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RESUMO

As Redes de Cooperacdo Empresarial (RCEs) foram criadas para aumentar a
competitividade e proteger as Médias e Pequenas Empresas (MPEs) dos concorrentes de
grande porte. Muitas RCEs encontram dificuldades para se manterem ativas no
mercado. O modelo de ciclo de vida contribui para superar estes problemas, tendo em
conta as caracteristicas das MPEs e amplia a compreensao de suas mudangas ao longo
do tempo. Neste cendrio, a presente pesquisa tem como objetivo identificar, neste
modelo de ciclo de vida, o estagio que se encontram algumas redes selecionadas no
Estado de Goids, replicando o estudo do mesmo tema realizado nas redes do Sul do
Brasil. Esta pesquisa visa ampliar o entendimento sobre quatro pontos de vista
diferentes, envolvendo RCEs, a saber: ponto de vista tedrico, gerencial,
desenvolvimento regional e gestdo publica. E um estudo de multiplos casos, de carater
descritivo, envolvendo também, levantamento bibliografico. Este modelo foi aplicado,
em duas RCEs localizadas no Estado de Goias, identificando seu nivel de
desenvolvimento. Posteriormente, foram analisados, comparativamente, os resultados
obtidos no Estado de Goids com os obtidos na pesquisa realizada no Sul do Pais. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas e estruturadas, com abordagens qualitativa e
quantitativa dos dados, desenvolvida por técnicas de andlise de conteudo. Como
resultados, a Rede 2000 se enquadrou na fase de Declinio e a Rede de Imobiliarias na
transi¢ao da fase de Desenvolvimento para Maturidade/Consolidagao. Comparando os
resultados com os do Sul, verificou-se, nos dois estudos, a importancia da influéncia
externa nas RCEs. Notou-se que na pesquisa do Sul havia a disponibilidade de treze
RCEs e em Goias apenas duas. No Sul as RCEs recebem apoio publico de programas
voltados especificamente para elas e em Goids isto ndo acontece, existindo programas
voltados apenas para cooperativas € Arranjos Produtivos Locais (APLs). Atualmente,
em Goids, os associados acessam intensivamente redes sociais, por meio de
computadores e smartphones, € isso tem proporcionado troca de informagdes informais
com maior frequéncia entre os mesmos, fortalecendo o vinculo entre eles, auxiliando no
desenvolvimento e manutengdo da consolidagdo da rede.

Palavras-chave: Rede de Cooperacdo Empresarial (RCE). Ciclo de Vida. Média e
Pequena Empresa (MPE). Fases de desenvolvimento.



ABSTRACT

The Enterprise Cooperation Networks (ECN) were created to increase competitiveness
and protect Medium and Small Businesses (MSB) of large competitors. Many ECNs
find it difficult to remain active in the market. The life cycle model contributes to
overcome these problems, taking into account the characteristics of MSBs and broadens
the understanding of their changes over time. In this scenario, the present research aims
to identify, in this life cycle model, the stage that some selected networks in the State of
Goiés find, replicating the study of the same theme carried out in the networks of the
South of Brazil. This research aims to broaden the understanding of four different points
of view, involving ECNs, namely: theoretical, managerial, regional development and
public management point of view. It is a study of multiple cases, of descriptive
character, also involving, bibliographical survey. This model was applied in two ECNs
located in the State of Goias, identifying its level of development. Subsequently, the
results obtained in the State of Goids were compared with those obtained in the research
conducted in the South of the country. Semi-structured and structured interviews were
conducted with qualitative and quantitative data approaches, developed by content
analysis techniques. As a result, Rede 2000 was part of the Decline phase and the Real
Estate Network in the transition from the Development to Maturity / Consolidation
phase. Comparing the results with those of the South, the importance of external
influence on the ECNs was verified in both studies. It was noted that in the southern
survey there were thirteen ECNs available and only two in Goiés. In the South, ECNs
receive public support from programs specifically geared to them, and in Goias this
does not happen, with programs focused only on cooperatives and Local Productive
Arrangements (LPA). Nowadays, in Goids, members access social networks intensively
through computers and smartphones, and this has provided an informal exchange of
information among them, strengthening the link between them, helping to develop and
maintain network consolidation.

Keywords: Enterprise Cooperation Network (ECN). Life cycle. Medium and Small
Businesses (MSB). Development phase.
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INTRODUCAO

A partir da década de 1990, o mercado brasileiro vivencia a nova realidade
competitiva entre as empresas. Torna-se necessario a cooperagao interorganizacional,
algo até o momento pouco utilizado pelas empresas (WEGNER et al. 2013).

Balestrin e Verschoore (2008) abordam a necessidade da cooperacao
interorganizacional, e, em sua pesquisa, utilizam a nomenclatura “Rede de Cooperacao
Empresarial (RCE)” frente a outras nomenclaturas abordadas por diversos autores, tais
como, redes de empresas, redes interorganizacionais, redes de cooperacdo, redes de
colaboracao e redes horizontais. As RCEs sdo definidas como, os relacionamentos
proficuos entre um conjunto de empreendimentos individuais, sendo a cooperagdo, o
fundamento que norteia as agdes dos agentes envolvidos.

A partir de dados recolhidos de diferentes paises pode salientar a relevancia
das RCEs para aumentar a competitividade e protegé-las dos concorrentes de grande
porte (WEGNER et al.,, 2016). As Médias e Pequenas Empresas (MPEs) comecam a
adotar modelos de RCE como forma de superar problemas e alcangar solugdes
(ALMEIDA; SILVEIRA, 2015).

Na Alemanha, por exemplo, existem cerca de 200.000 empresas aliadas em
mais de 320 RCEs, representando o volume de negocios anual de 350 bilhdes de euros.
Na Espanha, existem 350 RCEs, compreendendo 46.000 empresas de pequeno ¢ médio
porte e representando 7% Produto Interno Bruto (PIB) do pais (WEGNER et al., 2016).

O modelo de RCE ¢ bem difundido no mundo, embora seja recente no
Brasil (WEGNER et al, 2015; ZANCAN et al., 2013). O interesse na aplicacdo da

perspectiva de redes no contexto dos estudos organizacionais brasileiros teve um
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aumento substancial na quantidade e na qualidade de pesquisas produzidas a partir da
metade dos anos 2000. Entre outras evidéncias tem-se o volume 46 da Revista de
Administragdo de Empresas (RAE) em 2006, bem como o volume 43 da Revista de
Administracao Publica (RAP) em 2009. Estes periodicos adotaram a tematica de redes
como eixo principal de suas publicagdes. Eventos produzidos sob a coordenagdo da
Associagdao Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo (ANPAD)
passaram a contar com essa area tematica em seis de suas divisdes, consolidando dessa
forma o crescimento significativo de interesse do tema no campo da administracdo no
Brasil (ZANCAN et al., 2013).

Paises em desenvolvimento como o Brasil, os dados apontam para a
formacao de cerca de 800 RCEs sobre a ultima década, mas os estudos mais atualizados
revelam que muitas RCEs ficam inativas ou encerram as atividades depois de apenas
alguns anos no mercado, sugerindo que ¢ mais facil inicia-las, do que leva-las para o
estagio de maturidade (WEGNER et al., 2016).

Observando por este contexto, seria necessaria a criagdo de um modelo para
descrever a trajetoria e representar as disfungdes que podem levar ao declinio e a
dissolu¢dao da RCE em qualquer estagio de desenvolvimento (WEGNER et al., 2013).

As propostas de modelos de ciclo de vida encontrados na literatura estdo
concentradas em aliancas estratégicas. Cliente e relacionamento com fornecedores e
parcerias. Tais acordos interorganizacionais diferem das RCEs no ntimero de parceiros,
governanga e gestdo. Além disso, os modelos existentes ndo representam claramente
quais dimensdes ou caracteristicas do acordo de cooperagdo devem ser analisadas para

compreender sua dindmica e estagios de desenvolvimento.
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O modelo de ciclo de vida desenvolvido por Wegner et al. (2013), contribui
para superar tais lacunas teoricas, tendo em conta as caracteristicas das MPEs, e amplia-
se a compreensao de suas mudangas ao longo do tempo.

Sobre a relevancia da pesquisa, nota-se que as RCEs precisam saber em qual
fase de desenvolvimento se encontram, para aplicar agdes gerenciais e estratégicas para
prosperar em seu ciclo de vida. Este presente estudo verifica como as RCEs pesquisadas
mudaram de nivel no seu ciclo de vida, tanto as levaram para niveis inferiores quanto as
ascenderam para niveis superiores.

A identifica¢do do nivel de desenvolvimento da rede e o aprofundamento
em casos reais, mostrados nesta pesquisa, relacionados a agdes realizadas pela RCE
durante seus estagios de desenvolvimento, que por sua vez as levaram a regressao ou a
ascensao nos niveis de desenvolvimento, se torna importante para a academia e para
acoes executivas de gestores que estdo a frente de redes e/ou empresarios que
conceituam uma alianga de cooperagao interorganizacional.

Além disso, a pesquisa se justifica pelas dificuldades que muitas RCEs
encontram para se manterem ativas no mercado, além de existirem diversas lacunas
relacionadas as estratégias de gestdo e também a falta de conhecimento sobre o
desenvolvimento e dindmica das etapas das redes (WEGNER, 2015).

Foram realizadas buscas em bases de dados, tais como, SCIELO - Scientific
Electronic Library Online, portal de periddicos CAPES, Google Académico, Scopus e
Web of Science. Concentrou-se em artigos publicados nos idiomas portugués, inglés e
espanhol. Buscou-se no titulo, resumo e corpo dos artigos, as seguintes palavras-chave:
rede de cooperagcdo empresarial, rede de colaboragdo empresarial, rede horizontal de
empresas, redes empresariais, redes interorganizacionais, dindmica da cooperagao, ciclo

de vida interorganizacional, estagio de desenvolvimento interorganizacional, central de
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negocios e redes de empresas. Todas as palavras-chave foram traduzidas para o idioma
inglés e espanhol e foram realizadas as buscas nestes dois idiomas. A busca priorizou os
artigos publicados nos ultimos cinco anos. Apds encontrar o artigo em determinada base
de dados, foi realizada a leitura branda para verificar se o artigo tratava-se, em pelo
menos um ponto, do tema redes. Também foram utilizados nesta pesquisa os artigos e
livros referenciados na pesquisa replicada de Wegner et al. (2013), nao utilizando o
critério de priorizar publicagdes dos ultimos cinco anos.

Apds este levantamento referente ao tema proposto nesta pesquisa,
verificou-se a necessidade de conduzir um estudo voltado para o ciclo de vida das
RCEs, as dimensodes analisadas por Wegner et al. (2013), dinamica entre as fases do
ciclo de vida e a importancia de identificagdo do estagio de desenvolvimento da RCE.

Wegner (2011) traz a justificativa de estudar as RCEs por quatro pontos de
vista diferentes, que podem ser aplicados a esta pesquisa, sdo eles: ponto de vista
tedrico, gerencial, desenvolvimento regional e gestdao publica.

Do ponto de vista tedrico, os resultados desta pesquisa contribuem para
suprir lacunas relacionadas a dindmica da cooperagdo em RCEs e a gestdo da
cooperacdo. Busca-se o foco na eficiéncia, analisando os motivos e beneficios da
cooperacao nas fases da RCE.

Do ponto de vista gerencial, o modelo de andlise desenvolvido servird de
base para gestores de RCEs que necessitam de melhor compreensao sobre o estagio de
desenvolvimento do arranjo cooperativo e que acdes s3ao necessarias para sua
consolidagdo. Em paralelo, o modelo poderd ser utilizado como instrumento de
diagnostico, indicando pontos fortes e fracos da RCE, bem como estratégias de a¢do que
possam ser seguidas por essas redes para atingir patamares mais altos de

desenvolvimento. No limite, ainda que nao tenha carater prescritivo, o modelo
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contribuird com o processo de consolidacdo da RCE ao indicar possibilidades e
solugoes.

Do ponto de vista do desenvolvimento regional, RCEs constituem de
eficiente mecanismo para preservar ou desenvolver a competitividade de MPEs. Sabe-se
que essas empresas representam importante componente do tecido econdmico da
maioria das regides, pelo seu potencial de geragdo de emprego e renda. Ao contribuir
com o processo de desenvolvimento e consolidagdo das redes e, consequentemente, das
MPEs participantes, o presente estudo contribui também para o desenvolvimento das
regides onde essas empresas estdo instaladas.

Com base em experiéncias de cooperacdo empresarial em outros paises,
como por exemplo, a Alemanha, acredita-se que as RCEs podem assumir papel cada
vez mais relevante na economia, como ponto de sustentacdo para as empresas de
pequeno porte e atuacao regional. Naquele pais, RCEs com mais de um século de
existéncia tém significativa participacdo de mercado em diversos segmentos de negocio,
muitas com centenas ou até milhares de associados.

Do ponto de vista da gestdo publica, acredita-se que a aplicagdo do modelo
de andlise poderd gerar informagdes relevantes para a elaboragcdo de politicas publicas
mais efetivas. Em um universo de dezenas ou centenas de redes, ¢ esperado que
houvesse redes em diferentes situacdes de desenvolvimento e que necessitam de
diferentes formatos de apoio ou que conseguem atuar de forma independente.

Ao identificar as diferengas encontradas entre as redes pesquisadas do
Estado de Goias e as redes do Sul do Brasil, isso podera contribuir para novas pesquisas
sobre redes no Estado de Goids e disponibilizar dados e informacdes necessarias para

comparagdes com outras regides a serem estudadas.
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Como resultado esperado, este trabalho poderd auxiliar os gestores a
identificar, por meio das caracteristicas de sua propria RCE, a fase na qual ela se
encontra. E, assim, conhecendo os aspectos envolvidos em cada fase do ciclo de vida,
poderdo estabelecer agdes indutoras para desenvolver as caracteristicas que estdo
ausentes, o que permitira o avanco desta rede na dire¢ao de sua consolidacao.

Sobre a dinamica de relagdes interorganizacionais, a medida que descreve o
ciclo de vida das RCEs goianas, esta pesquisa contribuird ao oferecer modelo adequado
a analise desse modelo de arranjo. A partir desse modelo, pesquisadores e formuladores
de politicas publicas do Estado de Goids, também de outros Estados, poderdo realizar a
analise de redes, elaborando estratégias mais adequadas a cada rede, de acordo com sua
fase de desenvolvimento.

Diante deste contexto, esta pesquisa visa responder a seguinte questao:

— Considerando o modelo de ciclo de vida, em que estigio se
encontram as RCEs pesquisadas no Estado de Goias?

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar, no modelo de ciclo de vida, o
estagio de desenvolvimento que se encontram algumas redes no Estado de Goias,
contribuindo para o avan¢o do modelo replicado.

Como objetivos especificos tém-se:

— Mapear algumas redes goianas e aplicar o modelo proposto de ciclo de
vida;

— Identificar o estagio de desenvolvimento destas redes selecionadas;

— Analisar, comparativamente, os resultados obtidos no Estado de Goias
com 0s obtidos na pesquisa realizada no Sul do Pais.

O método usado foi definido como estudo de multiplos casos, de carater

descritivo, envolvendo levantamento bibliografico. Foram realizadas entrevistas
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semiestruturadas e estruturadas, com abordagem qualitativa e quantitativa dos dados,
desenvolvida por técnica de andlise de contetido, sendo analisadas duas RCEs
localizadas no Estado de Goiés.

Esta dissertagdo esta estruturada da seguinte maneira: introducao, que por
sua vez, traz a questdo de pesquisa, o objetivo geral, especificos, justificativas,
resultados esperados, método utilizado e a estrutura da monografia.

O Capitulo I apresenta o referencial tedrico, expondo o estado da arte
referente ao tema pesquisado. Explora-se o modelo de ciclo de vida proposto,
abordando de forma especifica suas fases e as dimensdes analisadas, a fim de apoio
teorico para defini¢do do nivel de desenvolvimento das RCEs pesquisadas.

No Capitulo II estd descrito o desenho da pesquisa, 0 método empregado,
técnicas e procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizagdo deste estudo e
alcance dos resultados.

O Capitulo III traz a analise dos resultados obtidos e discussdes. Sao
levantados os resultados alcangcados com a pesquisa, realizando a avaliagdao individual
de cada RCE pesquisada. E feita a analise e identificagdo do nivel de desenvolvimento
que se encontra a RCE e, posteriormente, realizada a comparagdo dos resultados
alcancados em Goias e com os resultados alcangados no Sul.

Finalmente, a conclusdo mostra as respostas dos objetivos do estudo,

limitagdes encontradas e sugestdes para estudos futuros.
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1. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta conceitos e definicdes sobre o tema. Primeiramente
sao apresentadas definigdes de RCEs, conforme varios pesquisadores, €, posteriormente
sao apresentadas discussdes sobre as seis fases de desenvolvimento abordadas pela
pesquisa replicada. Nestas discussdes envolve-se levantamento de contetido tedrico
sobre as fases. Em seguida sdo descritas as sete dimensdes de analise sugeridas e
avaliadas pelos especialistas na pesquisa, as quais serviram de apoio para definir e

identificar a fase em que se encontra cada RCE.

1.1. Conceituacdes de Rede de Cooperacio Empresarial

A palavra rede (réseau) aparece na lingua francesa no século XII, origindria
do latim retiolus, diminutivo de retis, e também do francés antigo rései. Antigamente
era realizada uma metafora com a palavra rede, associando ao corpo humano, tendo
como referéncia as veias do corpo todas ligadas, mantendo vivo o ser humano, também
se relacionava a tecidos, redes de pesca, cestas, cordéis e malhas. A conceituacao de
cooperacao origina do latim coo, que significa agdo conjunta, operare, que significa
operar ou fazer e laborare, que significa producdo em virtude de um mesmo fim
(ALMEIDA; SILVEIRA, 2015).

RCEs sdo as formagdes de grupos de empresas, criados para explorar e
favorecer umas as outras, sem a necessidade de criar lagos financeiros, constituidas
formal ou informalmente, aonde o apoio mutuo interferird na produgdo, distribuicdo,
marketing e pesquisa e desenvolvimento das empresas envolvidas (SOUZA et al.,

2015).
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Na vis@o horizontal de Antunes ef al. (2010), esta formacgdo de grupos tem o
objetivo de desenvolvimento e obtencdo de ganhos coletivos, com a mesma autonomia
de gestdo para cada participante. Para Balestrin e Verschoore (2008), os grupos tem a
colaboracdo como norte das agdes dos envolvidos, com a coordenacao democratica
(ALMEIDA; SILVEIRA, 2015). Conta-se com a participagdo de todos os envolvidos.
As normas sdo especificadas no estatuto e no regime da associacdo, representando
contratos estaveis, mas flexiveis (ALMEIDA; SILVEIRA, 2015).

De acordo com Wegner (2011) estes grupos estabelecem relagdes formais,
com prazo ilimitado de existéncia, mantendo a individualidade legal das empresas
participantes. Devido as suas limitagdes estruturais, sozinhas ndo conseguem assegurar
condi¢des de sobrevivéncia e desenvolvimento (WEGNER, 2005). As MPEs se
relacionam para aprimoramento tecnoldgico e gerencial, a fim de alcangar melhoria no
posicionamento competitivo (SILVA; NEVES, 2013), pessoas ¢ empresas se reinem
em torno de temas e objetivos comuns (BASTOS et al.,, 2014), com agdes de
colaboracao consistentes (GIGLIO; GAMBA, 2015).

Os grupos empresariais, chamados RCEs, possuem abordagem alternativa
ao determinismo cultural e ao tratamento econdémico, entendidas como produto da
gestdo humana, com foco e andlise nas relagdes sociais entre as organizagdes € ndo a
atores isolados (JACOMETTI et al., 2014). Sao considerados elementos, que
representam uma nova forma de estrutura empresarial para enfrentar mudancgas
ambientais, alterando assim a forma classica de entender o desempenho de empresas de
determinado setor econdomico (XAVIER FILHO et al., 2013). Tem-se o arranjo pré-
definido, relacionado a determinada politica institucional (MACHADO et al., 2013), se

unindo para buscar maior compartilhamento de pesquisa e desenvolvimento de
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produtos, exportacdo ou aumento no poder de barganha no mercado (ALVES et al.,
2013).

As estruturas das RCEs estao dispostas a superarem limites em seu trajeto
evolutivo, por meio da coordenagdo de recursos compartilhados, a fim de viabilizar o
fomento de atividades inovadoras (ZANCAN et al., 2013). Sao organismos autdbnomos
e distribuidos geograficamente. Heterogéneos em termos de seu ambiente operacional,
cultural, capitais sociais e objetivos, colaborando em rede a fim de alcangar propoésitos
semelhantes ou mesmo compativel (ZANDER et al., 2016).

Por fim, apds o levantamento do estado da arte a respeito de conceituagdes
de RCEs, este estudo define RCE como sendo a unido interativa formal entre empresas,
para fins de apoio mutuo, sem limitagdo alguma em ag¢des colaborativas de areas
internas e externas, mantendo a autonomia de gestdo dentro de uma coordenagao
democratica, com o objetivo de ganhar competitividade inovadora e maior poder de

barganha, perante o determinismo cultural do mercado empresarial.

1.2. Estagios de desenvolvimento do modelo de ciclo de vida das RCEs

Em sua pesquisa, Wegner et al. (2016), traz seis estagios de
desenvolvimento. Os estagios que compdem o modelo de ciclo de vida foram
identificados e as dimensdes de andlise foram definidas.

1* etapa: Concepcao. Empresarios se retinem para discutir possibilidades de
cooperacao. A governanga em rede estd em desenvolvimento. Empresarios mostram alto
nivel de participacdo nas atividades propostas e compromisso com acdes definidas,
devido ao estado de motivagdo em relacdo as potencialidades do trabalho coletivo.

2* etapa: Nascimento e formalizacdo. As redes de empresas se movem
deixando de ser projeto, para ser formalizada pelos membros que definem o conselho de

administracao, conselhos executivos e equipes de trabalho. O modelo de governanga
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compartilhada ¢ escolhido, em que os proprios membros sdo responsaveis pelas
atividades.

3% etapa: Desenvolvimento. A estrutura de gestao € os processos principais
foram definidos, e, sdo ajustados nesta fase, resultando em melhorias na estrutura de
governanga. Informagdo e experiéncia gerencial podem ser trocados livremente, o que
fortalece as relagdes sociais dentro do grupo.

4% etapa: Consolidacdo e maturidade. As redes de empresas levam a sua
gestdo ao nivel profissional, ha contratacdo do gerente executivo e funciondrios para
gerenciar atividades. A diretoria eleita € responsavel pelas decisdes estratégicas. O
governo agora ¢ administrado pela organizacdo administrativa de rede. Grupos de
empresarios mais engajados e comprometidos destacam-se, enquanto outros aproveitam
os beneficios com pouca participacao (oportunismo).

5% etapa: Declinio. A falta de ajustes e melhorias nas estruturas, processos e
governanga levam os parceiros a desacreditarem. Grupos laterais aparecem com
interesses proprios, tentando influenciar a gestdo e causar concurso interno de energia e
espaco na gestdo de rede. A maioria dos empresarios estabelecem prioridades de agdes
individuais dentro de suas proprias empresas, em vez de objetivos coletivos.

6* etapa: Dissolucdo. Apesar de que o conselho de administracdo ainda
esteja no lugar, ja ndo tem mais func¢do de gestdo da rede. Assim, a RCE ndo tém uma
gestdo estruturada e nem oferece servicos. Regras de governanga também ndo sdo
seguidas. Os membros da rede ndo estdo mais comprometidos e a participagdo nas
atividades ¢ quase nula. A maioria dos membros ja saiu da rede e apenas aqueles
fortemente interessados na cooperacdo permanecem. Foram elaboradas descrigdes dos

mesmos, sendo mostrados na Figura 1.
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Reestruturagdo, ndo ¢ um estagio explicito do ciclo de vida das RCEs, mas
situagdo necessaria para assegurar que a rede ira persistir ao longo do tempo. As RCEs,
mesmo consolidadas precisam passar por transformagdes para evitar o declinio e
dissolucdo. Esta necessidade ¢ justificada pela mudanca de bases de recursos, bases de
informacdes e expectativas dos membros ao longo do tempo. Além disso, as empresas
esperam continuamente niveis mais elevados de beneficios da rede, mesmo quando eles
nao podem obter as vantagens proporcionadas pelas estratégias coletivas.

Na proxima subsecdo serao discutidas elucidagdes do apoio teorico do
estudo em questdo, tendo énfase em cada estdgio de desenvolvimento do modelo de

ciclo de vida das RCEs, trazido por Wegner et al. (2016).

1.2.1. Etapa de Concepc¢io

Tratando de RCE, Pacagnan (2006), observa que a transformagdo
tecnologica advinda da economia informacional e o surgimento da nova ldgica
organizacional fizeram emergir as redes. As empresas em rede se iniciam ao constatar a
necessidade de compartilhar conhecimento e informagdo para competir no mercado.

Para Tureta e Cunha (2010), a concepcao da RCE tem-se em dois processos,
o natural e o arquitetado. O natural, surgindo como resposta a mudangas ambientais e
objetivos semelhantes entre os atores. Mesmo ao existir a inter-relacdo, ainda nao ha
intengdo concreta de estabelecer uma rede formalizada. No processo arquitetado fica
evidente a intengdo pela procura de parceiros apropriados para a materializacdo da rede.

A logica que predomina nas RCEs ¢ o fato de que s6 ha a concepcdo de
formacdo da RCE se os ganhos forem para todos, caso ndo seja, ndo cooperariam. Em
MPEs, a possibilidade das mesmas em ampliarem seu poder de mercado, se torna
também a légica predominante na concep¢ado das RCEs (VERSCHOORE;

BALESTRIN, 2008).
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A parceria, a cooperagdo, a associagdo ¢ a complementaridade entre as
organizacdes, sao alguns dos principios para concepcao da RCE. Toigo e Alba (2010)
partem do principio de que no atual ambiente de negdcios nenhuma empresa, seja ela
pequena ou grande, ¢ independente ou autossuficiente. Para eles, existem trés principais
motivos que geram a concepc¢ao da RCE:

— Custo de transagdo: pequeno numero de barganhas;

— Comportamento estratégico: leva as empresas a tentarem alcancar suas
posicdes competitivas ou poder de mercado;

— Conhecimento ou aprendizagem organizacional: quando um, ou todos os
atores, necessitam adquirir certo conhecimento critico do outro, ou quando, um
necessita manter sua capacidade, enquanto observa o conhecimento da outra empresa.

J& Alves et al. (2013) trataram dos principais fatores que originam a
concep¢do da RCE. Destacam-se alguns aspectos que geram interesse: cultura de
colaboracdo; Aspectos organizacionais; Reputagdo dos participantes; Fortalecimento do
poder e a disseminagdo entre os participantes; Percepcdo semelhante de
interdependéncia dos participantes; Reconhecimento de interesses comuns;
Manifestagdo e mediagdo do ator mais forte.

Sobre duas caracteristicas de concepg¢do, Zancan et al. (2013), exprimem
sobre redes estratégicas e redes de desenvolvimento. Redes estratégicas: as empresas
iniclam a cooperagdo para praticar atividades como marketing, vendas, compras,
administracdo e produgdo. Redes de desenvolvimento: iniciam o processo de
cooperacao para qualificar os recursos dos que cooperam, desenvolvendo produtos,

tecnologias, aumentando a qualidade, habilidades de producdo e troca de informagdes.
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Na perspectiva de alianga entre organizagdes, Spekman et al. (1998) trazem

algumas razdes que influenciam as organizacdes a aderirem e conceituarem a RCE,

mostrado no Quadro 1.

QUADRO 1: Razées que levam a idealizar uma rede.

Motivos vistos para cooperacido empresarial

Marketing mais eficaz

Acesso ao baixo custo de tecnologias

Expandir suas capacidades

Aprender novas competéncias

Renovagdo estratégica

Criar boa relagdo com fornecedores antes ndo alcangados

Ganho de vantagens competitivas em ambiente
estatico

Aumentar a flexibilidade e crescimento

mecanismos de baixo custo

com

Descomplexidade do mercado mundial

Partilhar riscos

Descomplexidade da cadeia de valor

Melhora de custos

Acesso as novas bases de clientes

Defender melhor posi¢do de mercado

Habilidades complementares

Dispersdo de tecnologia

Facilidade no langamento de produtos complexos

Protecionismo

Mitigar o risco

Racionalizagdo da capacidade

Aprendizagem para extensdo das capacidades

Maior capacidade para transmitir e aprender novos
conhecimentos e habilidades

Abordagem mais simples para fusdes e aquisi¢des

Fornecer maior confianga ao cliente

Acesso as novas habilidade e tecnologias

Aumentar as for¢as e diminuir as fraquezas

Menos risco de propagacio de custos

Mais rapidez ao acesso a criatividade

Economia de escala e escopo

Inovagao e novos produtos

Necessidade de foco estratégico ao invés de
simplesmente transagdes comerciais

Acesso a ativos complementares e fazer melhor ligacao
com desenvolvedores e fornecedores, a fim de criar
conhecimento sobre as tendéncias de mercado

Fonte: Adaptado de Spekman et al. (1998).

Para Rodrigues (2014), a fase de concepcao da RCE surge como estratégia,

na qual os participantes e interessados necessitam a principio de algumas destas

possibilidades: reduzir custos, implantar novas tecnologias, treinar e desenvolver seus

funcionarios, inovar sua administracao,

melhorar o atendimento e conquistar novos

clientes, economia de escala através de acOes coletivas, acessar novos mercados,

aumentar o portfélio de produtos, economia de especializacao, reducdo de custos de

transagdo, facilidade no processo de inovacdo dos produtos ou servigos, ganhos de

credibilidade organizacional e defini¢do de marcas de qualidade.

A concepgdo da RCE pode vir devido a intencdo de algumas organizagdes

em criar um ambiente organizacional que propicie a interagdo eficaz entre pessoas,
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grupos e organizagdes. Nesta visdo, Balestrin et al. (2008), destacam a dindmica de
oferecer a complementaridade de competéncias, através da qual os individuos querem se
beneficiar de conhecimentos, praticas, valores, processos, cultura e de diferencas uns
dos outros, sendo compartilhados coletivamente em favor de projeto comum. Assim as
redes representam o lugar no qual os processos de aprendizagem e consolidagdo do

conhecimento ocorram.

1.2.2. Etapa de Nascimento e Formalizacao

Nesta fase, a RCE ja ultrapassou o momento de concepg¢do, conforme ja
tratado anteriormente por Wegner (2015), no qual os empresarios se reunem para
discutir possibilidades de cooperacdo. Na fase de nascimento e formalizacdo, ja se
passou pela identificagdo de motivos, objetivos e busca de semelhangas entre os
possiveis associados.

A RCE toma forma e se inicia. Nesta fase criam-se processos contratuais de
constituicdo e posterior publicacdo dos mesmos. Os instrumentos contratuais possuem a
func¢ao relevante de formalizar os direitos ¢ os deveres dos atores envolvidos. Sao eles:
Contrato Constitucional - plataforma juridica coletiva, que possibilita manter a
individualidade dos membros sem que as empresas associadas percam sua necessaria
autonomia. Regulamento ou Regimento Interno da RCE - normas de conduta,
procedimentos para admissdo e desligamento de associados e as relagdes internas
basicas da RCE. Codigo de Etica - questdes éticas e morais da interagdo entre os
participantes da RCE através da explicitagdo do comportamento esperado de cada
empresa (ANTUNES et al.,, 2010; WEGNER, 2005).

Para Wegner (2011), a partir da formalizagdo, a RCE se caracteriza pelo

aumento do nimero de membros na relagao cooperativa. Mas para Ringe Van de Vem
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(1994) a formalizacdo excessiva e monitoramento de termos de relagdes
interorganizacionais podem levar ao conflito e desconfianca entre as partes.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) ¢
uma entidade privada sem fins lucrativos. E o agente de capacitagdo e de promogio do
desenvolvimento, criado para dar apoio aos pequenos negdcios de todo o pais. Esta
entidade considera a RCE formalizada, a partir do ponto que j& tenha negociacdes de
compra e¢ venda de fornecedores centralizados, atingindo grandes volumes de
mercadorias entre associados (SEBRAE, 2014).

A RCE inicia a fase de formalizagdo quando sua governanca comega ter a
estrutura centralizada e formalizada (CASTRO; GONCALVES, 2014). Ja para
Machado et al. (2013), Gaspar et al. (2014), as RCEs com maior grau de formalizagio
sdo como redes institucionais, cuja composic¢ao ¢ geralmente pré-definida, relacionada a
determinada politica institucional, ou seja, quando se constituem mediante contratos que
regem o seu funcionamento.

Para Wegner (2005), a RCE em fase de formalizagdo, necessita de clara
defini¢ao dos limites da instituicdo, participacdo efetiva das partes envolvidas na
defini¢ao das regras, adocdo de sangdes para os transgressores € a existéncia de
mecanismos pouco onerosos para a solugdo de conflitos.

Segundo Ring e Van de Vem (1994), nascimento acontece quando os atores
chegam a um acordo sobre as obrigagdes e regras para acdo futura no relacionamento.
Neste ponto, os termos da estrutura sdo estabelecidos, sendo codificados em um
contrato relacional formal ou informalmente entendido entre as partes. Uma série de
interagdes muitas vezes ¢ necessdria para permitir que as partes alcancem mutuo
consentimento legal. Dependendo do grau de risco do negocio e da vontade das partes a

confiar na cooperagao, muitos desses compromissos serdo alcangados informalmente
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com aperto de mao. No entanto, os agentes legais das partes, muitas vezes sao
chamados mediante a elaboragdo de acordo formal legal em outros compromissos
principais para evitar impedimentos legais, tais como, erro, falsidade ideologica,
influéncia indevida e coagao.

Em relacdo aos aspectos de formalizagdo, a RCE pode ser considerada
formal, quando se baseia sob a declaracdo de rela¢do contratual, que tem como objetivo
cumprir e assegurar regras estabelecidas a fim de evitar comportamentos inadequados,
podendo danificar as relacdes entre os membros (GASPAR et al, 2014). A
formalizagdo pode ser alcangada quando a RCE passa a ser regida pela forma de pessoa
juridica, na qual as acgdes sdo centralizadas interferindo nas decisdes dos membros
participantes. A formaliza¢do da colaboragdo pode contribuir para a minimizagdo do
oportunismo entre os integrantes da cooperacdo (ALVES et al, 2013). Ja Giglio e
Gamba (2015) tratam sobre a formalizacdo, como a ado¢do de documento que define
fun¢des, regras e puni¢des dentro do grupo.

Na fase de formalizagdo, Zabotto et al. (2014) classificam as RCEs em seis
tipos, conforme mostrado no Quadro 2.

E importante destacar que recursos precursores deram inicio a formalizagdo
de varias redes brasileiras, o Programa Redes de Cooperacao (PRC), politica publica
criada pelo governo do Estado do Rio Grande do Sul, em 2000, que objetivou fomentar
as MPES, promovendo o desenvolvimento local por meio da colaboracdo e da acdo

conjunta.
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QUADRO 2: Tipos de redes na fase de formalizagao.

Tipos Descri¢iao
Nao ha instrumentos legais, como um contrato, que vincule os
Redes sociais simétricas integrantes. Um integrante tem liberdade para aderir ou desligar-se da

rede a qualquer momento;

Os integrantes regulam sua parceria por meio de contratos que
Redes sociais assimétricas controlam a troca de bens e servigos, mas ainda ha a liberdade de um
integrante aderir ou desligar-se da rede a qualquer momento;

Sédo controladas por contratos formais com clausulas que estabelecem
Redes burocraticas simétricas relagdes, direitos, obrigacdes, formalizagao de trocas e acordos, ¢ a
protecao dos direitos individuais dos integrantes;

Regem-se por instrumentos legais voltados ao alinhamento
estratégico dos integrantes aos interesses do agente gestor, com
estabelecimento de direitos, transferéncia de conhecimento e
padronizacdo de servicos, e informagdes entre os integrantes;

Redes burocraticas assimétricas

As empresas estabelecem uma nova empresa como forma de
equilibrio de conhecimentos e capitais. Os acordos e direitos a
propriedade dos integrantes sdo estabelecidos por contratos formais e
clausulas especificas;

Redes proprietéarias simétricas

Apresentam o aspecto “risco” envolvido, adicionalmente as
caracteristicas presentes nas redes proprietarias simétricas. Neste tipo
de agrupamento, ha presenca de um investidor e a empresa COmo
parceiros.

Redes proprietarias assimétricas

Fonte: Adaptado de Zabotto et al. (2014).

A Lei n° 13.839, Capitulo VI, institui que o PRC tem como objetivo
fortalecer as microempresas e empresas de pequeno porte nos mais variados segmentos
da economia, por meio da unido associativa entre elas, mediante a disponibilizacao dos
instrumentos necessarios para a sensibilizagdo, a formacao, a consolidacdo, a expansao

e a gestdo de RCEs (ALMEIDA; SILVEIRA, 2015).

1.2.3. Etapa de Desenvolvimento

Na fase de desenvolvimento, a RCE apresenta ganhos entre os associados
através de vinculos de produgdo, interagdo, cooperacao e aprendizagem (SOUZA et al.,
2015). Para Almeida e Silveira (2015), no processo de desenvolvimento, as RCEs
apresentam a dimensdo territorial, bem como por instituir relagdes distintas de
interacdo, integracdo, subordina¢do, cooperacgao, etc.

Para Wegner (2005) ¢ importante na fase de desenvolvimento, a abertura da

comunicacao das organizagdes que fazem parte da RCE, quando ha tendéncia positiva
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ao fortalecimento da confianca entre os participantes, e, a0 mesmo tempo em que a falta
desses canais podem levar ao efeito contrario.

No desenvolvimento da RCE, Torres (2014) defende a auto-organizacao
entre os individuos. Processos capazes de convocar condutas coletivas, ou, interacdes
multiplas entre individuos e feedback retroativo positivo e negativo.

Na fase de desenvolvimento, Spekman ef al. (1998), relatam acontecimentos
que as RCEs podem passar na fase de desenvolvimento, conforme mostrado no Quadro

3.

QUADRUO 3: Caracteristicas ocorridas a partir do desenvolvimento.

Acontecimentos a partir do desenvolvimento da RCE

Ja pode haver a avaliagdo dos resultados em
comparagdo com os anteriores Eliminam-se redundéncias

Inicia-se a combinacdo de vantagens de integracdo
vertical Ocorre a partilha de responsabilidades

Comega a reducdo e custos e ganhos em economia
de escala Criam-se estratégias de longo prazo

Cria alianga com parceiros antes ndo alcancados
isoladamente Acontece redugdo de tempo de ciclos

Da-se acesso a recursos comuns entre os membros | Verifica-se aprendizado organizacional

Encontra-se  reciprocidade, independéncia e |Competéncias comegam a valer mais que

aprendizagem tecnologias discretas
Acontece o ganho de tempo e velocidade em
processos Ocorre maior penetragdo no mercado
Aumento de Know-How Acontece a reciprocidade de forgas
Alargam-se as competéncias Foco no beneficio mutuo
Parceria livre para se concentrar em competéncias
Ja acontece melhor acesso ao mercado essenciais
Ha acesso ao aprendizado de baixo custo Sinergia de competéncias e capacidades
Descoberta de oportunidades imprevistas Realizam-se acordos bilaterais

Criagao de novos contatos

Fonte: Adaptado de Spekman et al. (1998).

As RCEs em fase de desenvolvimento possibilitam gerar experiéncias de
auxilio mutuo constantemente, realizam-se convengdes € eventos sociais, apresentam
diferencas pouco significativas entre as empresas envolvidas, tende a distribuir de forma

mais igualitaria os resultados dos esfor¢cos empreendidos, permite a discussdo de forma




36

franca e aberta dos problemas e das oportunidades que envolvem os negocios dos
participantes (ANTUNES et al., 2010).

Para Tureta e Cunha (2010) o desenvolvimento da RCE, da origem a
imbricacdo nas interagdes entre os atores participantes, criando sentimento de
reciprocidade. Os associados se sentirdo mais seguros para expandirem suas fronteiras
em busca de novos mercados.

Verschoore e Balestrin (2008) citam caracteristicas que surgem na RCE em
desenvolvimento, tais como, a criagdo de servigos de garantia ao crédito, prospeccao e
divulgacdo de oportunidades, auxilio contdbil e técnico-produtivo, treinamentos e
consultorias, sistemas de informagdo para a disseminacao eletronica de solucdes entre
seus associados, processos conjuntos de adaptagdo as exigéncias socio econdmicas,
acesso a novos conceitos e métodos, estilos e maneiras de abordar a gestio e a resolugao
de problemas, estratégias coletivas de inovagdo, e por fim, o acesso a recursos nao
existentes na empresa agindo de forma solitéria.

O fluxo de conhecimento e de tecnologia presentes no desenvolvimento da
RCE possibilita a inibicdo de segredos entre os envolvidos, tornando de forma conjunta
o conhecimento como ferramenta de vantagem competitiva do grupo, frente ao mercado
externo (TOIGO; ALBA, 2010).

O desenvolvimento da RCE caracteriza-se pela elaboracdo do planejamento
estratégico, como guia de agdes e fortalecimento da colaboragdo. Surge a necessidade
de criagcdo de mecanismos de governancga e o estabelecimento de praticas de gestdo, sem
as quais, dificilmente os objetivos serdo alcangcados (Wegner et al., 2014).

No Quadro 4 ¢ apresentada a adaptacdo sob aspectos-chave na fase de
desenvolvimento da RCE, sobre as elementos de andlise, gestdo da cooperacdo e seus

resultados, confianca e agentes externos.
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QUADRO 4: Elementos de analise na fase de desenvolvimento de redes.

Elemento de analise | Aspectos-chave

Resultados efetivos e divisdo justa sdo indispensaveis para manter o
Gestdo da cooperagdo e |interesse na cooperagdo. A criagdo da estrutura de gestdo para a rede é
resultados relevante para seu desenvolvimento, especialmente quando aumenta o
numero de participantes

A confianga e o ambiente relacional positivo, tém importancia para o
Confianca sucesso da cooperagdo. Os relacionamentos interpessoais influenciam a
dindmica de desenvolvimento das redes

Os agentes externos possuem importante papel na constituicdo e no
Agentes externos desenvolvimento da rede. Os agentes atuam como fomentadores das acdes
iniciais e da organizacdo da cooperacdo

Fonte: Adaptado de Wegner et al. (2014).

No processo de desenvolvimento da RCE, as proximidades geograficas
entre os associados podem propiciar a criacdo do centro de coordenacdo de sistemas
locais de produgdo e inovagao, referindo-se a: formagao de profissionais especializados,
a promocdo de cursos de geragdo e treinamento de mao-de-obra qualificada, ao
desenvolvimento de pesquisas cientificas e tecnoldgicas, a prestacdo de servigos
especializados de assisténcia técnica, de prospeccao e difusdo de informacdes e ao
desenvolvimento de tecnologias (SILVA; NEVES, 2013).

Para Machado et al. (2013), na fase de desenvolvimento, ressaltam a
importancia de se alinhar as a¢des individuais e coletivas com os objetivos estratégicos
da RCE, sendo necessario que as organizagdes estejam constantemente avaliando os
custos e beneficios da sua atuacdo junto as demais.

O estudo de caso, realizado por Zen et al. (2013), sobre o processo de
internacionalizagdo da empresa em rede, foi mostrado que na fase de desenvolvimento
da RCE alcangou-se trés recursos intangiveis: a reputacdo de determinado produto
brasileiro, o conhecimento do mercado internacional e o acesso a informagdes. Souza et
al. (2015) também abordam os ganhos intangiveis propiciados pela RCE na fase de

desenvolvimento.
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1.2.4. Etapa de Consolidacio e Maturidade

No momento de consolida¢dao e maturidade da RCE, Antunes et al. (2010)
tratam da necessidade da RCE nesta situagdo obter o apoio de programa de consultoria
com profissionais especialistas nas fases do ciclo de vida da RCE. Os especialistas
capacitam os gestores e empresarios e abrem espago para troca de informagdes entre os
participantes, gerando oportunidades a articulagdo entre empresas, estimulando
negodcios, parcerias e aliangas.

Castro e Gongalves (2014) observam o apoio de politicas publicas para
ajudar na consolidacdo e maturidade da RCE e Zancan et al. (2013) verificam que na
fase de consolidagdo e maturidade as RCEs realizam atividades de comunicagdo e
divulgagdo da marca de maneira a criar identidade da RCE para o mercado.
Consolidacdo e maturidade talvez ndo possa ser o dpice do relacionamento em RCE,
mas ¢ a cimeira (JAP; ANDERSON, 2007).

O estudo de caso de Tureta e Cunha (2010) elegeu esta fase como o periodo
de crescimento e expansdo do mercado, ou seja, assim que a RCE chegou ao status de
consolidada, os associados puderam dar inicio ao processo de crescimento € expansao
de seus mercados. Nesta fase Zancan et al. (2013) listam condicionantes, trazidos por
alguns autores, que podem ser passiveis de investigacao de forma tedrica no ambiente
das RCEs, a fim de verificar se as mesmas se encontram consolidadas. Os
condicionantes sdo: competéncias e aprendizagem, criagdo de vantagens competitivas,
partilha de custos fixos, compartilhamento de riscos operacionais, racionalizacao da
producdo, economias de escala, expansdo internacional, transferéncias de tecnologias,
complementaridade de recursos, confianga e reforco de capacidades competitivas e

produtivas.
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Sobre a geragdo de ganhos competitivos das RCEs estarem fortemente
condicionados ao seu tamanho e ao seu tempo de atuagdo, ¢ apresentada a demonstracao
dos autores Verschoore e Balestrin (2008), na Figura 2.

FIGURA 2: Esquema Conceitual: ganhos competitivos das empresas em rede.

Ganhos de
Acesso a Escala e Poder
% Solugdes de Mercado
o
s
2
2 Reducao de Aprendizagem e
@ “Custose § Inovacao
2 Riscos
=
(i)
E
E Relagdes Socials
Anos de Existéncia da Rede i

Fonte: Verschoore e Balestrin (2008).

Eles concluem que a RCE se encontra na fase de consolidagao e maturidade
quando seus reais beneficios estdo alcangaveis, a medida que haja evolucao conjunta do
tamanho e do tempo da RCE.

No canto superior esquerdo da Figura 2, posiciona-se o fator “Acesso a
Solugdes”, no qual a quantidade e a qualidade das solu¢des proporcionadas pela RCE
dependem do crescimento do nimero de participantes.

Na fase de consolidagdo e maturidade, com pouco tempo de existéncia, as
RCEs priorizam buscar redugdes de custos e oferecer solucdes a seus associados.
Ganhos, como as relagdes sociais, aprendizagem e inovacdo, sdo obtidos com o

amadurecimento da RCE.
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Wegner et al. (2014) tratam do relato de um empresario entrevistado,
mostrando que a participagdo de associagdes comerciais, industriais, sindicatos e da
propria universidade, podem ajudar o grupo em momentos de maior fragilidade ou
quando ocorrem divergéncias, facilitando assim, o processo de consolidagdo e
maturidade da RCE.

Grande parte dos autores, para verificar se as RCEs estdo consolidadas,
analisam os seguintes aspectos: o conteiido da cooperagdo (dominio, orientacao e tipos
de transagoes), especificidades contratuais (formas e periodo de duragdo) e sobre sua
organizacao (grau de formaliza¢do, nimero das organizacdes envolvidas e aspectos
geograficos), esperam assim identificar se a RCE chegou em sua maturidade (ZANCAN
et al., 2013; ZANCAN; SANTOS; CRUZ, 2013).

De acordo com Souza et al. (2015) e Begnis et al. (2008), as RCEs ao
chegarem no momento de consolidacdo e maturidade comegam a realizar suas acgdes
mais estrategicamente, sem imediatismo.

J& para Zancan et al. (2013), na consolidacdo e maturidade, as
caracteristicas e os objetivos da colaboragdo sao decretados. Os meios disponiveis para
as conquistas da RCE sao estabelecidos.

Nesta fase ha andlise de fatores internos e externos. Os fatores internos sdo:
dimensdo, antiguidade, estratégia, carater familiar e tecnologia. Os externos sao:
cultura, setor de atividade, mercado, concorréncia, dentre outros. As relacdes de
confianca e os ganhos de capital social tendem a se fortalecer na fase de consolidagdo e

maturidade das RCEs (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

1.2.5. Etapa de Declinio

Para Antunes et al. (2010), pode acontecer o declinio na RCE devido a falta

de sensibilizacdao antes de aceitar definitivamente novos associados. Foi verificado em
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algumas RCEs que esta falta de sensibiliza¢do sobre as praticas aplicadas aumentou a
possibilidade de conflitos de opinides ou até certa dificuldade da empresa de se adaptar

as regras da RCE. Gera-se ambiente tenso e desfavoravel aos principios da colaboragao.

Na medida em que os novos associados ndo estdo totalmente afinados com
as rotinas estabelecidas e as percep¢des compartilhadas na RCE, pode acontecer o
declinio da mesma (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

De acordo com lJiang et al. (2008), grandes esforcos, tempo e recursos
aplicados a alianga em rede por parte dos associados, gerando consequentemente
acimulo de altos custos, comportamentos oportunistas e risco relacional, podem dar
inicio a abandono gradual de membros da RCE.

Resultado de desempenho indesejavel € suscetivel a levar instabilidade a
RCE, provocando assim seu declinio (WEGNER et al, 2015). Sobre visdo da
coordenagdo, Xavier Filho et al. (2013), apresentam a relagdo entre os motivos da
desisténcia e os mecanismos de coordenacao, encontrados na fase de declinio das RCEs.

As RCEs podem se tornar dependentes de agentes externos, tendo como
consequéncia surgimento de divisdes internas dos participantes, enfraquecendo a
cooperacao (WEGNER et al., 2014).

Machado et al. (2013) atestam-se que a pouca aten¢do dada as fragilidades
das RCEs podem prejudicar o desenvolvimento e atuacdo das empresas que a integram,
ocasionando assim o declinio da rede. Aumento da interdependéncia entre as
organizagcdes e falta de comprometimento com os objetivos coletivos, além da
possibilidade de empresas tirarem vantagem de seus parceiros na RCE também podem

ocasionar seu declinio.
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5 apresenta os motivos de declinio, por questdes de cunho

econOmico, estratégicos e estruturais da RCE, infringindo todos os mecanismos de

cooperacao, inclusive o cultural.

QUADRUO 5: Relacionamento entre mecanismos de coordenacio e desisténcia da cooperacio.

Mecanismos de
Coordenacio

Falhas apontadas pelas respostas obtidas

Comunicacdo, decisdo e
negociagao

Baixa participacdo nas decisdes; Langamento da rede(muito rapido);
Tamanho da rede (numero de integrantes)

Controle e coordenagdo
social.

A criagdo da cultura
propria para a rede
(macro cultura); Sangdes
sociais coletivas

Divisdo interna; Problemas de relacionamento

Equipem comum

Dificuldades de gestdo; Falta de equipe comum; Perda de apoio do
programa publico

Relagdes de hierarquia e
autoridade

Falta de lideranga

Sistemas de
planejamento e controle

Langamento da rede (muito rapido); Reducdo do nimero de participantes;
Numero insuficiente de participantes

Sistema de incentivos; A
sinergia entre 0s
objetivos da rede e os
objetivos estratégicos de
seus participantes

Expectativa de resultados rapidos; Imediatismo de resultados; Investimento
versus retorno; Relagdo custo-beneficio; Resultados inferiores aos
esperados

Sistema de  selegdo;
Anadlise cuidadosa do
parceiro potencial; A
sinergia entre 0s

objetivos da rede e os
objetivos estratégicos de
seus participantes

Confianga; Conscientizag@o para a importancia da cooperagao; Experiéncia
dos participantes em cooperacao; Interacdo entre os participantes; Baixo
nivel de instrucdo dos participantes; Comprometimento; Culturas
cooperativas; Desajuste estratégico; Diferenca de porte entre os
participantes; Diferengas culturais, regionais e de gestdo; Divergéncia de
objetivos; Falta de associativismo e cooperativismo empresarial; Falta de
preparo para participagdo em redes; Habilidades complementares entre os
parceiros; Individualismo; Niveis de riscos mensuraveis; Espirito de
cooperativismo; Respeito entre os participantes; Tipo de concorréncia entre
os participantes; Objetos compativeis; Oportunismo; Perfil dos
participantes; Resisténcia as mudangas

Sistema de informagao

Comunicagdo entre os participantes; Nao compartilhamento de informagdes

Fonte: Adaptado de Xavier Filho ef al. (2013).

1.2.6. Etapa de Dissolucao

Uma das opgdes das empresas participantes sairem da RCE pode ser porque

seus objetivos individuais ndo sdo mais alcangados através da colaboracdo ou quando

ndo ha mais alinhamento por parte da empresa com os objetivos comuns coletivos. Na

dissolugdo, a autonomia ndo ¢ mais submissa a autoridade central da RCE. Empresas
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também saem da RCE pelo desalinhamento entre decisdes da RCE e o interesse dos
associados (WEGNER, 2011).

Na decadéncia da RCE, denominada por Wegner et al. (2015) como
dissolu¢do, Spekman et al. (1998), trazem no Quadro 6, caracteristicas que comprovam
esta fase na RCE.

QUADRUO 6: Fatores relevantes que levam a rede a dissolucio.

Fatores que levam a dissoluciio da rede

Falta de compromisso Falta de congruéncia de metas

Historico de conflito Ignoram-se processos coletivos

Falta de informagao compartilhada Incapacidade de implantar ativos de transacao
Falta de consenso Falta de interagdo

Falta de conhecimento da operagdo dos parceiros | Filosofia de parceria incompativel

Falta de familiaridade, desconfianca e mal

entendido entre os associados Regras e procedimentos pouco claros
Mentalidade de terceirizag@o ao invés de mentalidade
Concorréncias simultdneas em alguns canais de aprendizagem
Uso oportunista da alianga para roubar acesso ao
mercado Estratégia organizacional impropria
Dependéncia de recursos ndo controlaveis Perda de autonomia de gestdo
Interesse e intengdo a concorréncia ¢ nao a
dindmica de colaboragao Informacgdes assimétricas
Dependéncia fora de controle de parceiros Muita complexidade da gestdo
Divergéncias de complementariedade Falta de confianga

Falta de unidade interna de consisténcia estratégica | Falta de reciprocidade

Fonte: Adaptado de Spekman et al. (1998).

Com a saida de varios membros da RCE, isso pode ocasionar diversos
problemas de operacionalizacdo (ANTUNES et al., 2010). Nesta fase ocorrem eventos
criticos, tais como, a quebra de confianga (WEGNER et al., 2014; XAVIER FILHO et
al., 2013).

Na pesquisa de Xavier Filho ef al. (2013), ¢ explorado os principais motivos
que ocasionam a dissolugdo da RCE, apresentados no Quadro 7.

O fracasso em atingir as expectativas causam problemas e a saida de
empresas da RCE (WEGNER et al., 2015). Segundo Machado et al. (2013) existem

alguns fatores que provocam a dissolucdo da RCE, sendo a relacdo custo-beneficio
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apresentada como o derradeiro motivo, superando inclusive a desconfianca. Também se
destacam a assimetria de beneficios, quebra de confian¢a, complexidade gerencial e
custos maiores que beneficios. Assim que a desconfianga é disseminada, tudo parece
contraditorio.

QUADRO 7: Principais motivos de saida da empresa ou encerramento da RCE.

Principais motivos para a saida da empresa da rede / encerramento da rede.

Falta de associativismo e cooperativismo empresarial;

Investimento versus retorno, Baixa participacdo nas decisdes, Falta de confianga;

Perfil dos participantes, Desajuste estratégico, Tamanho da rede (nimero de integrantes), lancamento
da rede (muito rapido), Perda do apoio do programa publico;

Falta de equipe comum, Imediatismo nos resultados.

Diferencgas culturais, regionais e de gestdo”, relagdo custo-beneficio, imediatismo de resultados,
desajuste estratégico.

Resultados inferiores aos esperados, perda de apoio do programa publico, redu¢do do numero de
participantes, divisdo interna, dificuldades de gestdo, numero insuficiente de participantes,
individualismo;

O tipo de concorréncia entre os participantes, a conscientiza¢cdo para a importancia da cooperagdo, a
confianga entre os participantes, a interacdo entre os participantes, a experiéncia dos participantes em
cooperagao, o respeito entre os participantes, a comunicagdo entre os participantes;

Falta de comprometimento, resisténcia a mudangas, ndo compartilhamento de informagdes, expectativa
de resultados rapidos, falta de preparo para participagdo em redes, baixo nivel de instru¢do dos
participantes, diferenca de porte entre os participantes, falta de lideranga, divergéncia de objetivos,
problemas de relacionamento;

Falta de equipe comum, Investimento versus retorno, Imediatismo nos resultados;

Os critérios de selecdo baseavam-se em argumentos financeiros e econdmicos; Tem que ter o espirito
de cooperativismo, Falta de confianga , Comprometimento, Oportunismo, A relagdo entre investimento
versus retorno, imediatismo nos resultados, perfil individualista.

Auséncia de caracteristicas como habilidades complementares entre os parceiros, culturas cooperativas,
objetos compativeis e niveis de riscos mensuraveis podem gerar problemas para o sucesso da
cooperagao, cultura de cooperagdo.

Fonte: Adaptado de Xavier Filho ef al. (2013).

Quando hé percepcdo de aumento excessivo nos custos e ha estagnacdo ou
redugdo dos beneficios auferidos, muitos empresarios decidem sair da RCE. Nesta fase
se os membros nado visualizarem atividades vantajosas na RCE, pode chegar ao fim da

mesma. Reunides regulares entre os participantes nao acontecem mais.

1.3. Dimensodes de analise

As peculiaridades de cada estagio do ciclo de vida da RCE podem ser

melhor compreendidos através da andlise do conjunto de sete pardmetros que
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caracterizam as RCE que sdo: governanga, gestdo, definicdo de processos, nivel dos
servicos oferecido pela RCE para as empresas que participam, nivel de troca de
informacdo, confianca e relagdes interpessoais. Estes parametros foram também
identificados nas entrevistas com os especialistas e apresentados como elementos

principais da rede (WEGNER et al., 2016).

1.3.1. Governanca em rede

Na etapa de desenvolvimento da RCE, surge a necessidade de criacao de
mecanismos de governanca (WEGNER er al, 2014). Fundamental para o éxito da
cooperacao em rede, a estrutura de governanca, pode atenuar o oportunismo,
possibilitando visdo estratégica da acdo coletiva e garantindo distribui¢do equanime dos
ganhos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Para Castro e Gongalves (2014), a governanga na RCE se destina as
empresas que atuam individualmente. Os atores governados sdo outras organizacdes €
ndo individuos. As RCEs necessitam ser governadas sem os beneficios da hierarquia ou
da propriedade. A governanca adotada pela RCE ¢ resultado do processo de barganha
entre os atores, levando em conta a op¢ao de participar ou ndo dos relacionamentos a
partir das suas consideragdes sobre os beneficios.

Para Balestrin e Verschoore (2008), a governanca da RCE ¢ o elo que
permite integrar a estrutura e a estratégia das empresas associadas e, os resultados
esperados da cooperacdo. Nao ha como estabelecer modelo Unico de governanga
aplicavel a todas as redes. Muitas delas sdo formadas por pequeno grupo, inferior a uma

dezena, de empresas que se auto organizam, conforme ilustrado na Figura 3.
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FIGURA 3: Governanca a partir da auto-organizacio.
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Fonte: Human e Provan (apud Balestrin e Verschoore, 2008).

As redes que operam sob a lideranga da empresa central, conforme ilustra na
Figura 4, destacam-se por seus diferenciais em termos de escala, integragdo,
flexibilidade, complementaridade, redugdes de custos e riscos junto ao grupo de
parceiros.

FIGURA 4: Governanca a partir da empresa lider.
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Fonte: Provan e Kenis (apud Balestrin e Verschoore, 2008).
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Outra possibilidade de governanga de RCE, utilizada em larga escala, ¢ a
criagdo da entidade administrativa autonoma ou OAR, ja dita anteriormente pelos
autores Jacobson (2015) e Provan e Kenis (2008), com o propdsito exclusivo de

gerenciar a rede, apresenta na Figura 5.

FIGURA 5: Governanca a partir da unidade administrativa autonoma.
O—R 00
Entidade
administrativa .
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Fonte: Provan e Kenis (apud Balestrin e Verschoore, 2008).

Segundo Albers, Roth e Wegner (apud Castro e Gongalves, 2014), ¢
demonstrado na Figura 6, o sistema de governanga concentrado nos mecanismos de
coordenagdo, controle/monitoramento e incentivos. Consideram-se também os aspectos

estruturais do sistema, por meio da centralizagdo e formalizagao.

FIGURA 6: Sistema de governanca de segunda ordem.
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Fonte: Albers, Roth ¢ Wegner (apud Castro ¢ Gongalves, 2014).

De acordo com Giglio e Gamba (2014) e Jiang et al. (2008), governanga sao
regras explicitas e implicitas para promover o desenvolvimento da RCE e restringir as
acoes oportunistas. Para Silva e Neves (2013) e Jacobson (2015), a governanga em rede
¢ complexo devido o dificil alcance do equilibrio entre a cooperagdo e a competicao,
ndo existindo aplicagdo genérica para as RCEs.

De acordo com Xavier Filho et al. (2013), existem quatro mecanismos para
governanga em rede:

—Analise cuidadosa do parceiro potencial e tamanho da RCE;

—Criacao da cultura propria para a RCE (macro cultura);

—Sangodes sociais coletivas;

—Reputacdo dos integrantes da RCE.

Estes mecanismos se reforgam entre si, reduzindo o custo de coordenagdo e
limitando o comportamento oportunista.

A governanga tem o papel de partilhar as crengas e os valores da RCE
(JACOMETTI et al., 2014). Também serve para erguer a conflan¢a na cooperacao
(ALVES et al, 2013; GIGLIO; GAMBA, 2014; CASANUEVA et al,, 2013; JIANG et
al., 2008). Quando o grau de confianca ¢ baixo, necessita-se da governanca baseada em
contratos (ZANCAN et al., 2013).

Governanca ¢, portanto, conceituada como atribuigdes contratuais de
controle entre empresas. As regras contratuais sao os instrumentos para a delegagdo de
controle via direitos de decisdo, através da atribui¢do de autoridade formal e real. A
identificacdo de conhecimento e autoridade ¢ essencial para projetar a estrutura de
governacao eficiente, determinada pela intangibilidade do conhecimento (HIPPMANN;

WINDSPERGER, 2012).
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Voltado para interacdo, relacionamentos, conectividade, colaboragdo e
cooperacao, Zander et al. (2016) tratam da governanca, como forma hibrida de governo
(em oposicao a curta distdncia de relagdes de mercado ou de integracdo vertical),
fornecem participantes da cadeia para criar o conjunto de processos de colaboracdo que
serve para capacita-los a trabalhar juntos como organizag¢ado integrada.

Neste ponto, pode se dizer que ¢ a fase de compromissos, quando as
"vontades das partes se encontram", e chega-se a acordo sobre as obrigagdes e regras
para acdes futuras no relacionamento. As estruturas do relacionamento sao estabelecidas
e, codificados em contrato relacional formal ou informalmente obtido entre as partes
(RING; VAN DE VEM, 1994).

Para Manser et al. (2016), RCEs sao modos de governanga superior a
governanga corporativa. Assim, Jacobson (2015) e Provan e Kenis (2008), sugerem uma
entidade separada, criada especificamente para governar atividades da RCE, chamada
de Organizagdo Administrativa da Rede (OAR). A OAR ¢ uma entidade formal,
separada, servindo como mecanismo para melhorar a legitimidade da RCE, lidando com
problemas e questdes unicas e complexas em nivel de rede, e reduzindo a complexidade
de governanga compartilhada.

Provan e Kenis (2008) defendem dois tipos de governanca em rede:
Governan¢a compartilhada, que pode ser altamente descentralizado, envolvendo a
maior parte ou todos os membros da RCE, que interagem de forma relativamente igual
no processo de governanga. Dependem exclusivamente do envolvimento e
compromisso de todos, ou subconjunto significativo dos organismos que compdem a
RCE. Os participantes da RCE sdo eles proprios responsaveis pela gestdo das relagdes
internas e operacdes, bem como as relagcdes externas com grupos de financiadores,

governo e clientes.
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Governanga centralizada, a governanca acontece através da organizagao
lider, que ¢ membro da RCE. Ocorreria através de uma Unica organizacdo, atuando
como corretor de rede altamente centralizado, em relacdo as questdes que sdo
fundamentais para a manutencdo global da rede e sobrevivéncia da mesma.

Segundo Jiang et al. (2008) gera mais confianga e seguranca, niveis mais
elevados de imersdo estrutural e maior possibilidade de resolugdo de litigio. Sob o
prisma de governanca, as RCEs sdo consideradas multidisciplinares e prescritivas. A
governanga ¢ vista como tipo de ldgica organizacional ou a maneira de governar as
relagdes entre os atores econdmicos (GASPAR et al., 2014).

Governanca em rede € necessdria para garantir que os participantes se
envolvam na agdo coletiva e solidaria, que o conflito seja dirigido, e que os recursos da
RCE sejam adquiridos e utilizados de maneira eficiente e eficaz (PROVAN; KENIS,

2008).

1.3.2. Gestao em rede

A gestdao da RCE ¢ dinamica e suas praticas se moldam ao mercado, refere-
se ao conjunto de praticas que compreendem o gerenciamento eficiente da mesma.
Praticas como: planejamento, comunicagdo, selecdo de participantes, estimulos a
inovagdo e aprendizagem, avaliacdo, lideranca e oferta de servigos aos participantes
(WEGNER, 2011).

A gestdo da RCE ¢ a ligacdo essencial que objetiva propiciar a integragao
entre a estrutura e a estratégia das empresas associadas, alcangando assim, os resultados
esperados pela cooperacdo. A gestdo da rede, como “nova empresa”, tem necessidade
de obter processos de gestdo alinhados e claros, gestores capacitados, objetivos e

estratégia de longo prazo. Constitui-se de algum nivel de interdependéncia entre as
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empresas, organizadas em estrutura Unica, gerando assim, nova organizacdo com
caracteristicas especificas e inicas (ANTUNES et al., 2010).

Para Cardoso (2014), pelos principios doutrindrios, as associacdes se
baseiam na autogestdo. Acontece a assembleia dos socios, onde sdo definidas as
politicas e linhas de acdo da instituicdo, também se elege a diretoria que sera
responsavel pela administragdo da RCE, visualizada como central de negocios.

Hé na gestdo da RCE, a aplicagdo de instrumentos de articulagdao que visam
promover a integragdo dos associados. Dedica-se em treinamento dos associados, acdes
gerenciais coordenadas pelos gestores da RCE, que indicam o reconhecimento da
importancia do tempo de aprendizagem como fator crucial para o amadurecimento da
forma de agir, da qualidade e da intensidade do relacionamento entre os associados
(TURETA; CUNHA, 2010).

E importante para gestio da RCE, software de gestdo que integre todos os
atores. Ao fazer parte da RCE, a gestdo tem que privilegiar o apoio restrito entre os
pares, abandonando a filosofia autonoma individualista (PACAGNAN, 2006).

A gestdo isolada ¢ substituida pela gestao compartilhada, admitindo assim a
necessidade de parcerias e de cooperagdo entre as empresas (OLIVEIRA; CANDIDO,
2009).

O estudo de caso realizado pelo SEBRAE (2014), numa RCE de turismo em
Santa Catarina, constatou-se a gestdo por comissdes, sendo criada a comissdo de gestdo
e capacitacdo, importante para identificacdo e selecdo de ferramentas de gestdo e
capacitagdo de gestores e colaboradores.

A gestdo em RCE, para Oliveira e Candido (2009), constata-se que a gestdo
permite o avanco na eficiéncia operacional, maior numero de contatos e negociacdes,

melhora na confianga, compromisso, cooperagdao, comunicagdo ¢ no desempenho das
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empresas. Portanto, o sucesso da RCE esta relacionado com o papel desempenhado por
meio de atores centrais envolvidos na gestdo (ZANCAN et al., 2013).

Para Wegner et al. (2014) a gestdo incorpora constante negociagdo e
renegociagdo entre o grupo de atores autonomos e tem a responsabilidade fundamental
de facilitar resultados efetivos e garantir que os resultados beneficiem igualitariamente
os participantes da RCE. Refere-se aos processos e praticas empreendidas pela equipe,
focadas tanto na defini¢ao da dire¢do a ser tomada, quanto na alocacdo e implementacao
de recursos.

Na Figura 7 ¢ mostrado que a gestdo da RCE precisa assegurar que quatro
requisitos-chave sejam desenvolvidos, em forma de circulo continuo. Atesta-se que se a

gestao seguir estes quatro passos, havera melhor gerenciamento da mesma.

FIGURA 7: Requisitos-chave para o desenvolvimento da gestio da rede.

«2° Como
coordenar?

*1° Como a
cooperagao pode
gerar esse valor?

Agenda/Plano Idgntlﬁca(;ao
S~ ¢ atores,
de criagdo de
valor recursos e
atividades
Medidas Mobilizagao

corretivas para
aperfeigoar a
cooperagao

*4° O nao alcance
dos resultados
planejados,
requer acao?

para realizacao
de atividades
necessarias

*3 ° A cooperacao
¢ voluntaria,
como mobilizar?

Fonte: Adaptado de Wegner et al. (2014).

A gestdo da RCE ¢ compreendida por Machado et al. (2013) como

importante para auxiliar as empresas parceiras na obten¢ao do sucesso competitivo.

Alves et al. (2013) constatam a visdo sobre a gestdo de relacionamentos em rede,
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apresentado no Quadro 8, podendo ajudar na formula¢do de mecanismos de gestao para
RCEs.

De acordo com Carpes et al. (2013), a gestdo concentra-se em trés fatores —
chave: geracdo de novas ideias, selecdo das melhores e implementacdo da ideia. Para
Souza et al. (2015) a gestdo da RCE deve investir seus esforcos, evidenciados como
deficientes em seus componentes. A gestdo da RCE também ¢ responsavel por avaliar o
pedido de adesdo por novas empresas. A escolha deve ser feita a partir de parametros

estratégicos e politicos (ALMEIDA; SILVEIRA, 2015).

QUADRO 8: Gestio de relacionamentos em rede.

Resultados percebidos na gestao de relacionamentos em rede

Redes sem a geragdo de novos beneficios sdo apenas vantagens competitivas transitorias com pouca
capacidade de inovagdo e predestinadas, ao insucesso

A inovacdo em rede € essencial que sua coordenagdo ocorra durante todo o processo, tanto no nivel
interpessoal, quanto no intraorganizacional e interorganizacional

Mostra-se importante as relacdes informais para o desempenho das equipes de inovagdo

O sucesso das organizagcdes em rede depende fortemente do grau de participagdo alcangado na
realizagdo de suas agdes e estd sujeito ao desenvolvimento e & manutengdo de relacionamentos fortes e
produtivos entre os parceiros

A lealdade ¢ mais importante do que a amizade no desenvolvimento de estratégias de sucesso baseadas
na cooperacao

Quando a confianga ndo estd presente nos relacionamentos, tenta-se ergué-la sob a forma de contratos
ou governanga

Quando o consenso entre os participantes ¢ alto, a rede ¢ mais densa, conduzindo a relacionamentos
mais complexos tanto no ambiente interno de cada participante como na estrutura de toda a
comunidade, podendo implicar sinergias e até mesmo inércia

O medo da perda do poder motiva as empresas a se proteger contra a transferéncia involuntaria de
conhecimento aos seus parceiros, tornando com isso a transferéncia de conhecimento
interorganizacional mais dificil do que a transferéncia de conhecimento intraorganizacional

A rede que possibilita o desenvolvimento de capital social e da aprendizagem coletiva. Verifica-se que
essa configuragdo traz estabilidade institucional, gera confianga e reduz comportamentos oportunistas

As empresas mais centrais na rede sdo as primeiras a adotar e a perceber as inovagdes com mais
eficiéncia do que os dirigentes das empresas nao centrais ¢ que adotem posteriormente essas inovagdes

Os custos de cooperagdo e os custos de transacdo afetam o nivel de tempo e esforco que o gestor gasta
na alianca

Fonte: Adaptado de Alves et al. (2013).

A gestdo na cooperagdo ¢ dependente da ajuda mutua de seus membros,

vislumbra-se a unido de esforcos direcionados ao objetivo coletivo comum, onde se
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atinge resultados dificilmente alcancaveis se atuando isoladamente (SOUZA et al,
2013).

Em sua pesquisa Hughes-Morgan ¢ Yao (2016), observou a gestdo da
alianga entre empresas, constatando o sucesso pela posi¢do unica da gestio referente a
varios grupos sem conexao, mostrando imparcialidade.

A RCE pode ser dividida em trés componentes: atores, recursos e
atividades. Atores constituem em grupos de individuos ou organizagdes que controlam
os recursos (ativos fisicos, financeiros e humanos) e realizam atividades. Estas
atividades referem-se ao que ¢ feito pelos atores aos recursos. A gestao da rede pode ser
realizada em duas bases de relacionamento: controle e confianga. Quanto mais controle,
menos confianga sobre atores, recursos ¢ atividades e quanto mais confianga menos

necessidade de controle sobre atores, recursos e atividades (MANSER et al., 2016).

1.3.3. Processos em rede

Wegner (2005) verificou que a estrutura em rede, proporcionou melhorias
em processos da empresa, proporcionando reduc¢do de custos e aquisi¢des de tecnologia.
A RCE proporciona desenvolvimento conjunto de processos e compartilhamento de
processos de pesquisa e inovagdo, gerando valor e vantagens competitivas as MPEs
(PACAGNAN, 2006).

A eficdcia no processo de negociacdo com fornecedores e aprendizagem
coletiva (OLIVEIRA; CANDIDO, 2009) ¢ alcangada com a integragio da RCE
(TURETA; CUNHA, 2010). A RCE promove avangos em processos gerenciais € busca
por integracdo de demais processos e informagdes entre os associados (OLIVEIRA;
CANDIDO, 2009).

A publicacdo de Souza et al. (2013), trata dos beneficios transacionais na

cooperacao, sendo o processo de compra, um deles. Dividido em processo de compras
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simples e complexas. O simples, com relacionamentos de curto prazo, focado no preco,
e ja, o complexo, relacionamentos de longo prazo, com maiores chances de prevalecer
os beneficios relacionais, prevalecendo o foco na relagdo mutua entre os atores, criando
vantagens competitivas sustentdveis no longo prazo.

Para Luchesi et al. (2014), a cooperagao facilita o fluxo dos processos, pois
combinam recursos. Os membros passam a ser beneficiados pela ampliacdo da
diversidade existente entre eles. Para Zancan et al. (2013) ficam claras as diferencas no
desenvolvimento de processos técnicos criados por atores formadores da RCE.

Segundo Zancan et al. (2013), Souza et al. (2015) e Giglio e Gamba (2014),
a cooperagdo traz mais eficiéncia e eficacia aos processos de aprendizagem das
empresas participantes. As parcerias na cooperacao surgem como alternativas das MPEs
para melhoria e renovagdo de seus processos (SOUZA et al., 2015).

Com a inser¢do na RCE, a empresa passa a desenvolver conjuntamente seus
processos, podendo haver o Benchmarking dos processos entre os membros, com o

objetivo de obter melhorias internas em cada organiza¢ao (ZABOTTO et al., 2014).

1.3.4. Servicos em rede

Estudo realizado no nordeste da Itdlia mostrou que a cooperagao
empresarial pode propiciar servigos complementares fundamentais, tais como, produto e
desenvolvimento, design e apoio a exportagdo. Nao alcangados por pequenas empresas
atuando individualmente (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; LUCHESI et al.,
2014).

Outro exemplo vem do Japdo, que desde 1950 usa a cooperagdo entre
empresas para melhorar a qualidade de seus servigos prestados, hora observado por
Pacagnan (2006), Toigo e Alba (2010), Souza et al. (2015), Zancan et al. (2013) e

Almeida e Silveira (2015).
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As RCEs também podem oferecer servicos conjuntamente, propiciando
ganho de escala, alcancando pregos e servicos compativeis com o oferecido pelas
grandes corporacdes. Tornando-se parte integrante da RCE, a empresa pode logo no
inicio receber servicos como: garantia ao crédito, prospec¢do, divulgacdo de
oportunidades, auxilio contdbil e técnico-produtivo (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

De acordo com Cardoso (2014), as RCEs viabilizam o alcance de melhores
servicos para os associados, sendo eles: servigos contabeis, tributarios e juridicos,
telefonia, convénio de saude, servigos bancarios, frotas de veiculos, sistemas
informatizados e integrados, cartdo de crédito para o consumidor, maior acesso as
midias, consultorias compartilhadas, tecnologia da informacao, servico de negociacao
com fornecedores de equipamentos, maquinas e mobilias em geral.

O PRC, desenvolvido pelo Estado do Rio Grande do Sul propiciou as RCEs
da regido o aumento na oferta de servigos das empresas que se associam as mesmas.
Sendo este programa referéncia nacional quando se trata de RCEs (TOIGO; ALBA,
2010).

Para Pacagnan (2006), RCEs prestam os seguintes servigos aos seus
integrantes: busca de informacdes em centros de pesquisa, internet e revistas
especializadas; Pesquisas de mercado; Difusdo de informagdes; Campanhas de
marketing; Servigos financeiros; Participacdo em feiras; Consultorias; Projetos
especificos: relacionados a parcerias, treinamentos, eventos, entre outros; Formac¢ao (em
processo de internacionalizacdo); Convengdes e meetings; Aquisi¢do e compras
conjuntas; Armazenagem e estocagem conjuntas; Coordenagdo de fornecedores;
Servigos profissionais; Marketing conjunto; Venda em conjunto; Pesquisa de mercado;

Avaliagao de necessidades comuns; Marca conjunta; Prospec¢do de oportunidades e



57

ameacas; Desenvolvimento conjunto de produtos e servi¢os; Desenvolvimento conjunto
de processos; Compartilhamento de processos de pesquisa e inovagao; Transferéncia e
difusdo de tecnologia; Programa conjunto de qualidade; Benchmarking;
Compartilhamento de padrdes internos; Certificagdo de padrdes internacionais;
Conhecimentos especializados e habilidades especificas de comércio (treinamento);
Habilidades basicas comerciais / profissionais (treinamento); Habilidades gerais
(treinamento).

Segundo Verschoore e Balestrin (2008) e Toigo e Alba (2010), as RCEs
disponibilizam 4s MPEs associadas o acesso aos seguintes servigos: servicos de garantia
ao crédito; Prospeccdo; Divulgacdo de oportunidades; Auxilio contabil e técnico
produtivo; Treinamentos e consultorias.

O SEBRAE (2012) pesquisou em duas regides diferentes do Brasil, servicos
oferecidos por organizagdes baseadas em rede, sdo eles: encadeamento produtivo;
Acesso a servigos financeiros; Campanhas promocionais / publicidade; Produgdo /
processamento coletivo / conjunto; Certificagdo conjunta; Vendas coletivas;
Padronizagdo de produtos e servigos; Compras coletivas; Consultoria e acesso a
mercados; Exposi¢des agropecuarias; Capacitagdo (cursos, treinamentos).

Também em 2012, o SEBRAE identificou de forma detalhada as
caracteristicas de 778 centrais / redes de negodcios, constatando os seguintes servicos
oferecidos: padronizacdo de fachada de loja; Comunicacdo interna de loja; Layout de
loja; Cartdo de crédito da rede / central; Orientagdo sobre mix de produtos; Negociagdo
com fornecedor de insumos / equipamentos; Marca propria; Anuncios em jornais /
revistas / radios; Capacitagdo empresarial; Consultoria empresarial; Materiais
promocionais; Negociagdo com fornecedor de produtos e servigos. Apresentando

semelhanca a pesquisa realizada pelo SEBRAE em 2014 com 163 entrevistados.
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Para Silva e Neves (2013), os servigos econdmicos que a empresa, cuja
divisdo do trabalho social esteja em sua dindmica, pode ser menor em comparagdo ao
efeito moral que ela produz. Sua verdadeira funcdo seria criar, entre dois ou varios
individuos ou organizagdes, sentimento de solidariedade.

Carpes et al. (2013) verificam que a RCE propicia a inovagao nos servicos
oferecidos pelas empresas associadas, tendo em vista a introdugdo de novos elementos
como: matérias-primas, especificagdes de tarefas, mecanismos de fluxo de trabalho,
informacao e equipamentos. Também abordam os servigos oferecidos pelas RCEs em
forma de consorcio de exportagdo, sendo eles: divulgacao de informagdes do setor de
atuacao da empresa; pesquisas de mercado; difusdo de informagdes sobre o ambiente de
acdo das empresas; campanhas de marketing; projetos comuns de financiamento;
participagdo conjunta em feiras nacionais e internacionais; consultorias acerca de

problemas comuns do setor e promog¢ao das empresas no territorio.

1.3.5. Troca de informacoes em rede

O compartilhamento de experiéncias técnicas entre associados da RCE
sobre producdo ou vendas, pode melhorar a produtividade dos mesmos. O
compartilhamento de informacgdes sobre fornecedores, clientes e prestadores de servigos
pode ajudar os gestores das empresas a tomar melhores decisdes (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

As RCEs em seu inicio de atividade realizam pouca troca de informagdes
(ZANCAN et al., 2013). A seguranga e estabilidade da RCE propicia a troca de
informagdes entre os associados (TURETA; CUNHA, 2010). E impossivel conceber a
RCE, sem levar em conta a troca de informagdes entre as pessoas que fazem parte da

mesma (PACAGNAN, 2006).
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Um dos beneficios do PRC ¢ a troca de informagdes entre os associados.
Quando o processo de integragdo entre empresas evolui, barreiras de comunicagao entre
os participantes sdo quebradas, abre-se espago para a troca continua de informagdes
técnicas e comerciais, refletindo em beneficios para todos (TOIGO; ALBA, 2010).

Em sua pesquisa Zabotto et al. (2014), notaram que ¢ alcangado maior
aproveitamento na troca de informagdes, quando hd padrao na conexdo entre os
participantes da RCE. O objetivo principal da RCE estudada em sua pesquisa, era a
troca de informagdes e experiéncias, sendo realizadas reunides periddicas presenciais e
de modo virtual informal entre os integrantes. O estudo trouxe alguns dados
relacionados a troca de informagdes em rede, apresentados no Quadro 9. Os dados
mostram as informagdes que ja foram compartilhadas entre os integrantes da RCE, mas
existem integrantes que nao compartilhariam ou tem vontade de compartilhar e também
associados que ainda ndo compartilharam as mesmas.

O estudo realizado pelo SEBRAE em 2014 com algumas RCEs do Nordeste
brasileiro constatou-se que a troca de informagdes era o objetivo comum dos

associados, trazendo aumento nas vendas.

QUADRO 9: Informacdes em rede.

Informacodes compartilhadas em rede

Estrutura / equipe

Problemas

Procedimentos e métodos diversos

Analise de informagdes

Experiéncia com empresas de consultoria

Métodos desenvolvidos internamente

Participacdo em eventos

Custos

Desenvolvimento de processos
Modelos de briefing

Modelos de relatérios

Pesquisas de mercado

Banco de dados para recrutamento

Fonte: Adaptado de Zabotto et al. (2014).
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Para Wegner ef al. (2014), a troca de informacdes pode ocorrer mesmo apos
o término das atividades da RCE. Em Londrina-PR, determinada RCE se reune
semanalmente com os associados, na qual acontece a troca de informacdes e
conhecimentos (CASTRO; GONCALVES, 2014). A troca de informagdes que
acontecem nas reunides, eventos e confraternizagdes possibilita a criacdo de rede
informal entre os atores. Na pesquisa sobre algumas vinicolas do Sul do Brasil,
observou-se que nestas reunides, eventos e confraternizagdes, as empresas mais
experientes repassam seus conhecimentos e auxiliam no desenvolvimento das novas
vinicolas participantes da RCE, especialmente nos treinamentos e na troca informal de
informacodes (ZEN et al., 2013).

Potencial interesse da RCE ¢ a troca de informagdes (BEGNIS et al., 2008).
Podem existir RCEs somente para troca de informagdes. Utilizarem a internet para
promover a troca de noticias e conhecimento. Trocarem informagdes operativas, que
podem realizar atividades de pesquisas e estudos, captacdo e distribui¢do de recursos,
prestacao de servicos e producaio (MACHADO et al., 2013).

Como estratégias de longo prazo, Carpes et al. (2013), verificam a
necessidade das empresas em rede realizarem agdes integrativas para troca de
informacgdes, a fim de transformar constantemente o conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Integrante com alto grau de centralidade em rede detém papel
importante na troca de informagdes da RCE (SCHRODER, 2013).

Para Bastos et al. (2014), a dindmica de trabalho das RCEs possibilitam a
troca de informagoes, devido a suas estruturas flexiveis e relagdes horizontais.

Ha maior probabilidade de troca de informagdes entre os empresarios,

quando ha semelhancas entre os atores da RCE (OLIVEIRA, 2013).
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Os lacos sociais sdo canais para o fluxo de informagdes e recursos, de modo
que, podem ter efeito significativo sobre a capacidade de inovagdo. Os diferentes tipos
de lagos podem afetar a transferéncia de diferentes tipos de conhecimento. A troca de
informacdo em lacos naturais entre associados ¢ mais tacita. Fortes lagos sociais sdao
mais adequados para a transferéncia de conhecimento tacito e fracos lagos sociais para o
conhecimento explicito. Assim, a rede explicita é essencialmente de natureza comercial
e lida principalmente com a transferéncia de conhecimento explicito. Considerando que

a rede tacita implica em maior grau de cooperagdo, amizade e confianga entre as partes

(CASANUEVA et al., 2013).

1.3.6. Confianca em rede

RCEs sao regidas através de confianca entre as pessoas, ¢ produto de sua
propria interagdo social compartilhada, refere-se a regras que promovam a confianga e
reciprocidade na economia (OLIVEIRA, 2013).

Confianca em rede pode ser verificada através da avaliacdo global do grau
em que atores da RCE estdo seguros das competéncias uns dos outros e boas intengdes
(MANSER et al., 2016).

Conforme dito por Ringe Van de Vem (1994), confianga ¢ a fé na
integridade moral ou boa vontade dos outros, que ¢ produzido por meio de interacdes
interpessoais que levam a lagos socios psicologicos das normas mutuas, sentimentos e
amizades para lidar com a incerteza.

De acordo com Gaspar et al. (2014), a concepcdo de confianga entre os
atores da RCE, certamente, ¢ o fator mais mencionado pela academia, e ¢ o pré-
requisito da cooperagdo. Nado obstante, a falta de confianga também pode ser fator

limitativo nas relagdes interorganizacionais. A confianga ¢ algo para se constituir em
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longo prazo, porque os atributos basicos como honestidade, disposi¢do e individualismo
s0 podem ser entendidos no longo prazo.

Para Tureta e Cunha (2010), Verschoore e Balestrin (2008), Silva e Neves
(2013) a confianga encoraja a consolidacdo de novos empreendimentos da RCE.
Aparece como a sustentacdo na formagdo e evolugcdo da RCE (TOIGO; ALBA, 2010;
SILVA; NEVES, 2013).

De acordo com Sie et al. (2014), Cardoso (2014), Tureta e Cunha (2010),
Oliveira e Candido (2007), Wegner et al. (2014), Alves et al. (2013) a confianca
sobressai perante outros fatores importantes para o sucesso da colaboracdo empresarial,
considerada fator crucial para o sucesso da RCE.

A confianga ¢ entendida, como a boa-fé¢, benevoléncia, honestidade,
integridade, confiabilidade, responsabilidade e competéncia. Propde-se que a
confiabilidade, previsibilidade e boa-fé¢ sdo as dimensdes comuns usadas para explicar
como a confianca ¢ desenvolvida dentro da organizagdo. Sugere-se que a confianga
deve ser mutua, para relacionamento em curso estavel. O ambiente de confianca mutua
pode fornecer as empresas parceiras em suas relacdes de cooperagdo, variedade de
beneficios e vantagens. Por exemplo, a confiangca mutua ndo s6 permite que as empresas
com diferentes bases e experiéncias de conhecimento possam colaborar estreitamente
através da negociacdo de longo prazo, mas também permite expandir o dominio € o
ambito das atividades vidveis da alianca. Além disso, a confianga mutua traz confianga
e reputacdo benéfica, resulta em menor conflito e maior satisfagdo, reduz a necessidade
de contratos formais, monitoramento e outros mecanismos de controle alternativos,
facilita relagdes de cooperacao eficazes e aumenta os beneficios de tais relacdes (JIANG

et al., 2008).
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A confianga ¢ o centro da construcdo organizacional. Desempenha papel
importante no desenvolvimento do relacionamento interorganizacional. E geralmente
considerado atributo essencial de qualquer relagdo. Autores diferentes afirmam que a
confianga se constrdi lentamente a partir da experiéncia, surge naturalmente, pode ser
inicialmente muito alta ou ser conquistada, enfim, as partes tornam-se cada vez mais
dispostas a assumir riscos em nome de cada um, confiante de que os riscos irdo se
transformar em melhor desempenho (JAP; ANDERSON, 2007).

A confianga pode ser explicada como o aspecto da relagdo que reflete a
vontade de aceitar a vulnerabilidade com base em expectativas positivas sobre as
intencdes ou comportamentos do outro. A confianca deve ser densa, baseada na
reputacdo e experiéncia de interacdes passadas, de modo que as percepgdes de
confianga serdo compartilhadas entre os membros da RCE (PROVAN; KENIS, 2008).

Nas RCEs, membros tendem a estarem ligados intimamente e interagem um
com o outro, diminuindo assim a singularidade de qualquer empresa particular,
promovendo a confianga e a colaboracdo entre seus membros (HUGHES-MORGAN;
YAO, 2016).

A verdadeira confianca nunca pode ser criada intencionalmente, gera-se
base na estrutura adequada ou contexto. Membros da RCE podem ser encorajados a ter
confianca por estrutura ou contexto deliberadamente criado. Por exemplo, encontros,
como almogos ou jantares, que ocorrem entre empresarios, funcionarios e parentes
envolvidos com a RCE. Estes momentos sdo importantes para fortalecer relagdes de
confianga. Além disso, proporcionam conversas informais sobre as oportunidades,
desafios e o futuro da RCE e de suas empresas. Pode-se notar que a confianga —
essencial para a existéncia da cooperagdo - ¢ estabelecida mais por lagos informais e

face-a-face entre os membros da RCE (BALESTRIN et al., 2008).
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Propriedades culturais sdo importantes para promover a confianga na RCE,
sao algumas delas: a frequéncia, a abertura e a densidade da comunicagdo
interorganizacional; a multiplicidade das relacdes na RCE; a ndo finitude; relacdo
equilibrada entre autonomia e dependéncia; o numero e a homogeneidade das
organizagdes; a estrutura do campo interorganizacional (WEGNER et al., 2014).

A confianga dentro da RCE possibilita a criagdo do ambiente facilitador de
troca de informagdes e aprendizagem (LUCHESI et al, 2014). Sendo o nivel de
confianca maior nas RCEs de MPEs, do que em RCEs com grandes empresas
(MACHADO et al., 2013).

A confianga adquirida com o tempo entre os associados faz com que as
empresas sejam estimuladas a se enxergarem como sdcias ou parceiras, em vez de
concorrentes (ANTUNES et al., 2010). Quando nao existe confianga entre os atores, a
RCE corre risco de percepcao de oportunismos por alguns membros e elevagdo do custo
de gerenciamento da cooperacdo, podendo tornar a RCE invidvel (WEGNER et al.,
2014; LUCHESI et al., 2014; SOUZA et al., 2013; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

A confianca tem influéncia na eficacia da RCE, ou seja, o sucesso da RCE,
em primeiro lugar, ¢ derivado da formacdo de confianca entre os membros de todos os
niveis e hierarquias (ALVES et al., 2013). Pois, quanto mais confianca nas relacdes da
RCE, menos ha necessidade de criar regras formais e elaboracao de controles (GIGLIO;
GAMBA, 2014). A cultura de confianga nos processos de cooperacdo parece ser
elemento magico com o potencial de encerrar ou manter a cooperacdo (XAVIER
FILHO et al., 2013).

A confianga consistente gera lacos fortes entre os membros, também altos

envolvimento emocional, que pode levar muito tempo para a sua construcao
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(ZABOTTO et al., 2014). A confianga ¢ o fator que promove a redugdo de riscos
envolvidos em transagdes estabelecidas, tornando a existéncia da RCE economicamente
possivel (ZANCAN et al., 2013).

Existem outras vertentes exploradas, por exemplo, Jacometti et al. (2014)
observa que a cooperagdo bem-sucedida pode ocorrer independentemente de confianga.
Pode-se influenciar de modo positivo o proprio nivel de confianca, sendo a base da
cooperacao a durabilidade do relacionamento e os beneficios dele resultantes e ndo a

confianga entre os membros.

1.3.7. Relacionamento e Comprometimento dos associados em rede

As empresas estdo comprometidas com a relagdo de alianga, contribuindo
com recursos especificos e capacidades. Compromisso sinaliza a fidelidade da empresa
para com a alianga, bem como para os parceiros. Demonstra longo tempo de duracio da
relacdo de colaboracdo entre parceiros para alcangar seus beneficios. Quando os
compromissos bilaterais sdo estabelecidos, todos os parceiros podem ficar s6lidos, a fim
de, minimizar o potencial para o oportunismo e dedicando-se ao desenvolvimento de
relacionamento. Por outro lado, se a empresa nao esta comprometida com a alianga, ¢
menos provavel a cooperar estreitamente com os seus parceiros. Como resultado, a falta
de compromisso por parte dos parceiros vai se tornar fator de desestabilizagdo, enquanto
compromissos crediveis de ambos os parceiros tendem a promover estabilidade na
relacdo, encorajando o nivel de reciprocidade e cooperagdo (JIANG et al., 2008).

“O comprometimento refere-se ao acerto entre as partes sobre o que fazer,
como fazer e quais mecanismos deverdo ser utilizados para coordenar as atividades”
(ZANCAN et al, 2013). Na coordenagdo democratica da RCE, conta-se com a
participacao de todos os envolvidos, ha a possibilidade de participar nas decisdes gerais

da RCE. O regulamento interno pode reger a obrigatoriedade de abrir espaco, a modo
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que, haja participacdo dos membros da RCE nas decisdes estratégicas de médio e longo
prazo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

A RCE exige a participacao dos associados numa série de reunides para
decidir estratégias e agdes, participacdo em feiras, eventos do setor e rodadas de
negocios com clientes e fornecedores, isso pode motivar a inovar a forma de gerenciar
seu proprio negdcio (CARDOSO, 2014).

Para Toigo e Alba (2010) o comprometimento pode ser definido como a
disposicdo dos membros da RCE para o trabalho em conjunto. Mas quando os
beneficios ndo sao divididos igualmente, o comprometimento dos associados ¢ afetado
(WEGNER et al., 2014).

Para Alves et al. (2013) com o passar dos tempos, a RCE pode evoluir
altamente o nivel de comprometimento dos atores. Ja para Wegner ef al. (2014), muitos
empresarios associados utilizam da RCE de inicio para alavancar suas atividades, e com
o passar dos anos, nota-se que O comprometimento com a cooperacdo vai
enfraquecendo.

A mensalidade cobrada pela RCE pode ser a maneira de manter o
comprometimento dos associados (ZEN et al., 2013). As atividades de compra e venda
conjunta exigem alto grau de comprometimento dos associados (JACOMETTI et al.,
2014). Sendo a falta de comprometimento dos fatores importantes que caracterizam a
saida de membros da RCE e posterior fechamento (XAVIER FILHO et al, 2013). A
falta de comprometimento com os objetivos das RCEs, por parte de alguns atores, pode
ser considerada uma das fragilidades das RCEs (MACHADO et al., 2013).

Com maior comprometimento dos associados, mais facilmente sao
resolvidas questdes de grupo e menos necessario se torna elaborar regras formais e criar

controles (GIGLIO; GAMBA, 2014). O envolvimento de todos os participantes da RCE
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na defini¢dao de objetivos, estratégias, metas e cronogramas, cria compromisso no grupo
para executar as agoes com base no que foi planejado (BALESTRIN ez al., 2008).

Relacionamentos repetitivos e duradouros entre os participantes da RCE
aumenta a capacidade colaborativa de criacdo de conhecimento. A cooperagdo tem que
ser baseada em relacionamentos continuos e o relacionamento entre os atores encarados
como recurso (WEGNER, 2005; ZEN et al., 2013), assim, as informagdes ¢ o know-
how sao trocados com maior liberdade entre as partes e os problemas sdo resolvidos de
maneira mais eficiente (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

A intensidade do relacionamento entre os atores acontece com o tempo
necessario suficientemente para se amadurecer, desta forma, servira para a difusdo e
absorc¢do de valores, rotinas e regras da RCE. Sendo o relacionamento social entre os
atores, fator importante para o acesso a importantes recursos ¢ informagdes (TURETA;
CUNHA, 2010).

O relacionamento dos individuos entre si ¢ o capital social (WEGNER,
2005). Este relacionamento entre os associados da RCE muda no decorrer do tempo, em
resposta a alteragdes de percepcdes e expectativas sobra a confiabilidade dos parceiros,
uns em relacdo aos outros (WEGNER, 2011). Relacionamentos sdo janelas de
oportunidades, ¢ importante dentro da conjuntura da RCE. O relacionamento mais
intenso entre os parceiros encorajam ideias de novos produtos e servicos,
compartilhamento de solugdes aos problemas enfrentados nas empresas e experiéncias
de sucesso, experiéncias de fracasso com clientes e projetos, promove-se debates,
revelagdes de estratégias e interesses individuais de negdcios. A promocdo de
relacionamentos na RCE fortalece lagos sociais e estabelece a confianga entre os
membros. Quando se fala de relacionamento interno da RCE, ¢ mostrado o mapeamento

de acgdes de contribui¢cdes dos associados para o desenvolvimento € o crescimento da
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RCE, realizagdo de eventos anuais de integragcdo social, onde se inclui funcionarios das
empresas associadas.

Sintetizando o pensamento de Antunes et al. (2010), foi mapeado algumas
variaveis que se envolvem no relacionamento interno nas RCE:

— Contribuigdes dos associados com melhorias para o desenvolvimento
e o crescimento da RCE;

— Realizagdo de eventos anuais de integracdo social entre os
associados;

— Realizagdo de eventos anuais de integracdo social entre os
funcionarios das empresas associadas;

— Todos os associados apresentam a mesma intensidade de cooperagdo
na RCE?

— Ha envolvimento dos associados no processo de relacionamento com
a direcdo, implementando as agdes propostas;

— Ha existéncia de reunides regulares entre associados, fora das
assembleias, para discutir e resolver questdes relativas a RCE.

A dinamica de desenvolvimento da RCE ¢ influenciada pelo relacionamento
interpessoal (WEGNER et al.,, 2014). O mundo contemporaneo se baseia em complexas
teias de relacionamentos sociais de motivo econdmico. Estes relacionamentos buscam
alavancar o know-how das organizagdes na tentativa de aperfeicoar a eficacia
organizacional. (LUCHESI et al., 2014). Relacionamentos de longo prazo representam
beneficio estratégico, possibilita o acesso direto e indireto a recursos-chave, habilidades
e conhecimentos controlados por outros membros da RCE (ZEN et al., 2013).

No remate do referencial teérico afere-se sobre a conceituacdo de RCEs na
literatura observado na seg¢do 1.1. Na secdo 1.2. sdo elencados os estagios de
desenvolvimento do modelo de ciclo de vida, tais como, Concep¢do, Nascimento e
Formalizagdo, Desenvolvimento, Maturidade/Consolidagdo, Declinio e Dissolugdo. Na

secdo 1.3. foi levantado conteudo bibliografico sobre as sete dimensdes analisadas para
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verificacdo e posterior enquadramento, na fase de desenvolvimento do modelo de ciclo

de vida, das RCEs pesquisas.
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2. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o desenho da pesquisa, orientacdes e estratégias do
estudo replicado. Nesta se¢ao sdo descritas as técnicas e procedimentos metodologicos

utilizados para que os objetivos fossem alcangados.

2.1. Desenho da pesquisa

A pesquisa em questdo foi dividida em trés fases, a saber:

1° Fase — Quadro tedrico: apresenta a introdugdo, que por sua vez, traz a
questdo de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, justificativas, resultados
esperados, estrutura da monografia e o referencial tedrico, que serviu de base para o
desenvolvimento e confirmagao da pesquisa.

2° Fase — Desenvolvimento do estudo: traz as orientagdes estratégicas do
estudo, as técnicas e procedimentos metodologicos utilizados para a realizagao do
estudo e alcance dos resultados.

3° Fase — Analise dos resultados da pesquisa: foram levantados os resultados
alcangados com a pesquisa, realizando a avaliacdo individual de cada RCE pesquisada.
Foi realizada a analise e identificacdo do nivel de desenvolvimento que se encontra a
RCE e, posteriormente, verifica-se as contribui¢des gerenciais e tedricas do estudo em
questdo e realiza-se a comparagcdo dos resultados alcancados em Goids com os
resultados alcangados no Sul. Por fim, a conclusdo traz as respostas aos objetivos do
estudo e sugestoes para estudos futuros.

As trés fases mencionadas acima estdo ilustradas na Figura 8, que mostra o
desenho da pesquisa, facilitando a compreensdo das etapas realizadas deste estudo,

como ele foi conduzido e operacionalizado.
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2.2. Orientacdes estratégicas para o estudo

A pesquisa de Wegner et al. (2016), foi executada em duas etapas
subsequentes. A primeira com carater qualitativo consistiu na elaboracdo do modelo de
analise de ciclo de vida das RCEs. Foi gerada a versao preliminar do modelo de anélise,
para realizacdo do teste piloto.

Os testes pilotos foram realizados com trés redes horizontais que, na opiniao
dos especialistas, estejam em fases diferentes de desenvolvimento e consolidagdo. Esta
aplicacao preliminar por diferentes pesquisadores da equipe de trabalho, em diferentes
regides geograficas, permitiu a realizacdo de ajustes nas dimensdes ou indicadores de
pesquisa, em funcao de sua adequagdo/inadequagdo na pesquisa de campo.

A fase de constru¢do do modelo na pesquisa de Wegner et al. (2016) nao
sera realizada neste presente estudo, pois a replicagdo no Estado de Goids partira do
modelo de ciclo de vida das RCEs ja concreto, sem a necessidade de elabora-lo
novamente.

A segunda etapa da pesquisa de Wegner et al. (2016) consistiu na aplicacao
do modelo de ciclo de vida em 13 redes de empresas, localizadas na regido dos Vales do
Rio Pardo e Taquari, no Estado do Rio Grande do Sul, constituidas entre os anos 2000 e
2012. A aplicagdo do instrumento de coleta de dados ao conjunto de redes foi realizada
por meio de formulario impresso ou eletronico. Os dados foram tabulados e analisados
por RCE, individualmente, gerando informagdes que permitiram enquadrar a rede nas
fases de desenvolvimento delineadas, com a participacao dos especialistas.

A replicagdo desta pesquisa, no Estado de Goids, foi executada entre os anos
de 2016 e 2017, tendo como referéncias principais, os estudos de Wegner et al. (2016),

Wegner et al. (2015) e Wegner et al. (2013).
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2.3. Objeto de estudo

O primeiro contato com as redes consistiu em verificar se elas estavam
ainda formalmente registradas e em atividade. No Estado de Goiés, a principio, foram
localizadas quatro RCEs em atividade, sendo duas no setor de farmdcias, uma no setor
de material de constru¢do e uma no setor de imobiliarias. Porém apenas duas delas se
mostraram interessadas em participar do estudo: Rede 2000 de Farméacias e Rede
Imobiliaria de Goiania.

Os primeiros contatos foram realizados via telefone e e-mail, visando
localizar os gestores, conseguir a apresentacdo do projeto de pesquisa e posterior
agendamento para a realizagdo das entrevistas.

Assim que agendados os horarios, com os gestores, foram realizadas as
apresentacdes in loco do projeto e também aplicadas as entrevistas semiestruturadas
com os dois gestores das respectivas redes. Posteriormente foram aplicadas as
entrevistas aos gestores/diretores das associadas das duas RCEs pesquisadas.

A Rede 2000 de farmacias, cuja administragao se localiza em Goiania/GO,
foi fundada em 1996. J4 possuiu 136 associados em 2007, mas em 2017, conta com 59.
A diminui¢do dos associados, segundo o gestor da rede, faz parte de acdes estratégicas.

Seus associados estdo localizados, a maior parte, na capital do Estado de
Goids, regido metropolitana e minoria no interior do Estado. Caracteriza-se como rede
regional, na qual todos associados estdo localizados no mesmo Estado.

A segunda RCE pesquisada, a Rede de Imobiliarias de Goiania, baseia-se na
parceria entre algumas imobilidrias goianas, que mantém conexao com empresas de
outras regides do pais e do exterior. A rede foi fundada em 2008. Na época do
lancamento a rede iniciou suas atividades com 9 associados, chegando ao maximo de 14

associados no decorrer de sua trajetdria, atualmente possui 10 associados. Esta rede
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oferece conhecimento de mercado e oportunidades de negdcios. Com atuacdo
independente, as imobilidrias associadas e corretores se integram, podendo garantir

agilidade e seguranga para a compra, venda ou aluguel de imoveis.

2.4. Método empregado na pesquisa

Houve abordagem descritiva de carater qualitativo, questionario
semiestruturado aplicado aos gestores das duas RCEs selecionadas no Estado de Goias
deu énfase a esta abordagem.

A énfase qualitativa foi a estratégia metodologica central empregada neste
estudo. A pesquisa qualitativa permite melhor identificagdo e compreensao do problema
(MALHOTRA, 2005), visto que a qualidade define o carater ou a natureza de fendmeno
que esclarece o seu significado.

Para Shaw e Hoeber (2016) pesquisas qualitativas pensam na linguagem de
evidéncia, pensam em experiéncias, emogdes, eventos, processos, performances,
narrativas e na politica de possibilidade, tendo abordagens metodologicas
fundamentadas na epistemologia do objetivo.

Posteriormente houve a aplicagdo do questionario estruturado aos
gestores/diretores dos associados das duas RCEs. Esta abordagem teve sua énfase
descritiva de carater qualitativo e quantitativo.

A pesquisa descritiva tem como objetivo o conhecimento e interpretagdo da
realidade sem nela interferir para modifica-la. Interessa-se o descobrimento e
interpretacdo de fendmenos. Expdem-se caracteristicas de determinados fendmenos,
porém sem o compromisso de explica-los, embora servissem de base para tal explicagcdo

(VIEIRA, 2002).
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Para Perin et al. (2015), a pesquisa descritiva mapeia a distribuigdo de
fendmeno de determinada populagdo. Na generalidade, se busca determinar a frequéncia
da ocorréncia de algo ou a relacdo entre varidveis que normalmente ¢ guiado pela
hipotese inicial.

O carater qualitativo e o quantitativo, do ponto de vista metodologico, nao
se mostram contraditérios ou continuos, porém de naturezas diferentes. Estes métodos
de forma individual conduzem estudos empiricos com caracteristicas distintas. Referem-
se a qualidade dos dados obtidos, as possibilidades da sua obtengdo e a maneira de sua
utilizacdo e andlise. Mas, normalmente sdo realizadas perguntas qualitativas para
chegarem aos resultados quantitativos (LUZ; AZEVEDO, 2015). No caso do estudo em
questdo, houve esta abordagem, e, para se alcancar os resultados quantitativos, partiu-se
para as perguntas qualitativas.

Segundo Silva et al. (2017), a pesquisa quantitativa tem como finalidade
buscar a validacdo de hipdteses mediante dados estruturados, com a devida andlise do
numero de casos representativos. Esta orientacdo da pesquisa quantitativa foi utilizada

para quantificacao dos dados e generalizagao dos resultados.

2.5. Técnicas e procedimentos de coleta de dados

O procedimento de defini¢do dos entrevistados seguiu a sugestdo de Flick
(2009), segundo o qual, ¢ importante selecionar as pessoas que tenham mais
conhecimento sobre o topico de interesse e, preferencialmente, que tenham diferentes
pontos de vista.

Tomando a RCE como unidade de analise, a coleta de dados foi realizada

com gestores ou representantes da diretoria da rede. Quando a pesquisa foi realizada nos
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associados, buscou-se entrevistar o maior nimero de associados possivel. As entrevistas
foram realizadas com os gestores ou representantes da diretoria dos associados.

Com base na literatura revisada sobre a dindmica da cooperagdo e o
desenvolvimento de redes de empresas, foi elaborado roteiro semiestruturado de
pesquisa. Foram colocadas perguntas sobre a opinido em relagdo as fases que
caracterizam o ciclo de vida das RCEs e dimensdes consideradas relevantes para
identificar o estagio de desenvolvimento das redes.

A pesquisa visou selecionar dimensdes que, na opinido dos especialistas,
permitirdo analisar as RCEs e identificar seu estdgio de desenvolvimento.

Primeiramente, houve a aplicacdo de questionario semiestruturado,
apresentado no Apéndice A, de fim qualitativo, aos 2 (dois) gestores das RCEs
pesquisadas. Também foi aplicado questiondrio estruturado, apresentado no Apéndice
B, de fim qualitativo e quantitativo ao nimero méaximo de associados de cada rede
pesquisada.

A aplicacdo do questionario semiestruturado aos gestores foi realizada
através de entrevista gravada em dispositivo de adudio, e posteriormente transcritas no
Apéndice A. A duracgdo destas entrevistas foram de 60 minutos cada.

A aplicacdo do questionario estruturado aos associados foi realizada através
de entrevista in loco, a qual se observa a dificuldade de deslocamento do entrevistador
ao encontro de todos os entrevistados e também pode haver o fator do entrevistado se
sentir constrangido pelas perguntas do questiondrio, portanto reconhece-se nesta
pesquisa este viés, ou seja, a entrevista in loco o associado entrevistado pode mudar sua
resposta por ndo se sentir confortdvel para responder. Foram realizadas as perguntas
contidas no Apéndice B. A duracdo do tempo para respostas foi em média de 15

minutos para cada entrevista.
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O protocolo de coleta de dados foi baseado nas sete dimensdes de analises
sugeridas: gestdo da rede, governanca da rede, defini¢do de processos da rede e nivel de
servigos oferecidos pela rede as empresas participantes, participacdo e
comprometimento dos participantes, troca de informacgdes, confianga e relagdes
interpessoais.

Os associados entrevistados foram questionados sobre o status atual da sua
rede em relacdao as dimensdes citadas, bem como mudangas que ocorreram na sua rede
ao longo do tempo em cada dimensao.

Os dados foram tabulados e analisados por RCE individualmente, gerando
informacdes que permitiram, com andlise descritiva quantitativa, enquadrar a RCE nas
fases de desenvolvimento delineadas.

Os pontos abordados no questionario estruturado foram divididos por
coluna. A coluna “Pontua¢dao Maxima” contém o valor maximo de cada dimensao, todas
com um peso de 12,5. A coluna “Somatdrio” contém a soma de cada dimensdo,
baseados na pontuagdo maxima e no peso de cada dimensao, sendo a soma das médias
de cada questdo abordada dentro de cada dimensao, multiplicado pelo peso e dividido
pela pontuacdo maxima. Por fim, a pontuacdo total desta andlise descritiva, de carater
quantitativo, atesta a fase na qual se encontra a Rede 2000, baseada em uma escala de
pontuagdes pré-determinadas pelos pesquisadores e especialistas que participaram da
pesquisa de Wegner et al. (2013). A escala para defini¢do da fase de desenvolvimento ¢é
demonstrada a seguir, pelas devidas descrigdes:

— Concepgdo (20-40);
— Transicao de concepcao para formalizagado (41-45);
— Formalizacao (46-60);

— Transicdo de formalizac¢do para desenvolvimento (61-65);
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— Desenvolvimento (66-80);

— Transicao de desenvolvimento para consolidagao (81-85);

— Consolidacao (86-100);

— Declinio (46-80) - dependendo dos resultados das dimensdes;
— Transicao de declinio para dissolugdo (41-45);

— Dissolugao (20-40) - dependendo dos resultados das dimensdes.

2.6. Analise e comparacio

O conjunto de dados coletados com a populagdo de redes permitiram
analises quantitativas simples, utilizando estatistica descritiva e técnicas de estatistica
nao paramétrica.

Na pesquisa do sul, no entanto, como forma de reduzir a possibilidade de
viés na coleta de dados, o questionario de pesquisa foi respondido por pelo menos duas
pessoas em cada RCE: o presidente da rede e um associado ndo participante da
diretoria. Nas redes goianas, devido ao pequeno numero, o questionario de pesquisa foi
respondido pelo gestor da rede e pelo nimero maximo de associados, sendo todos, para
maior acuracia do estudo. A comparagdo das respostas vai permitir verificar o nivel de
concordancia sobre o nivel de desenvolvimento da rede.

Assim que as entrevistas foram concluidas, a equipe de pesquisa iniciou as
analises, a fim de classificar cada rede. Wegner et al. (2013), explicam que a
triangulagao de perspectivas de diferentes pesquisadores eleva a qualidade e reduz o

viés da analise dos dados.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos e discussoes,
apresentando a identificacdo do nivel de desenvolvimento que se encontra cada RCE
pesquisada. Também apresenta a comparacdo da replicagdo da pesquisa realizada em

Goias com os resultados alcancados da pesquisa realizada no Sul.

3.1. Levantamento dos resultados

Como ja mencionado no capitulo anterior, a pesquisa foi realizada em duas
RCEs no Estado de Goias, a Rede 2000 ¢ a Rede de Imobiliarias de Goiania. A
entrevista com os gestores foram bem sucedidas em ambas as redes, pois todas as
perguntas contidas no Apéndice A foram respondidas.

Houve comentérios positivos e otimistas, por parte dos gestores, em relacdo
a pesquisa. Explanaram que os resultados sao de grande importancia, ndo somente para
ciéncia, mas para que as redes possam avaliar suas situagoes atuais de desenvolvimento.
Ambos disseram que irdo utilizar os resultados da pesquisa para avaliacdo e
contribuicao em suas decisdes perante a colaboragao.

Os associados, por sua vez, receberam a pesquisa de forma desconfiada. A
principio acharam que seriam avaliados e pediram anonimato em suas respostas. Porém,
no decorrer do questionario, e, apds a apresentacao da pesquisa pelo pesquisador, ndo
houve resisténcia de nenhum associado sobre as perguntas contidas no Apéndice B, ¢
todas as respostas foram respondidas pelos entrevistados. No Quadro 10 sdo mostradas

as totalidades de associados entrevistados.
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QUADRO 10: Numero de entrevistados.

Quant. de Entrevistas PercenFual de Perc§ntual d~e
. . associados associados nao
associados realizadas . .
entrevistados entrevistados
Rede 2000 59 42 71,19% 28,81%
Rede de Imobiliarias 10 9 90,00% 10,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados do Quadro 10 mostram bom alcance em ambas as RCEs. No
caso da Rede 2000, algumas das entrevistas ndo foram realizadas devido a distancia
geografica de alguns associados, pois alguns destes associados estavam cerca de 150 km
de distancia de Goidnia. Algumas entrevistas nao tiveram sucesso na Rede 2000, pois
alguns associados ndo tinham tempo disponivel para a pesquisa.

A Rede de Imobilidrias de Goidnia obteve 90% de adesdo a pesquisa. O
associado que nao foi entrevistado, ndo estava na cidade durante o periodo da pesquisa e

nao havia outra pessoa com condigdes de substitui-lo.

3.2. Resultados obtidos por RCE

Para facilitar a compreensdo dos resultados obtidos de cada RCE, os

mesmos foram apresentados em cada sec¢do, a seguir.

3.2.1. Analise e identificacdo do nivel de desenvolvimento da Rede 2000

Rede 2000 trata-se da associacdao de farmacias de Goias, sendo mais atuante
em Goiania e regiao metropolitana.

Também atua em algumas cidades do interior do Estado de Goids. De
acordo com Barros (2015) e Martins (2015), possui gestor contratado e presidente
proprietario de farmacia.

No Quadro 11 ¢ mostrado o resumo das quantidades de associados que a

RCE possuia na sua abertura, seu tempo de atividade, a quantidade minima e maxima
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de associados. As informagdes contidas dardo dimensdo sobre a trajetoria da RCE

durante sua existéncia.

QUADRO 11: Trajetoria da Rede 2000 referente a quantidade de associados.

Ano de Tempo de N° de Ne° de N° minimo de | N° maximo
lancamento atividade | associados no | associados associados | de associados
langamento atualmente
Rede 2000 1996 21 anos 64 59 52 136

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi identificado no Quadro 11 que, a Rede 2000 atualmente possui 59
associados e 21 anos de existéncia. Mesmo passando por momento de grande perda de
associados, no qual houve o desligamento de aproximadamente 85 associados durante
sua trajetoria, a Rede 2000 conseguiu manter seus ganhos competitivos rentaveis,
passando por reestruturacao.

Analisando os resultados obtidos, conclui-se que a Rede 2000, ja
consolidada, chegou na fase de declinio. Wegner ef al. (2016), afirma que nesta fase, a
RCE pode passar por sinais de desgaste com saida de associados, desmotivacdo e
dificuldades para atender aos interesses dos participantes. Houve entdo o momento de
transformagao, no qual, segundo Wegner et al. (2013), ndo considera-se fase do ciclo de
vida das RCEs, porém trata-se de situacdo necessaria para que a RCE continue sua
existéncia ao longo do tempo. As RCEs consolidadas tem a necessidade de passar por
transformacgodes, a fim de, evitarem o declinio e a dissolu¢do da mesma.

Ha justificativa para a necessidade de transformacdo e reestruturacdo da
rede consolidada, os empresarios participantes esperam niveis de beneficios sempre
maiores da RCE, mesmo que atuando sozinhos ndo pudessem adquirir as vantagens
proporcionadas pela RCE. Quando a RCE ndo consegue sua reestruturagdo e nao
consegue demonstrar a possibilidade de alcancar novos patamares de beneficios, o

associado perde interesse e a RCE tende a enfraquecer. Promovendo transformacdes, a
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RCE retorna a fase de desenvolvimento no ciclo de vida, exigindo assim, novos
esforgos para retornada da fase de Maturidade/Consolidagdo (WEGNER et al., 2013).

Analisando os resultados desta pesquisa, considerando os meses de Outubro
2016 a Abril de 2017, e, apés andlise dos especialistas, seguido como referéncia a
metodologia dos estudos de Wegner et al. (2016), a Rede 2000 se enquadrou na fase de
Declinio. A unica fase que nao passou, foi a de dissolugao, pois ela conseguiu entender
a necessidade de transformagdo para retomar seu desenvolvimento, continuando a ser
rentavel para seus membros.

Segundo Jap e Anderson (2007), a Maturidade/Consolidagao talvez nao
possa ser o apice do relacionamento da RCE, mas ¢ a cimeira. Esta afirmac¢do mostra
que a Rede 2000 pode ter chegado em seu apice com 136 associados, mas ndo chegou a
cimeira, pois o seu nivel mais estruturado pode chegar com menos associados,
gerenciando melhor os seus gastos e sua estrutura interorganizacional.

Esta situacdo contesta-se em partes na Figura 2, situada no referencial
teorico, na pagina 39, sob referéncia de Verschoore e Balestrin (2008), na qual
apresenta relacdo do numero de associados e os anos de experiéncia da RCE. No caso
da Rede 2000, realmente se perde em competicdo para ganhos de escala, mas a RCE

pode se reestruturar e encontrar outros meios de manter sua rentabilidade.

3.2.1.1. Avaliac¢iao dos resultados da Rede 2000

Segundo Wegner et al. (2016), a RCE atinge a estabilidade e desenvolve
conjunto de atividades que suprem a necessidade dos participantes, mas apds o periodo
de maturidade pode ser necessaria a transformagdo para renovar a rede e atingir novos

patamares.
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A entrevista semiestruturada, mostrada no Apéndice A, foi realizada com o
gestor da Rede 2000. A entrevista estruturada, mostrada no Apéndice B, foi realizada
com 42 dos gestores/diretores das empresas associadas da Rede 2000. Os resultados
apresentados sdo divididos conforme as referéncias trazidas por Wegner et al. (2016),
Wegner et al. (2015) e Wegner et al. (2013), nos quais os associados foram
questionados sobre a governanga, gestdo, servigos, troca de informagdes, confianga nos
associados, confianca na gestdo, liderangas, participacdo/comprometimento, satisfagao,
possibilidade de sair da rede e suas dimensdes para os proximos 12 meses.

Para enquadrar a fase correta que se encontra a Rede 2000 no modelo de
ciclo de vida, utilizou-se o seguinte método de andlise: criou-se uma planilha no
software Excel, na qual foram incluidas as dimensdes de analise na primeira coluna,

verticalmente. Esta planilha esta ilustrada no Quadro 12.

QUADRO 12: Definicao da fase de desenvolvimento da Rede 2000.

Dimensio Questdes e pontuacio Pon'tu ‘a §ao Peso Somatorio
maxima
- 1Gov. | 26ov. | 36ov. | 4cov. | scov. | 6cov. | 7Gov.
overnanea 393 | 331 | 395 3,76 412 3.4 424 35 12,5 9.5
Gesti $ GEST. | 9 GEST. | 10 GEST. | 11 GEST.
estao 4 41 4,05 4,12 [ 20 [ 125 | 10,2
12 SERV. | 13 SERV. | 14 SERV.
Servigos
3,05 2,88 3,05 15 12,5 7,5
15INF. | 16INF. | 17INF.
Informagaes
2,14 3,57 3,31 15 12,5 7,5

18 CONF. | 19 CONF. | 20 CONF.
R ASSC. ASSC. ASSC.

associados "398 T 400 | 233 | 15 [ns ] 86
21 CONF. | 22 CONF. | 23 CONF.

Confianga nos | ggst. | GEST. | GEST.
gestores

Confianga nos

381 | 388 | 295 | 15 [ 125 | 89
24 LID. 25 LID. 26 LID. 27 LID.

Lideran¢a
338 | 238 | 355 | 357 | 20 | 125 | 81

L 28 PART. | 29 PART. | 30 PART.
Participagdo e | sggc. | assc. | assc.

comprometimento
24 | 248 | 221 | 15 125 | s9
Pontuagio total 66,1
Estagio d .
S DECLINIO
desenvolvimento e

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pontuagdo da Rede 2000 foi de 66,1 pontos, o que permite identificar que
ela se encontra no estagio de Declinio, o qual varia de 46 até 80 pontos. Fazendo analise
mais especifica da Rede 2000, no momento desta pesquisa, para confirmar se estd em
Declinio ou Desenvolvimento, pois a pontuagdo verificada pode ser atribuida a ambas
as fases, ¢ demonstrado na Figura 9 se a Rede 2000 estd em momento ascendente ou

declinante.

FIGURA 9: Dimensodes que determinam se o estagio da Rede 2000 ¢ ascendente ou declinante.

0,40
0,20
0.00 ...-:,‘I::u-.g::lﬁ.‘:: ---------
2020 feeelite., ~ .
040 e
060 e e,
-0,80
-1,00
-1.20 Nivel d
Nivel de co:;”lea ea Nivel de Participag
Governan Gestdo da . troca de ¢ confianga Lideranca  doe Somatoéri
Servigos . . entre <
cadarede rede informagd . na gestdo sdarede comprom o
associado .
es s da rede etimento
Meédia 0,00 -0,02 0,07 -0,26 -0,26 0,05 -0,19 -0,48 -1,10

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para se alcangar os resultados demonstrados na Figura 9, foi realizada a
contabilizagdo da média de pontos atribuidos a cada dimensdo, observados no
questionario estruturado na questdo 35, quando foi perguntado aos associados se em
determinada dimensao, nos ultimos 12 meses, (-2) Piorou muito; (-1) Piorou; (0) Nao
mudou; (1) Melhorou; (2) Melhorou muito.

Constata-se, na Figura 9, que o estagio de desenvolvimento da Rede 2000
esta em um momento declinante, atestando sua fase de Declinio, ao observar a linha de
tendéncia ¢ o somatorio negativo (-1,10). Isto pode ocorrer devido as estratégias

apresentadas pelo gestor na entrevista semiestruturada ndo serem bem absorvidas pelos
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associados, ou ainda ndo estdo sendo implantadas. Esta visdo dos associados sobre uma
piora nas dimensdes analisadas mostra que a administragdo da Rede 2000 deve tomar
acoes imediatas para conter esta imagem. Os pontos que mais pioraram nos ultimos 12
meses sd0 a participagdo e o comprometimento, troca de informagdes, nivel de
confian¢a nos associados ¢ lideranca da rede, enfim, estas dimensdes necessitam de
maior atengdo e intervengdes estratégicas com maior intensidade.

A gestao da Rede 2000 tem baixa confianca dos associados € pouca melhora
nos servicos prestados pela Rede 2000. Portanto, a confianga concedida a gestao encurta
o caminho para rede aplicar melhorias, agdes estratégicas e diminui¢do de custos de
gerenciamento, pois quando ndo existe confianga entre os atores, a RCE corre riscos de
percepcao de oportunismos por alguns membros e elevacdo do custo de gerenciamento
da cooperagao, podendo tornar a rede invidvel (WEGNER et al., 2014; LUCHESI et al.,
2014; SOUZA et al., 2013; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

De acordo com a entrevista semiestruturada, analisa-se as fases percorridas
pela Rede 2000, comecando com o estagio denominado concepgao.

Concep¢ao: na Rede 2000 houve reunides para discutir possibilidades de
cooperacao. A principio se tratava de uma associacdo de farmacias. Foram levantadas
questdes sobre como seria a governanga da rede pelos participantes da associacdo mais
interessados na cooperagao.

Nascimento e formalizac¢ao: a rede foi constituida, definiu-se o conselho de
administracdo, conselhos executivos e equipes de trabalho. O modelo de governanca
compartilhada foi escolhido. Relata-se na entrevista com o gestor da rede que nesta fase
houve um momento de euforia, ou seja, os empresarios queriam entrar na rede e
visualizavam a mesma como uma forma de se estabelecer no mercado goiano com

maior rapidez. Pensavam que ao entrarem na rede tudo seria mais simples de se gerir.
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Nesta fase adotou-se a estratégia de organizar muitos eventos € aumentar a participagao
com a midia maior, influenciando mais empresarios a entrarem na rede.

Desenvolvimento: a Rede 2000 se desenvolveu rapidamente. Em 2006 a
Rede 2000 possuia 118 membros e analisando mais solicitagcdes para novos entrantes na
rede. Sua influéncia perante as industrias e distribuidoras estava crescendo bastante. A
Rede 2000 resolveu investir em mais participagdo na midia e aumentar seu ganho de
escala em suas negociagdes.

Consolidacao e maturidade: a Rede 2000 atingiu seu maior estagio,
possuia grande influéncia no mercado goiano de varejo farmacéutico. Passou a ter
regras e reunides periodicas definidas e a Organizagdo Administrativa da Rede (OAR),
a rede possui sua administragdo bem definida, em que profissionais contratados pela
rede realizam as atividades de gestdo, sob a supervisdo e monitoramento das empresas
associadas (WEGNER et al., 2013).

Processo de compras definidos e realizados com o envolvimento ativo dos
fornecedores, a Rede 2000 mantém boa relagdo com seus fornecedores e esta relacao os
ajuda em ganhos de escala e troca de informagdes. Para Wegner et al. (2014), a
participacao de associagdes comerciais, industriais, sindicatos e da prépria universidade
ajudam a RCE, facilitando o processo de consolida¢do e maturidade.

Fortalecimento da marca, presente em todos os associados. Zancan et al.
(2013) relatam que na fase de consolidagdo e maturidade as RCEs realizam atividades
de comunicagdo e divulgacdo da marca de maneira a criar identidade da RCE para o
mercado.

Declinio: a Rede 2000 chegou ao seu declinio ao perceber que estava
adotando uma estratégia errada. Ela seguia e utilizava como exemplo a gestdo de uma

grande companhia do varejo farmacéutico de Goiania nesta época, mas houve a chegada
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de grandes corporacdes varejistas de atuacao nacional na regido, se espalhando
rapidamente ¢ inovando em layout e atendimento ao publico. Segundo o relato de seu
gestor na €poca, com suas proprias palavras, explanou “ficamos meio perdidos”. Os
associados ndo enxergaram inovagao na cooperagao € comegaram a seguir a gestdo das
grandes redes e ndo os padrdoes da Rede 2000, enfim, comecaram a ndo perceber
grandes beneficios em permanecer na rede.

Reestruturacao: ao perceber o momento de declinio da rede, e, a fim de
evitar sua dissolugcdo, a administracdo da Rede 2000 resolveu agir estrategicamente
perante o que estava acontecendo. Neste momento houve uma debandada de associados
da rede, ficando apenas 52 membros. Isso ocorreu devido a Rede 2000 assumir uma
postura mais dura, comecando a identificar aqueles associados que ndo agregavam,
tinha farmacia, mais ndo cumpria os regulamentos, ndo participavam e, comeca-se a
convidar este associado a sair. Esta foi uma das estratégias gerenciais de reestruturacao.
A Rede 2000 enxugou os associados que ndo agregavam, pois atrapalhavam a
cooperacdo. Passou de 118 associados para 52, conseguindo manter a mesma
rentabilidade com menos membros. Ficaram na rede somente os associados
comprometidos com a regras e diretrizes da rede, com os mesmos objetivos coletivos
como dito por Bastos et al. (2014).

Com estas agdes a Rede 2000 conseguiu retomar seu desenvolvimento,
conforme mostrado na se¢do 3.2.1.1. Mesmo apds o desgaste ocorrido na fase de
declinio, a Rede 2000, com sua reestruturagdo, conseguiu manter o que havia de bom
em sua gestao.

Mas hd um fato observado nesta pesquisa que precisa de atengdo da
administracao da Rede 2000. Os dados observados na Figura 9, pagina 85, mostram que

a Rede 2000 estd em um momento declinante. Uma estratégia gerencial que pode



88

reverter esta situacdo junto aos seus membros seria o projeto da loja modelo, que de
acordo com Souza et al. (2015) e Begnis ef al. (2008), as RCEs ao chegarem no
momento de consolidagdo ¢ maturidade comecam a realizar suas acgdes mais
estrategicamente, sem imediatismo. Caso a Rede 2000 tome esta iniciativa do projeto de
loja modelo, numa estratégia a médio e longo prazo, sem imediatismo, podera ascender
em direcao a sua maturidade/consolidacao.

A seguir sao apresentados os resultados no Quadro 13, os quais foram
alcancados através de questiondrio estruturado. Extraiu-se a média de cada dimensdo
analisada, classificando-os em muito bom, bom, regular e ruim. “Muito bom” tem sua
pontuacgdo de 4 acima, “bom” tem a pontuagdo de 3 a 4, “regular” com pontuacao de 2 a
3 e “ruim” com pontuacdo entre 1 e 2. Os circulos representam a quantidade média de
associados que marcaram as seguintes opgoes: (1) Discordo totalmente, (2) Discordo
parcialmente, (3) Nao concordo nem discordo, (4) Concordo parcialmente e (5)
Concordo totalmente. Quanto maior o nimero de marca¢des na op¢ao, maior o circulo

se torna e quanto menor o numero de marcagdes, menor o tamanho do circulo.
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QUADRO 13: Anailise especifica por dimensio da Rede 2000.

Graficos de analises

Descricao

Governanca = Bom

Em geral, os associados da
Rede 2000, consideram como
bom, a Governanga, a maioria
concordou parcialmente com
as questdes envolvendo a
Governanca. Demonstra-se
boa satisfacdo dos associados
com as agdes relacionadas a
Governanca da Rede 2000.

3.82
| 2 3 4
Gestdo = Muito bom
4,07

Os associados consideram a
Gestdo da Rede 2000 muito
boa. Observa-se que a questao
mais marcada no questionario
foi a “concorda totalmente”
seguido da questdo “concorda
parcialmente”, demonstrando
que a Gestao da Rede 2000
esta satisfazendo seus
membros.

Servigos = Regular

As marcagdes praticamente
empataram em “‘concordar
parcialmente” e “discordar
parcialmente”, com a média
ficando em 2,99. Considera-se
entdo, os servicos da Rede
2000 como regular, ou seja,
conforme as regras, mas sem
abaixo do necessario.

Troca de informagdes = Bom

fad
=
—

Nao hd uma grande maioria
elegendo alguma das opgdes,
0 que se percebe sdo
marcagdes aproximadas nas
opgoes 2, 3 e 4. Enquadram a
troca de informagdes como
boa.

A maioria dos associados
marcaram a op¢ao 5, seguida
da opcdao 4. Nota-se que a
média ficou em 3,44
enquadrando como bom a
confianga nos associados.

1 2 4
Confian¢a nos associados = Bom
3.44
| 2 3 4
Confianca na gestdo = Bom
3,55
1 2 3 4

A confianga na gestdo, de
acordo com os associados, se
enquadra como boa. Nota-se
que boa parte dos associados
marcaram a questdo 4, ou seja,
concordaram parcialmente
quando questionados sobre
confiar na gestao da rede.
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Lideranca = Bom A maior parte dos associados
ficou neutra, ndo concordando
e nem discordando sobre as
questdes  envolvendo  as
liderancas da rede. Firma-se
1 2 3 4 5 como boa a lideranga da rede,

demonstrando a  satisfacdo
moderada sobre as liderangas.

Participagdo e comprometimento = Regular A dimensdo mais critica
3 16 analisada, a participagdo e
== comprometimento foi

enquadrada como regular.

Nota-se que a maior parte das

1 2 3 4 g margac;()es discordou

parcialmente, mostrando que

ha a necessidade de atengdo da

administragdo da rede para

promover maior participagao
dos membros.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa realizada na Rede 2000 possibilitou uma andlise mais especifica

a respeito das sete dimensdes, apresentada na Figura 10.

FIGURA 10: Comparacio entre associados recentes e antigos da Rede 2000.

Mumio Boan Mumbe Bom Mugio Boa Muwte Boo MMugio Boa MMute Bom Mumto Boan BMugio Boa
4,00

3.50
Bom Bom Bom Eom Bom Bom Bom Bom
3,00

1.5)

Regulor  Fegular  Fegulor Regular Regulor  Begulr REegulor BEegular
2,0

1,50 )
B Rufin B Rufin B Rufin R B HNawos

.00 Anbgos
0,50

0,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesta anélise dividiram-se os empresarios em um quadro de associados
recentes e associados antigos. Os recentes (13 associados) s3o aqueles que entraram na
Rede 2000 nos ultimos 5 anos e os demais, sdo os antigos (29 associados). Verificou se
que o fato dos associados ter pouco tempo como membros da RCE, muda sua percepcao
em relagdo as dimensoes analisadas.

Os resultados apresentados na Figura 10, foram alcancados através do
questionario estruturado, extraiu-se a média de cada dimensao analisada separando os
associados recentes dos antigos, classificando-os em muito bom, bom, regular e ruim.
“Muito bom” tem sua pontuacao de 4 acima, “bom” tem a pontuagdo de 3 a 4, “regular”
com pontuacao de 2 a 3 e “ruim” com pontuacao entre 1 e 2.

A principio, a primeira vista, observa-se que em todas as dimensdes houve
divergéncia entre os resultados dos associados recentes e antigos. A dimensdo
Governanga enquadrou-se como boa, tanto os associados recentes quanto os antigos. Os
associados recentes melhor avaliaram a dimensao Governanga.

Nas dimensdes Gestdo e Confianca nos Gestores ha maior discrepancia
entre os associados recentes e antigos. Os associados recentes observaram a Gestao e a
Confianga na gestao como sendo muito boas e os antigos, como sendo somente boas.

Dimensodes com pouca diferenca foram as de Servigos e Lideranga, mas em
Servigos a pouca diferenca determinou que os recentes associados se enquadrassem
como bom e a opinido dos associados antigos prevaleceu como regular.

A Participacdo e o Comprometimento se enquadraram como regular nas
duas avaliacdes, mas prevaleceu uma média maior nos associados recentes. Ao
contrario do que ja& foram analisadas sobre a Figura 10, as dimensdes Troca de
informagdes e Confianga nos associados tiveram resultados diferentes, com melhor

média dos associados antigos.
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Conclui-se, sobre a Figura 10, que os associados recentes avaliam melhor a
Governanga, Gestdo, Confianga na gestdo e Lideranga. Isto pode se explicar por eles
ndo terem passado por desgastes ocorridos durante o ciclo de vida da rede, estando mais
alinhados a administragdo. Os associados recentes se mostram mais participativos e
comprometidos com as agdes da rede. Devido ao pouco tempo, estdo mais instigados a
participar, pois para Pacagnan (2006), as empresas em rede, no inicio da cooperacio
vislumbram a necessidade de compartilhar conhecimento e informagao para competir no

mercado.

3.2.2. Analise e identificacio do nivel de desenvolvimento da Rede de Imobilidrias
de Goiania

A Rede de Imobiliarias de Goiania € voltada para o segmento de compra ¢
venda de imdveis no Estado de Goiés e esta situada na Cidade de Goiania (MARTINS
et al., 2015; MARTINS; SILVA, 2016).

No Quadro 14 ¢ mostrado o resumo da quantidade de associados que a RCE
possuia na sua abertura, seu tempo de atividade, a quantidade minima e maxima de
associados. As informagdes contidas dardo a dimensdo sobre a trajetoria da RCE

durante sua existéncia.

QUADRUO 14: Trajetéria da Rede de imobiliarias referente a quantidade de associados.

Ano de Tempo de N° de N° de N° minimo de | N° maximo
lancamento | atividade | associadosno | associados associados | de associados
langamento atualmente
Redede 2008 9 anos 9 10 9 14
Imobiliarias

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Rede de Imobiliarias foi lancada em 2008, completando em 2017, com 9
anos de atividade. No inicio eram 9 associados, chegando ao maximo de 14 e minimo

de 9 associados. Atualmente conta com 10 associados.
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Tendo como referéncia a metodologia dos estudos de Wegner et al. (2016) e
analisando os resultados desta pesquisa, considerando os meses de Outubro 2016 a
Abril de 2017, e, apods andlise dos especialistas, conclui-se que a Rede de Imobiliarias
de Goiania se enquadrou em um momento chamado de transicio de Desenvolvimento
para Maturidade/Consolidacio.

Entende-se que a Rede de Imobilidrias de Goiania mantém em seu historico
de 9 anos de experiéncia, desde sua concepc¢do, notando linearidade em numero de
associados. Predomina o equilibrio em sua gestdo. A RCE iniciou suas atividades com 9
associados, neste caso foi o minimo de associados existentes na RCE, chegando ao
maximo de 14 associados e, atualmente conta com 10 associados.

Na sec¢do 3.2.2.1. serdo mostrados os resultados das entrevistas,
apresentando pontos importantes que evidenciam o enquadramento da Rede de
Imobiliarias de Goidnia no momento de transicio de Desenvolvimento para

Maturidade/Consolidacao.

3.2.2.1. Avaliacao dos resultados da Rede de imobiliarias

A entrevista estruturada, mostrada no Apéndice B, foi realizada com 9 dos
gestores/diretores das empresas associadas da Rede de Imobiliarias de Goiania e os
resultados estdo apresentados a seguir.

No Quadro 15 ¢ determinada a fase, no modelo de ciclo de vida, em que se

encontra a Rede de Imobiliarias.
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QUADRUO 15: Definicio da fase de desenvolvimento da Rede de Imobiliarias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

——
Dimenséo Questdes e pontuacio ‘:;tu,z:f]:o Peso Somatério
XIi
G 1 GOV. 2 GOV. 3GOV. | 4GOV. |5GOV. | 6 GOV. | 7GOV.
overnanca
¢ 400 444 320 433 380 378] 444 35 [ 125 10,0
. 8 GEST. | 9 GEST. | 10 GEST. |11 GEST.
Gestio
444 400 420 444 [ 20 | 12,5 10,7
Servi 12 SERV. | 13 SERV. | 14 SERV.
ervigos
¢ 378 433] 4,00 [ 15 | 15 10,1
If . 15INF. 16 INF. 17 INF.
njormacoes
g a1l ase] 344 [ 15 | 12,5 10,1
Con ﬁan 4 nos 18 CONF. | 19 CONF. | 20 CONF.
GAnoS | assc. | Assc. | AssC.
associados 42| 489 344 [ 15 | 12,5 10,5
. 21 CONF. |22 CONF. | 23 CONF.
Confianganos | " et | Grst. | BT,
gestores 422 400 333 | 5 | s 96
. 24 LID. 25 LID. 26 LID. | 27 LID.
Lideran¢a
380 433 433 389 | 20 | 12,5 103
L 28 PART. | 29 PART. | 30 PART.
Participagdoe |~ yggc | assc. | assc.
comprometimento
4000 400 367 | 15 12,5 9.7
Pontuacio total 81,0
Estagio de DESENVOLVIMENTO
desenvolvimento | PARA CONSOLIDAGAO!

O momento de transicdo da fase de desenvolvimento para a fase de

consolidagdo se caracteriza pelo surgimento de fortes lagcos sociais no grupo,

profissionalizacao da gestdo e da oferta de servigos.

A pontuacao da Rede de Imobiliarias foi de 81 pontos, ficando no limite da

pontuacdo que determina o enquadramento no momento de transicdo da fase de

desenvolvimento para consolidacdo, o qual varia entre 81 até 85 pontos. Para uma

analise mais especifica do presente momento da Rede de Imobiliarias ¢ demonstrado na

Figura 11 se o momento de transi¢do da fase de desenvolvimento para consolidagdo da

Rede de Imobiliarias estd ascendente ou declinante.
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FIGURA 11: Dimensdes que determinam se o estigio da Rede de Imobiliarias é ascendente ou

declinante.
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
L0 e =
0,50 e, I L SR T
0300 ....... N, ] d ...... .
Nivel de COEE&IH ea Nivel de Participag
Governan Gestdo da . troca de ¢ confianga Lideranca  doe Somatori
Servigos . . entre ~
cadarede rede informagd . na gestdo sdarede comprom o
associado .
es S da rede etimento
Média 0,67 0,56 0,22 0,33 0,67 0,44 0,22 0,00 3,11

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para se alcangar os resultados demostrados na Figura 11, houve a
contabilizagdo da média de pontos atribuidos a cada dimensdao observados no
questionario estruturado na questdo 35, quando foi perguntado aos associados se em
determinada dimensao, nos ultimos 12 meses, (-2) Piorou muito; (-1) Piorou; (0) Nao
mudou; (1) Melhorou; (2) Melhorou muito.

Atesta-se que o momento de transi¢do da fase de desenvolvimento para a
fase de consolidagdo da Rede de Imobiliarias estd em um momento ascendente. Nota-se
que a linha de tendéncia apresentada na Figura 11 termina com um somatorio positivo
(3,11), demostrando que a Rede de Imobiliarias esta a caminho da consolidagao.

E nitida a satisfacdo dos associados com a Governanca, a Gestdo, a
Confianga nos associados € na gestdo e a Troca de informagdes. Os niveis de satisfacao
mais baixos estdo concentrados nas dimensdes de Servicos e Lideranga. J& um ponto
critico que merece atencdo da Rede de Imobilidrias ¢ a Participacdo e
Comprometimento dos associados. Os membros da rede ndo estdo verificando satisfeito

com a participacdo € o comprometimento com as atividades de cooperagdo. Com maior
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comprometimento dos associados, mais facilmente sdo resolvidas questoes de grupo e
menos necessario se torna elaborar regras formais e criar controles (GIGLIO; GAMBA,
2014).

Para Wegner et al. (2014), muitos empresarios associados utilizam da RCE
de inicio para alavancar suas atividades, e com o passar dos anos, nota-se que o
comprometimento com a cooperagao vai enfraquecendo.

A entrevista semiestruturada, mostrada no Apéndice A, foi realizada com o
gestor da Rede de Imobiliarias e mostra pontos importantes durante a trajetoria da rede
pelos estagios de ciclo de vida.

A Rede de Imobiliarias nao chegou a Maturidade/Consolidagdo, esta no
momento de transicdo da fase de Desenvolvimento para a fase de
Maturidade/Consolidagdo. Portanto, esta rede passou pela fase de Concepcao,
Nascimento/Formaliza¢do e Desenvolvimento, sendo que a mesma ndo passou pelas
fases de Maturidade/Consolidacdo, Declinio, Dissolu¢do e também por nenhuma
reestruturacao.

Diante deste cenario, analisam-se as trés fases, segundo o modelo de ciclo
de vida de Wegner et al., (2013), percorridas pela Rede de Imobiliarias, iniciando pela
fase de concepgao.

Concepcao: neste estagio, percebe-se na Rede de Imobilidrias que antes de
ocorrer seu nascimento, houve a intencao de criar a RCE, mas a principio ndo obteve
sucesso. Iniciou-se dois projetos de rede e ambos vieram a fracassar, segundo o gestor,
devido principalmente pela falta de tecnologia. Nao conseguiam integrar os processos
da rede e assim, ndo havia como governar e gerenciar esta RCE, pois o fluxo de
informacgdes e processos era feitos de forma lenta, sem auxilio de computadores ou

internet. Posteriormente, os futuros diretores da Rede de Imobilidrias, acompanharam de
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perto o crescimento de uma rede do mesmo segmento em Belo Horizonte/MG e
notaram que ela estava crescendo ascendentemente e que suas estratégias beneficiavam
de forma eficiente seus membros, favorecendo a cooperagdo. Assim, colheram
informagdes suficientes para serem replicadas em Goidnia/GO.

Nascimento e Formalizacao: os futuros diretores da Rede de Imobiliarias,
nesta fase, comecaram a apresentar o projeto de rede a diversas imobilidrias da cidade.
A principio, poucos se interessaram, mas houve algumas empresas que aderiram ao
projeto. Enfim, em 2008 aconteceu a formalizagdo da Rede de Imobilidrias, com 9
membros, sendo criados servigos e definidos processos através da cooperagao, a fim de
beneficiar tanto a imobilidria, quanto os corretores elencados nela. Também houve o
inicio do processo de estruturagdo da gestdo da rede, contando com presidente, vice-
presidente, diretor, secretario, tesoureiro, comissdes e gestor de integracdo com
corretores. Diante desta estrutura foi definido o modelo de governanga e, assim, a rede
passou a operar € a buscar seu desenvolvimento.

Desenvolvimento: em particular, a Rede de Imobiliarias teve seu
desenvolvimento muito rapido. Além de ser uma rede arquitetada, segundo Tureta e
Cunha (2010), neste processo arquitetado fica evidente a intengdo pela procura de
parceiros apropriados para a materializacdo da rede. Assim, a Rede de Imobilidrias
contou com parceiros que ja tinham varios anos de experiéncia no mercado imobilidrio
goiano, sendo imobiliarias de peso e que ja havia conquistado uma fatia de mercado na
regido. De certa forma, a cooperacdo destas imobilidrias proporcionou um rapido e
elevado ganho competitivo.

A Rede de Imobiliarias esta em crescente rumo a Maturidade/Consolidagao
e passa pelo momento de transicdo entre estas duas fases. Em seu processo de

desenvolvimento, a Rede de Imobiliarias organizou em Novembro de 2010 um evento
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com a participacao de diversas redes do setor de imdveis de todo Brasil, isto comprova
que em pouco tempo de atividade, ela ja possuia a capacidade de servir como
benchmarking para outras RCEs.

Uma das estratégias da rede tem sido a captagdo de imoveis. Goiania ¢ um
dos Unicos municipios que captam iméveis com exclusividade, ou seja, s6 uma
determinada imobiliaria é responsavel para vender seus imoveis. Em Sao Paulo/SP e em
outros lugares, se v€ certo imével com 10 placas porque o dono faz leildo com as
imobiliarias. Entdo, através da Rede de Imobilidrias, o imovel pode ter a exclusividade
de uma imobiliaria associada, mas com a cooperagdo entre os membros da rede, este
imovel indiretamente tem 10 placas, ou seja, todos os membros da rede compartilham a
negociacao deste imovel, tornando o processo de venda mais agil e eficaz.

O modo em que a Rede de Imobiliarias vem operando em direcdo a
Maturidade/Consolidagdo conta com estratégias para alcangar seus status de
consolidada, sendo que a rede conta com projetos de marketing e projetos de premiacdo
focados na gestdo interna da RCE. Para Zancan et al. (2013), na consolidacdo e
maturidade, as caracteristicas € os objetivos da colaboracao sdo decretados. Os meios
disponiveis para as conquistas da RCE sdo estabelecidos. Nesta fase existe a analise de
fatores internos e externos. Internos: dimensdo, antiguidade, estratégia, carater familiar
e tecnologia. Esta relagdo estd presente na Rede de Imobiliarias em seus projetos
internos.

Sdo realizadas reunides periodicas entre os gestores e associados. O
contetido da cooperacdo (dominio, orientagdo e tipos de transacdes), especificidades
contratuais (formas e periodo de duragdo) e sobre sua organizagdo (grau de

formalizagdo, nimero das organizagdes envolvidas e aspectos geograficos), identificam
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se a RCE chegou em sua maturidade (ZANCAN et al., 2013; ZANCAN; SANTOS;
CRUZ, 2013).

As reunides organizadas pela gestdo da Rede de Imobilidrias, ou seja, pela
OAR, buscam ofertar produtos, iméveis com preco baixo, que precisam ser vendidos
urgentemente. Também ha a troca de informagdes eficiente entre os associados, de
maneira formal ou informal, no qual normalmente hd um brainstorm através de grupos
de Whatsapp, resolvendo problemas de financiamento no banco, acrescendo contatos de
cartorios, resolvendo dificuldades no qual outro membro tem conhecidos que podem
auxiliar. Enfim, essa troca de informagdes acontece formalmente nas reunides, ou
informalmente, nos grupos de Whatsapp e at¢ mesmo em confraternizacao tipo happy
hour.

Existe foco na elevacdo do nivel de confianca, pois os associados
compartilham suas informagdes, um para o outro, e na estrutura em rede acontece a
ajuda mutua entre um e outro, facilitando que sejam vendidos imdveis com certa
urgéncia.

A estrutura da RCE ¢ bem definida, quando o entrevistado diz que existe
diretor, presidente, vice-presidente, secretario, tesoureiro. Logo abaixo aparecem as
comissoes e suas funcdes, que fica entre a diretoria e os corretores, fazendo a ponte,
gerenciando o recebimento, o marketing e também todas as informagdes da rede,
mostrando que a estratégia de definir bem as fun¢des da rede ¢ importante para alcangar
a Maturidade/Consolidagao.

Ha regras claras e bem definidas, pois existe um regulamento, estatuto e
todos sdo registrados em cartorio. Com base nele, sdo tomadas as decisdes e todos

seguem bem a risca, sempre com base no estatuto.
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Todas as estratégias e acdes mencionadas contribuiram para o
desenvolvimento da Rede de Imobiliarias, demonstrando que estd em um momento
ascendente de transicdlo da fase de desenvolvimento para a fase de
maturidade/consolida¢do, sendo comprovado pelas suas agdes no decorrer de sua
existéncia.

Os resultados, apresentados no Quadro 16, foram alcangados através do
questionario estruturado do qual se extraiu a média de cada dimensdo analisada,
classificando-os em muito bom, bom, regular e ruim. “Muito bom” tem sua pontuacao
de 4 acima, “bom” tem a pontuagdo de 3 a 4, “regular” com pontuagdo de 2 a 3 e “ruim”
com pontuacao entre 1 e 2. Os circulos representam a quantidade média de associados
que marcaram as seguintes op¢oes: (1) Discordo totalmente, (2) Discordo parcialmente,
(3) Nao concordo nem discordo, (4) Concordo parcialmente e (5) Concordo totalmente.
Quanto maior o nimero de marcagdes na opc¢do, maior o circulo se torna e quanto

menor o nimero de marcagdes, menor o tamanho do circulo.

QUADRUO 16: Analise especifica por dimensao da Rede de imobiliarias.

Graficos de analises Descricao
Governanga = Muito bom Os associados da Rede de
402 Imobiliarias consideram como
e muito bom, a Governanga, a
maioria concordou
. parcialmente e totalmente com
| & : | 5 as questdes envolvendo a
Governanga. Demonstra-se

boa satisfacdo dos associados
com as agdes relacionadas a

Governanga.

Gestao = Muito bom Os associados consideram a
4.28 Gestao da Rede de
b= Imobilidrias  muito  boa.
‘ Observa-se que a questdo mais

marcada no questionario foi a
1 2 3 4 5 “concorda totalmente”,

sugerindo que a Gestdo da
Rede de Imobiliarias esta
satisfazendo seus membros.
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Servigos = Muito bom

-

Determina-se a  dimensdo
servicos como muito boa,
média fixada em 4,04.
Considera-se os servicos da
Rede de Imobiliarias como
sendo bem satisfatoria a seus
associados, com a maioria
concordando totalmente com
os servigos da rede.

Troca de informag¢des = Muito bom

A maioria dos associados
concorda totalmente com a
troca de informagdes da Rede
de Imobiliarias. Enquadram a
troca de informagdes como
muito boa. Nota-se satisfatoria
harmonia na troca de
informagdes da rede.

A maioria dos associados
marcaram a op¢ao 5. Nota-se
que a média ficou em 4,18
enquadrando como muito bom
a confianga nos associados. O
relacionamento informal da
Rede de Imobiliarias ¢
considerado um trunfo que
eleva a confianca entre os
associados.

Confianca na gestdo = Bom

A confianca na gestdo, de
acordo com os associados, se
enquadra como boa, diferente
das outras dimensdes que
foram consideradas muito
boas. Mesmo com status de
“bom”, a confianca na
gestao”, a Rede de
Imobilidrias deve se atentar
por esta dimensao.

Lideranca = Muito bom

A maior parte dos associados
concordou parcialmente e
totalmente sobre as questdes
envolvendo as liderancas da
rede. Firma-se como muito
boa a lideranga da rede,
demonstrando a satisfagdo
elevada sobre as liderangas.

A participag@o e
comprometimento foi
enquadrada como boa. Com
este resultado a Rede de
Imobiliarias deve se atentar
por acdes que promova mais
participagdo € compromisso
dos membros da rede.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3. Contribuicdes tedricas e gerenciais
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A construgdo da contribuicao teodrica e gerencial depende das analises de
alguns fatores. Segundo Whetten (2003), na contribuicdo tedrica, deve se analisar sobre
o que ha de novo, por que estudar agora e quem ira se importar com este contetido? O
estudo de ciclo de vida das RCEs nao pode ser considerado algo novo, mas o estudo da
dindmica e estratégias entre os estdgios de desenvolvimento da RCE aparece como
novidade. O porqué de estudar isso agora se deve pela importancia das RCEs na
economia de uma regido ou pais, como ja mostrado neste trabalho, exemplos tais como
o da Alemanha dentre outros paises. Este estudo podera ser aproveitado por gestores de
empresas individuais que pleiteiam a unido com outras empresas para formar uma rede,
gestores e participantes de uma RCE, a administragdo publica, académicos e
pesquisadores.

Diante deste cendrio este estudo buscou contribuir teoricamente e
gerencialmente, demonstrando acdes e estratégias tomadas ou que irdo ser tomadas para
que as RCEs pesquisadas evoluam e ndo regridam, no decorrer de seus estidgios no

modelo de ciclo de vida, desenvolvido por Wegner ef al. (2013).

3.3.1. Evitar o declinio

Para que se evite o declinio, deve-se atentar para ocorréncias envolvendo a
capacidade de percepcdo do momento declinante. A gestdo da RCE deve acompanhar
periodicamente a percepcao de seus associados sobre dimensodes tratadas neste estudo,
acrescidas de orientacdo para os beneficios, percepcdo de cadeia de valor, ganhos
intangiveis, visdo colaborativa a longo prazo, ou seja, pensamento estratégico em rede

dos associados.
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Ao analisar as dimensdes elencadas no paragrafo anterior, a gestio da RCE
se municia de dados relevantes para agdes pontuais. O fato de ser mais especifico
contribui para uma a¢do imediata frente aos percalcos identificados.

Com o modelo de ciclo de vida, o diagnostico precoce de declinio, evitara
diversos gastos financeiros e de tempo para correcdo e posterior reestruturacdo. A RCE
toma conhecimento de falhas envolvendo principios da cooperagdo, exemplo, a
confianca no sistema de compartilhamento de conhecimento. Caso ndo haja confianga, o
conhecimento ficara retido de forma individual, na qual apenas a RCE que o detém se
destacard das demais. Isso provoca a desconfianca nos beneficios, e, a partir deste
momento 0s associados passam a ndo acreditar na governanca colaborativa, iniciando

competi¢des ao invés de cooperagoes.

3.3.2. Recomendacoes as RCEs

As RCEs estdo em patamar gerencial elevado, visto que sua gestdo ¢
compartilhada com outras empresas. As empresas associadas a Rede de Imobilidrias sdao
empresas ja consolidadas no mercado goiano, isto ndo faz delas autoimunes a
competitividade regional. Recomenda-se mesmo para empresas consolidadas, a
cooperacao, pois os ganhos nao sdo somente os de escala, mas existe uma vasta lista de
ganhos tangiveis e intangiveis envolvendo a cooperagao.

MPEs, como maioria numérica dos associados da Rede 2000, demonstra
que decisdes tomadas sozinhas de seguir agdes gerenciais de grandes varejistas, saindo
do padrao da RCE e seguindo padrdes que normalmente geram alto investimento para
se assemelhar a determinado grande varejo, enfraquecera o relacionamento cooperativo.
Desta forma, ocasionando quebra de parcerias que pode render maior beneficio se

estiver em conjunto.
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Sugere-se que as RCEs outras RCEs ja consolidadas, ou seja, que estejam
em seu apice, atestado pelo modelo de ciclo de vida, usem como benchmarking para se
apoiar gerencialmente, principalmente em seu estagio de concepgao, o qual necessita-se
de absor¢do de conhecimentos a fim de evitar esfor¢o em algo ja escusado.

Para melhor governanga recomenda-se maior investimento em tecnologia. A
falta de tecnologia proporciona dificuldades de gestdo do relacionamento colaborativo.
Visto no exemplo da Rede de Imobiliarias, que, sem o auxilio da tecnologia nao
conseguiu prosseguir com a formagao em rede, vindo a fracassar em momentos iniciais.
A tecnologia viabiliza o alcance em tempo real entre todos os associados, apoiando-se

na perspectiva de ganho competitivo.

3.3.3. Modelo de ciclo de vida

A analise profunda do modelo mostrou que ¢ um modelo eficiente para
verificar a dindmica de desenvolvimento das RCEs. H4 pontos a serem observado, um
deles ¢ a visdo dos gestores da RCE e a visdo dos associados da RCE. Os gestores da
RCE durante a entrevista querem passar imagem positiva sobre a RCE, pois
corresponde a sua gestdo. Entdo se deve atentar pela vontade que o gestor tem de causar
boa imagem, em momentos omitir informagdes falhas e culpar na maioria das vezes os
associados. Os associados, por sua vez, tendem a queixar-se de falta de apoio ou busca
por mais beneficios, sendo capaz de omitir falhas e negligéncias em grupo.

Aconselha-se a busca pelo equilibrio de julgamento, que pode vir por
confrontar as respostas obtidas no questiondrio semiestruturado, realizado junto aos
gestores das RCEs com o questiondrio estruturado, realizado junto aos associados. Este

presente estudo alcancou porcentagem elevada de entrevistados frente ao total de
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associados. Na Rede 2000 71,19% dos associados respondeu o questionario e na Rede
de Imobiliarias 90,00% dos associados responderam o questionario.

Diante deste cenario, nota-se que a for¢a do questiondrio estruturado se
torna maior, diminui-se o viés de erro para enquadramento da fase de desenvolvimento
da RCE pesquisada. Mesmo que as respostas do gestor da RCE sejam totalmente
positivadas para percepcao mais elevada de desenvolvimento, os associados atestam
com mais exatiddo o momento vivido pela RCE.

Neste estudo em questdo, mesmo com todas as ponderagdes elencadas nos
paragrafos anteriores desta secdo, houve dificuldades para enquadramento da fase de
desenvolvimento da Rede 2000, pois a pontuacdo que atesta o estagio de
Desenvolvimento (66-80), em parte, também ¢ a pontuacdo que atesta o estagio de
Declinio (46-80). Para atestar o estagio correto, ¢ observado se nos ultimos 12 meses o
momento da Rede 2000 é declinante ou ascendente, neste caso foi verificado momento
declinante. O viés assertivo se da pela porcentagem elevada de associados entrevistados,
mas quando a pesquisa for aplicada em RCEs que alcancem menos porcentagem de
entrevistas aos associados? O julgamento seria 0 mesmo? O método de analise de dados
aplicado neste estudo em questdo, seria suficiente para atestar o estagio de
desenvolvimento da RCE?

Sugere-se acréscimo ou decréscimo de pontuagdo baseada em uma pesquisa
de carater exploratorio, ou seja, ao atestar o nivel de desenvolvimento baseada na
analise descritiva quantitativa dos dados extraidos do questionario estruturado, haveria
por exemplo a pontuagdo de +10 ou -10 fundado no método exploratorio verificado
pelos pesquisadores. Isto acrescentard a assimilagdo do viés qualitativo vindo do
pesquisador, no qual contribuira de forma compreensiva para o julgamento do estagio

adequado de desenvolvimento da RCE.
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3.4. Comparacio entre os resultados obtidos em Goias e no Sul do Brasil

A pesquisa em Goias trata-se da replicagdo do estudo do mesmo tema
realizado no Sul. A pesquisa do Sul envolveu a etapa de criagdo do modelo de ciclo de
vida das RCEs e esta etapa ndo foi replicada neste trabalho realizado em Goias. O
estudo em questdo replicou a etapa de aplicacdo do modelo de ciclo de vida em duas
RCEs goianas para definir em que fase se encontra cada RCE pesquisada, assim como
foi feito no Sul.

No Estado de Goias observou-se que a realidade das RCEs ndo ¢ a mesma
encontrada no Sul, pois aqui ndo hd grande numero de RCEs, portanto a pesquisa
envolveu apenas duas RCEs goianas.

Devido ao pequeno numero de RCEs na pesquisa, priorizou-se aprofundar
nas fases de desenvolvimento, no qual foi levantado o estado da arte sobre estas fases e
das dimensdes analisadas para definir a fase de desenvolvimento de cada RCE. Além
disso buscou-se entrevistar o maior nimero de associados de cada rede.

As diretrizes da pesquisa foram voltadas para o maior aproveitamento de
referéncias e estudos que levantaram, mesmo de forma discreta, algumas das fases do
ciclo de vida e suas dimensdes a serem analisadas.

Esta pesquisa, realizada no Estado de Goiés, no final de 2016 até o primeiro
semestre 2017, alcangou 2 RCEs ativas, sendo uma no ramo de farmacias e outra no
ramo de imobilidrias. No Sul a pesquisa foi realizada entre o final de 2011 e o primeiro
semestre de 2012. A principio a pesquisa englobou 28 RCEs, mas 14 delas se
encontravam encerradas e uma rede foi transformada em associacdo setorial, portanto,
restaram 13 redes ativas, sendo todas em ramos distintos umas das outras, enquadrando-

se nos segmentos de Agropecuarias, Materiais elétricos, Revendas automoveis,
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Metalurgicas, Tec. Informacdo, Padarias, Lojas de tintas, Farméacias, Materiais de
constru¢do, Agroindustrias, Escolas infantis, Floriculturas e Veterinarias.

No Sul a maior parte das RCEs selecionadas recebe apoio publico e de
universidades, vindo de programas como o PRC, desenvolvido pelo Estado do Rio
Grande do Sul, que apresenta beneficios em trocas de informagdes e aprendizagem,
marketing compartilhado, aumento da oferta de servicos e melhorias nas negociagdes
(TOIGO; ALBA, 2010).

Toigo e Alba (2010) constataram que existem no Estado do Rio Grande do
Sul mais de 220 redes de cooperagao constituidas, 5.600 empresas cooperando em
redes, mais de 100 consultores de rede capacitados, 61.100 postos de trabalho mantidos
e ou criados pelas empresas associadas, 6.600 postos de trabalho mantidos e/ou criados
originarios de investimentos do Programa, faturamento conjunto de R$ 5 Bilhoes. Hoje
a iniciativa gatcha ¢ referéncia nacional em cooperagdo empresarial (TOIGO; ALBA,
2010).

Ainda sobre o trabalho de Toigo e Alba (2010), foi verificado que desde
1999 o Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através do PRC vem promovendo a
geragao de RCEs. A concepgao do programa foi originado com a percepcao de que a
integragdo em rede constitui-se de poucas alternativas viaveis de crescimento e, em
alguns casos, até de sobrevivéncia de empresas de pequeno porte. Notou-se que sem o
apoio institucional efetivo da terceira parte independente, a cooperagdo organizacional
almejada ndo ocorreria.

Em 2010 existiam seis convénios ativos com as seguintes universidades:
Universidade de Caxias do Sul (UCS), Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC),
FEEVALE, Faculdade Porto-Alegrense (FAPA), Universidade Regional do Noroeste do

Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI), Universidade Regional Integrada do Alto
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Uruguai e das Missdes (URI). Esses convénios visam o aporte a manutencao de redes
existentes e a criagdo de novas redes (TOIGO; ALBA, 2010).

O apoio externo publico voltado especificamente para as RCEs, em Goias,
ndo vem acontecendo, pois ndo ha programa semelhante ao aplicado no Rio Grande do
Sul. O que existem em Goias sdo agdes publicas voltas para APLs e Cooperativas.

As APLs sao definidas, conforme Martins (2015), como concentracao
geografica de empresas de determinado setor em particular, com o intuito de buscar
vantagens competitivas locacionais. S3o Aglomeragdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais - com foco no conjunto especifico de atividades
econOmicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes.

As Cooperativas, que s3o definidas pelo SEBRAE (2015), como
organizac¢do constituida por membros de determinado grupo econdmico ou social que
objetiva desempenhar, em beneficio comum, determinada atividade. E uma sociedade
de natureza civil, formada por no minimo 20 pessoas, gerida de forma democratica e
participativa, com objetivos econdmicos e sociais comuns. Os proprios associados, seus
lideres e representantes tém total responsabilidade pela gestdo e fiscalizacdo da
cooperativa.

No Estado de Goids hd boa participacdo das cooperativas nos setores de
agropecuaria e agricultura. O site “Goias Cooperativo”, mostra que existem em Goids
6rgdos voltados para apoio ao cooperativismo, sao eles:

— O Sindicato e Organizagao das Cooperativas Brasileiras no Estado de
Goias (OCB-GO), que ¢ a entidade que atua na representagdo, defesa e desenvolvimento
do cooperativismo no ambito do Estado de Goiés;

— O Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo no Estado

de Goias (SESCOOP/GO) ¢ a entidade que atua na area de educacao e desenvolvimento
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do cooperativismo no ambito do Estado de Goias. Orgdo descentralizado, criado pelo
Conselho Nacional e vinculado a OCB-GO, nos termos da Medida Provisoria 1.715, de
3 de setembro de 1998, e suas edigdes, e do Decreto 3.017, de 6 de abril de 1999, sendo
instalado efetivamente em 28 de outubro 1999. O SESCOOP/GO também esta
vinculado ao Ministério do Trabalho e Emprego e tem o objetivo de promover a
formacao profissional, promogao social € o monitoramento das cooperativas;

— A Federagao dos Sindicatos das Cooperativas do Distrito Federal e
dos Estados de Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul ¢ Tocantins (FECOOP
CENTRO-OESTE E TOCANTINS), ¢ uma entidade sindical patronal de grau superior,
sem fins lucrativos, legitima representante da categoria economica das cooperativas,
com abrangéncia interestadual e base territorial no Distrito Federal e nos Estados de
Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Tocantins.

Héa no SEBRAE/GO programas voltados para centrais de negdcios, mas que
ndo sdo especificamente voltados para RCEs. Normalmente as empresas em rede do
Estado de Goids adotam alternativas de apoio publico isoladas e semelhantes as
aplicadas em empresas que ndo estdo interligadas em rede.

A PUC-GO vem desenvolvendo pesquisas relacionadas a RCEs no Estado
de Goiéds desde 2014. As pesquisas estdo concentradas no Programa de Mestrado em
Engenharia de Produgdo e Sistemas (MEPROS), voltadas para o desenvolvimento das
RCEs da regido, em parceria com a Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS).

As RCEs da pesquisa do Sul possuiam média de 5,69 anos de existéncia até
a data que foi feita a pesquisa. As RCEs pesquisadas em Goids possuem média de 15
anos de existéncia. Sendo realmente a Rede 2000 pioneira no Brasil, no segmento de

farmacias.
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No Sul foram constatadas 6 RCEs na fase de Desenvolvimento, 3 RCEs na
fase de Maturidade/Consolidagdo, 2 em Declinio e 2 na fase de Dissolugdo. Em Goias
uma RCE se encontra na fase de Declinio e a outra se encontra no momento de transi¢ao
da fase de desenvolvimento para a fase de Maturidade/Consolidagao.

Na pesquisa do Sul, destaca-se que uma das redes consolidadas passou por
processo de reestruturagdo e retomou o seu desenvolvimento, conforme previsto no
modelo de ciclo de vida. Sem a reestruturacdo, a rede poderia iniciar processo de
declinio, com dificuldades para manter o interesse dos associados nas atividades
cooperativas. Percebe-se que o mesmo aconteceu e ou esta acontecendo com a Rede
2000 em Goias.

Também foi constatado no Sul que duas RCEs aceleraram sua consolidagao
por meio da cooperagdo com outra rede do seu segmento, levando a ganhos de escala
que tornaram possivel estabelecer a gestdo profissional e obter melhores resultados na
negociacdo com fornecedores. J4 em Goids ndo houve aceleragdo por parte de
cooperacdo com outras RCEs do mesmo segmento. Apesar de que, a Rede de
Imobiliarias de Goiania promoveu um evento de participagdo nacional, mobilizando
assim partilha de informagdes com redes do mesmo segmento situadas em outros
Estados.

Ponto importante de comparacdo a ser abordado sdo os chamados encontros
e trocas de informagdes informais encontradas nas duas RCEs pesquisadas em Goids.
Atualmente ¢é possivel ter acesso massivo por parte dos associados a redes sociais, e,
estas redes sociais estdo proporcionando a troca de informagdes informais com maior
frequéncia entre os associados, como exemplo, os grupos de Whatsapp. Nao havia esta

disponibilidade no periodo que foi realizada a pesquisa no Sul, sendo que ndo houve
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meng¢do alguma no estudo sobre a troca de informacdes informalmente através de redes
sociais entre os associados.

No Sul a pesquisa empirica confirmou as fases descritas pelos especialistas,
revelando a ocorréncia do processo de selegdo natural, com a saida de empresas nas
etapas iniciais da coopera¢do e evidenciando a ocorréncia de encruzilhadas que
precisam ser superadas pelas redes. A lideranca da rede precisa ser capaz de promover
ou de aceitar transformagdes, quando a rede estiver na ultima fase ascendente do ciclo,
sob pena de iniciar o processo de degeneragdo e encerramento. Em Goids foi
confirmado esta visdo empirica da pesquisa analisada pelos pesquisadores que se

envolveram com o estudo. Nota-se analise semelhante a realizada no Sul perante as

redes em fase de consolidagao.
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CONCLUSAO

Esta dissertacdo obteve como referéncia a segunda etapa da pesquisa de
Wegner et al. (2013), na qual foi avaliou-se o nivel de desenvolvimento das RCEs
constituidas no Sul. O objetivo geral do estudo foi identificar, no modelo de ciclo de
vida, o estagio de desenvolvimento que se encontram algumas redes no Estado de
Goias, contribuindo para o avango do modelo replicado.

Apos levantamento tedrico aprofundado, obteve-se maior conteudo para
analise e aplicacdo no momento de identificacdo do nivel de desenvolvimento das RCEs
pesquisadas. O método de andlise foi 0 mesmo adotado pela pesquisa no Sul, na qual,
cada RCE foi analisada por dois especialistas e enquadradas no nivel de
desenvolvimento atestado, se caso os enquadramentos fossem divergentes, havia a
analise do terceiro especialista para definicdo. Na pesquisa em questdo ndo houve a
necessidade do terceiro especialista.

Devido a pequena quantidade de RCEs ativas presentes no Estado de Goias,
e ap6s um didlogo com os pesquisadores do Sul, optou-se pelo aprofundamento tedrico
sobre os niveis de desenvolvimento do ciclo de vida das RCEs selecionadas e suas
dimensdes analisadas para o enquadramento de cada rede, a fim de aumentar a
relevancia do estudo em questdo.

Foram mapeadas quatro RCEs ativas em Goias, todas com sua
administracdo situada em Goiania/GO, mas apenas a Rede 2000 e a Rede de

Imobiliarias de Goiania aceitaram fazer parte da pesquisa.
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Esta pesquisa buscou ampliar o entendimento sobre quatro pontos de vista
diferentes envolvendo RCEs, sdo eles: ponto de vista teoérico, gerencial,
desenvolvimento regional e gestdo publica.

Como resultado, a Rede 2000 se enquadrou na fase de Declinio e a Rede de
Imobilidrias de Goidnia se enquadrou no momento de “Transicdo entre a Fase de
Desenvolvimento para a Fase de Maturidade/Consolidacao”, que se caracteriza pelo
atingimento da estabilidade e desenvolvimento do conjunto de atividades que suprem as
necessidades dos participantes.

Verificou-se em ambos os estudos a importancia da influéncia externa nas
RCEs, vindo de parceiros, setor publico, benchmarking, universidades, consultores e
pesquisas envolvendo este tipo de organizagao.

Na analise comparativa entre as duas pesquisas, notou-se que na pesquisa do
Sul havia a disponibilidade de treze RCEs e em Goias apenas duas. No Sul as RCEs
recebem apoio publico de programas voltados para RCEs e em Goids, apoio especifico
para RCEs, ndo acontece. O apoio das universidades no Sul estd estruturado e
organizado entre varias universidades, ja em Goids o apoio especifico a RCEs parte de
uma unica Universidade, a PUC/GO. Em outras universidades, por exemplo, a UFG,
existe apoios voltados a APLs e Cooperativas, mas nao sao especificos para as RCEs.

As RCEs no Sul, para acelerarem sua consolidagdo, se uniram a outras
RCEs. Em Goias ndo houve unido entre RCEs, mas verificou-se a importancia da troca
informal de informagdes entre os associados através de aplicativos e redes sociais,
fortalecendo o vinculo entre eles, auxiliando no desenvolvimento e manutencdo da
consolidagdo da rede. Nao hé relato deste fato na pesquisa do Sul.

Espera-se que este estudo possa  fornecer  subsidios, partindo de

determinados pontos de vista. Do ponto de vista tedrico, para suprir lacunas
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relacionadas a dinamica da cooperagao em redes horizontais e a gestao da cooperagao.
Do ponto de vista gerencial, que possa servir de base para gestores de redes horizontais
que necessitam de melhor compreensao sobre o estagio de desenvolvimento do arranjo
cooperativo e que acdes sdo necessarias para sua consolidagdo. Do ponto de vista do
desenvolvimento regional, que possa ser o0 mecanismo para preservar ou desenvolver a
competitividade de MPEs. Do ponto de vista da gestdo publica, podera gerar
informacdes relevantes para a elaboracao de novas politicas publicas mais efetivas para
o trabalho em cooperagao.

As contribuigdes teoricas e gerenciais do presente estudo mostram
estratégias e acoes que a Rede 2000 percorreu durante sua trajetdria, passando pelos
estdgios de  concepcdo, nascimento e  formalizagdo, desenvolvimento,
maturidade/consolidacdo, declinio e o processo de transformagdo, estas estratégias sdo
elencadas entre cada fase do modelo de ciclo de vida replicado. O mesmo aconteceu
com a Rede de Imobilidrias, a qual percorreu trés estagios, sendo eles a concepcao,
nascimento e formalizacdo e por fim o estigio de desenvolvimento até chegar ao
momento que antecede a maturidade/consolidagdo, chamada de transi¢cao da fase de
desenvolvimento para maturidade/consolidacao.

Estas contribui¢des poderdo ajudar redes que se encontram nas mesmas
situacdes. Ao verificar as estratégias e acdes tomadas pelos casos reais deste estudo,
terdo certo subsidio gerencial e tedrico para agir perante situagcdes de declinio ou
situacdes que antecedem a maturidade/consolidagdo da rede, bem como, situacdes que
ocorreram durante seus niveis de desenvolvimento.

No decorrer da pesquisa foram encontradas dificuldades que resultaram em
limitagdes de acesso as informagdes e abertura para pesquisa, tais como: falta de acesso

ao estatuto social, regimento interno e balancos contabeis das RCEs; A ndo autorizagao
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para realizacao da pesquisa em duas importantes RCEs do Estado de Goias; Dificuldade
de realizar a entrevista aos gestores/diretores dos associados; Longa distancia
geométrica entre cada associado de determinada rede.

Para continuidade desta pesquisa, sugerem-se:

— Realizar replicagcdes em outras regides do Pais e também a nivel
mundial;

— Fazer confrontagdes com o modelo de ciclo de vida replicado neste
estudo;

— Desencadear estudos com a finalidade de entender a dinamica
detalhada das fases da RCE para melhor geri-las, qualificando e prolongando sua
existéncia;

— Explorar nesta linha de pesquisa temas, tais como, lideranga nas
RCEs, decisdes baseadas em cada fase do ciclo e fusdo entre RCEs, tudo isso

envolvendo o ciclo de vida das redes.
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APENDICES

APENDICE A: Questionario semiestruturado de coleta de dados sobre a rede.

PRO-REITORIA DEPOS-GRADUAGAO E
PESQUISA

Av. Universitaria, 1069 — St. Universitario
Caixa Postal 86 — CEP 74605-010
Goiania-Goias

Telefone/Fax: (62)3946-1070 ou 1071

PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

Rede:

Segmento:

Presidente da rede:

CARACTERIZACAO DA REDE

Data de lancamento da rede:
N° de associados na época do lancamento:

N° de associados em 2016:

DIMENSOES DE ANALISE

1. GERAL.

a) Quais sido as atividades e projetos que a rede desenvolve atualmente?

b) Houve alguma época que tinham mais atividades?

2. SERVICOS OFERECIDOS.

a) Quais sdo os servigos que a rede oferece aos seus associados?

3. GESTAO.

a) Como esta estruturada a gestdo da rede?

b) Quem ¢é responsavel pelas atividades administrativas da rede?

c) Ha pessoas que lideram a rede e mobilizam os participantes? Ocupam cargos na diretoria?

d) Em relag@o ao inicio da rede, vocé diria que a gestdo estd mais estruturada e profissionalizada?
Explique.

4. PARTICIPACAO.

a) Como é, atualmente, a participa¢do dos associados nas atividades realizadas pela rede?

b) Ja houve niveis mais altos de participag@o dos associados nas atividades da rede?

COMPROMETIMENTO.
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a) Como ¢, atualmente, a adesdo dos associados as a¢des desenvolvidas pela rede?

6. GOVERNANCA.

a) Existem regras claras sobre como devem ser tomadas as decisdes dentro da rede, regras sobre
os incentivos e puni¢des que os empresarios podem receber, regras sobre como monitorar as
empresas da rede?

7. TROCA DE INFORMACOES.

a) Por favor, descreva com que frequéncia acontecem as trocas de informagdes entre os
associados da rede e como acontecem?

b) Vocé acredita que em outros momentos da rede os associados trocavam mais informagdes ou
informagdes mais estratégicas?

c) Na sua opinido, o que explica essa mudanga?

8. RELACOES INTERPESSOAIS.

a) Existem conflitos dentro da rede que prejudicam o andamento das atividades?

9. NORMATIZACAO.

a) Os processos e rotinas da rede estdo todos descritos?

b) Ha documentos que mapeiam todas as atividades realizadas pela rede?

¢) Se sim, quais, e como estdo estruturados?

EVENTOS CRITICOS

a) Houve entradas ou saidas de empresas da rede, desde que ela foi criada?

b) Em que momentos aconteceram essas entradas e saidas de empresas?

¢) Que impactos isso teve para a rede?

d) Na sua opinido, aconteceram eventos (fatos) criticos (bons ou ruins) ao longo da existéncia da
rede que influenciaram a trajetoria da rede? Pode citar esses eventos?

e) Como vocé projeta o futuro da rede?

10. COMENTARIOS EXTRAS

Este apéndice apresenta o roteiro que serviu como instrumento utilizado

para realizar as entrevistas com os gestores das RCEs selecionadas.
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APENDICE B: Ferramenta de diagnéstico de redes de empresas.

PRO-REITORIA DEPOS-GRADUAGAO E
PESQUISA

Av. Universitaria, 1069 — St. Universitario
Caixa Postal 86 — CEP 74605-010
Goiania-Goias

Telefone/Fax: (62)3946-1070 ou 1071

Esse formulario permitird o diagnéstico do nivel de desenvolvimento da sua rede. O preenchimento ¢
completamente anénimo e o tempo estimado ¢ de 10 minutos. Os dados serdo utilizados apenas para fins
académicos. Processaremos as informagoes e retornaremos um diagnéstico completo por e-mail.

1. Segmento de atuacio da sua rede:
() Supermercado () Farmacia () Material de construgéo () Autopecas

() Moéveis, decoragdes e eletrodomésticos () Agropecuarias () Lojas de tintas ()
Material elétrico

Outro (por favor, especifique):
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Leia as afirmacées abaixo e dé sua opinidio considerando as seguintes alternativas de resposta:

. . 3) Néo
(1) Discordo (2) Discordo (3) (4) Concordo (5) Concordo
. concordo nem .
totalmente parcialmente . parcialmente totalmente
discordo
» Sobre a GOVERNANCA da sua rede:
1. A rede possui um processo definido sobre quem e como sdo tomadas as
decisdes estratégicas (aquelas que afetam o futuro da rede nos proximos 3 4 5
anos).
2. Os associados tém a possibilidade de participar da tomada de decisdes
estratégicas da rede (aquelas que afetam o futuro da rede nos préximos 3 4 5
anos).
3. A forma como s3o tomadas as decisdes estratégicas da rede permite a 3 4 5
participag@o dos associados.
4. Os direitos e deveres dos associados estdo suficientemente formalizados 3 4 5
e detalhados em documentos e regimentos da rede.
5. A rede possui um sistema de recompensas e incentivos adequado para 3 4 5
os associados que seguem as regras estabelecidas.
6. A rede aplica sangdes e puni¢des adequadas aos associados que nao 3 4 5
cumprem as regras estabelecidas.
7. A rede possui formas de controlar se os associados estdo cumprindo 3 4 5
todas as regras estabelecidas.
> Sobre a GESTAO da rede:
8. A rede possui gestores (empresarios da rede ou executivos
contratados) com tempo suficiente de dedicacdo para realizar a gestdo 3 4 5
da rede.
9. A rede possui gestores (empresarios da rede ou executivos
contratados) que pensam questdes estratégicas (que afetam o futuro da 3 4 5
rede nos proéximos anos).
10. A rede utiliza praticas de gestdo (como por exemplo planejamento
estratégico, planejamento orgamentario, plano de marketing) adequadas 3 4 5
para sua gestdo.
11. Os principais processos gerenciais da rede estdo mapeados e
descritos (como por exemplo o processo de negociagdo, processo de 3 4 5
compras, processo de expansdo, marketing, gestdo financeira da rede,
etc).
(1) Discordo (2) Discordo (3) Nao concordo (4) Concordo (5) Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

> Sobre os SERVICOS da rede:
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12. A rede busca continuamente ofertar novos servigos aos associados, visando
o aumento da competitividade das empresas associadas.

13. Os servigos ofertados pela rede satisfazem as necessidades da minha 1 ) 3 4
empresa.

14. Os servigos oferecidos pela rede aos associados sdo considerados valiosos e
indispensaveis pelas empresas.

> Sobre a TROCA DE INFORMACOES na rede:

15. Entre os associados da rede ocorre um alto nivel de troca de
informagoes (sobre gestdo, fornecedores, clientes, concorrentes, 1 2 3 4 5
estratégias).

16. O escritdrio da rede (ou equivalente) oferece um grande volume de
informagdes para os associados participantes.

17. As informagdes que circulam na rede sdo de grande importancia para a
competitividade das empresas.

> Sobre a CONFIANCA NOS ASSOCIADOS da rede:

18. Eu confio na competéncia técnica e gerencial dos associados da rede. 1 2 3 4 5

19. Eu confio na idoneidade dos associados da rede. 1 2 3 4 5

20. Eu confio que os associados da rede compartilham todas as
informagoes relevantes que possuem.

> Sobre a CONFIANCA NA GESTAO da rede:

21. Eu confio na competéncia técnica e gerencial dos associados ou
executivos que estdo na gestdo da rede.

22. Eu confio na idoneidade dos associados ou executivos que estdo na 1 ) 8 4 5
gestao da rede.

23. Eu confio que os associados ou executivos que estdo na gestdo da rede
compartilham todas as informagdes relevantes que possuem.

» Sobre as LIDERANCAS da rede:

24. Na diretoria da rede ha lideres ativos e que conduzem o 1 2 8 4 5
desenvolvimento da rede.

25. A rede estimula o desenvolvimento de novas liderancas que possam
conduzi-la no futuro (conduzir equipes, tarefas, projetos ou assumir cargos 1 2 3 4 5
na diretoria).

26. Dentro da rede ha rotatividade de liderancgas na diretoria e nos cargos
de coordenacdo de equipes.

27. Na nossa rede ndo ocorrem disputas pela lideranga. 1 2 3 4 5

> Sobre PARTICIPACAO e COMPROMETIMENTO:
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28. Ha um alto nivel de participag@o dos associados nas atividades

(presenciais ou virtuais)desenvolvidas pela rede (eventos, reunides, 1 5

Cursos...).

29. Os associados demonstram um alto nivel de comprometimento com as

acdes realizadas pela rede (compras conjuntas, marketing compartilhado, 1 5

capacitagdes, etc).

30. Ha um alto nivel de adesdo dos associados as estratégias coletivas 1 5

propostas pela rede.

> Sobre a sua SATISFACAO com a rede:

32. Estou plenamente satisfeito com os beneficios que a participagdo na 1 5

rede proporciona a minha empresa.

33. Os resultados que a minha empresa esta obtendo justificam plenamente | 5

os custos de fazer parte da rede.

34. Qual a possibilidade de que sua empresa se desligue da rede nos proximos 12 meses?

Escolha a op¢ao que mais se aproxima da sua opinido.

()0% ()25% ()50% ()75% ()100%

35. Em relaciio as dimensdes a seguir, nos ltimos doze meses sua rede:

(-2) Piorou muito (-1) Piorou (0) Nao mudou (1) Melhorou (2) Melhorou muito
Governancga da rede 2 -1 0 1 2
Gestao da rede ) -1 0 1 2
Servigos oferecidos pela rede aos associados -2 -1 0 1 2
Nivel de troca de informagdes 2 -1 0 1 2
Nivel de confianga entre associados -2 -1 0 1 2
Nivel de confianga na gestdo da rede -2 -1 0 1 2
Liderancas da rede 2 -1 0 1 2
Participacdo e comprometimento dos associados com a rede 2 -1 0 1 2

> SOBRE A REDE:
1. A rede recebeu algum tipo de apoio:
( ) Sim, do SEBRAE
instituigdo () Nao

2. Ano de inicio das atividades da rede:

3. Numero de associados no inicio das atividades da rede:

() Sim, do Governo Estadual () Sim, de outro 6rgéo ou
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4. Numero atual de associados:

5. Em que estado (unidade da federacfio) esta instalada a sede da rede?
» DADOS DO RESPONDENTE:

6. Em que ano sua empresa foi fundada?

7. Em que ano sua empresa se associou a rede?

8. Em que Estado (unidade da federagao) sua empresa esta instalada?

9. Qual a sua escolaridade?
() Ensino fundamental ( ) Ensino médio ( ) Ensino superior incompleto

(' ) Ensino superior completo ( ) Pés-graduagdo (MBA, mestrado, doutorado)

10. Atualmente ocupa algum cargo na rede?
( ) Nao () Sim, presidente ( ) Sim, diretor ou coordenador de equipe ( ) Sim, participante de
conselho fiscal ou de ética

11. Pedimos a gentileza de informar o nome da rede a qual esta associado:

12. Se desejar, informe um e-mail de contato para que possamos dar retorno sobre este
diagnéstico.




