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RESUMO

Perante o cenario atual vivido pelas organizaces, com o ambiente altamente concorrencial,
uma alternativa estratégica é a criagdo de redes de cooperacdo, também chamadas de redes de
empresas. Neste contexto, por meio das redes de cooperacao, as empresas podem trocar e/ou
compartilhar recursos estratégicos, que auxiliam na sua competitividade. Entre os recursos
estratégicos que podem ser compartilnados estdo 0s recursos intangiveis, como 0s
organizacionais, de reputacdo e humanos. O objetivo da pesquisa foi verificar qual a
influéncia das relacdes de cooperacdo na competitividade das empresas associadas a redes. A
pesquisa trata-se de estudo de casos mdaltiplos e foi aplicada por meio de entrevista semi-
estruturada a gestores pertencentes a trés redes de cooperacdo: uma rede de supermercados,
uma rede de materiais de construcdo e uma rede de farmécias, totalizando seis gestores
entrevistados. Foi verificado que ha uma boa relacdo de cooperacdo entre as empresas.
Observou-se que a participacdo na rede proporciona a troca de conhecimento e informacgdes, a
realizacdo de atividades conjuntas e a divisdo de custos. Ainda, os gestores entrevistados
relataram que tém acesso a determinados recursos estratégicos por estar na rede. Por fim,
todos 0s gestores veem a participacdo em uma rede de cooperacdo como um potencial de
crescimento para a empresa, proporcionando maior competitividade para as mesmas.

Palavras chave: Competitividade. Cooperacdo. Rede de empresas. Recursos
estratégicos.



ABSTRACT

Given the current scenario experienced by organizations, with the highly competitive
environment, a strategic alternative is the creation of cooperation networks, also called
business networks. In this context, through cooperation networks, companies can exchange
and / or share strategic resources, which help in their competitiveness. Among the strategic
resources that can be shared are intangible resources, such as organizational, reputation and
human resources. The objective of this research was to verify the influence of cooperative
relations on the competitiveness of companies associated to networks. The research is a
multiple case study and was applied through a semi-structured interview to managers
belonging to three cooperation networks: a supermarket chain, a network of construction
materials and a network of pharmacies, totaling six managers interviewed . It was found that
there is a good relationship of cooperation between companies. It was observed that the
participation in the network provides the exchange of knowledge and information, the
accomplishment of joint activities and the division of costs. Moreover, the managers
interviewed reported that they have access to certain strategic resources because they are in
the network. Finally, all managers see participation in a cooperation network as a potential
growth for the company, providing greater competitiveness for them.

Key words: Competitiveness. Cooperation. Network of companies. Strategic resources
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um ambiente de hipercompetitividade, onde ocorrem
grandes mudancas tecnologicas, informacionais e de mercado, que fazem as empresas
buscarem por novas estratégias para manter-se competitivas. Com as mudancas que estdo
ocorrendo no mundo dos negdcios, surgiu a necessidade de as empresas buscarem por novas
estruturas organizacionais, como aliancas estratégicas e as redes de empresas, a fim de
buscarem melhores oportunidades no mercado.

A estratégia de interligar as organizacdes direta ou indiretamente pode ter varios
objetivos. Com a criacdo da rede, um conjunto de ferramentas sdo desenvolvidas as quais
permitem o compartilhamento de dados, melhores negociacdes, expansdo do mercado, entre
outros beneficios que a mesma oferece para as empresas integradas.

As redes de empresas estdo associadas a um relacionamento cooperativo e reciproco
entre organizacgdes independentes. Neste sentido, uma empresa pode formar uma relagdo de
cooperacdo com fornecedores, clientes, instituicGes governamentais, instituicGes de pesquisa e
ensino e até mesmo com outras empresas concorrentes, ou do mesmo segmento. Como
exemplos de redes interorganizacionais podem-se citar as redes de empresas, as franquias, as
redes de fornecedores, as redes de varejo e demais formas de relacGes interorganizacionais
que se estabelecem entre organizagoes.

Por outro lado, o termo “rede’’ tem um amplo escopo conceitual e diversas abordagens
teoricas e estudos relacionados que vem sendo conduzidos desde a década de 80. Dentro da
abordagem organizacional, esses estudos buscam entender qual é o papel e a influéncia da
rede diante do cenario econdmico que a mesma esté inserida.

Para a melhor compreensdo das redes, 0s gestores podem ter o auxilio da Visao
Baseada em Recursos que pode ser utilizada para identificar os recursos e capacidades que
proporcionam a geracdo ou a manutencao da vantagem competitiva. Nesse sentido para que as
aliangas estrategicas, criadas pelas empresas por meio das redes, sejam bem-sucedidas, €
necessario que as empresas compartilhem recursos.

A necessidade das organizacGes em trocar recursos € um fator importante para o
desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais. A troca de atividades entre
empresas ocorre em forma de redes, onde s&o compartilhadas atividades de vendas,
marketing, design de produtos, ferramentas administrativas, de relacionamento, de

informacdo, de comunicacdo, de pesquisa, de inovacgdo etc. Na teoria das redes, as formas de
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colaboragdo ndo sdo baseadas somente vantagens econOmicas. Em ambientes de
hipercompetitividade as empresas necessitam ser eficientes e flexiveis a0 mesmo tempo. A
capacidade de construir e manter redes de relacionamentos interorganizacionais € visto, cada
vez mais, como a chave para sustentar as vantagens competitivas.

Além disso, a empresa que faz parte de uma rede passa a ter um melhor
relacionamento com fornecedores, clientes, organizagdes, entre outros. Com 0s recursos e as
relacBes compartilhadas podem-se realizar acdes conjuntas, tendo assim melhor desempenho
e melhor competitividade no mercado.

A competitividade pode ser avaliada através da habilidade da empresa de criar e
manter um desempenho superior em relacdo aos demais concorrentes, e esse desempenho
pode ser medido como financeiro e ndo financeiro.

Diante desse contexto, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa:

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Qual a influéncia das relagdes de cooperacdo na competitividade de empresas?

1.2 OBJETIVOS

Neste capitulo serdo apresentados 0s objetivos da pesquisa 0s quais se dividem em

geral e especificos.

1.2.1 Geral

Este trabalho tem por objetivo verificar qual é a influéncia das relagdes de cooperagédo

na competitividade das empresas.

1.2.2 Especificos

a) Analisar as relacdes de cooperacdo de empresas associadas a redes de empresas.
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b) Identificar os recursos compartilhados pelas empresas por meio das redes.
c) Compreender a influéncia das relacbes de cooperagdo no compartilhamento de

recursos entre as empresas associadas a redes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo dados do Programa Redes de Cooperagdo do Governo do Estado (SEBRAE,
2017), mais de 280 redes de cooperacdo ja foram constituidas no Rio Grande do Sul,
envolvendo cerca de 8 mil empresas e tornando a iniciativa uma referéncia nacional em
cooperacdo empresarial. Levantamentos feitos pelo Departamento de Apoio a Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte (SEBRAE,2017) indicam aumento médio no faturamento das
empresas participantes de 26,51%, no numero de funcionarios de 36,73%, nos investimentos
das empresas de 30,95% e reducdo média dos custos de13,38%.

Com o atual cenario econémico, que as empresas estdo enfrentando, sendo ele cada
vez mais competitivo, este estudo busca contribuir com o conhecimento na area de redes,
apresentando um estudo qualitativo. Por meio do estudo serd possivel analisar a percep¢ao
dos empresarios diante das dificuldades enfrentadas e o que buscavam ao entrar em redes de
cooperacdo, se auxiliou no crescimento da empresa, quais os beneficios que obtiveram ao
fazer parte de uma rede, também foram questionados se teriam alguma sugestdo de melhoria
para que a rede conseguisse atender mais o que desejavam.

Levando em conta que os clientes estdo cada vez mais exigindo respostas rapidas e
eficientes diante das mudancas do mercado, trazendo assim maiores dificuldades ao
empresario individual, para conseguir se manter no mercado.

Com essas exigéncias do mercado, é necessario que as redes de empresas juntamente
com 0s empresarios busquem sempre aprimorar seus conhecimentos para tracar e colocar em

praticas novas estratégias competitivas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente topico apresenta o referencial tedrico sobre redes de cooperagéo e a visdo

baseada e em recursos e competitividade.

2.1 REDES DE COOPERACAO

Segundo Castells (2003, p.225) as redes séo e serdo os componentes fundamentais das
organizacOes, sendo capazes de formar-se e expandir-se por todas as avenidas e becos da
economia global porque contam com o poder da informacéo propiciado pelo novo paradigma
tecnoldgico.

Balestrin e Verschoore (2008) explicam que o termo ‘rede’ estd relacionado aos
primérdios das civilizagdes quando os cacadores utilizam armadilhas para capturar passaros.
Essas armadilhas eram formadas por fios entrelacados, cujas intersec¢des formavam nds que
se constituiam, entdo como as redes de caca e pesca. No século XX, a sociologia comecou a
utilizar o termo rede com um sentido mais abstrato, representando grupos de pontos com
muatua comunicacdo, o fendbmeno das relagdes de reciprocidade entre os seres humanos ou
ainda os tipos especificos de relacBes entre homens, objetos e eventos. Assim, 0s homens,
objetos e eventos representam, no contexto sociolégico, 0s nds, enquanto os fios
correspondem as informagfes e demais recursos que ligam esses nos. Juntos, os nés e fios
estruturam uma rede ou uma nova estrutura social (CENTENARO, 2015, p. 21).

Para Amato Neto e Olave (2001, p.290), a composicdo de redes, de aliancas e de
novas formas organizacionais estejam sendo vistas como uma estratégia dos dirigentes das
empresas e que diante a turbuléncia e complexidade do ambiente organizacional, ndo existe
padronizacdo de conceitos para defini-las. Para os autores, mesmo assim é aceito que a gestdo
das empresas se d& por meio de colaboracdo e esta tem variadas explicacOes tedricas para
justificar sua existéncia.

Para eles, todos os autores pesquisados mostram que as teorias organizacionais
enfatizam que a complexidade ambiental, incerteza e turbuléncia estdo entre os problemas
enfrentados por uma organizacdo e uma das suas principais tarefas é reduzir tais problemas a
proporcdes controlaveis. Os autores argumentam que para algumas teorias as organizacgdes
colaboram para reduzir e controlar os problemas, mas que nenhuma oferece um compreensivo
modelo de colaboracéo.

Gray e Wood (1991) definem colaboracdo e sua ocorréncia da seguinte forma:
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Colaboracdo é um processo através do qual, diferentes
partes, vendo diferentes aspectos de um problema podem,
construtivamente, explorar suas diferengas e, procurar
limitadas visdes. “Colaboracdo ocorre quando uns grupos
de autonomous stakeholders com dominio de um problema,
se envolvem em um processo interativo, usando divisdo de
papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questdes
relacionadas ao problema”.

A busca crescente por novas estratégias empresariais vem aumentando. As mudancas
gue aconteceram na maioria dos negocios nas Ultimas décadas e que continuam modificando o
mercado levaram ao surgimento de novos e variados modelos de organizacdo empresarial, as
empresas procuram adaptar-se as novas exigéncias necessarias para manterem-se competitivas
no ambiente de negdcios. O grande numero de redes de empresas em segmentos tao variados
guanto autopecas, supermercados, lojas de materiais de construcédo, padarias, video locadoras,
fabricas de moveis e hotéis mostra que ja ndo se trata de um fendmeno passageiro, mas de
uma estratégia consolidada que vem sendo utilizada por um ndmero cada vez maior de
empresas (WEGNER; WITTMANN; DOTTO, 2006, p.78).

Grandori e Soda (1995) atribuiu o surgimento das redes de coopera¢do como
oportunidades nas falhas de mercado ou consequéncia de falha burocratica. As primeiras
dificuldades surgiram nos estudos organizacionais. Guerrini e Oliveira (2002, p.2) elaboraram

0S seguintes questionamentos:

a) Como alcancar alguns resultados em redes de cooperacéo;

b) Como alcancar e estabilizar acordos;

¢) Como esbocgar um grau de estruturacdo e formalizacao da rede;

d) Como conduzir projetos de pesquisa em rede de coopera¢do de um ponto de vista

metodoldgico;

Nesse sentido, Guerrini e Oliveria (2002) ressaltam que deve-se dar atengdo as varidveis

especiais para o estudo de redes, como:

a) Grau de diferenciacéo entre as unidades a serem coordenadas;
b) Distancias entre os objetivos e orienta¢des das atividades;

c) Distancia entre perfis organizacionais;
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d) Intensidade da interdependéncia

Conforme j& foi apontado anteriormente, as empresas tém passado por novas
necessidades e exigéncias, que seriam de dificil atendimento se as empresas atuassem de
maneira isolada. Amato Neto (2000) cita que a cooperacao interempresarial pode viabilizar o
atendimento de uma série de necessidades, entre as quais se destacam: combinar
competéncias e utilizar o Know how de outras empresas; dividir énus de realizar pesquisas
tecnoldgicas, compartilhando o desenvolvimento e conhecimento adquirido; partilhar riscos e
custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncia em conjunto; oferecer uma
linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada; exercer maior pressao sobre o
mercado, compartilhar recursos; fortalecer o poder de compra; e ter forca para atuar em
mercados internacionais (JUNIOR, 2007, p. 131). Além disso, a cooperacio ajuda as
empresas a acessar competéncias empresariais que estdo disponiveis aos parceiros, humanizar
as relacdes, ampliar as conexdes entre 0s empresarios e seus negocios, dividir énus de realizar
pesquisas tecnoldgicas, partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades (SEBRAE,
2017).

No entanto, inseridas em ambiente hipercompetitivo, as pequenas e médias empresas,
na maioria das vezes, apresentam certas barreiras. Como exemplos dessas barreiras ou
dificuldades, podem-se citar: obtencdo de melhores precos e vantagens na compra de matérias
primas e componentes, custos de participacdo em feiras, custos de campanhas publicitarias,
custos de reciclagem e treinamento da mao-de-obra, atualizacdo tecnoldgica, acesso a linhas
de crédito e financiamento, custos de aluguel, custos envolvidos na exportacdo de produtos
etc.

Esses problemas dificilmente desaparecerdo; contudo podem ter seus efeitos
neutralizados ou amenizados pela acdo coletiva das Pequenas e Médias Empresas — PMEs.
Balestrin e Vargas (2004, p. 210), enfatizam que somente a partir da consciéncia da
necessidade de atuagdo conjunta e de cooperagdo entre PMEs, almejando que tornarem-se
eficientes e competitivas, surgira a l6gica da configuracdo em rede. No entanto, mesmo com a
reconhecida capacidade de eficiéncia coletiva pela acdo em rede, poucos autores dedicaram-se
ao estudo da configuracdo de redes de PMEs.

Segundo Guerrini e Oliveira (2002, p. 2), a formacdo de redes de cooperagédo surge
como uma alternativa inovadora a estratégia nas empresas, opondo-se a concepcao

verticalizada e fragmentada da cadeia produtiva. Os autores, destacam ainda que o
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estabelecimento de redes de cooperacdo ocorre em organizagdes de todo o porte, mas em
pequenas e médias empresas que aparecem maiores vantagens, tais como:

a) Elevar o poder de competitividade: criando relagdes mais confiante com seus
fornecedores e clientes, pequenas e médias empresas podem concorrer de forma mais
equilibrada com grandes empresas.

b) Dividir riscos e custos: somando o0s investimentos iniciais menores a unido de
pequenas e médias empresas dividem também eventuais riscos, assim o prejuizo ficara diluido
entre elas, fazendo com que essas empresas se adaptem melhor as mudangas de mercado.

c) Maior transferéncia de informacgdo e tecnologia: permite que as pequenas e médias
empresas estejam sempre se atualizando em todos 0s aspectos, uma vez que a velocidade de
transferéncia de informacdes é muito grande.

As redes horizontais, também denominadas de “redes de cooperacao”, constituidas por
empresas que guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por desenvolver
atividades especificas de maneira conjunta para atingir determinados objetivos comuns. Existe
uma grande heterogeneidade de redes horizontais fundamentadas na cooperacdo, como por
exemplo: os consércios de empresas, as redes de cooperacdo entre as micro e pequenas
empresas, as redes de lobbying, bem como as relacbes de cooperacdo entre empresas que
ocorrem junto as tecndpoles e aos clusters. As relacBes interorganizacionais estabelecidas
nesses arranjos sdo complexas, nas quais os atores, muitas vezes concorrentes, escolhem
cooperar dentro de certo dominio. Assim, as redes favorecem a concentracdo de esforcos sem
privar a liberdade de acdo estratégica de seus membros (ARBAGE; BALESTRIN, 2007, p.8).

Conforme Wegner e Padula (2010), as redes horizontais referem-se as relacdes
estabelecidas entre empresas que competem em termos de produtos e/ou mercados. E uma
forma de cooperacdo em que as empresas juridicamente independentes do mesmo setor de
atividade, muitas vezes concorrentes, agem coletivamente, com o intuito de reforcar a sua
posicdo competitiva diante do mercado (CENTENARO, 2015).

Diferentes autores que estudam a temaética das redes de cooperacdo propdem
tipologias de redes de cooperacdo interorganizacionais. Sendo assim, para um maior
entendimento da pesquisa em questdo, no capitulo seguinte foram citados os tipos de redes
juntamente com suas caracteristicas, dando destaque as redes horizontais e a dimensdo da

cooperacéo.

2.2 TIPOS DE REDES
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Segundo Grandori e Soda (1995), o estudo da tipologia de redes é relevante para
formalizar o tipo de relacdo entre empresas que serd analisado indicando quais os tipos de
mecanismos aplicados. Tipos de redes sdo formas de organizacbes que podem regular a
cooperacdo entre as empresas, sdo combinacgdes particulares entre 0s mecanismos ja descritos
neste texto.

As formas de rede que utilizam uma comparacdo entre as formas existentes sdo
caraterizadas pelos seguintes indicadores:

a) Grau de formalidade;
b) Centralizacdo (uma empresa central coordenando) ou base de igualdade;
¢) Combinacéo de mecanismos de coordenagéo.

Grandori e Soda (1995) identifica trés tipos basicos de redes: Redes sociais, redes
burocréaticas e redes proprietarias, que podem ser diferenciados quanto ao grau de
centralizacdo: simétricos (ndo existe empresa centralizadora), e assimétricos (uma empresa
centraliza as relacdes). As caracteristicas de cada tipo de redes estdo relacionadas a seguir:

a) Redes sociais: Sdo empresas que tem relacdes puramente sociais, ndo sdo unidas com
acordos formais. S&o caracterizados pela ndo existéncia de um contrato formal.

b) Redes burocraticas: S8 modos de coordenacdo entre empresas formalizados na
mudanga e acordos de associacdo contratual. O acordo formal especifica uma relagdo de
organizacdo entre partes aliadas e ndo somente bens e servi¢os, podendo variar o grau de
formalizacdo. A procura pelo cumprimento da organizacdo formal entre empresas € pelo
sistema formal protegendo as partes com direitos iguais.

c) Redes proprietarias: Caracterizam-se pela formag&o de acordos relativos ao direito de
propriedades entre 0s acionistas das empresas. Estas opera¢fes podem ter propositos
exclusivamente financeiros. Direitos de propriedade nas atividades econémicas sao relevantes
como sistemas de incentivos para sustentar alguma forma de cooperacéo.

Guerrini e Oliveira (2002, p.4) citam dois tipos béasicos de redes: as Redes Estaticas e
as redes Flexiveis. As redes estaticas ocorrem quando a relagdo de cooperacédo entre as firmas
é estavel, geralmente possui uma demanda de mercados tradicionais e se constituem em redes
locais. Apresentando baixa capacidade de reversibilidade entre os parceiros da rede. J& as
redes flexiveis: ocorrem em ambientes turbulentos onde existem variacfes inesperadas de
demanda. Pelo fato de serem menos estaveis, as empresas da teia devem ser frequentemente

revisadas. Abandonando algumas aliangas e assumindo outras novas. Apresentando um alto
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grau de reversibilidade e assim uma arquitetura menos estdvel. Em redes muito flexiveis as
empresas sdo tipicamente especializadas em competéncias essenciais.

Balestrin e Vargas (2004, p. 207), para buscar uma melhor compreensdo sobre a
diversidade de tipologias de redes interorganizacionais apresentam o modelo de Marcon e
Moinet (2000), um grafico denominado de “mapa de orientacdo conceitual” (conforme Figura
1), indicando, a partir de quatro quadrantes, as principais dimensdes sobre as quais as redes
sdo estruturadas. As redes podem ser classificadas em quatro grupos: a) redes verticais —
dimensdo da hierarquia; b) redes horizontais — dimensdo da cooperacao; c) redes formais —

dimensao contratual; d) redes informais — dimensao da conivéncia.

Figura 1 - Mapa de orientacdo conceitual: modo de gerenciamento e formacao de elos

Rede vertical

(Hierarquia)

7\

Rede formal Rede informal

(Contrato) (conivéncia)

N A

Rede Horizontal

(Cooperacao)

Fonte: Adaptado por Balestrin e Verschoore (2008) do modelo de Marcon e Moinet (2000).

Segundo as orientacbes deste mapa conceitual, o eixo vertical relaciona-se com a
natureza dos elos gerenciais estabelecidos entre os atores da rede. Esses elos podem
representar uma relacdo de cooperacdo (no caso de uma rede horizontal, como as redes de
cooperacédo entre PMES), ou representar um grau de ligacdo hierarquico (no caso de uma rede
vertical, como uma rede do tipo matriz e filial) (ARBAGE; BALESTRIN, 2007, p. 7 e 8).

Explica que o eixo horizontal representa o grau de formalizacdo estabelecido nas
relacOes entre os atores. Esse grau pode mover-se de uma conivéncia informal entre os atores
(no caso de relagbes de amizade, afinidade e parentesco, tal como ocorrem nas associagoes,

nos clubes, nas redes de amigos) até relaces formalmente estabelecidas por contratos entre as
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partes (no caso de contratos juridicos, como ocorre na formacéo de joint-ventures). Deve-se
destacar que, em cada um dos diversos pontos do quadrante, poderd ser encontrado um tipo
particular de configuracdo de rede, elucidando, assim, a ampla diversidade de tipologias de
redes interorganizacionais.

Wegner, Wittmann, Dotto (2006, p. 77), relata que Casarotto e Pires (1998), usaram
como referéncia dois modelos de redes caracteristicos das pequenas empresas: redes top-down
e redes flexiveis de pequenas empresas. As redes top-down dependem da existéncia de uma
grande “empresa-mae”, da qual as demais se tornam fornecedoras ou subfornecedoras
dependentes das estratégias da “empresa-mae” e tém pouca ou nenhuma influéncia no destino
da rede. Ja as redes flexiveis de pequenas e médias empresas, também denominadas redes
horizontais de empresas, caracterizam-se pela unido de um conjunto de empresas que buscam
compartilhar acdes e estratégias, assemelhando-se ao modelo de desenvolvimento enddgeno,
pois as decisdes e estratégias passam a ser de autonomia local.

Petter (2012 p. 24), afirma que a formacdo de redes de cooperacdo horizontais ndo sao
somente uma estratégia de valor na busca pelo aumento da competividade das empresas que
as compdem, mas também uma estratégia de valor relacionada a regido onde esta é formada.
Partindo de varidveis formuladoras de mix de modelos e/ou tipologias de atividade
empresarial/industrial organizadas em rede, emerge o construto da competicdo, traduzido
como o0 montante de acdes e resultados mais especificos que ocorrem dentro de uma rede de

cooperac¢do horizontal.

2.3 VISAO BASEADA EM RECURSOS E COMPETITIVIDADE

Outra colocacdo de Petter (2012 p. 30), no fendbmeno de competicdo complementa a
visdo de Porter (1992), quando este defende que o grau de magnitude das empresas € um fator
determinante para o desenvolvimento de novos processos, produtos e tecnologias, pois se
alimenta da teoria de que a competicdo, fundamentada na rivalidade entre empresas, fomenta
a inovacdo, levando em consideragédo de que tal fenémeno foi impulsionado excessivamente,
este pode ser prejudicial a empresa, gerando seu enfraguecimento.

Balestrin e Vargas (2004, p. 208 e 209), cita Marcon e Moinet (2000) para mostrar que
a rede vertical é utilizada por grandes empresas que adotam estratégias competitivas para
atrair o mercado. E as redes horizontais: a dimensdo da cooperagdo sdo constituidas por
empresas que guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por coordenar certas

atividades especificas de forma conjunta, com 0s seguintes objetivos: criagdo de novos
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mercados, suporte de custos e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos,
gestdo da informagéo e de tecnologias, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses,
acOes de marketing, entre outros. Essas redes constituem-se sob a dimensdo da cooperacao de
seus membros, que escolhem a formalizacgéo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas
relagbes. Nesse modelo de cooperagéo interorganizacional, existe grande heterogeneidade de
formas, como os consércios de compra, as associa¢des profissionais, as redes de lobbying e as
aliangas tecnoldgicas.

Uma das teorias utilizadas para explicar a competitividades que as empresas obtém por
meio de redes de cooperacdo é a Visdo Baseadas em Recursos, sigla VBR, ou também
chamada de RBV do inglés Resource-Based View of the Firm (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; WEGNER, PADULA, 2010; BARNEY; HESTERLY, 2011).
Segundo Barney (1991), a VBR destaca a nocdo de que a propriedade e o controle de recursos
escassos ou inimitaveis por parte de uma empresa representam uma fonte de vantagem
competitiva. Para Balestrin e Verschoore (2008, p. 53), a ideia central da VBR ¢é a de que os
retornos acima da média obtidos em determinado mercado séo resultado dos recursos
(tangiveis e intangiveis) que uma empresa possui internamente. Assim, a VBR defende que
empresas com diferentes colecOes de recursos terdo, inevitavelmente, diferentes capacidades
competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Considerando os recursos como um fator relevante de competitividade, a VBR baseia-
se na heterogeneidade e na imobilidade dos mesmos. As organizacGes possuem recursos
produtivos que podem gerar vantagem competitiva, sendo que cada organizagao possui um
conjunto de recursos, diferente das demais organizacdes (heterogeneidade). Alguns desses
recursos s&o muito caros de copiar ou possuem uma forga ineléstica (imobilidade) (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Wegner, Wittmann, Dotto (2006, p. 79), ainda cita que a exploracdo desses recursos,
qguando devidamente utilizados, potencializa a competitividade. Através da formacao de redes
empresarias alguns recursos sdao compartilhados entre as empresas associadas, contribuindo
para um aumento da competitividade individual das empresas pertencentes a rede. No caso
das empresas de pequeno porte, a dependéncia de recursos e 0s custos de transagdo costumam
ser bem maiores, justificando o surgimento de arranjos organizacionais e estruturas
alternativas capazes de reduzir essas dificuldades.

Além disso, Batalha e Milaneze (2001), citam Gambardella (1992) onde ele relata que
a capacidade de construir e manter redes de relacionamentos interorganizacionais é visto, cada

vez mais, como a chave para sustentar as vantagens competitivas. Isto é, para rede de
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empresas se manterem competitivas elas tambeém precisam ter uma boa gestdo, partindo de
gestores até os colaboradores que dela fazem parte, uma boa comunicacdo também pode ser
considerada um fator competitivo, sendo entre os participantes da rede até o cliente final.
Independente de qual estratégia competitiva a empresa adotar, € preciso estudar e conhecer as
variaveis, a fim de que o plano tenha consequéncias previsiveis e para que seja possivel
monitorar cada fase para enfrentar as mudancas necesséarias para melhorar os resultados.

Monitorar as novidades do mercado, a concorréncia entre outras que sdo boas dicas
para manter-se no mercado. Ainda Batalha e Milaneze (2001), complementam com um trecho
da pesquisa de Nohria (1992) que em ambientes de hipercompetitividade ou como define na
“Nova Competi¢do”, as empresas necessitam ser eficientes e flexiveis ao mesmo tempo. Em
funcdo dessas duas variaveis, as redes parecem ser capazes de conseguir tanto a eficiéncia
guanto a flexibilidade ao buscar a desburocratizacdo interna e estreitar as relacfes entre as
organizagoes.

Laimer e Laimer (2009, p. 96 e 97), relata que a visdo baseada em recursos pode ser
utilizada para identificar os recursos e capacidades que proporcionam a geracdo ou a
manutencdo da vantagem competitiva. Os recursos e capacidades de uma firma incluem todos
os atributos que a capacitam para definir e implementar estratégias. A identificacdo dos
recursos que constituem ou ndo vantagem competitiva sustentavel é preponderante para
caracterizar a perspectiva da visdo baseada em recursos. Dessa forma, Barney (1991),
desenvolveu um modelo tedrico composto por critérios basicos para identificacdo dos

recursos que geram vantagens competitivas, que pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Critérios para identificacdo da vantagem competitiva sustentavel.

O recurso é O recurso é O recurso é O recurso é ImplicacBes Performance
valioso? raro? dificil de insubstituivel? competitivas
imitar?

N&o Né&o Né&o Né&o Desvantagem Abaixo do
competitiva normal

Sim Né&o Né&o Sim ou Néo Paridade Normal
competitiva

Sim Sim Né&o Sim ou Nao Vantagem Acima do
competitiva normal
temporéria

Sim Sim Sim Sim Vantagem Acima do
competitiva normal
sustentvel

Fonte: Adaptado de Barney (1991) e de Barney e Wright (1998, p. 37).
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Para Barney (1991), os critérios para a identificacdo da vantagem competitiva
permitem a empresa evidenciar se um determinado recurso é ou ndo fonte de vantagem
competitiva. Um recurso valioso ajuda a empresa no sentido de capacitar-se para explorar as
oportunidades ambientais e/ou neutralizar as ameacas em seu ambiente externo, ou seja, esses
recursos geram valor para a empresa (LAIMER; LAIMER, 2009, p. 97).

Em seu modelo tedrico Barney (2001), se refere aos recursos considerados raros ou
escassos entre seus concorrentes ou competidores potenciais aqueles que nenhum outro ou
poucos concorrentes atuais ou em potencial possuem. Considera também como recursos raros
quando for possuido ou controlado por poucas empresas, Ou Seja, Um recurso estratégico que
tem alta demanda. Quando as empresas concorrentes tém esses recursos, mas sdo comuns a
muitas empresas, ndo se consideram raras, porém originam a chamada fonte de paridade
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Conforme Laimer e Laimer (2009, p. 97), os recursos devem ndo sé ser valiosos e
raros, mas também de dificil de imitacdo. A imitacdo pode ser custosa por diversos fatos:
fatos historicos, ambiguidade causal e complexidade social. A empresa pode desenvolver
recursos de custosa imitacdo em virtude dos fatos historicos, ou seja, das condicdes historicas,
que originam uma vantagem cuja melhor imitag&o seja imperfeita. (BARNEY, 1991).

Um recurso pode ser raro e inimitavel, mas ndo serd estratégico se 0s concorrentes
puderem encontrar um substituto para ele. Um recurso é substituto estratégico de outro se
ambos se voltarem as mesmas oportunidades e ameacas do ambiente, da mesma forma e com
0 mesmo custo. Os recursos de uma empresa podem ser considerados insubstituiveis, ou seja,
ndo possuem equivalentes estratégicos ou quando ndo ha recursos que possam substitui-los
(BARNEY, 1991; LAIMER; LAIMER 2009).

Por outro lado, se outras empresas conseguem adquirir ou desenvolver um mesmo
recurso, ou substitui-lo por outro do mesmo modo que a empresa que ja possui e puderem
explora-lo com o mesmo custo, resultard em uma paridade competitiva. Quando esta firma
implementa a referida estratégia que outras ndo conseguem reproduzir ou acreditam que seja
muito dispendioso imita-la ela tera obtido uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY,
1991; LAIMER; LAIMER, 2009; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Amato Neto e Olave (2001), aponta que a cooperacao exige algumas necessidades das
empresas quando estas se organizam em redes como: a divisao do 6nus voltado para a P&D, o
compartilhamento dos custos e riscos, a combinacdo de conhecimento tecnologico e
competéncias, a preposicdo de uma gama de produtos mais diversificados e de qualidade

superior, 0 compartilhamento de recursos e a agdo conjunta para executar uma maior pressao
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sobre o mercado a que atuam. Partindo desse pressuposto, 0 autor ainda aponta trés variaveis-
chaves a formacdo de redes de cooperacdo horizontais, sendo elas a flexibilidade, a
diferenciacéo e a interdependéncia entre empresas.

Tanto Casarotto Filho e Pires (1999), como Amato Neto e Olave (2001), concordam
que o nascimento, a sobrevivéncia, em fim das redes depende da discussdo e equacionamento
destes trés aspectos: a cultura da confianca, a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia

da informacéo. Maiores detalhes sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Requisitos Essenciais para o Nascimento e Desenvolvimento de Redes de

Empresas
TIPO DE CULTURA DESCRICAO

1) Cultura de Confianca Aspectos ligados a cooperagdo entre empresas, envolvendo aspectos
culturais e de interesse de pessoas e empresas.
Diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada

2) Cultura de Competéncia parceiro. Engloba aspectos materiais até aspectos imateriais como 0s
processos.

3) Cultura da Tecnologia de|A agilizacdo do fluxo de informacbes é vital para a implantacdo e o

Informacgéo desenvolvimento de redes flexiveis.

Fonte: Adaptado por AMATO NETO, Jodo; OLAVE Maria E. L. (2001).

A cultura da confianca diz respeito aos aspectos ligados a cooperacdo entre as
empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas. A ética
assume um papel fundamental e o conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém
interesses comuns torna-se 0 primeiro passo para a geragdo desta cultura (CASAROTTO
FILHO, PIRES, 1999). Amato Neto e Olave (2001), por outro lado, segundo Locke (2001) ele
apresenta a literatura sobre confianca em duas perspectivas: uma de natureza socioldgica,
outra de natureza econdémica. A perspectiva sociologica define confianga como um produto de
longo prazo de padrBes historicos de associativismo, compromisso civico e interaces
extrafamiliares. Em virtude das diferencas historicas entre as sociedades, algumas seriam
culturalmente mais dispostas a associa¢ao do que outras.

Enquanto a cultura da Competéncia diz respeito as questfes ligadas as competéncias
essenciais de cada parceiro. Engloba desde aspectos materiais como as instalagdes e
equipamentos, até aqueles imateriais como 0s processos, 0 saber como fazer 0s processos

(know how).
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A Cultura da Tecnologia da Informac&o refere-se a agilizacdo do fluxo de informacao,
é de vital importancia para a implementacdo e o desenvolvimento de redes flexiveis. Aqui
trata-se, portanto, de todos o0s aspectos ligados aos recursos computacionais para 0
processamento dos dados.

Laimer e Laimer (2009, p. 102) relata que a confianca reduz os custos das empresas
com a finalidade de se administrarem ou se governarem. A confianca é valiosa pelo fato de
permitir a empresa fornecer um melhor servicgo a seus clientes e, consequentemente, melhorar
0 préprio desempenho. Ela também é rara porque poucos rivais possuem o tipo de relacédo
capaz de gerar confianca entre as empresas. A confianca é de imitacdo dispendiosa por ser
causalmente ambigua e socialmente complexa. Assim, para os concorrentes € dificil entender
0 que seja confianca e como podem estabelecé-la em suas empresas. E insubstituivel, uma vez
que é um recurso dificil de ser observado pela concorréncia. Os recursos dificeis de serem
observados, ou que nao sejam facilmente observados pela concorréncia sdo de dificil
imitacao.

Balestrin e Vargas (2004, p. 211), também enfatizam que a possibilidade da confianca
aumenta onde existem condic¢des, Desse modo, existem algumas caracteristicas no contexto
das redes de PMEs que formam ambiente proficuo na geracdo de confianca entre as firmas;
por exemplo: (1) as firmas compartilham e discutem informagéo sobre mercados, tecnologias
e lucratividade; (2) existe suficiente similaridade entre processo e técnicas das empresas e,
assim, cada uma podera entender e julgar o comportamento das outras; (3) as relacdes sao
estabelecidas a longo prazo; (4) existe pouca diferenca entre tamanho, poder ou posi¢do
estratégica das empresas; (5) ocorre periddica rotacdo de liderancas para representar o
conjunto de empresas; (6) ocorre similar recompensa financeira para as empresas e
empregados dentro delas; e (7) ha alcance de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva
das empresas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos marginais. As PMEs maximizam a
possibilidade de tais condi¢cdes em relacdo ao modelo da empresa integrada.

Hermes et.al. (2012, p.70) alerta que uma rede de cooperacdo horizontal somente
conseguira atingir estes beneficios quando atingir um nivel de desenvolvimento considerado
maturo, onde a governancga da rede seja capaz de articular, formular e alinhar estratégias
potencializadoras da competitividade da rede. Entretanto, sdo necessarios instrumentos de
medicdo dessa maturidade das redes, a fim de que possam conhecer-se melhor, e melhor
explorar seus potenciais. Partindo deste pressuposto, faz-se necessario a construgdo de uma
estrutura de analise (um modelo) capaz de prospectar uma visdo generalizada das acdes de

coopeticdo (competicdo + cooperacao) existentes em redes de cooperagdo de empresas.
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A partir entdo de sua revisdo bibliogréafica, Hermes et.al. (2012, p.71) percebeu que a
anlise competitiva de empresas e redes de empresas pode ser estruturada em quatro niveis de
divisdo, com diferentes niveis de abrangéncia vinculados em cada nivel, classificados com
base na analise da competitividade sistémica de organizagdes, sendo os niveis dispostos
conforme segue.

a) Primeiro nivel, Fatores Sistémicos, trata do conjunto de fatores e variaveis
compositores da andlise global da competitividade da inddstria, ou seja, provindos do sistema;

b) Segundo nivel, Fatores Setoriais, que trata dos fatores e variaveis diretamente ligados
a analise da competitividade de um determinado setor em especifico;

c) Terceiro nivel, Fatores de Inter-relacdo, que trata da analise da competitividade gerada
especificamente por meio da atuacdo em rede de cooperacdo horizontal. Tais fatores estdo
diretamente ligados as acOes de cooperacdo das quais devem existir em uma rede de
cooperacgédo, sendo consideradas estas acdes, o pilar fundamental para o sucesso cooperativo
(o que gera vantagens competitivas) da rede;

d) Quarto nivel, Fatores Internos, que trata dos fatores e variaveis constituintes da anéalise
da competitividade gerada internamente as empresas constituintes de uma rede, das
competéncias essenciais que cada empresa possui. Essas competéncias sdo tratadas tanto na
esfera da geracdo de inovagbes em produtos, processos produtivos € processos
administrativos, dos quais fomenta a competitividade da empresa.

As quatro principais categorias de recursos tangiveis sdo financeiros, organizacionais,
fisicos e tecnoldgicos. As trés principais de categorias de recursos intangiveis sdo humanos,
inovadores e de reputacdo da marca (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011, p. 73). O
Quadro 3 ressalta as caracteristicas dos recursos intangiveis.

Quadro 3 - Recursos intangiveis

Conhecimento

Confianca
Recursos humanos Habilidades

Habilidades para colaborar com os outros

Ideias
Recursos de inovagdes Capacitacdes cientificas
Capacidade de inovar

Marca
Percepcoes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do produto.

Recursos relacionados a8 | Reputacgdo positiva com stakeholders, como fornecedores e clientes.
reputacgéo.

Fontes: HITT; IRELAND; HOSKISSON; 2011, p. 73.
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Como recursos tangiveis sdo identificados a capacidade de crédito de uma empresa e 0
status de suas instalacdes fisicas, ou seja, sdo recursos mensuraveis e visiveis. O valor pode
ser estabelecido por meio de demonstrativos financeiros, mas esses, muitas vezes nao levam
em conta o valor de todos os ativos da empresa, pois desconsideram alguns recursos
intangiveis. O valor dos recursos tangiveis também é limitado porque séo dificeis de serem
alavancados (BARNEY, 1991). Sendo assim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011 p. 73)
fornecem um exemplo claro de recurso tangivel citando um avido, mas o mesmo “nao se pode
ser colocado em cinco rotas diferentes a0 mesmo tempo”, “ndo se pode colocar a mesma
tripulagcdo em cinco rotas diferentes ao mesmo tempo”. O mesmo se aplica aos investimentos
feitos no avido.

Ja o0s recursos intangiveis, sdo aqueles que ndo se pode medir por ferramentas
contdbeis tradicionais. Os recursos intangiveis comparados com 0s tangiveis, 0S recursos
intangiveis sdo uma fonte superior de capacitacdes e, consequentemente, de competéncias
essenciais. Na verdade na economia globalizada.

Para obtencdo de novos recursos estratégicos a empresa pode adquiri-los
desenvolvendo os recursos de forma cooperada com outras empresas. Por meio de
colaboracdo, torna-se possivel compartilhar os conhecimentos, os ativos e o tempo destinado
ao desenvolvimento o novo recurso, além de incorrer em custos notadamente menores. Mas a
empresa tera que superar uma visdo individualista, passando a operar sob l6gica das
estratégias coletivas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 54).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O método cientifico é aquele que os pesquisadores empregam para adquirir esse
conhecimento, segundo Hair Jr. et. al, (2005, p. 82) na descoberta do método cientifico, ndo
ha nenhuma regra e deste modo, nenhum caminho certo ou errado para desenvolver ideias ou
inferéncias.

Dessa forma, o presente capitulo tem por objetivo, descrever o0s aspectos
metodolégicos que foram utilizados para a realizagdo da pesquisa, com intuito de agregar
maior conhecimento sobre o problema de estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo sera apresentada a natureza, nivel e estratégia identificados como mais

adequados para atender o objetivo proposto.

3.1.1 Natureza

Quanto a natureza da pesquisa, esta se caracteriza como uma pesquisa qualitativa que
proporciona melhor visdo e compreensao do problema. Enquanto que quanto aos niveis de
pesquisa, se caracteriza como pesquisa exploratéria e descritiva. Segundo Hair Jr. et al.
(2005), a pesquisa exploratdria objetiva proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca
de determinado fato e a pesquisa descritiva objetiva descrever caracteristicas de determinada

populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relacdo entre as variaveis.

3.1.2 Estratégia

Quanto a estratégia 0 método utilizado para esta pesquisa serd o estudo multiplos, o
qual se mostrou mais adequado e de acordo com Yin (2010, p. 24), 0 mesmo permite a
identificacdo de trés fatores: fatores comuns a todos os casos do grupo escolhido; fatores ndo
comuns a todos, mas apenas a alguns subgrupos e fatores inicos em um caso especifico.

O estudo de caso consiste em um esforco investigativo empirico de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, com especial valor nas situa¢cbes em que 0s

limites entre o fendmeno e seu contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2010, p.39).
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Como um estudo de caso busca descobrir e entender um fendmeno, um processo ou as

perspectivas e visdes de mundo das pessoas envolvidas

3.2 VARIAVEIS ENVOLVIDAS NO ESTUDO

Todas as pesquisas necessitam apresentar dados, observacfes documentadas ou

resultados da mediacgéo correspondentes as variagdes dos dados.

No presente trabalho as varidveis de estudo utilizadas foram as seguintes: cooperagao,

recursos organizacionais, reputacao, cooperagéo, interacao, recursos humanos, que seguem no

Quadro 4.

Quadro 4 - Variaveis envolvidas no estudo

Técnica de coleta

Variavel . . Autores que suportam os
analisada Conceitos Relacionados de dados construtc?s/ vari%veis

Acesso a mdo de obra qualificada

Acesso a pessoas que auxiliam a

resolucdo de problemas BARNEY, 1991; GRANT,
Recursos Capacitacao/ treinamento para os Entrevista 1991; HITT; IRELAND;
humanos funcionérios estruturada HOSKISSON, 2011,

Desenvolvimento técnico para BARNEY; HESTERLY, 2011

funcionérios

Formacdo de uma equipe multidisciplinar

Melhoria de BARNEY, 1991; GRANT,

rotinas/procedimentos/processos 1991; COLLIS;
RECUTS0S Dese_n_volvimentc_J capacidades MONTGOMERY, 1995;
organizaciona Auxilio ao_planejamen_to da empresa _ HITT; IRELAND;
is Desenvolvimento de sistemas de controle | Entrevista HOSKISSON, 2011,

e coordenacédo estruturada BARNEY; HESTERLY, 2011

Relacdo da empresa com o ambiente

externo

Visibilidade e prestigio GRANT, 1991; COLLIS;
Recursos Melhoria na reputagdo da marca MONTGOMERY, 1995;
relacionados a | Respeito para a empresa HITT; IRELAND;
reputacdo Confianga na marca Entrevista HOSKISSON, 2011

Percepcéao de qualidade da marca estruturada

Lembranca da marca

Troca de conhecimento e informac6es VIEIRA; YOSHIZAKI; HO,

Realizagdo de atividades conjuntas 2009; LAIMER; LAIMER,
Cooperacao Diviséao de custos Entrevista 2009

Confianca estruturada BALESTRIN;

Relagdes Sociais VERSCHOORE, 2008

HANSEN, 1999

Contato presencial GRANOVETTER, 2005

Contato eletrénico WATSON, 2007
Interacéo Interacdo social Entrevista BALESTRIN;

estruturada VERSCHOORE, 2008

Fonte: Elaborado pela autora. (2017)
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3.3 PARTICIPANTES

Populacdo é um grupo de pessoas Ou empresas que interessa a pesquisar, com
propdsito especifico de determinado estudo, enguanto que amostra é uma parcela da
populagdo. Nesse sentido a amostra do estudo sdo empresas pertencentes a redes de
cooperacédo horizontal na regido Noroeste do Estado Rio Grande do Sul, nas cidades de Marau
e Camargo. Essas empresas foram selecionadas devido a proximidade geografica do
pesquisador, sendo que pertencem a trés diferentes redes. Cada uma das trés redes foram
entrevistados gestores de duas empresas, assim foram entrevistados 6 (Seis) gestores. No

Quadro 5 pode-se observar as redes e empresas estudadas.

Quadro 5 - Relacdo de empresas e redes estudadas

Empresa Rede Segmento
Empresa A Rede | Supermercado
Empresa B Rede | Supermercado
Empresa C Rede 11 Material de Construgéo
Empresa D Rede 1l Material de Construgéo
Empresa E Rede I11 Farmécia
Empresa F Rede 111 Farmécia

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Optou-se em selecionar os gestores das Redes de empresas, pois 0S mesmos Sao 0S

responsaveis pelas principais decisfes relacionados a empresa com a rede em que participam.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deste estudo foi executada com a utilizacdo de uma entrevista
baseada no questiondrio de Centenaro (2015), e validada por mestres da area, em
profundidade aplicada aos gestores. As entrevistas foram realizadas presencialmente no
escritério de cada uma das empresas analisadas. Além disso, para reunir maiores informacdes
sobre cada caso, utilizou-se a observacdo direta e analise de documentos das empresas.

A entrevista foi composta de duas se¢Oes. A primeira relacionada a caracterizagéo da
empresa e a segunda relacionada as variaveis da pesquisa. O roteiro de entrevista pode ser

observado no Apéndice A.
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A pesquisa foi realizada durante o periodo de 01 de outubro até 5 de novembro de
2017. O nome das redes e empresas analisadas serdo mantidas sob sigilo para preservar o0s

respondentes.

3.5 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Ap0s a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas para que fosse possivel a sua
andlise. O processo de analise de dados se deu avaliando-se 0 contetdo de cada resposta e
elaborando-se uma sintese para cada pergunta. Apds foi feita uma analise conforme as

varidveis propostas para o estudo e fazendo a comparacéo entre todas as redes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente trabalho tem por objetivo verificar qual € a influéncia das relacdes de
cooperacdo na competitividade das empresas. Neste capitulo serdo apresentados e discutidos
os resultados de forma a alcancar o objetivo do trabalho. No Quadro 6 serdo apresentadas
algumas informagdes gerais para 0 melhor entendimento sobre as empresas e sua participacao

nas redes.

Quadro 6 - Sintese das informac@es gerais das empresas pesquisadas.

Empresa Rede Segmento Ano de criacdo da Faturamento anual da empresa,
empresa ano 2016
Empresa A Rede | Supermercado 1990 Pequena - Entre R$ 360.001 a R$
3.600.000
Empresa B Rede | Supermercado 2000 Micro empresa - Inferior a R$
360.000
Empresa C Rede Il Material de 2010 Pequena - Entre R$ 360.001 a R$
Construcédo 3.600.000
Empresa D Rede Il Material de 2010 Pequena - Entre R$ 360.001 a R$
Construcdo 3.600.000
Empresa E Rede 111 Farmécia 1999 Média - entre R$ 3600.000,00 a R$
300.000.000,00
Empresa F Rede 111 Farmécia 2010 Micro empresa - Inferior a R$
360.000

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Verificou-se que as empresas ja estdo solidas no mercado, todas elas com mais de 7
anos no mercado. De acordo com as entrevistas, 2 (duas) delas (Empresa A e Empresa B)
foram idealizadoras da constituicdo da rede, na qual até hoje fazem parte. Ja as outras 4
(quatro) empresas (Empresa C, Empresa D, Empresa E e Empresa F) quando foram criadas ja
buscaram por uma rede, pois acreditavam que fazer parte de uma rede traria beneficios para as
mesmas. Entre elas, duas empresas (Empresa A e Empresa F) optaram por sair da rede por um
momento, mas apos retornaram.

Das 6 empresas pesquisadas duas delas sdo consideradas pelo seu faturamento
microempresas. Ja trés delas tem seu faturamento maior, sendo empresas de pequeno porte, e
uma Unica empresa que tem mais tempo de mercado, que é considerada uma empresa de
médio porte.

Conforme, Guerrini e Oliveira (2002, p. 2) destacam que o estabelecimento de redes
de cooperacdo ocorre em organizacOes de todo o porte, mas em pequenas e médias empresas
gue aparecem maiores vantagens tais como: elevar o poder competitivo, dividir riscos e custos

e maior transferéncia de informacéo e tecnologia.
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O Quadro 7 apresentam-se as varidveis relacionadas a cooperacdo. Nesse sentido,

verificou-se qual foi a percepcdo do empresario ao buscar por uma rede e 0s objetivos

esperados com a mesma.

Quadro 7 - Sintese das respostas relacionadas a variavel cooperagao - A

Por que sua empresa

De que forma, como, esses

Empresa Segmento procurou/objetivou ao participar de | objetivos estdo sendo atendidos?
uma rede?
Fator compra, pois nem todos 0s Muitos produtos s&o de fator
Empresa A - | Supermercado produtos consegue comprar direto regional, o que acaba atingindo
Rede | parte dos objetivos, mas assim
mesmo auxilia.
Compra, troca de informacoes flui Sim estdo sendo atendidos, pois
Empresa B - Supermercado | mais répido, ex.: aumento de preco de | conseguimos comprar Com pregos
Rede I um produto. melhores podendo repassar ao
cliente e ter maior lucratividade.
Empresa C - Material de Conseguir precos melhores, estoque Grande parte dos objetivos estdo
Rede II Construgéo ao nosso dispor facilitando na entrega | sendo atendidos, mas ainda alguns
rapida ao cliente. processos sdo demorados.
Compra principal fator, melhor preco, Melhores negociagdes, produtos
Empresa D - Material de conseguindo ser mais competitivo e gue as vezes seria inviavel ter na
Rede 11 Construgéo ter mais rentabilidade. loja, mas tendo no depésito facilita
até mesmo por ter mais opcaes.
Empresa E - Compra principal fator, melhor preco, Por ter melhores precos
Rede 111 Farmécia conseguindo ser mais competitivo e conseguimos aumentar o lucro da
ter mais rentabilidade. empresa, ser mais competitivo.
Empresa F - Apoio com as compras, conseguindo | Por conseguir melhores precos na
Rede 111 Farmacia assim ter mais lucratividade. compra conseguimos competir e

obter melhores resultados.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 8 - Sintese das respostas relacionadas a variavel cooperacdo - B
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Quais sdo os tipos de esforcos que vocé Os demais associados estdo
Empresa Segmento verifica que os associados da rede efetivamente comprometidos com
fazem para colaborar/ cooperar entre 0s objetivos coletivos da rede?
si? Poderia citar um exemplo? Que a¢des mostram esse
comprometimento?
Empresa Comprando da rede, acaba tendo maior Tem um percentual grande de
A-Redel | Supermercado volume para a compra. pessoas engajadas, mas ndo atinge
0s 100%.
Volume de compra, pois algumas Acbes que buscam como por
Empresa | Supermercado empresas determinam um volume de exemplo aumentar o volume de
B - Rede | compra para compensar no valor do compra.
produto. Mas todos cooperam.
Empresa Material de Comprar da rede, colaboracdo com as Sim, mas sempre tem aqueles que
C - Rede Construcédo informacdes de produtos novos e pregos acham ter maior poder e ndo
1 melhores. compartilham todas as informacdes
com o grande grupo.
Quando aparece alguma outra empresa
Empresa Material de que ndo é parceira com um preco melhor | Nem todos, este acho que é o que
D - Rede Construcéo que o parceiro atual e levado ao grande mais dificulta, pois tem pessoas
1 grupo e ao responsavel da pasta para gue ndo pegaram o espirito ainda.
analisar a parceria, pressionar o
fornecedor ou troca-lo.
Empresa Compra dos produtos das empresas
E - Rede Farmécia parceiras, troca de informacdes. Sim.
11
Empresa F Troca de informagdes de compras, Sim, mas nota-se por parte de
- Rede 1l Farmécia duvidas diante das vendas, mas ha grande | alguns que ndo sdo comprometidos
colaboracéo por parte dos associados. sempre com 0s demais associados.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Conforme relatos dos gestores, Quadro 7, pode-se observar que o fator que mais
influéncia as empresas a estarem fazendo parte de uma rede é o poder de barganha nas
compras de produtos. Pode-se dizer que as empresas unidas em uma rede apresentam maior
volume de compras e assim exercem maior forca sobre os fornecedores, conseguindo
melhorar os precos e podendo repassar ao lojista (empresa) e consequentemente aos clientes.
Sendo assim, a empresa filiada a rede fica mais competitiva por possuir maior poder de
barganha nas compras, comparados ao dos concorrentes néo filiados a uma rede.

Além disso, com a troca de informacbes que ocorre entre rede e empresarios ha
melhores negociagOes. Nesse sentido, a rede em si faz melhores negociac6es, conquistando
assim melhores condi¢Ges de pagamento e negociacdo de prazos de entrega também. Com
isso, todos os gestores relataram que as empresas ficam mais competitivas.

Conforme o Sebrae (2017), a cooperagdo ajuda as empresas a acessar competéncias
empresariais que estdo disponiveis aos parceiros, buscar, desenvolver e ampliar
conhecimentos, compartilhar recursos, economizar recursos proprios, reduzir custos, buscar

novas solucdes, oferecer produtos diversificados de qualidade superior, acessar crédito e
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outros servigos financeiros, exercer uma pressdo maior no mercado, poder de barganha e
mobilizagdo, fortalecer o poder de compras e de vendas, prospectar um futuro melhor,
humanizar as relacbes, ampliar as conexdes entre 0s empresarios e seus negécios, dividir 6nus
de realizar pesquisas tecnoldgicas, partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades.

Também foram relatados, que outro fator que levou os gestores a procurarem uma rede
foi a disponibilidade dos produtos, ou seja, participar da rede proporciona ser mais
diversificado em produtos. Porém, os entrevistados também revelam que sentem algumas
dificuldades em relacdo a produtos com vendas regionais, ou seja, dependendo da cidade que
atuam ndo existe demanda por determinado produto. Outra dificuldade é pelo fato de alguns
processos que sdo mais lentos por estarem em uma rede.

Verificou-se, que embora seja uma rede onde todos precisam estar comprometidos
com os demais participantes, os respondentes verificam a falta de cooperacdo por parte de
alguns, o que dificulta nas negociagdes. Outros acreditam que o poder aquisitivo de alguns
associados faz diferenca, e que isso torna-se um beneficio, isto €, que seria um bem comum de
todos. Assim como relatam, alguns adquirem mais e outros menos, alguns contribuem mais
outros menos.

Conforme relataram os gestores (Empresa A, Empresa C, Empresa D e Empresa F), as
redes tem “regras” a serem seguidas, que seria de grande importancia se todos fossem
comprometidos com aquilo que é empregado a todos os associados.

A proxima variavel a ser apresentada, Quadro 9, Quadro 10, Quadro 11 e Quadro 12, é
sobre recursos organizacionais, o qual diz respeito sobre a participacdo da rede diante da
gestdo da empresa, se a mesma auxilia ou traz algum tipo de dificuldade ao gestor, ou até

mesmo se gostaria que a rede auxiliasse, mas nao auxilia na gestéao.



35

Quadro 9 - Sintese das respostas relacionadas a recursos organizacionais - A

A participacéo da rede facilita/ contribui para a melhor gestdo da
Empresa Segmento empresa?
Empresa A - | Supermercado | S6 na compra, pois cada empresa tem sua gestdo feita pelo gestor, onde o
Rede | mesmo faz da forma que preferir.
Empresa B - Facilita e muito através da rede a compra € via portal, que é enviada até a
Rede | Supermercado | central, me sobrando mais tempo para dar atengdo aos meus clientes.
Empresa C- Material de | Sim, pois conseguimos trocar mais informacfes com os demais colegas
Rede 11 Construgdo | buscando sempre por melhorias para trazer para a nossa empresa.
Sim, pois tem responsaveis das pastas onde a negociacdes é direta e as
Empresa D - Material de | informagGes s6 nos sdo repassadas, mas também podemos auxiliar,
Rede 11 Construcdo | ganhando assim tempo pois também se tem fornecedores parceiros tornando
0 processo mais rapido.
Empresa E - Cada empresério faz sua prépria gestdo da empresa, mas a rede auxilia com
Rede 111 Farmécia alguns treinamentos, direcionados a cada area (financeiro, vendas, ...) que
podem ser aproveitados na empresa.
Empresa F - Contribui com treinamentos, mas nota-se que para empresas de grande porte
Rede 111 Farmécia 0 aproveitamento € maior, mas verifico que tem uma certa diferenciacdo
conforme o tamanho da empresa diante desse auxilio.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 10 - Sintese das respostas relacionadas a recursos organizacionais - B

Quais melhorias aconteceram na gestdo da empresa com a
Empresa Segmento participagdo na rede?
Empresa A- Supermercado N&o houve, ela s6 ajuda na compra, alguns cursos, mas nada de
Rede | grande impacto.
Crescimento fantastico, atraiu clientes pelo preco, mais variedade de
Empresa B - Supermercado produtos, crescimento do ambiente fisico melhorias, sobrou tempo
Rede | para conversar com os clientes.
Empresa C - Material de Troca de informacGes sobre produtos para melhor atender os
Rede 11 Construgéo clientes, com produtos de qualidade.
Empresa D - Melhores pre¢os nas compras e me tornei grande perante o
Rede 11 Material de fornecedor sendo visto com outros olhos, trocas de informagdes com
Construgéo os colegas, profissionaliza¢do da minha empresa.
Empresa E - Farmécia Melhorou a rentabilidade, pois conseguimos atender melhor os
Rede 111 clientes consequentemente o faturamento
Empresa F - Farmécia Faturamento
Rede 111

Fonte: Elaborado pela autora (2017).




36

Quadro 11 - Sintese das respostas relacionadas a recursos organizacionais - C

A participacéo na rede Ihe traz algum tipo de dificuldade?
Empresa Segmento
Empresa A- Supermercado A rede é para somar, ela ndo consegue atingir o mix desejado necessario,
Rede | atingindo parte.
Né&o teve dificuldades que atrapalhou, somou valores agregou
Empresa B - Supermercado conhecimento, ajudou com as compras, N0 comego teve menosprezo dos
Rede | vendedores por ndo acreditarem na forca da rede.
Empresa C - Sim, pois as vezes os representantes ndo chegam até as lojas para melhor
Rede 11 Material de apresentar os produtos oferecidos faltando assim informagdes para repassar
Construgéo ao cliente final.
Empresa D - Sim, as vezes traz, pois, as vezes temos que abrir maos de algumas marcas
Rede 11 Material de que trabalhavamos para ficar com as marcas parceiras da rede, mas é uma
Construgéo perca que vale a pena.
Empresa E - Farmécia Nada que seja de grande impacto, as quais puderam ser resolvidas.
Rede 11
Empresa F - As vezes traz, pois, como fazendo parte da rede tem que ser seguido
Rede 111 Farmacia algumas regras como layout, mercadorias que € obrigado a ter, embora
venda do produto ndo seja boa.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 12 - Sintese das respostas relacionadas a relacionadas a recursos organizacionais - D

Que tipos de assuntos, vocé gostaria que a rede auxiliasse e ndo
Empresa Segmento auxilia?
A rede teria que determinar alguns itens chave, com marcas tradicionais,
Empresa A- Supermercado as redes deveriam se unir e comprar para todas elas ou entdo deixar de
Rede | comprar das marcas por ndo querer melhorar precos, pois algumas marcas
ndo atendem as redes de pequeno porte.
N4o saberia dizer no momento porque séo realizadas reunifes quinzenais
Empresa B - e . .
Rede | Supermercado para debater qualquer dificuldade, necessidades ou melhorias a serem
feitas.
. Né&o saberia dizer no momento porque sdo realizadas reunifes quinzenais
Empresa C - Material de e . i
x para debater qualquer dificuldade, necessidades ou melhorias a serem
Rede 11 Construcéo i
feitas.
Empresa D - Material de N&o respondeu.
Rede 11 Construgéo
Empresa E - R Né&o respondeu.
Farmacia
Rede 111
Empresa F - . Algo delicado de se falar, mas o poder aquisitivo influencia em relagéo
Rede 111 Farmacia aos beneficios que a empresa de porte menor n&o tem.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Verificou-se, conforme relatos dos respondentes que a participacdo na rede contribui
em partes para a gestdo de suas empresas, pois cada empresario faz a sua gestdo conforme seu
interesse. Nesse sentido, a rede auxilia com treinamentos direcionados as areas especificas, o
que para alguns gestores ndo sdo considerados de grandes impactos. A maior contribuicédo
ainda se da pela troca de informacdes em relacdo a compras.

Conforme Balestrin e Verschoore (2008), as redes horizontais, tipo de rede na qual as
empresas entrevistadas estdo inseridas, apresentam a dimenséo da cooperacao, onde cada uma
tem sua independéncia, mas optam por coordenar certas atividades especificas de forma
conjunta, com 0s seguintes objetivos: criacdo de novos mercados, suporte de custos e riscos
em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da informagéo e de tecnologias,
definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses, acdes de marketing.

Tambeém, ressaltaram que com o passar dos anos, houve uma evolucgéo nas relagdes de
cooperacéo das redes, melhorias aconteceram. Nesse sentido, 0s gestores citam que a troca de
informacdes estdo sendo mais rapidas, a atualizacdo de mercado conforme sdo exigidas pelos
clientes, melhores negociacbes, e como relataram os gestores (Empresa B, Empresa E,
Empresa F) principalmente melhor rentabilidade nos negocios resultando em aumento no
faturamento.

Porém, conforme analise das entrevistas, a participacdo na rede também trouxe
algumas dificuldades. Estas dificuldades foram pontuadas por alguns gestores como:
atendimento de apenas uma parte do mix desejado, o ndo contato direto com os fornecedores,
faltando as vezes mais informacdes para que possam repassar aos clientes, também a
necessidade de seguir com algumas regras que para a microempresa se torna mais dificil,
como por exemplo seguir o layout padréo, ou até mesmo ter produtos de pouco giro.

Outra dificuldade sdo as diferencas que se apresentam em relacdo ao porte. As
dificuldades que as micro e pequenas empresas tem, por sua vez podem ser diferentes das
grandes empresas. E interessante que essas diferencas, fossem levadas em consideracdo pela
rede.

Para uma melhor gestdo da rede com seus associados seria de grande importancia a
troca de informagdes. Nesse sentido, outra situagdo que as redes podem dar mais atencdo séo
as opinides dos gestores. Para ser possivel ter o crescimento da rede como um todo, €
necessario, por exemplo, o melhoramento dos processos organizacionais.

Conforme Hitt, Ireland e Hokkinson (2006), o0s recursos organizacionais estdo

relacionados melhoria de rotinas/procedimentos/processos, ao desenvolvimento capacidades,
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ao auxilio ao planejamento da empresa, ao desenvolvimento de sistemas de controle e
coordenacdo, a relacdo da empresa com o0 ambiente externo.

Segundo o relato dos gestores, os problemas em relacdo aos processos organizacionais
estdo relacionados, por exemplo, a compra de uns produtos que na regido de atuacdo de
determinado associado ndo tem saida. Outro ponto, é a selecdo de fornecedores parceiros, que
consigam ter precgos bons, e também agilidade na entrega.

Nesse sentido, observa-se que 0S recursos organizacionais sdo acessados apenas
parcialmente, sendo necessario um maior desenvolvimento do mesmo pelas redes analisadas.
Entre os fatores as desenvolver estd o desenvolvimento de sistemas de controle e
coordenagdo.

A proxima varidavel, Quadro 13 e Quadro 14, foram analisados 0s recursos
relacionados a reputacdo, que sdo de grande importancia para demonstrar o potencial que a
rede tem diante de seus clientes, fornecedores, concorrentes, entre outras instituigdes a qual

esta inserida.

Quadro 13 - Sintese das respostas relacionadas a recursos reputacionais - A

Qual imagem os clientes associam a empresa por ela pertencer a

Empresa Segmento rede?
Empresa A- N&o faz grande diferenca, atendimento diferenciado e de respeito,
Rede | Supermercado preco justo, produtos diversos, se ele opta por uma empresa que faz

parte de uma rede.

Acredita que o cliente procura mais por empresas que fazem parte de

Empresa B - Supermercado uma rede por ter precos mais atrativos, busca pelas promocgées por
Rede | serem boas.

Empresa C - Material de Entrega rapida por ter os produtos em estoque.
Rede 11 Construgéo

Empresa D - Material de Eles veem nossa empresa como algo maior, uma marca forte.
Rede 11 Construgéo

Empresa E - Farmacia Confianca, respeito, preco bom.
Rede 111

Empresa F - Farmécia Boa imagem, beneficios de marketing (a marca fica gravada pelo
Rede 111 cliente) reconhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Quadro 14 - Sintese das respostas relacionadas a recursos reputacionais - B

Vocé acredita que pertencer a rede traz visibilidade para a
empresa diante do mercado (clientes, fornecedores,
concorrentes, organizagdes publicas)? Se nao por que?

ST SIS Se sim, em que sentido? (Qualidade, confianca na marca,
produtos mais baratos)? Pode citar exemplos? Fatos
relacionados a isso?

Empresa A- Supermercado Depende os tipos de rede, redes a pivejs d(_a estado que sdo vistas,
Rede | mas pequenas nao sao Vistas.
Sim, pois distribuidores da cidade vem buscar mercadorias por ter
Empresa B - Supermercado precos atrativos, ponto de referéncia, marca o cliente por ter preco
Rede | bom. Condicéo de compra.
Empresa C - Material de
Rede 11 Construgéo Sim, por passar mais confianga, precos melhores.
Frente a fornecedores pois temos mais poder, em alguns casos tendo
Empresa D - Material de uma boa negocia¢do comigo posso levar para o grupo a proposta e se
Rede 11 Construgéo ele falhar comigo ou “me passar a perna” vai para o0 grupo,
Dentro na rede melhora a imagem e a divulgagao.
Empresa E - Farméci Sim, pois pertencer a rede a empresa € vista com outros olhos, por
armécia : ) ) AR
Rede 111 passar confianca ao cliente e também organizages publicas.
Empresa F - -
Rgde i Farmacia Sim.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Wegner, Wittmann, Dotto (2006, p. 79) ainda cita que a exploragdo dos recursos
estratégicos, quando devidamente utilizados, potencializa a competitividade. Através da
formacdo de redes empresarias alguns recursos sdo compartilnados entre as empresas
associadas como por exemplo a reputacdo de uma empresa.

Diante das respostas obtidas, através dos respondentes, todos acreditam que fazer parte
de uma rede traz grandes beneficios para o associado, diante do mercado. Passam boas
impressdes aos clientes, fornecedores e institui¢cdes publicas no geral.

Conforme alguns autores Hitt; Ireland; Hoskisson (2011, p. 73), 0S recursos
intangiveis sdo fatores primordiais para se obter bons resultados. Sob esse ponto de vista, a
reputacdo da marca de uma empresa que faz parte de uma rede, na qual transmite confianca e
qualidade no que oferece, pode auxiliar na competitividade das empresas.

O ambiente externo também é uma fonte de influéncia sobre as empresas, que acaba
incluindo na anélise as proprias acOes e decisdes organizacionais. Assim, as organizacfes ndo

apenas sdo induzidas a mudar em face do ambiente, como também sdo induzidas a adotar




40

estratégias que procuram minimizar suas dependéncias ou aumentar a dependéncia das outras
organizagOes em relacdo a elas (LAIMER; LAIMER, 2009, p. 97).

Interacdo é a proxima varidvel a ser analisada, Quadro 15 e Quadro 16. Esta por sua

vez tambeém € necessaria para 0 bom funcionamento da rede como um todo, pois foram a

avaliados quais as forma de comunicacdo que sdo utilizadas entre a rede, os associados e seus

colaboradores.

Quadro 15 - Sintese das respostas relacionadas a variavel interacéo - A

Qual a forma de comunicagdo
Empresa Segmento entre as empresas e funcionarios | Qual a frequéncia? E entre os
da empresa com a rede? funciondrios?
SR A Tem um site de compra, pelo e- Se”?pr.e, gue necessario, por e-
Rede I Supermercado el mail, ja entre os funcionérios
' somente em um encontro anual.
Grupo de WhatsApp, também tem S&o repassadas por e-mail e
Empresa B - Subermercado o portal préprio da rede, e por e- qualquer coisa é debatida em
Rede I P mail. Suporte da AGAS com reunides, ja com os colaboradores
informacdes atualizadas. ocorre um encontro anual.
Empresa C - Diariamente, conforme a
Feee L Material de Por e-mail, WhatsApp, reunides EEESEE0E, ElIm St 1T
x : encontro que ocorre anualmente
Construgéo semanais, Skype. o
com uma confraternizacgao de
todos.
Empresa D - Material de E-mails, WhatsApp, reunifes, site | Diariamente através do watts e e-
Rede 11 Construgdo e sistema de consulta de estoque mail e reunido semanalmente.
Empresa E - . . Sistema online de compras
Sistema online de compras, Skype : !
Fezsle LU Farmécia interno, WhatsApp, e-mails. Shyee mterrr:;)éi}ls\l/hatsApp, ¢
Empresa F - .- Skype interno, WhatsApp, e-mails, Skyp(_a mte_rno, WhatgApp, e
Rede 111 Farmacia - . mails, Sistema online de
Sistema online de compras. compras

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 16 - Sintese das respostas relacionadas a variavel interacdo - B

Por meio dessa forma de comunicacéo, € possivel esclarecer
Empresa Segmento todos os assuntos entre a empresa e a rede?

Empresa A- Rede | Supermercado | E possivel faz uma mesa redonda.
Empresa B - Rede | Supermercado | Sim, mas necessitando sdo debatidas em reunides.

Material de . (s x

- x Sim, mas caso necessario é levado para debate em reunio.

Empresa C - Rede 11 Construcio p

Material de Considero para minha empresa que sim, através de ligacoes e do
Empresa D - Rede 11 x P P q gac

Construgdo SAC da rede.
Empresa E - Rede |1l | Farmécia Sim, consigo esclarecer as dividas.
Empresa F - Rede 111 Farmécia Sim, do contrério é conversado por telefone ou reunido.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Com a variavel interacdo notou-se que existe uma boa comunicagdo entre 0s gestores e
a rede, os quais trocam informacGes diarias conforme suas necessidades. Todos utilizam
alguma forma de comunicacdo e/ou interacdo com a rede. Para alguns gestores ha grandes
beneficios pela facilidade de acesso as informagfes. Como por exemplo conhecer um volume
de compra rapidamente e assim aproveitar uma oferta. Até mesmo duvidas que necessitam
respostas rapidas podem ser esclarecidas com tecnologias atuais, como as redes sociais
eletronicas.

Jé& entre os colaboradores a frequéncia é menor, a interacdo que ocorre com todos € em
encontros anuais como forma de confraternizagao.

Essas trocas de informacdes ou confraternizacdo sdo de grande importancia, pois é
nessas ocasides que ocorrem trocas também de conhecimentos entre uma empresa e outra,
tornando isso uma forma de crescimento para a empresa e seus colaboradores, buscando por
melhorias constantes.

Todos colocaram que é possivel esclarecer praticamente todas as davidas pelo meio de
comunicacdo utilizados, do contrario é debatido em reunides.

A sintese das respostas em relagdo a recursos humanos é apresentada no Quadro 17 e
Quadro 18.

Quadro 17 - Sintese das respostas relacionadas a variavel recursos humanos - A

De que forma a rede colabora na gestdo de recursos humanos?
Empresa Segmento
Empresa A- Supermercado Cada empresa tem a sua gestdo suas politicas.
Rede |
Empresa B - Supermercado N&o cada proprietario cuida da sua gestéo de recursos humanos da
Rede | empresa.
Empresa C - | Material de Construcéo Né&o teve muita colaboracéo.
Rede 11
Empresa D - | Material de Construcéo Né&o respondeu.
Rede 11
S E Farmécia
Rede 111 Cada empresa faz a sua gestéo.
Farmécia A empresa faz a sua propria gestdo, mas a rede tem um apoio de
Ergzgzsﬁ:: ) RH e o setor juridico.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Quadro 18 - Sintese das respostas relacionadas a varidvel recursos humanos - B

Pertencer a rede proporciona a participacdo dos colaboradores
Empresa Segmento em cursos e treinamentos? Que tipos de cursos/ palestras/
atividades foram proporcionadas?
Empresa A- Supermercado Treinamentos de motivagdo, sobre gestdo ainda néo.
Rede |
Empresa B - Supermercado Sim com palestras, treinamentos, para estar acompanhando o
Rede | mercado, consumidor exigente.
Empresa C - Material de Treinamentos sobre os produtos que sdo oferecidos.
Rede 11 Construgéo
Empresa D - Material ge Sim, tem em torno de uns _8 trginamentos porano paraos
Rede I Construgéo vendedores, alguns para profissionais e em alguns anos tem parceria
com o Sebrae.
Empresa E - Farmacia Sim alguns treinamentos sobre os produtos oferecidos pela empresa.
Rede 111
Empresa F - Farmacia Tem varios treinamentos presenciais, mas tem dificuldade de acesso
Rede 111 pela distancia.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Nota-se que as redes se preocupam com seus associados, pois todas oferecem
treinamentos tanto para 0s gestores quanto para os colaboradores. A maior participacdo é dos
gestores nos treinamentos, do que para os colaboradores.

Esses treinamentos oferecidos sdo de gestdo e também de conhecimento dos produtos
que as empresas oferecem ao consumidor. Com esses Cursos as empresas conseguem estar
atualizadas com as exigéncias do mercado. Possibilitando assim melhor qualidade e confianca
aos clientes por entender os produtos que estdo oferecendo.

Como citado anteriormente 0 modelo tedrico Barney (2001), se refere aos recursos
considerados raros ou escassos entre seus concorrentes ou competidores potenciais aqueles
gue nenhum outro ou poucos concorrentes atuais ou em potencial possuem. Considera
também como recursos raros quando for possuido ou controlado por poucas empresas, ou
seja, um recurso estratégico que tem alta demanda. Um desses recursos sdo as pessoas que
fazem parte das organizacdes, que é também com elas que uma empresa conquista 0 SUcesso.

Como ultima varidvel analisada foi em relacdo a informagdes gerais e a cooperagdo
Quadro 19. Assim os gestores puderam colocar alguma sugestdo e qual era a maior

contribuicdo que participar da rede lhe trazia.
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Quadro 19 - Sintese das respostas relacionadas a questdes gerais/cooperacao.

Se vocé pudesse fazer

Empresa Segmento Qual a maior contribuicdo que | alguma alteracéo na forma
participar da rede lhe traz? de gestdo da rede, faria
alguma? Teria alguma
sugestdo?
Faria, delimitaria um mix de
produtos fixos de compra,
Empresa A- Supermercado Comprar produtos por um preco | evitaria mudangas de marcas,
Rede I melhor e menor, diferencial na pois os clientes voltam para
entrega. buscar o mesmo produto, sem
deixar faltar.
Néo, pois é uma rede que esta
organizada considerada
Empresa B - S — . ~ ~ . f
Rede | upermercado Flui rapido as qurmagoes, embora ndo seja a maior r,ede
ofertas, conhecimento do estado do RS, e esté
negocia¢es com melhor preco. buscando ter marca propria.
Empresa C - . i Est_o_que a nosso.dispor, Manter sempre 0s produtos
Rede |1 Material de Construgdo facilidade na retirada de em estoque, evitar faltas.
produtos.
Sim, falta de agilidade nas
Ter o estoque e toda estrutura negociacdes, pouco
Empresa D - dela a minha disposigdo, e a troca | conhecimento da ponta e dos
Rede 11 Material de Construgdo | de informagdes e ser forte frente clientes, que ndo sdo
ao fornecedor. repassadas pelos associados
para ter melhores compras.
Compra com melhor preco,
Empresa E - Farmécia rentabilidade maior N&o soube responder.
Rede 111 lucratividade, reconhecimento
dos clientes.
Maior apoio para as empresas
Visibilidade, compra, de menor porte, questdes
Empresa F - Farmécia credibilidade, marketing, marca sobre o uniforme, mas sdo
Rede 111 conhecida. coisas pequenas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No Quadro 19, nota-se que todos os respondentes consideram que a rede trouxe e

continua trazendo grandes beneficios aos associados e suas empresas, por diversos motivos

pontuados particularmente por cada gestor.

Todavia, também pode-se notar que todos teriam sugestfes de melhoria para fazer na

gestdo da rede como um todo.

De acordo com situagBes pontuais de cada rede, um dos

exemplos de melhorias foi a formacdo de um mix de produtos que a empresa deveria ter

sempre em estoque para sempre atender as necessidades dos gestores.
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Com esse levantamento, ap0s relatos dos gestores pode-se notar que nem todos levam
essas dificuldades ou sugestdes ao grande grupo, o qual poderia ser uma dificuldade de mais
associados, mas que 0s responsaveis pela rede ndo tém conhecimento, ndo conseguindo fazer

melhorias para o grande grupo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo verificar qual ¢ a influéncia das relacbes de
cooperacdo na competitividade das empresas. Assim para o atingimento desse objetivo foi
identificando quais os recursos que eram compartilhados pelas empresas por meio das redes e
identificando também qual era a influéncia das relaces de coopera¢do no compartilhamento
de recursos entre as empresas associadas a redes.

A pesquisa foi realizada com 2 (dois) gestores do ramo de supermercados, 2 (dois) do
ramo de material de construgdo e 2 (dois) do ramo de farmacias, localizadas na cidade de
Marau e Camargo pertencentes a regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul. N&o se teve
limitacGes para entrevistar os gestores.

Apds analisados os resultados da pesquisa, verificou-se que 0s gestores veem as redes
de empresas como uma forma de competir no mercado. Uma das principais motivagdes dos
gestores para participarem de uma rede de cooperacdo € o poder de barganha nas compras.
Nesse sentido, o poder de compra revela-se maior em rede do que uma empresa individual,
conseguindo ter melhores precos para oferecer aos seus clientes e assim ser competitivo
diante dos concorrentes.

Outro fator relevante foi a troca de informacdes, que auxilia os lojistas sobre compor o
preco do produto, conhecimento de novos produtos ou servigos, 0 estoque de produtos a
disposicdo dos lojistas, entrega rapida, treinamentos e palestras, entre outros. Assim 0s
gestores conseguem ser mais ageis com as mudancas de mercado e ndo parando de crescer
com seus negocios.

A cooperagdo pode ser mensurada por varias varidveis, entre elas a troca de
conhecimento e informagdes, a realizacdo de atividades conjuntas e a divisdo de custos. Nesse
sentido, as empresas analisadas apresentam alto nivel de cooperagdo, o que conforme relatos
dos gestores auxilia muito para o crescimento de seu negocio.

Todavia, alguns recursos como 0s organizacionais e recursos humanos sdo explorados
apenas parcialmente pelas redes como poderiam. Conforme os casos analisados, cada empresa

faz sua gestdo interna individualmente. Esses dois recursos que sdo classificados como
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intangiveis, poderiam ser mais explorados pelas redes analisadas e fornecendo assim maior
competitividade, pois esses recursos sdo dificeis de serem substituidos.

Sobre o recurso de reputacdo, este também € explorado parcialmente pelas redes.
Conforme relatos de alguns gestores, € um diferencial para sua empresa, porque para eles 0s
clientes tém mais confianca e voltam para comprar pela empresa pertencer a determinada
rede. Contudo, para outros, esse recurso ndo é de grande impacto.

Embora os recursos estratégicos sejam acessados de forma parcial, todos os gestores
veem a participacdo em uma rede de cooperacdo como de grande influéncia para a
competitividade de suas empresas.

Assim a presente pesquisa pode fornecer uma grande contribuicdo para as empresas
ligadas a redes. A partir dela os gestores vao poder olhar para suas empresas, e para as redes
que fazem parte, com outros olhos. A principal contribuicdo se da na gestdo e para 0s recursos
humanos. Para que um negdcio tenha mais resultados e sucesso, é das pessoas que ele precisa,
sejam elas seus clientes internos ou externos. Desse modo, novas pesquisas séo fundamentais
para compreender qual € a real interacdo dos colaboradores nas empresas pertencentes a uma

rede.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Graduacao - Pos-Graduacao - Extensao l
FACULDADE DA ASSOCIACAO BRASILIENSE DE EDUCACAO /
Mantedenedora - Associagao Brasiliense de Educagao —_— IJ

MARAU‘-RS www.fabemarau.edu.br - 54.3342.8301

Rua José Posser, 275 | Bairro Sao Pelegrino | Marau/RS | CEP 99150-000

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado(a) Senhor(a) Empreséario(a):
A presente entrevista faz parte do trabalho de pesquisa que estd sendo realizada pelo
curso Administracdo da Faculdade Brasiliense de Educacdo - FABE sobre redes de empresas.
Solicitamos sua permissdo para a gravacao da entrevista apenas para fim de facilitar a
tabulacdo/coleta de dados. Todos os dados aqui coletados serdo tratados cientificamente e
portanto de forma sigilosa.
Desde ja agradeco sua disposicdo em participar desta pesquisa, as conclusGes do
estudo poderdo ser disponibilizadas as empresas participantes.
Atenciosamente,
Profa. Ma. Orientadora: Andressa Centenaro
Aluna: Camila Triches

Informacb6es Gerais:

1- Qual o ano de criagdo da empresa?

Qual o ano de ingresso da empresa na rede?

3- A empresa participa da rede desde a constituicdo da rede? ( ) Sim () Nao

4 — O faturamento da empresa no ultimo ano (2016) foi:
( ) Inferior a R$ 360.000
( ) Entre R$ 360.001 a R$ 3.600.000
( ) Entre R$ 3.600.001 a R$ 300.000.000
() Superior a R$ 300.000.001



50

Questdes relacionadas as variaveis da pesquisa
Cooperacéao
1 - Por que sua empresa procurou/objetivou ao participar de uma rede?

2 — De que forma, como, esses objetivos estdo sendo atendidos?

Pode nos contar um fato relacionado a isso?

Recursos organizacionais
3 - A participacdo da rede facilita/ contribui para a melhor gestdo da empresa?
3.1- Quais melhorias aconteceram na gestdo da empresa com a participacéo na rede?

4 — A participacdo na rede Ihe traz algum tipo de dificuldade?

Se sim, em qual sentido? Pode nos contar um fato relacionado a isso?

5.1 - Que tipos de assuntos, vocé gostaria que a rede auxiliasse e ndo auxilia?

Reputacgdo

6 — Qual imagem os clientes associam a empresa por ela pertencer a rede?

7 - Vocé acredita que pertencer a rede traz visibilidade para a empresa diante do mercado
(clientes, fornecedores, concorrentes, organizagdes publicas)?

7.1 - O Sr. poderia me explicar por que acredita que nao traz visibilidade?

7.1 - Se sim, em que sentido?

(Qualidade, confianga na marca, produtos mais baratos)? Pode citar exemplos? Fatos relacionados a isso?

8 — Pertencer a rede traz mais confianca por parte de fornecedores e organizaces publicas
(prefeitura, instituicdes publicas, Sebrae, ACIM) € parceiros (terceiros, prestadores de servigo) para a Mmarca

empresa?

Cooperacéo

9 - Quais sdo os tipos de esforcos que vocé verifica que os associados da rede fazem para
colaborar/ cooperar entre si? Poderia citar um exemplo?

10 - Os demais associados estdo efetivamente comprometidos com os objetivos coletivos da

rede? Que agcdes mostram esse comprometimento?

Interacéo

11- Qual a forma de comunicacéo entre as empresas e funcionarios da empresa com a rede? (e-
mails, Whats App, reunides)

11.1 — Qual a frequéncia ?
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12 — Dessa forma, é possivel esclarecer todos os assuntos entre a empresa e a rede?

A comunicagéo é eficiente?

Recursos Humanos

13 — De que forma a rede colabora na gestéo de recursos humanos?
Pode nos contar um fato relacionado a isso?

14 - Pertencer a rede proporciona a participacéo dos colaboradores em cursos e treinamentos?
Que tipos de cursos/ palestras/ atividades foram proporcionadas?

Gerais/ Cooperacao
16 — Qual a maior contribuicdo que participar da rede lhe traz?
17 — Se vocé pudesse fazer alguma alteracdo na forma de gestéo da rede, faria alguma? Teria

alguma sugestédo?



