nado, com 50 + 1, no

numero de associados”.

Fonte: Elaborado pela Autora

O Quadro 37 apresenta respostas sobre a estrutura da rede.

Quadro 37—Sobre a estrutura da Construmaster

Gestor “Todas as decisdes da rede sdo tomadas dentro das
assembleias. Fora das assembleias sao feitas as

articulagdes.”

Associado “O objetivo da rede é fazer com que as decisbes
sejam todas de acordo com os associados. Porém, os

gestores tém autonomia para algumas decisbes”.

Associado “Todas as decisdes sdo coletivas. Independente do
que seja, o presidente ndo toma decisbes sozinho.

Nao tem decisdo centralizada”.

Fonte: Elaborado pela Autora

O Quadro 38 apresenta os resultados da pesquisa quanto a estrutura interna
da rede. O estatuto e outros instrumentos estao disponiveis para os associados. Assim

como se existem cédigos (ética e manuais).
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Quadro 38 —Sobre estruturas internas

Associado “Sim, todos os papéis estdo definidos dentro do
estatuto.”
Associado “Estdao bem delineadas as fungbes, obrigagdes,

poderes. Nao houve alteragdo no estatuto. Nao

fizeram codigo de ética, mas tem o regimento”.

Associado “Existe a descricdo dos papéis no estatuto. A rede tem
conselho fiscal e de ética. Os gestores levam as

informacgdes para a assembleia.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Sobre as estruturas internas da Rede, o Quadro 39 traz a alternancia para a

formacao de liderancas da Rede.

Quadro 39 - Lideranca

Gestor “A votacado é de 2 em 2 anos. Ndo ha mais de um
candidato devido ao numero de associados ser
pequeno. O atual presidente ja informou que quer
mais de uma chapa para as proximas eleigoes. Sim,
com certeza ha preocupagao com alternancia.”
Associado “Nado necessariamente esse conhecimento e
habilidade sédo levados em conta. Pois dentro das
assembleias sao definidas as chapas que concorrem
aos cargos. Esta preocupacdo ocorre de forma
automatica, pois nas assembleias sao identificados os
associados que tém mais aptidao para a lideranca.”
Associado “Observa-se que os mais antigos, mais experientes é
que participam mais das reunides e que tém interesse
de participacdo. Ha uma participagdo em torno de 70
% nas assembleias e todos tém direito a sugestbes.”
Fonte: Elaborado pela Autora

O Quadro 40 traz as respostas quanto aos processos internos e as rotinas que
sdo utilizadas pela rede (marketing, sustentagcdo de uma identidade, percepgao de
imagem comum dos associados). Questionados sobre as rotinas de comunicacao

entre os associados e 0 engajamento de novos associados.
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Quadro 40— Sobre os processos internos e rotinas

Gestor

“As rotinas sao individuais de cada loja. A rede tem
sua rotina de acompanhamento das lojas em suas
negociagdes. As negociacdes com fornecedores
ocorrem dentro das reunides. Com relagdo a
expansao dos associados, nos interessa pessoas que
vao agregar, e ndao em numeros. Esta rede ndo
trabalha com a parte de marketing. A identidade do
lojista & preservada. Os canais de comunicagédo séo
e-mails e site. A diretoria entra em contato com os
faltosos das assembleias para verificar o motivo da
auséncia.”

Associado

“Néao existem essas rotinas pré-determinadas, porém,
esses assuntos sao decididos durante as
assembleias. A negociagcdo com fornecedores é feita
dentro da associacao com todos os lojistas. Existem
cursos de formagao de lideres, curso de rotinas
administrativas, como calcular e diminuir custo e
outros. Nao ha rotina de marketing. No que se refere
a leiaute e fachada, cada associado segue um
modelo que queira. A rotina externa é com a
associagao de lojista de materiais de construgédo que
existe em Goias. Nao é objetivo da rede mostrar o
seu nome. Nao ha percepgédo de identidade porque
isso ndo € um objetivo da rede. A comunicacao é feita
por telefone, e-mail e site.”

Associado

“Vai se resolvendo a medida que vao aparecendo. As
negociagbes geralmente envolvem os seis da
diretoria. Foram realizados cursos para funcionarios e
lojistas, faziamos a cada seis meses. Nao ha rotina
de marketing. Ndo usamos fachada que indica que
somos associados a uma rede. O nome do lojista é
maior do que o da rede. Nao fazemos folhetos com o
nome da rede. Tem canais de comunicagao.”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Questionados sobre o resultado proporcionado pela rede para as empresas

associadas, se houve um ganho com aprendizagem, se as relagcdes comerciais

aumentaram as negociagoes, as respostas estao apresentadas no Quadro 41.

Quadro 41 — Ganhos corporativos

Associado

“A participagdo na rede proporcionou aprendizagem, pois a
rede acaba dando suporte para os associados se manterem
competitivos no mercado. Tivemos novos clientes, novas
ideias. O mercado exige melhorias de infraestrutura.”

Associado

“Aprendizagem de mercado e produto. Melhor negociagao
com fornecedores. Em relacdo a prazos e nos pregos,
avancou. N&do houve oferta de produtos novos. Nao houve
melhoria de infraestrutura.”

Associado

“Tivemos novas ideias, melhores condi¢gdes de negociagao
em todos os aspectos. Maior poder de compra, maior prazo
e patrocinios. Novos produtos e novas ofertas.”

Fonte: Elaborado pela Autora
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Foram realizados questionamentos sobre a redugéao de custos e riscos para as

empresas, e as respostas estao apresentadas no Quadro 42.

Quadro 42— Custos e riscos

Associado “Esta bem melhor para as compras e para as vendas.”
Associado “Todos os custos foram melhorados.”
Associado “Melhores transagbes comerciais.”

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto ao aumento nas relagdes entre os associados da rede, as respostas

estdo apresentadas no Quadro 43.

Quadro 43 — Relacgbes entre associados

Associado “Sim, cada vez mais esses lagos entre os associados
melhoram. Um exemplo é que, se o objetivo foi
alcancado, existem premiagoes. Outro mecanismo de
motivagcdo sao encontros de lazer entre os
associados.”

Gestor “Sim, é principal na rede o lago. Sem ele ndo existe
rede. A rede faz confraternizagcao no final do ano com
todos os associados.”

Associado “Sim, muito. Acontecem reunides mensais, semestrais
e anuais”.

Fonte: Elaborado pela Autora

Quanto aos ganhos resultados (ganhos ou beneficios) absorvidos pela
empresa, foram questionados sobre ampliacdo do faturamento, aumento da
lucratividade, ampliacdo do numero de funcionarios, melhoria das instalacées,
credibilidade das empresas associadas. As respostas estdo apresentadas no Quadro

44.




Quadro 44— Resultados absorvidos pela empresa associada
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Associado

“Sim, geralmente esse crescimento é de 20% a 30% ao ano.
Melhorou a infraestrutura. Antes eram trés funcionarios e
agora sdo 16. O ambiente agora é limpo, bem organizado e
climatizado. Melhorou para a comunidade. A confianga no
préprio negocio € sempre renovada. A qualidade de vida
melhorou inclusive financeiramente. Proporcionou maior
capacidade de administrar o negécio.”

Associado

“‘“Aumento de faturamento, aumento de lucratividade. O
numero de funcionarios diminui, porém, os que estao
trabalhando estdo mais qualificados. Nao houve alteragédo na
infraestrutura. Adquirimos mais confianga. A rede nos deu
maior percepg¢ao de organizagao do negdcio e, com essa
organizagao, a qualidade de vida melhorou”.

Associado

“Aumentou o faturamento e, com certeza, a lucratividade.
Houve aumento de funcionarios e ampliagdo com reforma
das lojas. Ampliou a credibilidade junto a comunidade e junto
aos fornecedores. Os fornecedores confiaram mais e os
clientes foram fidelizados. Aumentou muito a autoconfianga.
A ampliagdo da loja de 30% a 50% do faturamento e
qualidade de vida melhor. Melhores perspectivas de
crescimento. Lazer aumentou.”

Fonte: Elaborado pela Autora

4.4.4 Analise dos resultados obtidos

na Rede Construmaster de lojas de

materiais de construcao

Conforme a metodologia de RCEs utilizada pelos autores Balestrin e

Verschoore (2008), observa-se que os ganhos competitivos da rede estudada no caso

4, apresentados na Figura 20, no segmento de comércio varejista de materiais de

construgao sao:

a) Maior poder de mercado;

b) Geragao de solugdes coletivas;

c) Redugéao de custos e riscos;

d) Acumulo de capital social;

e) Aprendizagem coletiva;

f)

Inovagao colaborativa.
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Maior escala e poder de mercado - As relagdes comerciais
foram ampliadas. Credibilidade na comunidade.

Geracdo de solucdes coletivas - Capacitacao, melhorias

para garantir o crédito e novas oportunidades de
negocio.

Reducédo dos custos eriscos - Aumentaram sua
carteira de clientes, ganhos de escala nas compras.

Acumulo de capital social - Pertencem a um grupo.
Realizam confraternizacdes anuais. Difundem a
confianca entre os associados. Asrelacdesintra e
interempresas sao estimuladas.

Aprendizagem coletiva - Partilham técnicas, sdo
parceiros e nas assembléias buscam divulgar o
conhecimento  tacito, complementando com
informagées fornecidas pelos diretores e gestor.

\ - - e
. ] Inovagdo colaborativa - O conceito e processos de negocio

\ . e estimulado. Respostasrapidasasnovas necessidades
)\ / de produtos novos naloja.

Figura 20 - Ganhos competitivos da Construmaster

Fonte: Elaborado pela Autora

A pesquisa constatou que a rede de materiais de construgao funciona como
uma rede simétrica onde as empresas guardam sua independéncia. A rede favorece a

concentracdo dos esforcos e nado evita liberdade de acgdo estratégica de seus

membros.
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Seus produtos comercializados atendem a comunidade onde estao localizadas
de forma diferenciada, buscando competir com os home centers que estao em
Goiania.

Sua organizagdo estratégica estd concentrada na diretoria e gestor. Os
associados participam com decisdes nas assembleias regulares sem se sentirem
inibidos. O fato de a diretoria controlar os faltantes e entrar em contato com eles
destaca a integracdo e a preocupacgado de que todos se mantenham informados das

acdes desenvolvidas pela lideranca.

A realizagdo de cursos proporcionou um progresso para o pequeno lojista que
nao teria acesso sozinho e aos funcionarios das lojas que se qualificaram e

viabilizaram melhorias no estabelecimento, aprimorando o atendimento aos clientes.

Na observacao in loco, verifica-se que os estabelecimentos foram reformados e
estdo prontos para enfrentar a concorréncia em busca da sobrevivéncia no mercado
de varejo de materiais de construgdo. Na fachada das lojas, ndo é aparente a
participagdo em nenhuma rede de cooperagao. O cliente nao toma conhecimento

desta informacéo.

A forma democratica da gestdo da Construmaster € um tragco fundamental que
deve ser destacado. Os elementos delineados em Balestrin e Verschoore (2008),
como caracteristicas de um modelo organizacional de rede de cooperagio, foram
encontrados. Ha compartilhamento de informagbes e conhecimentos. As assembleias
sdo realizadas em um hotel da capital goiana, com estrutura — secretaria, lanches,
ambiente profissionalizado. Existe confianca na partilha de informacbes e

conhecimentos.

Os entrevistados foram unanimes em afirmar da aprendizagem adquirida para

a administracao do seu negdcio.

Inovagao colaborativa, aprendizagem coletiva, redugdo de custos sao fatores

comprovados na Construmaster.
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Acbes de marketing institucional ndo ocorrem e nao é o objetivo da rede. Cada

lojista tem a liberdade de realizar sua prépria campanha.

O fator acumulo de capital social ficou evidenciado na pesquisa. Realizam
confraternizagcdes anuais e ha uma amizade entre os associados. Os associados
entrevistados responderam que a qualidade de vida melhorou depois da participagéo

na rede.

4.4.5 Sugestoes de melhorias para a

Rede Construmaster

Através das entrevistas, pode-se avaliar a heterogeneidade entre os
estabelecimentos pertencentes a rede de lojas de materiais de construcéo.

Os comportamentos foram identificados utilizando-se da correspondéncia entre
as respostas.

Para proceder a analise, torna-se necessario verificar as circunstancias da
gestao individual do lojista em comparagdo com gestao de rede de cooperagao.

O Quadro 45, extraido de Balestrin & Verschoore (2008), mostra as diferencas

entre a gestao individual e a gestdo da rede de cooperacgéo.
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Quadro 45 - Diferenga entre gestdes

GESTAO DA EMPRESA INDIVIDUAL VERSUS GESTAO DAS REDES DE COOPERAGAO

Caracteristicas da
gestao

Objetivo Principal

Interagao

Contratualizagao

Orientagao estratégica

Coordenagao

Papel dos gestores

Tomada de decisao

Planejamento

Direcao

Controle

Avaliagao

Empresa tradicional

Lucro

Impositiva e burocratica

Rigida e formalizada

Individual

Funcionalista e hierarquica

Internamente nas
empresas e com base na
autoridade e no comando

Centralizada e impositiva

Geral e em cada
departamento

Definida de forma
hierarquica

Baseado em direitos
proprietarios e em acordos
contratuais

Resultados
departamentais e por

empregado

Redes de cooperacao

Ganhos coletivos

Colaborativa e em rede

Constitucional e flexivel

Coletiva

Transversal e interdependente

Por meio das empresas e com base

na influéncia e negociagéo

Descentralizada e democratica

Conjunto e em cada empresa
associada

Definida de forma interdependente

Baseado na reciprocidade das

relagdes entre os associados

Resultados coletivos e por empresa

associada

Fonte: Balestrin e Verschoore (2008)

Por meio desta pesquisa e dentro das limitagdes impostas, como por exemplo,

de ndo ter acesso ao estatuto social, regimento interno e balancos contabeis,

constata-se que, pelos conceitos elencados em Balestrin e Verschoore (2008), os

associados da Rede Construmaster de Lojas de Materiais de Constru¢cao poderiam

melhorar a rede em alguns aspectos, tais como:

a) Criar um sistema de Tecnologia da Informacédo (Tl) que fosse adotado

por todos os associados;
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b) Criar folhetos promocionais, agao de marketing, com precos iguais para
as lojas participantes da rede;

c) Agregar conhecimento técnico de arquitetura em cada loja, oferecendo
servicos de um arquiteto (os homes centers possuem);

d) Utilizar a marca Construmaster na fachada.

Em redes do mesmo segmento pesquisadas no Estado do Rio Grande do Sul é
comprovado que a utilizagdo de marca unica para todos os lojistas agregou valor ao
estabelecimento e ajudou na fidelizagao da clientela.

A rede de cooperagdo que € reconhecida por sua marca unica aparenta ao
cliente ser um tipo de home Center, porém, dentro do seu bairro.

A confianga, comprometimento e organizagdo sob uma marca Unica unem 0s
pontos fortes e representam prestigio para as lojas. Os clientes saberiam que
encontrariam mesma qualidade, mix de produtos, variedade e mesmo preco para
determinados produtos que seriam acordados em assembleias com seus parceiros

para serem oferecidos de forma igual em todas as lojas.

4.5 Conclusao Geral Da Analise Dos

Resultados

Comparando as quatro redes estudadas, verifica-se que sao interessantes e
diferentes em varios aspectos, por exemplo, na forma de gestdo e de formacao da
rede. Como os segmentos sao diferentes cada qual busca atingir os objetivos comuns
de uma maneira diferente.

E importante ressaltar que a pesquisadora ndo teve acesso a informacdes
tais como o estatuto social, regimento interno e codigo de ética de nenhuma RCE. Por
isso, ndo tem como mostrar o antes e o depois da formacgao da rede, por meio de

numeros ou outros indicativos fundamentados nestes documentos. Os balangos
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financeiros nao foram apresentados, e isso é justificado devido a grande concorréncia

que essas RCEs enfrentam com os grandes conglomerados.

No quadro 46, é feita uma sintese dos 4 casos estudados nessa pesquisa.

Quadro 46 - Resumo dos ganhos competitivos encontrados nas 4 redes

estudadas.

MAIOR GERAGAO REDUCAO ACUMULO | APRENDIZAG | INOVAGAO
ESCALAE DE DE CUSTOS | DE CAPITAL EM COLABORATI
PODER DE SOLUGOES E RISCOS SOCIAL COLETIVA VA
MERCADO COLETIVAS
IMOBILIARIA IMOBILIARIA IMOBILIARIA IMOBILIARIA IMOBILIARIA
FARMACIA FARMACIA FARMACIA FARMACIA FARMACIA

CONFECCAO CONFECCAO | CONFECGAO | CONFECGCAO | CONFECCAO CONFECCAO
MATERIAIS DE | MATERIAIS DE | MATERIAIS DE | MATERIAIS DE | MATERIAIS DE | MATERIAIS DE
CONSTRUGAO | CONSTRUGAO | CONSTRUGAO | CONSTRUGAO | CONSTRUGAO | CONSTRUGAO

Fonte: Elaborado pela Autora

Conforme o Quadro 46, nas quatro RCEs estudadas foram observados os

seguintes ganhos competitivos:
a) Ganho em maior escala e poder de mercado;
b) Solugbes coletivas;
c) Aprendizagem coletiva;
d) Inovagéao colaborativa.

Nas quatro redes destaca-se o ganho competitivo de maior escala e poder de
mercado, o qual foi identificado na estrutura e na formulacdo dos seus indices de
resultado esperado.

Um aspecto positivo verificado recorrente nas quatro redes foi a constatagéo
do ganho referente a geracdo de solugdes coletivas. A pesquisa comprovou que a
aprendizagem coletiva, através da socializagcdo entre os associados, fortaleceu os
lacos do conhecimento das empresas associadas em todas as redes estudadas. Este

ganho competitivo ficou evidenciado nas entrevistas dos associados.
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Quanto a inovacgéo colaborativa as quatro redes estudadas usam a troca de
informacdes sobre o mercado, utilizam marketing em rede e compartilham estudos
técnicos relativos ao segmento ao qual pertencem.

No que tange ao ganho com reducéo de custos e riscos, este € inexistente na
Rede Imobiliaria. Foi observado que a rede, através de seu gestor e diretoria, ainda
nao implementa praticas para obter este ganho. Porém nas outras trés redes, Rede
2000, Rede de Confeccdo Unica e Construmaster, este ganho foi detectado e é o
principal ganho competitivo, sendo reconhecido pelos associados.

Na Rede Imobiliaria, Construmaster e Rede de Confecgdo Unica constatou-se
um grande ganho com o acumulo de capital social, pois os associados sao integrados
e participam ativamente das tomadas de decisdo em assembleias. Porém este ganho

nao foi identificado na Rede 2000.
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CAPITULO V - CONSIDERAGOES
FINAIS

Este estudo foi motivado pela percepcdo de que as atuais contingéncias
socioeconémicas podem ser enfrentadas por meio da realizacdo de agdes conjuntas
coordenadas através de redes interorganizacionais.

Esta pesquisa teve como objetivo realizar um mapeamento de algumas Redes
de Cooperacdo Empresariais (RCE) existentes no Estado de Goias e identificar os
seus ganhos competitivos obtidos. As redes estudadas foram Rede Imobiliaria de
Goiania, Unido dos Confeccionistas de Taquaral (UNICA), Rede 2000 de Farmacias e
Rede Construmaster.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas pessoais com
questionarios aplicados aos associados e por observacéao in loco.

Os resultados desta pesquisa revelaram que os ganhos encontrados nas redes
estudadas foram: maior poder de mercado, aprendizagem coletiva, reducéo de custos,
acumulo de capital social e inovagao colaborativa.

Na finalizacdo deste trabalho, é importante ressaltar que, apesar das
entrevistas terem sido feitas pessoalmente, deve-se levar em conta fatores externos
que podem ter influenciado as respostas dos entrevistados.

A utilizacdo de informacbes do mercado foi importante na anadlise e
interpretacdes das entrevistas.

No Estado do Rio Grande do Sul, verificou-se um forte apoio do Governo e de
Instituicdes de Ensino Superior e de Pesquisa na formacdo de RCEs. Quanto ao
Estado de Goias nao existem artigos que retratam a existéncia de RCEs, assim como
nao ha politicas publicas claras para a formacao, desenvolvimento e manutencao das

mesmas.
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As empresas em Goias se prepararam para a criagdo de redes associativas,
buscando informacdes fora, consultorias, estudos de mercado e treinamentos por
conta propria. Foram criadas dentro dos seus segmentos, sem obtencdo de apoio
governamental ou institucional. As redes criaram aliangas com formatos de acordos
formais, dentro dos parametros exigidos por lei. As redes existentes tém uma
necessidade de maior inovacao e tentam alcangar uma gestdo eficaz para seus
negocios.

O estudo de algumas RCEs no Estado de Goias, apds a analise dos resultados
e das observagdes, permitiu elencar os seguintes aspectos:

= Os segmentos de comércio varejista sdo os mais interessados em se
unirem para competir com grandes conglomerados que estdo chegando
ao Estado de Goias;

= Os ganhos financeiros e, consequentemente, a lucratividade de cada
um dos associados aumentaram;

= As comunicagdes internas nao estdo em consonancia com todos os
associados, para incentiva-los mais a participarem das assembleias e
atividades;

= As estruturas das RCEs sao semelhantes a tipologia de redes
horizontais;

= Os associados das RCEs estudadas nao participam na sua totalidade
de todas as assembileias;

= Das 4 redes estudadas, apenas 2 possuem estrutura fisica adequada
para atender aos associados.

Conclui-se que as RCEs estdo se formando no Estado de Goias por iniciativa
prépria. A tipologia das RCEs estudadas segue o modelo horizontal. A maioria das
empresas possui um padrdo comum de crescimento apdés a adesdo a Rede. A
socializacao entre os associados acontece na Rede Imobiliaria, Construmaster e Rede

de Confecgdo Unica de modo expressivo.
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Nas quatro RCEs estudadas foram observados ganhos competitivos:

a) Ganho em maior escala e poder de mercado;

b) Solugbes coletivas;

c) Aprendizagem coletiva;

d) Inovacgéao colaborativa.

Na Rede Imobiliaria de Goiania nao foi encontrada a “Reducao de custos e
riscos” e na Rede 2000 de Farmacia, o “Aumento de capital social”.

A Rede 2000 e a Construmaster que possuem estrutura fisica e patriménio
estdo posicionadas no ranking de maiores no mercado e utilizam de estratégia de
marketing para atrair seus clientes.

Além disso, a pesquisa constatou que estas redes requerem melhorias nos
instrumentos organizacionais internos e n&o utilizam ainda todas as vantagens
competitivas, ganhos e interagdes disponiveis para uma Rede de Cooperagao.

A percepcao extraida da pesquisa € a confianca dos associados no presidente
em exercicio. Foi verificado que existe a pratica de tomada de decisao coletiva em
todas as RCEs. Nenhum presidente toma decis6es sem o aval dos associados.

Como sugestado para trabalhos futuros, com vistas a continuidade desta
pesquisa, sugere-se:

e Realizar pesquisas sobre outras redes de cooperagdo, abrangendo
outros segmentos do Estado de Goias, visando complementar este

estudo apresentado.
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ANEXO A - QUESTIONARIO UTILIZADO NAS
ENTREVISTAS

O questionario foi elaborado pela UNISINOS de Porto Alegre, pelo Programa

de Mestrado Profissional em Gestéo e Negocios.

CRITERIO 1 - ESTRATEGIA

Formulagao da Estratégia

1. A rede tem claramente definido um conjunto de objetivos que pretende
alcancar em longo prazo?

2. O planejamento da rede é formulado de maneira conjunta pelos
associados? Como funciona? S&o encontros presenciais? Com que frequéncia se
encontram?

3. Quais objetivos? Que periodo vocés consideram longo prazo? Quem
participa desta definicdo? E formalizado?

4. Ha envolvimento de todos os associados da rede?

5. Participam do planejamento estratégico? Quem participa mais\menos?
Ha espaco para sugestdes de todos os associados?

6. As empresas participantes da formulagao estratégica compartilham
informacbes relevantes para o planejamento? Informacbes sobre resultados,
fornecedores, produtos, mercado, faturamento. Como ocorre? Que canais de
comunicagao utilizam?

7. A preparacdo do planejamento da rede é feita com a analise do
ambiente interno e externo?

8. Quais ferramentas sao utilizadas para esta analise (cenarios, SWOT

e/ou outros métodos)?
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9. A estratégia tem sido desdobrada em metas e ag¢des de curto, médio e

longo prazo conhecidas pelos participantes? Quais sé&o as principais metas e agbes?

Implementagao da estratégia

10. A rede adota procedimentos de acompanhamento da realizagcao das
acodes e do alcance dos objetivos?

11. Sao realizadas reunides periodicas para 0 acompanhamento, correcoes
e ajustes do que foi formulado inicialmente?

12. Os indicadores de acompanhamento das agbes e metas sao
periodicamente revisados pela rede?

13. As acdes dos associados estdo alinhadas a estratégia da rede
(fachadas, layout, fornecedores, promog¢des, mix de produtos ...)?

14. A rede possui mecanismos de motivacdo para o alinhamento
estratégico dos seus associados (agdes de comunicagdo interna, endomarketing,

gamification)?

CRITERIO 2 - ESTRUTURA

Estrutura organizacional da rede

15. Ha articulagdo entre as decisbes tomadas de forma
descentralizada e as decisées tomadas de forma centralizada?

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

instrumentos/documentos?
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17. A rede possui uma descricdo dos papéis e responsabilidades das
funcbes diretivas e assessoras? Qual o papel do presidente, executivo, membro de
conselho, membro de equipe?

18. Os conhecimentos, habilidades e atitudes dos candidatos aos cargos de
diretoria sado considerados nas eleicbes e nas contratagcdes? Ha uma participacao
assidua dos associados nas assembleias gerais? Ha contribuicoes, discussoes,
criticas, sugestoes?

19. As equipes e conselhos compostos por associados sao efetivamente
ativas (ética, fiscal - marketing, negociacao, expansao ...)?

20. Existe uma preocupacdao com a formacado de novo lideres e com a
alternancia de liderangas (métodos, iniciativas ...)?

21. Os associados tém conhecimento das decisdes e acoes em andamento
(sistema de TI, atas, informes, intranet ...)?

22. Existem canais para que o0s associados proponham sugestbes de

melhorias para rede (site, ouvidoria, foruns, equipes de aten¢ao ao associado ...)?

CRITERIO 3 - PROCESSO

Operacionais

23. Existem rotinas de processos importantes para a gestao da rede? Sao
feitos aperfeicoamentos, identificacdo de melhores praticas e aprimoramento nos
processos?

24, Existem rotinas de negociacao da rede com fornecedores (para tras na
cadeia de valor)?

25. Existem rotinas internas da rede (relagdo com associados,
aprendizagem, inovagao)?

26. Existem rotinas externas da rede (expansao de associados, relacao

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

Relacionais

28. Existem rotinas/praticas de construcao, disseminacgéo e sustentacao de
uma identidade comum para a rede? Existem praticas de internalizacdo dos
associados? Quais (nhome, marca, simbolo, eventos)?

29. Existe a percepgcdo de uma imagem comum entre as empresas da
rede?

30. Como ocorre essa autoidentificacdo do associado com a rede e com

seus pares?

31. Existem rotinas de comunicagao entre os associados?
32. Existem rotinas para o engajamento e comprometimento dos
associados?

CRITERIO: 4 RESULTADO

Proporcionados pela rede

33. A participagdo na rede proporcionou aprendizagem para as empresas
associadas (mercado, produto, fornecedor, processos, ferramentas, gestao ...)?

34. A participagcdo na rede proporcionou a ampliagdo das relagdes
comerciais para as empresas associadas (novos clientes, novos fornecedores, novos
prestadores de servicos ...)?

35. A participacao na rede proporcionou melhores condi¢gdes de negociagéo
para as empresas associadas (prazos, precos, condi¢cdes, beneficios extras,
patrocinios ...)?

36. A participacdo na rede proporcionou inovacdo de mercado para as

empresas associadas (oferta de novos produtos, oferta de novos servigos ...)?
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37. A participagdo na rede proporcionou a reducédo de custos e riscos para
as empresas associadas (custos operacionais, custos de transagdo, riscos de
investimento ...)?

38. A participagado na rede proporcionou a contratacao de infraestrutura e
servigos especializados para o aumento da competitividade das empresas associadas
(consultorias, CD, ...)?

39. A participacdo na rede estreitou os lagos relacionais entre os

associados da rede?
Absorvidos pela empresa

40. Houve ampliacao do faturamento das empresas associadas?

41. Houve ampliacao da lucratividade das empresas associadas?

42. Houve ampliacdo do numero de funcionarios das empresas
associadas?

43. Houve melhorias nas instalagdes das empresas associadas?

44, Houve melhoria na credibilidade das empresas associadas?

45, Houve aumento da confianga no proprio negécio pelas empresas
associadas?

46. Houve aumento da autoconfianga dos empresarios associados?
47. A participacdo na rede melhorou a qualidade de vida dos empresarios

associados?



