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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar o impacto do Projeto de Qualificacédo
de Redes de Cooperacdo do SEBRAE-RS nas praticas de gestdo dos associados da
Redlar. O Projeto trata-se de uma iniciativa que promove o desenvolvimento setorial
para qualificar redes de cooperacdo de varejo. Ele ocorre através de acdes de
capacitacdo, mercado e inovacdo e tem como intuito promover a lucratividade das
empresas envolvidas na rede, melhorando a cooperacdo dos empresarios e
profissionalizacdo da sua gestdo. Para atingir o objetivo proposto, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com a coordenadora e a gestora do Projeto de
Qualificacdo de Redes de Cooperacdo e com o diretor-executivo da Redlar, que
recebe acompanhamento do Projeto desde 2012. A partir das entrevistas, foi
elaborado um questionario, aplicado aos associados da Redlar, para entender os
pontos positivos e 0s pontos criticos acerca da atuacdo do SEBRAE. Apés a
compilacdo e andlise dos resultados do questionario, foi possivel perceber que, de
modo geral, o Projeto trouxe ganhos ao desenvolvimento da gestdo das empresas
associadas, especialmente em relacdo a acdes de: monitoramento de indicadores,
ampliacdo de compras conjuntas, estreitamento do relacionamento com o cliente,
capacitacdo da equipe, qualificacdo dos gestores, aperfeicoamento do layout,
controle de custos e padronizacdo dos processos de controle de estoque. Os
maiores destaques dados as acfes do SEBRAE sao relacionados as areas de
recursos humanos e marketing e vendas. De forma a incrementar a atuagdo do
Projeto na Redlar, foram sugeridas melhorias, tais como: ampliacdo do grau de
conhecimento das acdes do Projeto entre os colaboradores das empresas
associadas, incentivo a aproximacdo com outras redes para trocas de experiéncias,
criacdo de capacitacbes avancadas e customizadas para este tipo de arranjo
organizacional, elaboracdo de metodologias para capacitar associados que ja se
encontram em estagios avancados.

Palavras-chave: redes; cooperacao; gestao; projeto; qualificacao.



ABSTRACT

This study aims to analyze the impact of “Projeto de Qualificacdo de Redes de
Cooperacao”, carried out by SEBRAE-RS, on the management practices of the
associated companies of Redlar. This project is an initiative which promotes the
sectorial development in order to qualify cooperation networks. It offers trainings
about market and innovation so that it can increase profitability of the associated
companies. Also, it encourages cooperation among managers and their management
practices. To accomplish the study purposes, it was made semi-structured interviews
with the coordinator and with the manager of the project in SEBRAE. Besides, it was
made a semi-structured interview with the executive director of Redlar Having the
interviews, a questionary was created and given to the associated companies of
Redlar in order to understand positive aspects and critical aspects about SEBRAE’s
performance. Afterwards, there was a compillation and analysis on the results, and
that made possible to see that, in general, the project has shown good aspects and
brought gains to the associated companies. Some of them are related to: indicators
monitoring, enlarging joint purchases, strengthening the relationship between the
company and the client, training the team, training the managers, perfecting the
layout and design, controling costs and stock and too standardizing processes. The
greatest actions of SEBRAE which were mostly recognized by the associated
companies are related to human resources and marketing & sales. For SEBRAE to
perform better, some recommendations were made in this study, such as: expanding
the knowledge of associated companies about the actions of the project, encouraging
the approach with other cooperation networks to exchange experiences, having
advanced and customized trainings for this kind of organizational arrangement and
creating new methodology to instruct the associated companies that are in advanced
stages.

Key words: cooperation networks; management; project; qualification.
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1. INTRODUCAO

Redes de cooperacdo empresariais se conceituam como uma organizacao
composta por um grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente
relacionados com prazo ilimitado de existéncia (VERSCHOORE, 2004). O modelo de
redes interorganizacionais ndo possui uma empresa lider, ou seja, ndo ha
autoridades que imponham regras ou definam as acfes coletivas a serem adotadas.
Assim, nenhuma das empresas torna-se legalmente dependente, mas desenvolvem
atividades conjuntamente de modo a ampliar a sua competitividade. Verschoore
(2004) exp0ds as premissas de rede de cooperacgao:

Para tanto, elas precisam ser democraticas, com ampla participagdo dos
envolvidos tanto na tomada de decisdes quanto nas atividades de criagédo e
inovacao; flexiveis, seja do ponto de vista do atendimento as variacbes de
demanda, seja do ponto de vista do encadeamento das atividades
produtivas; conectivas, ndo sé permitindo, mas também instigando a troca
constante de informacdes; motivadoras, mantendo estimulados os
participantes internos e externos; e, acima de tudo, igualitarias [...]
(VERSCHOORE, 2004, p. 21)

Segundo Thompson (2003 apud BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES-
JUNIOR, 2010), o principal objetivo das redes de cooperacao € reunir atributos que
permitam uma adequacédo ao ambiente competitivo organizado de forma dinamica e
uniformizada, mas descentralizada. O modelo de unido traz ganhos de escala e, ao
mesmo tempo, evita que as empresas envolvidas na rede percam a flexibilidade do
porte enxuto.

E possivel observar, assim, que as redes facilitam a realizacdo de transacées
de recursos para atingir claros objetivos organizacionais (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES-JUNIOR, 2010). A estrutura em rede oferece a prerrogativa
de realizar acdes conjuntas e permite a busca de solu¢cbes de problemas comuns,
viabilizando novas oportunidades. As empresas que integram uma rede conseguem
reduzir custos, dividir riscos, conquistar novos mercados, qualificar produtos e
servicos inovadores e diferenciados, manutencao e a diminuicdo do nivel de precos,
ter acesso a novas tecnologias bem como a superacdo de dificuldades e
imperfeicoes de mercado (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

As redes de cooperacdo possuem, geralmente, uma estrutura de rede

organizada em equipes de comunicacdo, expansao e adequacdo, capacitacdo e
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negociacao. As atitudes e decisdes sdo tomadas a partir de assembleia e diretoria
de forma conjunta.

No que tange a atracdo por esse formato organizacional, o Coordenador
Estadual de Redes de Cooperacdo do SEBRAE, Fabiano Zortéa, salienta que o
poder de atracdo da rede esta relacionado diretamente a sua eficiéncia, controle,
transparéncia na prestacao de contas e na geracdo de resultados efetivos para seus
associados. Por este motivo, a associagdo precisa desenvolver servicos que sejam
escassos e promover entregas que ndo estejam disponiveis a todos. A atracao e
conquista de novos associados nao € tanto pela sensacdo de pertencer, mas pela
possibilidade de conseguir algo através da participagédo. (SEBRAE, 2012. p.6)

Conforme os referenciais de cooperacdo do SEBRAE (SEBRAE, 2012), o
cooperativismo surge como forma alternativa para fortalecimento dos
empreendimentos de menor porte, melhorando seus diferenciais competitivos e
considerando os aspectos ético-comportamentais. O modelo econémico das redes
de cooperacdo tem pontos fortes destaciveis em termos de poder de mercado
como, por exemplo, a superacdo do comportamento individualista, as oportunidades
de trocas de informacdes na politica e nos negdécios, ampliacdo de relacionamento
social e, por fim, maior agilidade e colocacao estratégica de produtos e servicos.

No entanto, existem fatores que dificultam a entrada ou a permanéncia de
uma empresa em uma rede e, ocasionalmente, acarretam na dissolucéo dela. Esse
tipo de envolvimento, assim como qualquer tipo de empreendimento, também
apresenta custos, problemas e riscos envolvidos.

Pereira et al. (2010) ressaltam que as orientacfes estratégicas de cada
empresa, o tamanho delas, a assimetria de informacgles, os diferentes tipos de
comprometimento, as relagdes de desconfianca entre os associados, 0 processo de
gestédo desenvolvido pelas redes, e, acima de tudo, a relacdo custo-beneficio sdo os
principais fatores para a desisténcia dos associados. Esse fato contribui
determinantemente para a dissolu¢do das redes interorganizacionais. Além do fator
desisténcia de associados, outros pontos que colaboram para a dissolu¢cdo das
redes sdo a falta da continuidade do programa Redes de Cooperacédo e 0 baixo
pensamento associativo-cooperativo de integrantes de redes (VENTURINI et. al.,
2015).
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Segundo levantamento do SEBRAE (2014), existem 778 centrais de negdcios
em operacao no Brasil, divididas em quatro principais setores: agronegécio (110
centrais), comércio (439 centrais), industria (93 centrais) e servi¢o (136 centrais).

Dentre os setores, € possivel encontrar 79 segmentos diferentes. Os
principais sdo: supermercados (abrangem 25,84% do total), farmacias (com 70
centrais operando neste segmento, correspondem a 9%), materiais de constru¢ao
(7,84% das redes séo pertencentes a este segmento, que totaliza 61 centrais),
imobiliarias (24 centrais, ou seja, 3,08%) e multissegmento (62 centrais em
funcionamento correspondem a 7,97% do total).

No Rio Grande do Sul, ha bastante suporte em relacdo as acdes de redes de
cooperacao, uma vez que o estado € amplamente citado como referéncia nesse
assunto devido ao elevado numero de redes em operacao (168 redes). Para auxiliar
nesse modelo negocios, foi criada uma politica publica focada no fomento desse tipo
de arranjo organizacional e no envolvimento e cooperagdo direta feito pelo
SEBRAE/RS.

O Governo do Rio Grande do Sul apoia ac¢Bes, em parceria com
universidades, para fortalecer a unido de MPEs em redes desde meados dos anos
2000. O Programa Redes de Cooperacdo (PRC), desenvolvido pela Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), é, atualmente, coordenado
pela secretaria do desenvolvimento econdmico, ciéncia e tecnologia (Sdect) e
executado por meio de convénio com universidades locais distribuidas por todas as
regides do estado. Atualmente o programa conta com 7100 empresas cadastradas
(Sdect, 2015).

“O objetivo do Programa Redes de Cooperacéo é o fortalecimento de micro
e pequenos empreendimentos, através do fomento a cooperacdo entre
empresas, da geracdo de um ambiente estimulador ao empreendedor e do
assessoramento técnico necessario a formacgdo, a consolidacdo e ao
desenvolvimento das redes” (VERSCHOORE, 2006)

Para complementar as metas do Programa proposto pela SEDAI, o SEBRAE
atua diretamente com iniciativas focadas nas redes de cooperacdo de modo a
qualificar as associacdes. A atuacao do SEBRAE/RS passou a ser mais intensa com
este publico em 2010, quando estabeleceu projetos coletivos especificos para o
atendimento desses clientes e dedicou esfor¢cos para prospectar novos grupos de
empresarios de diversos segmentos, que podem se organizar em diferentes

modelos, ou seja, diferentes tipos de relacbes entre as empresas. (SEBRAE, 2014).
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As maiores redes de cooperacdo do estado atendidas pelo SEBRAE sao formadas
por empresas atuantes nos segmentos de varejo de moveis e eletrodomésticos,
materiais de construcéo, comércio de autopecas e farmacias.

No segmento de varejo de moveis e eletrodomésticos, destaca-se a Redlar,
criada em 2005. Originada do Programa Redes de Cooperacdo, a associacao
nasceu de uma unido de grupos de empresarios de pequenas e médias empresas
do Vale dos Sinos e Grande Porto Alegre. Tais empresas participavam de projetos
de desenvolvimento subsidiados pela Centro Universitario Feevale e PUC-RS. (Rosa
e Bittencourt , 2010)

A rede de varejo esta presente principalmente na regido metropolitana, tendo
maior atuacdo em Porto Alegre (oito lojas). No estado, também ha lojas nas regides
do Vale dos Sinos, Vale do Paranhana e Vale do Taquari, além de Osoério e Santo
Antdnio da Patrulha. Atualmente, a Redlar conta com 47 lojas em 24 cidades do RS
em um grupo de 29 lojistas.

Com o propésito de ser uma associacdo, de acordo com o site oficial da
Redlar, a rede uniu diversas empresas independentes do mesmo segmento para
desenvolver coletivamente estratégias mercadolégicas para aumentar a sua
competitividade. A marca Redlar € o principal ativo dos empresarios, que confere as
lojas da rede a percepcao de valor, fluxo e credibilidade para os produtos e servicos.
Alinhados, os empresarios almejam tornar-se especialista em méveis e oferecer 0s
melhores servi¢os para seus clientes.

De acordo com Rosa e Bittencourt (2010), inicialmente, a metodologia da
Associacdo, proposta pela Sedai, baseava-se na divisdo de quatro grupos tematicos
para direcionar os associados: marketing, expansdo, inovagcdo e negociagao.
Atualmente, no entanto, a Redlar aperfeicoou e desenvolveu competéncias coletivas
sustentadas por outros quatro elementos referenciais: interacdo e inter-relagéo,
producado de sentido, base de conhecimento comum e articulacdo das competéncias
individuais.

A Redlar recebe acompanhamento mensal do Sebrae desde 2012, que
compreende um projeto de desenvolvimento setorial focado em qualificar redes de
cooperacao de varejo. Através de acOes de capacitagcdo, mercado e inovacéo, 0
objetivo do projeto é promover a lucratividade das empresas envolvidas na rede,
melhorando a cooperacdo dos empresarios e profissionalizagdo da sua gestao.
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Na area de capacitacdo, as acdes sao a realizacdo de cursos e consultorias
em marketing, recursos humanos e financas; realizacdo de seminarios e palestras;
realizacdo de diagnostico empresarial. Ja na area de mercado, a Redlar recebe
visitas técnicas, acfes de marketing, apoio a visitacdo e exposicdo em feiras e
Rodadas de Negécios. Por ultimo, a area de inovacao diz respeito a realizacdo de
consultorias tecnolégicas, ao programa de Indicadores, ao D’Olho na Qualidade, ao
visual de lojas e as melhorias de processos (SEBRAE, 2014).

O objetivo deste trabalho é compreender de que maneira a Redlar beneficia-
se e se qualifica com as acfes do SEBRAE/RS, além de diagnosticar os problemas
do projeto.

Para tanto, foram analisados os conceitos de cooperacdo, o propésito de
redes de cooperacao e informacdes acerca da atuacdo do SEBRAE no Projeto para
qualificar redes de cooperacdo. Buscou-se, assim, identificar como o Projeto de
Qualificacdo de Redes de Cooperacdo do SEBRAE/RS caracteriza melhorias
estratégicas para os associados da Redlar.

1.1 JUSTIFICATIVA

O estudo pretendeu avaliar o Projeto de Qualificacdo para Redes de
Cooperacédo desenvolvido pelo SEBRAE e descobrir as melhorias que ocorreram na
Redlar desde 2012, quando iniciou sua participacdo no projeto. Assim, buscou-se
descobrir quais séo os beneficios das ac¢des do projeto e avaliar 0s pontos positivos
e negativos do mesmo. A partir disso, surgiram recomendacfes para serem
desenvolvidas ou que podem servir para estudos futuros.

O projeto é importante para o SEBRAE avaliar a metodologia do programa,
reforcando os pontos que funcionam bem e reavaliando etapas com problemas.
Além disso, o projeto também é recomendado para a Redlar avaliar os ganhos
competitivos proporcionados pelo projetp de redes e levantar as dificuldades e
pontos de melhoria para o projeto.

Assim, como constatado anteriormente, programas especificos para redes de
cooperacao auxiliam no fortalecimento de micro e pequenas empresas atraves do

incentivo a cooperacao entre empresas e do assessoramento técnico necessario. O
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estudo foi valido, assim, para expor as acdes benéficas e pontos criticos a partir da
metodologia do SEBRAE em relacdo as redes de cooperagdo. Uma vez que o
Projeto propde melhorias a Redlar, a rede também pode se beneficiar dos
apontamentos para propor mudancas internas, sugestdes aos associados e

efetividade na participacéo juntamente ao SEBRAE.

1.2 OBJETIVOS

Esta secdo tem o proposito de explicitar o objetivo geral e os objetivos
especificos deste estudo. O objetivo geral diz respeito a questdo central que se
pretende analisar, e 0s objetivos especificos, as etapas intermediarias necessérias
para se atingir o objetivo geral através da apropriacdo e do levantamento das

informacdes relevantes a realizacdo do estudo.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € analisar o Projeto de Qualificacdo para Redes
de Cooperacdo desenvolvido pelo SEBRAE/RS, aplicado no caso Redlar. Assim,
deseja-se compreender quais sao 0s principais atributos, beneficios e pontos criticos
do projeto e de que maneira ele afeta a gestdo empresarial das empresas

associadas.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, o estudo visa a alcancar os seguintes objetivos
especificos:

o Verificar as mudancas que o projeto de qualificacdo de redes de cooperagao
tem produzido nas micro e pequenas empresas inseridas no projeto que
atende a Redlar;

o ldentificar e analisar os principais indicadores de desempenho do projeto;
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Identificar e descrever os pontos fortes e fracos do projeto, bem como suas
oportunidades e ameacas;

Propor melhorias ao projeto, utilizando a literatura para referendar a andlise
critica dos resultados obtidos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Com intuito de contribuir para a sustentacdo e compreensao deste estudo,
apresenta-se, nesta secdo, o0 embasamento tedrico acerca dos principais conceitos

que serdo abordados ao longo desta analise.

2.1 COOPERACAO

A cooperacdo é conceituada como um sistema em que individuos, grupos,
organizacdes formais e informais reinem-se com o intuito de equilibrar os objetivos
particulares e os da coletividade. E importante ressaltar, também, que ele ndo se
constitui como uma ideia recente (VERSCHOORE, 2006).

No verbete do Dicionario de Ciéncias Sociais, 0 termo cooperacgédo se define
como “qualquer forma de trabalho em conjunto, em contraste com
concorréncia ou oposicdo. Em economia e histéria social o termo é
empregado (como o adjetivo cooperativo) para descrever qualquer forma de
organizagdo social ou econdmica que tem por base o trabalho harménico
em conjunto, em oposigao a concorréncia” (LIMA, 2006, p. 4)

Segundo Procépio (2005), no senso popular, a cooperacgao € frequentemente
entendida como uma acao colaborativa voluntéria e consciente, normalmente ligada
a um objetivo comum compartilhado entre os agentes que a executam. O autor
ressalta que, nas ciéncias humanas e nos estudos organizacionais, a cooperacao €
vista como um fendmeno bastante vasto, complexo e de causas multiplas.

Ja Frantz (2001) define a cooperagcdo como um processo social embasado
em relagdes associativas na interacdo humana. Fundamenta-se, desse modo, na
interacdo de um grupo de pessoas que busca encontrar respostas e solugdes para
seus problemas comuns, realizar objetivos compartilhados e produzir resultados,
através de empreendimentos coletivos com interesses conjuntos.

Em relacdo a importancia da cooperacdo, Becker (1977 apud Lima, 2006)
ressalta que ela é essencial para a sociedade, tendo em vista que esta é

compreendida como uma vasta rede de colaboragao entre os atores sociais.

Para Bogardus (1964, p. 23), a cooperacdo € mais do que trabalhar em
conjunto, € mais do que viver em sociedade, é lutar em prol de uma meta,
de uma causa, tédo inclusiva como é a humanidade. A cooperacdo € uma
causa capaz de absorver a concorréncia e subordinar-lhe a atuagéo ao bem
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comum. A cooperacao é uma causa capaz de levar um homem a orientar as
suas atividades ao servico de terceiros e em prol do mais amplo bem
humano. (SILVA; SCHNEIDER, 2003, p. 4)

O entendimento de Becker (1977) converge com Barnard (1979, apud
Procépio, 2005), que afirma que as organiza¢bes sdo sistemas cooperativos. Para
este, um sistema cooperativo particular, como uma organizacdo empresarial, por
exemplo, sempre estara incluso em outro sistema cooperativo maior como a propria
sociedade.

Pode-se inferir, assim, que 0 conceito de cooperacdo permite variadas
definicbes, como acdes e relagdes entre individuos e, inclusive, como organizacéo
institucional. O ultimo serd mais aprofundado no decorrer do estudo.

Ao analisar o papel da cooperacao, deve-se ressaltar que esta colabora para
a instauracdo de novas relagdes, direcionando os atores em torno de objetivos e
necessidades comuns, tais como convivéncia, confianca e consenso. Com isso, 0
didlogo e o acordo entre as partes sdo facilitados, ampliando a capacidade de
empreender coletivamente. (SEBRAE, 2012).

Ainda, compreende-se que a cooperagdo auxilia para que os objetivos
compartilhados sejam alcancados de forma exitosa e para que sejam mantidos
grupos e sociedades (Lakatos, 1990). O trabalho coletivo, desse modo, funciona
para que todos alcancem resultados melhores do que se os fizessem sozinhos.
Cooperar, logo, implica em atingir um objetivo e ndo um fim em si mesmo (SEBRAE,
2012).

Em relacdo a tipologia, existem duas dimensdes propostas por Lakatos (1990,

p. 84) presentes no conceito de cooperagao.

a) Temporaria. Os individuos se reinem para a execuc¢do de uma tarefa
durante um periodo determinado. [...] Continua - quando ocorre entre
individuos ou grupo que, fixados em determinado local, necessitam
sempre da colaboragdo uns dos outros. [...].

b) Direta. Os individuos ou grupos realizam, em conjunto, coisas
semelhantes. Divide-se em: trabalho associado - [...]; trabalho

suplementar - [..]; integracdo de trabalhos diversos - cuja
caracteristica principal e que os trabalhos diferentes visam a
consecucdo de objetivos comuns. [...]. Indireta - e a realizacdo de

trabalhos diferentes. A cooperacdo surge, inevitavelmente, pelo fato de
que nenhum individuo e autossuficiente, tendo de especializar-se em
determinado ramo. Podemos citar como exemplo um engenheiro que
necessita da colaboracdo do médico, do agricultor, do industrial etc.
(LAKATOS, 1990, p. 84)
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Para Lakatos (1990), os interesses que levam os individuos e 0s grupos a
cooperacdo sao numerosos e complexos. Pode ser a obtencdo de algum bem
material, interesses pessoais ou grupais, lealdade ao grupo e seus ideais. Outros
fatores sugeridos por esse autor sdo “a propria necessidade estrutural, decorrente
da mutua interdependéncia em virtude das funcbes especializadas. Resumindo,
podemos dizer que a cooperagdo é a solidariedade social em agao” (LAKATOS,
1990, p.85).

Além de compreender o conceito macro de cooperacao, para este trabalho é

relevante analisar mais profundamente a cooperacédo empresarial.

2.1.1 Cooperagédo empresarial

A cooperagdo empresarial provém de um movimento continuo de
globalizagcdo. Para Doz e Hame (2000), este movimento est4 obrigando a formacéao
de aliancas estratégicas entre empresas na economia mundial, uma vez que as
lacunas de habilidades e competéncias sdo preenchidas mais rapidamente com a
geragao de unides. Segundo os autores, a cooperagao entre atores “torna possivel
evitar esforgos lentos e dispendiosos para a formacao das capacidades e 0 acesso a
novas oportunidades” (DOZ; HAME, 2000, p.2).

No que se refere as lacunas citadas por Doz e Hame (2000), Feijé e Zuchetto
(2014) mencionam que a competitividade retratada no contexto de globalizagao leva
ao encaminhamento das organizagcbfes para o0 preenchimento dessas lacunas
competitivas, partindo do pressuposto que necessitam sobreviver e, para isso,
demandam competéncias superiores para oferecer tais condicfes. A cooperacéo,
como estratégia para o enfrentamento desse cenario, direciona as organizacdes

para o preenchimento dessas necessidades.

Para Duarte (1998), por cooperacdo empresarial, entende-se a associacao
de forcas que institui relacBes privilegiadas entre empresas, baseadas na
reciprocidade de vantagens, na concertacdo sistematica e na procura
conjunta de inovagcBes que possam contribuir para atingir um objectivo
comum, de caracter geral Ou especifico, isto é, permite partilhar recursos e
competéncias, reduzir riscos e facilitar a realizacdo de projetos comuns,
com o fim de atingir um objetivo pré-estabelecido. (REBELATTO;
WITTMANN, 2005, p. 2)
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A visdo de Amato Neto (2005) corrobora com Doz e Hame (2000) ao citar as
mudangas provocadas pela globalizagdo e mais precisamente a emergéncia da
chamada nova economia digital, com a difusdo das novas tecnoldgicas das
empresas. Conforme o autor, esse tipo de economia provoca uma revolugcdo no
mundo dos negocios, altera rumos e estratégias empresariais, “assim como
transformando de forma radical suas tradicionais estruturas organizacionais” (Amato
Neto, 2005, p. 17).

No cenario de globalizacdo em expansédo, Balestrin e Verschoore (2008)
afirmam que as constantes modificacbes, a necessidade de sobrevivéncia das
empresas brasileiras e 0s avanc¢os tecnoldgicos indicam a superacdo do modelo
tradicional de empresas.

No quadro da globalizacdo da economia, em que 0 &mbito e a natureza da
concorréncia estdo em profunda mutagéo, com as empresas a enfrentarem
novos desafios na sua relacdo com o mercado e a sua envolvente de
negécios, a cooperacdo empresarial, enquanto instrumento estratégico
potencialmente indutor de atitudes inovadoras por parte dos agentes
empresariais, pode constituir-se como uma via privilegiada para a
exploracdo de oportunidades de negdcio ndo acessiveis a empresas de
menor dimensao, se agindo de forma isolada. (IAPMEI, 2005, p.1)

A fim de sintetizar os principais motivadores para estabelecer relagdes de
cooperacdo empresarial, Contractor e Lorange (1988 apud Abbade, 2010)
estabelecem sete razdes para a formacao dessas relacdes: 1) Reducédo de risco; 2)
Obtencdo de economias de escala e/ou racionalizacdo; 3) Troca de tecnologia; 4)
Barreira competitiva; 5) Barreiras de investimento; 6) Facilitacdo para expansao
internacional inicial; 7) Vantagens da quase-integracdo vertical relacionando
contribuicGes complementares dos parceiros dentro da cadeia de valor.

A cooperacdo empresarial se manifesta, do ponto de vista organizacional,
atravées de empreendimentos coletivos, que sdo formas de materializacdo do
processo de cooperacdo. Nao existe uma unica modalidade de empreendimento
coletivo ou apenas uma legislacdo sobre o assunto (SEBRAE, 2014). Desse modo
os empreendimentos coletivos adquirem varios modelos formais e legais de
organizacao, destacando-se:

o Associagdes: E uma das formas para se organizar juridicamente um grupo

de pessoas — fisicas ou juridicas — para a realizacdo de objetivos comuns e

sem fins lucrativos;
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o Cooperativas: De acordo com SEBRAE (2014), é “uma associacao
autbnoma de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer as
aspiracdes e necessidades econbmicas, sociais e culturais comuns [...]";

o Consorcios empresariais: E a unido de varias empresas com a finalidade de
realizar um empreendimento ou efetuar negociacdes geralmente maiores do
gue a capacidade individual de cada participante (SEBRAE, 2014);

o Cooperativas de crédito: E um modelo de organizacdo empresarial pelo qual
se constitui uma nova empresa limitada (ou sociedade anénima) com um
objetivo especifico;

o Sociedade de garantia de crédito (SGC): Sao sociedades de carater privado
cujo objetivo principal € complementar as garantias exigidas aos seus
associados nas operacfes de crédito junto ao sistema financeiro. Além disso,
podem também fornecer aval técnico, comercial e assessoria financeira
(SEBRAE, 2014);

o Central de negécios: E uma entidade associativa, composta por empresas
ou empreendedores individuais com foco de atuacdo no mesmo
ramo/segmento, voltada para a busca de solucbes conjuntas de interesse
econdmico;

o Joint venture: E um tipo de associagio em que duas entidades se juntam
para tirar proveito de alguma atividade, por um tempo limitado, sem que cada
uma delas perca a identidade prépria;

o Franquias: E um sistema que consiste em um acordo entre duas partes em
gue uma é o franqueador e a outra o franqueado. O franqueador cede ao
franqueado alguns direitos para que este possa usufruir dos beneficios de um
modelo de negdcio;

o Redes de cooperacdo empresarial: E uniio de empresas com o intuito de
encontrar solucdes coletivas. Por ser um dos focos desse projeto, seu

conceito sera detalhado na secéo 2.2, a seguir.

2.2 REDES DE COOPERACAO EMPRESARIAL
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O conceito de redes de cooperagdo se configura, segundo Oliver e Ebers
(1998 apud BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008), como a unido de empresas com o
intuito de encontrar solugdes coletivas. Elas se caracterizam como uma organizacao
composta por um grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente
relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia (VERSCHOORE, 2004).

Olave e Amato Neto (2001) explicitam que o conceito de redes advém,
especialmente, da Sociologia devido as suas caracteristicas:

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizacional é a
necessidade das empresas atuarem de forma conjunta e associada. Desta
forma, surge como possibilidade concreta para o0 desenvolvimento
empresarial, os modelos organizacionais baseados na associacdo, na
complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda mutua,
tomando como referéncia o conceito de redes advindo, principalmente da
Sociologia. (OLAVE; AMATO NETO, 2001, p. 1)

Ainda, para Nakano (2005), as redes interempresariais sao formas de
organizacao que se baseiam - ou ndo - em contratos formais e ocorrem através de
acOes de coordenacdo e cooperacdo entre empresas. A articulacdo destas pode
nascer por meio da “consolidacdo de vinculos sistematicos entre firmas, os quais
assumem diversas formas: 1) aquisicdo de partes de capital; 2) aliancas
estratégicas; 3) externalizagao de fungdes da empresa etc.” (SEBRAE, 2012, p.12)

E importante trazer, neste estudo, as caracteristicas do arranjo
organizacional. De acordo com Abbade (2010), a rede de cooperacéo estabelece a
complementaridade de tarefas, interesses compartilhados entre os atores e uma
relacdo de interdependéncia. Além disso, é possivel perceber que existem tomadas
coletivas de decisfes, posturas cooperativas e uma preocupacdo muatua com a
utilidade de todas as outras empresas envolvidas.

BRITO (2004 apud SEBRAE, 2012) enumera mais quatro especificidades: 1)
a presenca de um alto grau de compatibilidade e complementaridade técnica entre
0s atores; 2) a existéncia da integracdo de atividades no nivel da rede; 3) a geracéo
de ganhos tecnologicos e 4) a consolidacao de uma infraestrutura particular.

Os objetivos da integracdo de empresas através de uma rede de cooperacéo
sao relevantes para o seu crescimento. Balestrin e Verschoore (2008) apontam que
0 conceito surge para trazer uma adequagao ao ambiente competitivo, uma vez que
constitui uma estrutura dindmica e acdes uniformizadas. Além disso, cria a
possibilidade de aumento de ganhos e, por ultimo, confere as empresas envolvidas a

flexibilidade devido ao porte enxuto.
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Nakano (2005), por sua vez, menciona diversas motivagdes para construir
uma rede de cooperacao.

e Aimposicdo legal ou de uma instancia superior, como no caso de certas
linhas de financiamento [...];

e A busca por controle (assimetria), quando uma organizacdo procura
exercer controle sobre a outra ou sobre os seus recursos de outra
organizacao;

e A reciprocidade, quando relac6es séo estabelecidas por organizacbes
que compartilham objetivos comuns, iniciando rela¢des de cooperacéo e
coordenacdo;

e A necessidade de maior eficiéncia interna [...] que busca estabelecer
relacdes com outras empresas para reduzir seus custos de transacoes;

e A busca por estabilidade, em face das incertezas do ambiente
competitivo [...];

e A procura de legitimidade, quando uma organizacdo busca melhorar
tranto sua reputacdo e imagem quanto sua visibilidade e prestigio
através do estabelecimento de relacdes com organizacbes aceitas e
respeitadas no seu meio. (NAKANO, 2005, p. 55)

De modo a compreender o conceito de redes de cooperacdo, é valido
contextualizar o seu surgimento. Elas comecaram a ser estudadas a partir de uma
experiéncia na chamada Terceira Itadlia nas décadas de 1950 e 1960, através da
criacdo de Distritos Industriais. Segundo SEBRAE (2014), eles foram modelos de
pequenas empresas agrupadas em redes em um local que havia sido recentemente
desvalorizado econdmica e socialmente devido ao periodo pos-guerra.

Segundo Miles e Snow (1986 apud BALESTRIN E VERSCHOORE, 2008), o
estudo de redes de cooperacao cresceu significativamente a partir dos anos 1980,
quando foi perceptivel a necessidade das empresas de lidar com o grande niamero
de exigéncias oriundas de um novo modelo de competicdo. Ela € a resposta para
dificuldades de antigos modelos organizacionais que apresentavam muitos desafios,
mas poucos caminhos. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

Ainda, Verschoore (2004) associa o desenvolvimento da rede de cooperacao
as transformagfes econdmicas e aos avangos tecnoldgicos do fim do século XIX, o
gue exigiu novas estruturas empresariais para sobreviver. Desse modo, seria preciso
instaurar novas estratégias e estruturas para assumir o controle e obedecer as
exigéncias da sociedade.

Quanto aos beneficios da rede de cooperacdo, ressalta-se 0 aumento de
ganhos financeiros, uma vez que trabalha com a economia de escala. Alias, também
gera ganhos de competitividade de conhecimento, que pode ser relacionado a

aprendizagem interorganizacional. (ABBADE, 2010)
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Esse modelo organizacional é apontado como o “novo locus da inovacao de
ambientes onde o conhecimento pode ser gerado de forma mais eficiente e rapida”
(NAKANO, 2005, p. 55). Isso porque, segundo o autor, em setores de rapido
desenvolvimento tecnoldgico, a cooperacdo € a melhor maneira de expandir a
capacidade inovadora.

As vantagens de atuar como rede de cooperagcdo estdo diretamente
relacionadas aos macroprocessos das redes, que, de acordo com Santos (2012),
sdo: negociacdo, inovagdo, expansdo, marketing, comunicacdo, administrativo e
financeiro. Em relacdo a negociacao, destaca-se o acompanhamento da fidelidade
dos associados e fornecedores, busca de parcerias; quanto a inovacdo, nota-se a
inovacdo em produtos, processos, capacitacdo e interacdo dos associados; em
relacdo a expansao, ha a busca de novos associados e o envolvimento com acdes
da rede; o marketing diz respeito ao desenvolvimento de acdes promocionais,
eventos; jA na comunicacdo, destaca-se a comunicacao interna e externa com o
suporte de ferramentas tecnoldgicas; o administrativo trata do apoio administrativo
da rede e, por ultimo, o financeiro conta com o suporte da rede na area.

Balestrin e Verschoore (2008), por sua vez, apontam cinco ganhos para
empresas que se constituem como uma rede de cooperacao:

o Ganhos de escala e poder de mercado, que sdo os beneficios obtidos

devido ao crescimento do numero de associados da rede;

o Acesso a solucdes, que diz respeito aos servigos, produtos e infraestrutura
disponibilizados pela rede;

o Aprendizagem e inovacdo, que corrobora com o compartilhamento de
ideias e de experiéncias entre os associados e traz acdes de cunho
inovador;

o Reducéao de riscos e custos, sendo uma grande vantagem a divisdo entre
0s associados de custos e riscos de certos investimentos;

o Relagbes sociais, que aprofunda a relacdo entre os individuos além de
unicamente econdmica.

Os beneficios da rede de cooperacdo abrangem tanto pequenas quanto

grandes empresas. As pequenas, é lhes conferida a possibilidade de se destacarem

no mercado de forma competitiva. As grandes empresas que enfrentam conflitos em
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relacdo a complexidade econémica atual, por sua vez, podem se privilegiar ao fazer
parte dessa alternativa organizacional. (VERSCHOORE, 2004).

As pequenas empresas enxergaram as redes interorganizacionais como uma
alternativa a competitividade de mercado. De acordo com SEBRAE (2012), elas
ficam “encurraladas entre essas duas forgas: conjugam o0s seus insumos de
oligopdlios, que ditam os precos de venda, e vendem 0s seus produtos e servigcos
para oligopsénios, que determinam os pregcos de compra”. Percebe-se, assim, que
0S pequenos negoécios sofrem com a dificuldade de negociacdo de precos de
compras e, como consequéncia, de vendas.

Entretanto, apesar de haver vantagens para as empresas se agruparem em
redes de cooperacdo, também existem algumas questdes que dificultam a opgao por
esse modelo de atuacdo. “A gestdo em redes € um processo extremamente
complexo, pois lida com organizacdes juridicamente independentes,
economicamente interdependentes e, em muitos casos, indistintas para o
consumidor’ (PEREIRA; PEDROZO, 2004, p.77).

Abbade (2010) afirma que a assimetria informacional e de poder pode
prejudicar o desempenho dos atores mais vulneraveis dentro de uma rede de
empresas. Além disso, a relacdo estabelecida entre os atores pode se tornar
competitiva, 0 que pode vir a prevalecer os interesses individuais sobrepostos aos
interesses coletivos. “Estas relagdes carecem de mecanismos regulatérios que
possam minimizar o risco deste tipo de fendbmeno oportunista” (ABBADE, 2010, p.
159)

Ainda, segundo Messner e Meyer-Stamer (2000 apud VERSCHOORE, 2004),
existem certos problemas relacionados a organizacdo de empresas em rede.

o Numero de atores: devido ao amplo numero de atores, pode aumentar o

risco de posicOes de veto;

o Tempo de decisdo: como os atores ndo sofrem pressdo para tomarem
decisbes de atores externos, estas podem demorar mais do que o
previsto;

o Consolidacdo institucional: a estabilidade dos relacionamentos
cooperativos e a transformacéao de vinculos fracos em fortes podem gerar
impedimento légico do compromisso em rede; bloqueio cognitivo, social e

politico; consolidagéo interna, como atitudes de hostilidade;
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o Coordenacéao: a dificuldade de encontrar uma compreensdo comum dos
atores com os critérios de distribuicAo de ganhos e perdas exige uma
condicdo para prevenir o bloqueio de barganhas;

o Barganha: é preciso desenvolver a confianca baseada nos
relacionamentos entre os atores. Algumas vezes, atores leais podem ser
trapaceados no processo de barganha estrategicamente orientado pelo
modelo de barganha, o que mina a confianga;

o Poder: uma vez que a governanca dos recursos € distribuida por um
grande numero de atores, ndo sdo claramente identificados centros de
poder;

o Tensdes entre conflito e cooperacdo: destaca-se que o conflito é
importante para a socializacdo e funciona como um mecanismo para trazer
coeréncia e integracdo. “Assim, dado um contexto de cooperagao e de
harmonia nas tomadas de decisdes e resolucdo de problemas, tipico do
sistema de redes, isso pode atrapalhar a criacdo de outras inovagdes”.
(VERSCHOORE, 2004, p. 80).

Em relacdo ao nascimento e a sobrevivéncia das redes, Olave e Amato Neto

(2001) apontam a importancia da discussao e da avaliacdo desses trés aspectos: a
cultura da confianca, a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia da

informac&o.

Quadro 1 - Requisitos essenciais para o nascimento e o desenvolvimento de redes de
empresas

TIPO DE CULTURA DESCRICAO

Aspectos ligados a cooperacgio entre empresas, envolvendo aspectos

1) Cultura de Confiane¢a . .
culturais e de interesse de pessoas e empresas.

Diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro.

2) Cultura de Competéncia T . .
Engloba aspectos materiais até aspectos imaterials como 0s processos.

3) Cultura da Tecnologia A agilizacdo do fluxo de informagoes é vital para a implantacéo e o
de Informacgao desenvolvimento de redes flexiveis.

Fonte: Olave e Amato Neto (2001, p.13).

Para os autores, a cultura da confianca é definida como os aspectos ligados a
cooperacao entre os associados. Nesse ambito, a ética assume um papel decisivo e



29

0 conhecimento sobre os atores envolvidos no processo de cooperagdo “que tém
interesses comuns torna-se o primeiro passo para a geragao desta cultura” (OLAVE
E AMATO NETO, 2001, p. 12).

A cultura da competéncia esta relacionada as competéncias primordiais de
cada parceiro, dentre as quais se destacam 0s aspectos materiais - instalacdes e
equipamentos - e aspectos imateriais - 0S processos executados na empresa e
know-how. Outros aspectos relevantes na andlise da competéncia de cada parceiro
S840 se 0 parceiro proporciona um maior valor agregado ao cliente final, o poder de
diferenciacdo e a capacidade de ser competitivo em varios mercados, além da
flexibilidade a ponto de suportar variacées de volume, de mix de producédo e de
prazo de entrega (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

Em relacdo as tipologias de redes, Balestrin e Verschoore (2008) ressaltam a
existéncia de quatro formatos gerais, sendo eles: redes assimétricas, redes

simétricas, redes formais e redes informais.

o Redes assimétricas: Esse tipo de rede possui uma estrutura hierarquica
com poder centralizado, por isso, € um modelo de rede utilizado para
definir relacbes entre matriz e filial. Semelhante a esse tipo de modelo,
Casarotto e Pires (2001) citam a formacao de rede denominada top-down,
gue se caracteriza por empresas de menor porte que fornecem direta e
indiretamente sua producdo a uma empresa-mae através de
subcontratacfes, terceirizacdes, parcerias e outras formas de repasse de
producdo. Exemplos desse modelo sédo redes de distribuicdo integrada,
distribuic&o alimentar e bancos;

o Redes simétricas: Nesse tipo de modelo, as redes apresentam uma
centralizacdo menor de poder, ou seja, caracterizam-se por uma
configuracdo igualitaria da relagcdo entre os atores. Nessas redes, as
organizagbes preservam a sua independéncia, mas coordenam suas
atividades de forma conjunta com o intuito de atingir objetivos também
conjuntos;

o Redes formais: Algumas redes sdo protocoladas por meio de termos
impostos através de contratos que direcionardo todos os envolvidos a
estabelecer regras claras de gestdo compartilhada. Nesse tipo de rede,
‘cada um dos atores tera seus direitos e deveres garantidos pela execugao
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contratual” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p.87). Como exemplo,
destacam-se: aliancas estratégicas, 0os consorcios de exportacdo, as joint-
ventures e as franquias;

o Redes informais: Em funcéo da sua configuracao, esse tipo de rede nao
tem grandes amarracgdes ou instrumentos juridicos, o que permite uma

maior flexibilidade de acdo de cada integrante.

Assim, conforme o que foi trazido anteriormente por Olave e Amato Neto
(2001), é importante discutir a relacdo de nascimento e sobrevivéncia das redes.
Isso porque esses aspectos estdo intimamente ligados ao desenvolvimento de uma
gestdo de redes eficaz. Este assunto sera abordado de forma mais aprofundada no
proximo topico do trabalho.

2.3 DESENVOLVIMENTO EM GESTAO DE REDES

Em todo o mundo, as redes de cooperacdo tém avancado rapidamente em
funcdo da sua capacidade de organizar e profissionalizar as micro e pequenas e
empresas - MPEs - para aumentar a sua competitividade. Esse formato de
associativismo empresarial inovador cria condi¢cdes para que as MPEs, unidas,
enfrentem a concorréncia de grandes empresas nhacionais e internacionais que
lideram o mercado em que estdo inseridas devido a produtividade, desempenho e
retorno financeiro (SEBRAE, 2012).

No entanto, depois de formadas, as redes de cooperacdo se deparam com
uma série de desafios para criar e aprimorar mecanismos de gestdo e enraizar a
cultura da cooperacdo em todas as empresas parceiras da rede. Venturini (2012)
ressalta que entre os principais desafios para a consolidacdo desse arranjo
organizacional esta o processo de gerenciamento das redes em meio ao alto nivel
de incertezas e complexidades presentes na gestdao da organizagdo. O autor
também destaca a necessidade de um alinhamento estratégico entre todas as
empresas parceiras e o fortalecimento da confianga entre os participantes por meio
da simetria de beneficios, poder e informacdes.

Na mesma linha de estudos, Klein e Pereira (2014) mencionam os desafios

da rede: superar os lagcos sociais fracos anteriores aos dos atores que a compde,
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impedir a gestdo individualizada, fomentar o comprometimento entre o0s
participantes, investir em aprendizagem interorganizacional que se da por meio “do
confronto e da unido dos conhecimentos disponiveis por meio das experiéncias da
organizacao” (KLEIN E PEREIRA, 2014, p. 318).

Os desafios citados por Klein e Pereira (2014) e Venturini (2012) evidenciam
as dificuldades que imperam sobre as estruturas de governanca e a gestao de
redes. Para eles, € necessario organizar a rede - e as empresas interdependentes
gue a formam - de modo a evitar possiveis impasses oriundos das decisfes da
gestdo e amenizar os problemas identificados. Com essas acbes, as empresas
podem se manter em redes e gerar retornos e vantagens competitivas.

Em meio aos obstaculos, as redes de cooperacdo necessitam de um
acompanhamento tanto na etapa de desenvolvimento inicial de uma rede quanto na
etapa de consolidacdo. Por isso, a intervencdo especifica de agentes publicos ou
privados se torna muito importante. Organizacdes privadas de grande porte que se
envolvem nesse processo de auxilio podem colaborar a fim de obter parceiros para
desenvolver o negdcio, liderando o processo de cooperacao, formando coalizdes e
abrindo caminhos para o conjunto de associados (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

No caso do envolvimento publico, os governos agem como incentivadores do
processo de cooperacdo entre empresas que almejam se unir para formar uma rede,
promovendo a ideia, indicando caminhos a trilhar e exercendo o papel de mediador
de conflito (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

As diversas a¢Bes empreendidas por governos e por organizacdes de
fomento em prol da cooperacdo entre empresas de pequeno e médio porte
sdo demonstracdes de que politicas publicas nessa direcdo podem ser
consideradas um caminho para o desenvolvimento local e a reducao das
desigualdades (VERSCHOORE, 2010, p. 102)

As politicas de fomento a redes de cooperacdo, assim como O
acompanhamento e apoio a gestdo por parte de organizagbes, estdo sendo
difundidas em diversos locais do mundo. Balestrin e Verschoore (2008) destacam a
atuacdo da Agéncia Dinamarquesa de Desenvolvimento, que ampliou a
competitividade das Pequenas e Médias Empresas — as PMEs — por meio do
estimulo a cooperacdo através de treinamento de consultores, campanhas de
marketing e apoio financeiro as redes. Com isso, a Agéncia proporcionou as

empresas a abertura de mercados, 0 acesso ao conhecimento e o aumento da
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competitividade. Com o0 sucesso do programa dinamarqués, o governo federal
finlandés criou politicas de fomento as redes, e, através do financiamento das
iniciativas de cooperacdao, elas desenvolveram circulos de exportacdes, ampliando o
mercado e melhorando os processos administrativos.

Outro programa inspirado no sucesso da Agéncia Dinamarquesa foi
desenvolvido pelo governo do estado de Oregon, nos Estados Unidos, que trouxe a
motivacdo e 0 encorajamento as empresas, consultores e facilitadores de forma a
fazé-los trabalharem em prol da cooperacéo. A contratacdo de novos colaboradores,
0 acesso a novos mercados e a ampliacdo das exportacdes e dos lucros foram os
maiores beneficios desse programa (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

A Oceania também foi palco de experiéncias similares. Na Austrélia, o
governo federal realizou treinamento de consultores e apoiou financeiramente as
redes, resultando em um maior poder de barganha, acesso a tecnologia e melhor
conhecimento de mercado por parte das redes. A Nova Zelandia, através de sua
Agéncia de Desenvolvimento Comercial, utilizou, como instrumento, consultores com
conhecimentos de planejamento e com habilidades para lidar com grupos e
proporcionou as redes uma maior integracdo das cadeias produtivas (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Em paises subdesenvolvidos, uma das iniciativas de formacao e apoio as
redes foi empreendida na América Central e foi intitulada de UNIDO. O maior
sucesso de aplicacdo desse programa ocorreu em Honduras, em que foi possivel
ampliar a competitividade das PMEs, estimulando a cooperagao, utilizando
metodologias predefinidas de formagdo, treinamentos de consultores e apoio
financeiro. O resultado obtido por essa iniciativa foi vasto, destacando-se a
promocéo da cultura de planejamento, a utilizacdo de a¢des conjuntas e, por fim, a
criagdo de um fundo de financiamento as atividades (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

No Brasil, também ha programas de organizacdes publicas e privadas que
apoiam as redes. Uma das iniciativas de maior destaque no pais € o “Programa
Redes de Cooperacgao”, desenvolvido pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul
através de parcerias com universidades. O intuito do projeto € unir empresas de
menor porte com objetivos comuns em redes, mantendo a individualidade de cada

organizacdo e oferecendo suporte técnico para a formacéo e desenvolvimento das
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redes. Isso porque elas tém caréncias em varios aspectos, como capacitacao,
negociagdo, técnicas de comercializacdo e gestdo (SEDAI, 2015). O programa
desenvolvido proporcionou as redes participantes a abertura de mercados, ganhos
de escala e aumento de lucratividade (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Uma organizacédo privada, no Brasil, que possui programas de apoio as redes
de cooperacgdo no Brasil € 0 SEBRAE, que, desde a sua criacao, apoiou, a partir de
diversos projetos, os empreendimentos coletivos. Entidade essa que muito trabalha
com o auxilio a esse formato de organizacdo das MPEs através da utilizacdo de
métodos de gestdo especificos, buscando a sustentabilidade das MPEs e

melhorando a sua competitividade no mercado.

2.3.1 SEBRAE

O Sistema SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) é uma instituicdo privada de interesse publico que tem como objetivo
estimular o empreendedorismo e o desenvolvimento de pequenos negocios. Criado
em 1972, o SEBRAE nasceu como uma entidade associativa de direito privado, sem
fins lucrativos, sob a forma de servigco social autbnomo (SEBRAE, 2016).

Os setores da economia priorizados no atendimento do Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas sdo Agronegocios, Comércio e Servigos,
Couro e Calcados, Industria da Moda, Madeira e Méveis, Metalmecéanico e Turismo.
E importante ressaltar, inclusive, que a instituicdo identifica oportunidades de forma
coletiva e respeita as diferencas de cada regido no que diz respeito aos principais
setores.

Atualmente, o SEBRAE é composto por 27 unidades (uma em cada Estado
da Federacéo e Distrito Federal), além de uma rede com 750 postos de atendimento.
Totalizam-se 4.400 colaboradores e 9.000 consultores externos em todos os estados
do Brasil (SEBRAE, 2016).

O intuito do Sistema SEBRAE é o fortalecimento da cooperacdo entre as
MPEs visando a evolugdo do ambiente negocial com menos individualismo e mais
cooperacao. Seus objetivos sao conquistados por meio da promogéo da cultura da
cooperacdo e do desenvolvimento de redes empresariais atravées de acles e
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estratégias de apoio a gestdo por meio de mobiliza¢des, capacitacdes, consultorias,
apoios institucionais, articulagbes de politicas publicas. Desse modo, pode-se
perceber que o apoio a gestdo empresarial contribui para a promocdo da
competitividade e o desenvolvimento sustentavel das micro e pequenas empresas,
bem como para o fomento do empreendedorismo coletivo (SEBRAE, 2012).

Como forma de promover agcbes empreendedoras para as MPEs, o SEBRAE
incentiva a criacdo de projetos e programas conectados a setores de Comércio e
Servicos, Agronegaocios, entre outros.

Um dos projetos desenvolvido pelo SEBRAE/RS que auxilia o fortalecimento
das MPEs é o Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperacdo. Ele tem se
destacado fortemente no Rio Grande do Sul devido a cultura cooperativista presente
no estado.

Entre 2000 e 2010, o SEBRAE/RS ja realizava acdes pontuais em redes que
participavam do Projeto Redes de Cooperacdo, desenvolvido pelo Governo do
Estado do Rio Grande do Sul. No entanto, foi entre 2010 e 2011 que a atuagéao do
SEBRAE se tornou mais intensa com as redes, uma vez que foram estabelecidos
projetos coletivos especificos para prospeccdo e capacitacdo. Estes sdo baseados
no fortalecimento da cooperacdo por meio de cursos, oficinas, palestras e
consultorias, sobre associativismo, cooperativismo, lideranca e temas correlatos
(SEBRE, 2012).

O Projeto é indicado a redes que necessitam de capacitacbes basicas e
também a redes que estdo em um ciclo mais avancado de maturidade, em que séo
aplicadas solucdes avancadas de gestdo empresarial, inovacdo e acesso a
mercados com o objetivo de sanar os principais problemas da gestdo das redes de
cooperacao.

Assim, com o sucesso da criacdo destas acdes e iniciativas, estabeleceram-
se uma coordenacao estadual e uma carteira de projetos para trabalhar com o tema
Redes de Cooperacdo. Iniciaram-se capacitacdes para o publico, aplicacdes de
metodologias, instauracdo de método de abordagem para nortear e padronizar a
atuacao do Sebrae/RS nas regides atendidas e segmentos empresariais (SEBRAE,
2012).

O Projeto de Qualificagédo de Redes de Cooperacao tem como foco promover

o0 aumento de lucratividade das empresas envolvidas em redes, melhorando a
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cooperacao entre funcionarios e a profissionalizacdo da gestdo. Para tanto, as
principais acbes do SEBRAE/RS na empresa dizem respeito a capacitacdo
(realizacdo de cursos e consultorias em marketing, recursos humanos e financas;
realizacdo de seminarios e palestras; realizacdo de diagnostico empresarial),
mercado (realizacdo de visitas técnicas; realizacdo de acbes de marketing; apoio a
visitacdo e exposicdo em feiras; rodadas de negécios) e inovacao (realizacdo de
consultorias tecnoldgicas, visual de lojas, melhoria de processos e design).
(SEBRAE, 2015)

O comprometimento entre o SEBRAE/RS e as empresas deve ser mutuo.
Quanto as responsabilidades do Projeto, é necessario que sempre haja um gestor a
disposicao para atendimento do cliente, apoio financeiro de uma parte dos custos
das acbes dos projetos, comunicacdo com o cliente a respeito dos projetos em
andamento, além da formacdo de um Comité Gestor composto por entidades
parceiras, empresarios e representantes do SEBRAE/RS. (SEBRAE, 2012)

As empresas, por sua vez, também devem se comprometer com algumas
responsabilidades diretamente conectadas ao Projeto do SEBRAE/RS. Entre elas
estdo: participar das reunibes mensais do Projeto, declarar faturamento de até
R$3.600.000,00 ao ano, participar do prémio MPE Brasil, participar de pesquisa de
avaliacdo de resultados fornecendo dados de evolugcdo da gestdo e nédo estar
participando de outro Projeto Coletivo do SEBRAE/RS.

Para atingir os objetivos acima propostos, foi preciso instaurar um método de
abordagem e atendimento as redes. Segundo SEBRAE (2012), a figura abaixo
(Figura 1) foi criada, com o objetivo de obter maior sucesso na implantacdo das
acoOes, através de experiéncias e licbes aprendidas entre 2010 e 2012, por meio de

projetos pilotos geridos pelo SEBRAE/RS.



36

Figura 1 - Método de abordagem

v

Principais Principais Refinamento do
Contextualizacio Problemas Produtos Plano de
das Redes Sebrae Capacitagdo

Alertas e
Recomendaces

Exemplo de Reunido com Modelo d Reunido com Modelo de Anélise
Planc Executivo A rzs:nc‘ia:én Associados Partes
de Capacitacio da Rede Pres = da Rede Interessadas

Modelo de Modelo de Reunido com
Cronograma Levantamento de Diretoria
de Projeto Necessidades da Rede

Formulano de Modelo de Plano
Adesdo de Comunicacgio

Fonte: SEBRAE (2012, p. 26)

Além disso, também foram desenvolvidos planos de capacitagdo para as
redes baseados em niveis de maturidade e areas de conhecimento. Assim, sdo

geridos Pacotes de Trabalho dependendo do segmento de empresas participantes.
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Figura 2 - Légica de Desenvolvimento dos Planos de Capacitacéo

Redes e Empresas participantes

jigy
Niveis de Maturidade X Areas de Conhecimento

Pacotes de Trabalho
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»
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Implementag3o de Planos de Gestio Empreendadora para Prospecgdo de Mercado com
Negocio Cantrais de nagocios foco em Satores

Resultados do Projeto

Fonte: SEBRAE (2012, p. 31).

Em cada plano de trabalho descrito, h& produtos disponiveis relacionados a
temas de Cooperacdo, Redes e Centrais de Negocios. Também séo estabelecidos
outros produtos pertinentes a Gestdo Financeira, Marketing e Vendas, Planejamento
Estratégico, Recursos Humanos e Inovagdo. A partir do objetivo, que pode ser
sensibilizacdo, conceitualizacdo e conceitualizacdo e implantacdo, oferecem-se
solucdes especificas, conforme ilustrado no quadro 2.
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Quadro 2 - Mix de produtos

. - Carga
Objetivo Solugdo g
Horaria
SENSIBILIZAGAO PALESTRA A COOPERAGCAO COMO ESTRATEGIA DE SOBREVIVENCIA (1944) 02 horas
- OFICINA DE COMPRAS CONJUNTAS (1625) 15 horas
CONCEITUALIZAGAO = -
CURSO GESTAO EMPREENDEDORA PARA CENTRAL DE NEGOCIOS (4305) 16 horas
ESTRATEGIA DE ABORDAGEM DA CULTURA DA COOPERACAO - CULTCOOP (4120) Y
, - té 100
CONSULTORIA EM GRUPO ESTRATEGIA DE ABORDAGEM DA CULTURA DA COOPERAGAO - CULTCOOP (4121) ahzras
PALESTRA ESTRATEGIA DE ABORDAGEM DA CULTURA DA COOPERACAO - CULTCOOP (4122) 04 horas
CONCEITUALIZAGAOE  |REDES ASSOCIATIVAS (1062) Vi
IMPLANTAGAO REDES ASSOCIATIVAS - DESPERTANDO PARA O ASSOCIATIVISMO (1054) 04 horas
REDES ASSOCIATIVAS - PLANEJANDO NOSSO EMPREENDIMENTO COLETIVO (1057) 29 horas
REDES ASSOCIATIVAS - LEGALIZANDO NOSSA ASSOCIACAOQ/COOPERATIVA (1055) 16 horas
DESENVOLVIMENTO DE CENTRAL DE NEGOCIOS 420 Horas
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA REDE DE COOPERAGAO 48 Horas

Fonte: SEBRAE (2012, p. 36)

Cabe ressaltar que o Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperacao é
subdivido em 4 projetos distribuidos por determinadas regifes do estado do Rio
Grande do Sul. Em 2016, o projeto que atendeu a Redlar - rede em que foi aplicada
a pesquisa desse estudo (apéndice C) — foi intitulado de “Projeto Qualificar as
Empresas de Comércio e Servicos de Redes Empresariais da Regido Metropolitana”
e abrange 4 redes. O objetivo geral desse projeto é “qualificar a gestdo empresarial
e fomentar a cooperagdo visando o desenvolvimento das micro e pequenas
empresas de comeércio e servicos organizadas em redes do estado do RS’
(SEBRAE, 2016, p.3). Quanto ao foco estratégico, existem trés principais: Melhoria
na Gestdo das Empresas; Promoc¢cdo do acesso a novos mercados e clientes;
Desenvolver e fomentar o cooperativismo entre as empresas.

Quanto a mensuracdo dos indicadores de desempenho dos projetos, o
SEBRAE/RS realiza, anualmente, uma pesquisa de resultados junto as empresas
associadas de cada projeto. Especificamente no projeto que atendeu a Redlar, foram
estipulados dois indicadores para 2016-2017: “Obter 02 parcerias estratégicas até o
fim do projeto” e “Obter 40% das empresas com controles gerenciais

implementados” (SEBRAE, 2016). A pesquisa para esse grupo de redes foi aplicada
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entre 0os meses de julho e setembro de 2016 e obteve 131 respostas por parte das
empresas associadas. A técnica da pesquisa foi quantitativa e a forma de
abordagem foi por telefone.

Em relacdo a pesquisa citada, s6 sera possivel descobrir e analisar seus
resultados (o de obter duas parcerias entre redes de cooperacdo participantes) ao
fim do projeto. Quanto ao segundo indicador, o de “aumentar empresas com
controles gerenciais implementados”, foi obtido retorno favoravel de 58,78% dos
respondentes, ou seja, superou a meta de 40%. Dentro desse indicador, foram
aplicadas algumas questdes especificas, como, por exemplo, 0 niumero de empresas
que ja implementava controles gerenciais antes de participar do projeto, que
compreenderam 58,8% dos associados.

Outro dado obtido na pesquisa foi o indice de acompanhamento dos controles
gerenciais, que obteve 89,4% de respostas favoraveis. Ja na questdo que aborda as
principais dificuldades que afetam a implantagdo dos controles gerenciais, destaca-
se a opgao “estrutura operacional”’, com 27,8% de respostas. No que diz respeito ao
desempenho do faturamento em 2015 comparado com 2014, 55,4% dos
respondentes afirmaram que esse item aumentou. No entanto, 23,8% disseram que
o faturamento se manteve e 20,8% consideram que o faturamento diminuiu nesse
periodo. No que se refere a troca de experiéncias entre os empresarios, 99,2% dos
associados assinalaram que existem trocas, e apenas 0,8% afirmaram que ndo ha
troca. Quanto a preparacao para enfrentar os desafios de liderar um negécio, 99,2%
dos empreséarios afirmaram que se sentem preparados (SEBRAE, 2016).

Nessa pesquisa, foram trazidas algumas criticas ao projeto, como por
exemplo: alguns consultores e agentes ndo sdo preparados na pratica, as
capacitacdes ficam demasiadamente em teoria, ha excesso de burocracia dentro do
sistema para liberar as solicitacbes da rede e os valores das consultorias séo

elevados se comparados ao mercado atual (SEBRAE, 2016).

2.3.2 Gestao empresarial

Tradicionalmente, as MPEs sdo consideradas importantes por sua
capacidade de gerar empregos e contribuir para a producgéo industrial. Durante os
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anos 1980, o interesse em estudar as MPEs aumentou em razéo das dificuldades
das grandes empresas em sustentar o nivel de emprego em parte da Europa
Ocidental (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

No Brasil, as MPEs passaram a ser vistas como um setor importante para a
economia e para o desenvolvimento do pais, constituindo-se como instrumento para
0 crescimento econémico e para a sobrevivéncia do governo e das familias. No
entanto, apesar da importancia das MPEs na economia do pais, estas enfrentam
grandes desafios para se tornarem mais competitivas no mercado, dentre os quais
esta a deficiéncia em gestdo empresarial.

Os instrumentos de gestdo empresarial auxiliam a definir a razdo de ser da
empresa através do planejamento, direcdo, organizacdo, controle e execucdo de
atividades e obtencdo de informacdes para operar e gerenciar o empreendimento.
Também ajudam a estabelecer a relacéo entre as pessoas. (ARANTES, 1998).

Arantes (1998) definiu um modelo de gestéo, através de seus instrumentos, e
o dividiu em trés subsistemas: institucional, tecnolégico e humano comportamental.
Na visdo do autor, 0 subsistema institucional aborda a importancia de ter uma visédo
clara das finalidades da empresa, ou seja, a razdo de ser da empresa de acordo
com suas crencgas, convicgoes e expectativas dos empreendedores. Com isso, esse
subsistema auxilia a empresa a definir a sua identidade como instituicao,
caracterizando as finalidades externas e internas que ela se propde a atender.

E essencial trazer, a este estudo, 0s cinco instrumentos de gestdo
empresarial citados por Arantes (1998), presentes no subsistema tecnolégico:
gerencial, operacional, organizacional, comunicacional e informacional. Eles dao
suporte & administragdo na fixacédo de resultados empresarias.

Ainda em relacdo ao subsistema tecnoldgico, o instrumento gerencial fornece
ferramentas de suporte para atingir os resultados planejados, colocar os planos em
execucao, avaliar os resultados e promover acdes corretivas. A area da gestao
empresarial definida como operacional fornece subsidios para identificar, por
exemplo, quais as operacdes do empreendimento e como devem ser executadas, o
que garante a integracao entre 0S processos e 0 uso correto dos recursos.

O instrumento referido como organizacdo tem o objetivo de assegurar a
distribuicdo da tarefa empresarial de forma eficaz e coordenada. No caso das MPEs,
as tarefas até agora citadas sdo executadas por um grupo pequeno e, em alguns
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casos, apenas por uma pessoa. Nesses casos, 0S atores responsaveis pelas
praticas de gestdo devem estar em sinergia para o esforgo conjunto trazer ganhos
reais para a empresa.

A area de gestdo de comunicacdo é focada na interacdo entre o ambiente
externo e interno. No ambiente externo, a comunicacdo é fundamental para
identificar necessidades, atrair clientes, criar relacdes etc. No ambito interno, ela é
importante para a disseminacao da cultura empresarial, dos planos e para promover
a motivacao.

A area de gestéo de informacao busca produzir informacdes necessarias para
suporte a execucao e ao gerenciamento de cada operacao atinente a empresa. Essa
area “especifica as informagdes, os sistemas que as produzem e os meios utilizados
para seu processamento (manual, mecanico, eletrénico)” (ARANTES, 1998, p.95)

Por fim, o subsistema humano-comportamental abrange os instrumentos que
a administracao precisa para motivar os funcionarios e prestadores de servico das
empresas e, com isso, garante que o comportamento desses atores esteja dirigido
aos resultados e as finalidades empresariais. Em suma, os subsistemas destacados
por Arantes (1998) sdo interdependentes e sistematizam 0s principais campos de

gestado dentro de uma organizacdo empresarial, conforme figura 3:

Figura 3 - Subsistemas de gestéo
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Fonte: adaptado de Arantes, Nélio (1998).
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Segundo Bortolaso, Verschoore e Junior (2010), com o crescimento e a
maturidade das redes ap0s alguns anos, os desafios impostos a sua gestdo tornam-
se mais complexos. Isso porque é na fase de consolidagdo que se percebe com
maior destaque a importancia de analisar a gestdo das redes de cooperacao
horizontais. Para isso, 0os autores elencaram as seis principais caracteristicas
pertinentes a gestao de redes: (1) estratégia, que passa a ser concebida de forma
coletiva em busca dos objetivos comuns; (2) coordenacao, responsavel pelo controle
e as acOes dos participantes; (3) lideranca, cujo desafio é fomentar a motivacao,
incentivar o crescimento e preservar a harmonia entre os associados; (4) estrutura,
sendo condicdo necessaria para o funcionamento da administracdo da rede; (5)
processos, que operacionaliza as acdes necessarias para o desenvolvimento da
gestdo; (6) relacionamento, caracteristica essencial para o desenvolvimento da

aprendizagem e da estrutura social da rede.

Quadro 3 - caracteristicas relevantes a gestao de redes

Caracteristicas Descrigio

Analisara orientacdo estratégica da rede.
L Como arede formula e direciona suas ages
Estrategia . N

estratégicas, desdobrando em planos de agao

e metas.

Representa o mecanismo de suporte e a
Estrutura financiabilidade da rede. Como suporte,
identifica-se os recursos existentes na rede.

Examina como a rede gerencia, analisa e

Processos
melhora os seus fluxos de trabalho.

Concentra-se na interacdo com os membros
Relacionamentos Institucionais externos, a politica de identificacdo e
relacionamento com os parceiros.

Evidencia a necessidade de uma estrutura de

w . coordenagdo para a manutencio dos
Coordenagao e Liderancga ) ) .
instrumentos contratuais, de uma lideranca

para alavancar o crescimento da rede.
Fonte: Bortolaso; Verschoore; Junior (2010, p. 5)

Buscando sintetizar o conteldo apresentado na etapa de fundamentagéo
tedrica, apresenta-se o quadro 3, o qual destaca os principais enfoques abordados:

cooperacdo, cooperacdo empresarial, rede de cooperacdo empresarial,
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desenvolvimento em gestdo de redes e gestdo empresarial. Também ressalta os

autores, conceitos e principais caracteristicas que deram sustentacdo a pesquisa

(apéndice C) desenvolvida e aplicada pelo autor.

Quadro 4 - Sintese dos principais enfoques abordados na fundamentacéo tedrica

(continua)
Enfoques Autores Conceito Principais Caracteristicas
) L - . |* Trabalho em conjunto
Sistema em que individuos, grupos, organizagdes formais
Verschoore (2006)  |e informais rednem-se com o intuito de equilibrar s -
L . . * Objetivo comum
objetivos particulares e os da coletividade
Cooperagio "um grupo de pessoas busca encontrar respostas » Foma de organizagdo social ou economica
solugdes para seus problemas comuns, realizar objetivos ) )
Frantz (2001) comuns, busca produzir resultados, através de * Essencial para a sociedade
empreendimentos coletivos com interesses comuns.”
(FRANTZ, 2001, p.5) * Lutar em prol de uma meta
Associacdo de forcas que institui relagdes privilegiadas |+ Formag&o de aliangas estratégicas
entre empresas, baseadas na reciprocidade de vantagens, [+ Provém da Globalizagéo
Duarte (1998) o . . » .
na concertagao sistematica e na procura conjunta de * Leva a instrumentos estratégicos de afitudes
inovages inovadoras
Cooperagéo empresarial * Gera oportunidades de negdcio
A cooperagio empresarial se manifesta, do porto de vista |* REAUZISC0
Sebrae (2014)  |organizacional, através de empreendimentos coletivos, que * Obtém ec?nom[a de escala L
o Lma das formas de materializaio do processo de  |* C00Peracéo acima da compefigao
cooperagao.
Elas se caracterizam como uma organizago composta  |* Novo modelo de competicao
Verschoore (2004) por um grupo de empresas com ohjetivos comuns, . Comp!emenltaridade de Earefas entre agsociados
formalmente relacionadas, com prazo ilimitado de * Relagdo de interdependéncia e aprendizagem
Redes de cooperagéo existéncia interorganizacional
empresarial * Tomadas coletivas de decisdes
Sdo formas de organizacao que se baseiam - 0unao - em |+ Ganho de poder de mercado e aprofundamento
Nakano (2005) | oniratos formeais e ocorrem através de acles de das relagdes sociais
coordenagdo e cooperagao entre empresas.
* Projeto qualificacdo de Redes de Cooperagéo
+ Capacitagdo em macroprocessos de gestao:
negociagao, inovagao, expansao, marketing,
) Fortalecimento da cooperagao por meio de cursos,  {comunicagdo, administrativo  financeiro
Desenvolvimento em . . C
gestio de redes Sebrae (2012) oficinas, pales_lrgs e cqnsultonas, sobre associafivismo, |+ Acompahhamentq t_anto na efapa de
cooperativismo, lideranca e temas correlatos desenvolvimento inicial, uanto na etapa de
consolidagdo de uma rede
+ Comprometimento entre os atores envolvidos
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Quadro 5 - Sintese dos principais enfoques abordados na fundamentacao tedrica

(conclusao)

auxiliam a definir a razdo de ser da empresa através do
planejamento, direc&o, organizagéo, controle e execugéo

+ Gestdo gerencial
* Gestdo de comunicagéo
+ Gestéo organizacional

Gestdo empresarial Arantes (1998) 4o afividades e obtenco de informagBes para operare |+ Gestdo de informagéo
gerenciar o empreendimento. Também ajudam a + Gestéo Operacional
estabelecer a relagao entre as pessoas.
* Redugéo de risco
Lakatos (1990); Pode ser a obtencao de algum bem material, interesses |+ Redugéo da barreira competitiva
Contractor e Lorange [pessoais ou grupais. Outro fator € a prépria necessidade |+ Facilitagdo para expansao
(1988 apud Abbade, |estrutural, decorrente da mtua interdependéncia em + Contribuigdes entre os parceiros dentro da cadeia
2010) virtude das fungBes especializadas. de valor.
Motivagao em participar
de uma rede . . ! + Necessidade de sobrevivéncia
Lac_unas _de habilidades e com;{etenuaswsao preenchidas |, pcacso a novas oportunidades
Doz e Hame (2000); mals,rapldgmente coma gerat;aq de unlpes. Torna « Acesso a linhas de financiamento
Nakano (2005); possvveJ evitar esfor(;_os lentos e dispendiosos para a - Maior reciprocidade e estabilidade
Verschoore (2004) formaggo das capacidades e 0 acesso a novas « Maior eficiéncia interna
oportunidaes + expandir a capacidade inovadora
* Novas parcerias
* Inovagéo da marca, processos e produtos
+ Ganhos de escala
B Abbade (2010); Santos Aumento (_1e ganhos finan_cleiros, uma vez que trabalha com |¢ Acess~o a solu.c;t.")es compartilhadas
Vantagem em participar (2012); Balestrine a economia de escala. Alias, também gera ganhos de * Relagdes sociais aprofundadas
de uma rede ' competitividade de conhecimento, que pode ser + Marketing coletivo
Verschoore (2008) . N - ) L =
relacionado a aprendizagem interorganizacional * Reducéo dos precos dos produtos
+ Compras conjuntas
« Partilhar riscos e custos de explorar novas
oportunidades
+ Nimero de associados
+ Tempo longo para a tomada de decis@o
. |Assimetria informacional e de poder pode prejudicar o « Consolidacao institucional
Abbade (2010); desempenho dos atores mais vulneraveis dentro de uma |, Ggorg . Lid
Desvantagens em Messner & Meyer- rede de empresas. Além disso, a relagdo estabelecida oqr en_agao - erang:?
Stamer (2000 apud . ' * Assimetria de informagdes

participar de uma rede

VERSCHOORE, 2004);
Pereira etal. (2010)

entre os atores pode se tornar competitiva, 0 que pode vir
a prevalecer os interesses individuais sobrepostos aos
interesses coletivos.

« Diferentes niveis de comprometimento

« Falta de confianga

* Interesses individuais acima dos interesses
coletivos

Redes assimétricas: estrutura hierarquica com poder
centralizado

+ Subcontratagdes, terceirizagdes, parcerias; relagdo
matrizffilial

Redes simétricas: apresentam uma centralizag&o menor

+ Configurago igualitaria da relagéo entre os atores

Tinologia das red Balestrin e Verschoore |de poder
Ipologia das redes (2008) Redes formais: cada um dos atores tera seus direitos e Rearas claras de qestio compartilhada
deveres garantidos pela execucéo contratual g g P
Eifrﬁrsnlenfng?jilr?(;ir;?)z tem grandes amarragdes ou + Maior flexibilidade de agéo de cada integrante
Estratégia: Analisar a orientacéo estratégica da rede + Concebida de forma coletiva em busca dos
objetivos comuns
Coordenacéo: Manutencdo dos elementos contratuais + Responsavel pelo controle e as agdes dos
participantes
Lideranca: Alavancar o crescimento da rede * Incentivar o crescimento e preservar a harmonia
. Bortolaso; Verschoore; Ga entre os associados
Gestéo da Rede

Junior (2010)

Estrutura: Suporte e Financiabilidade da rede

+ Condig&o necessaria para o funcionamento da
administracdo da rede

Processos: Andlise e gestdo dos fluxos de trabalho

+ Operacionaliza as agdes necessarias para o
desenvolvimento da gestéo

Relacionamento: Relacionamento com membros externos
€ parceiros

+ Desenvolvimento da aprendizagem e da estrutura
social da rede

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia apresenta o delineamento de como foi desenvolvido o trabalho,
ou seja, 0s meios pelos quais os objetivos puderam ser atingidos. Sobretudo, ela
ainda deve conter como as informacOes coletadas serdo organizadas e
apresentadas. (Gil, 2002). Desse modo, foi definido, como procedimento
metodoldgico, o estudo de caso.

Conforme Schramm (1971, apud Yin, 2001), a esséncia dessa metodologia é
a tentativa de esclarecer uma decisdo (ou um conjunto de decisdes) através do
motivo pelo qual ela foi tomada, como foi implementada e quais os resultados.

A investigacdo de estudo de caso mostra-se importante para o0 presente
trabalho. De acordo com Yin (2001, p. 21), “o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos”.

Além disso, percebe-se que a pesquisa e a entrevista podem pender para
questdes do tipo “como” e “por que”, sobre acontecimentos contemporaneos e que
nao sao de controle do pesquisador. (YIN, 2001)

Para compreender de forma mais ampla como ocorre um estudo de caso, Yin
(2001, p. 32) afirma que este procedimento metodolégico “baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
tridangulo”.

De modo a atingir os objetivos estabelecidos deste trabalho, foi organizado
um levantamento de dados e documentos sobre o Projeto de Qualificagédo de Redes
de Cooperacdo do SEBRAE/RS. Foi possivel descobrir, assim, a metodologia do
projeto, areas de atuacdo, principais acdes, bem como as responsabilidades
atribuidas ao SEBRAE/RS e a Redlar.

Apés coleta de informagBes pertinentes sobre o projeto, o autor realizou, de
modo presencial, uma entrevista semi-estruturada (apéndice A) com Simone
Fontelles, coordenadora do Projeto de Qualificacdo de Redes, e Clarice Ubert,
gestora do projeto que atende a Redlar.

Segundo a linha utilizada por Yin (2001), esse tipo de entrevista corresponde

a uma conversa de carater informal por um curto periodo de tempo, mas que segue
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um conjunto de perguntas “que se originam do protocolo de estudo de caso”. (YIN,
2001, p. 113)

Ja em relacéo a coleta de informacdes da Redlar, o autor entrou em contato
por e-mail com a assessora de marketing, Vitéria Dias, da matriz da rede, localizada
em Sapucaia do Sul/RS. Foram conhecidas, assim, as estratégias de diferenciacao
da Redlar, informacdes de equipe, nUmeros de empresas e associados, assim como
0S materiais institucionais da rede de cooperacéo.

Além disso, também foi utilizado o método de entrevista semiestruturada (Yin,
2001) com o diretor-executivo da Redlar, Israel Dias, no dia 22 de setembro de 2016,
de forma presencial, na matriz da rede. A conversa ocorreu de forma informal e
espontanea por cerca de uma hora. Foram feitas perguntas de um questionéario
especifico para atender as demandas da pesquisa do autor (apéndice B).

Os dados e informacBes coletados a partir das entrevistas realizadas e
materiais do Projeto de Qualificacéo de Redes de Cooperacdo do SEBRAE/RS e da
Redlar foram compilados e analisados pelo autor para elaborar uma pesquisa
guantitativa com as empresas associadas a Redlar que participam do projeto do
SEBRAE/RS.

Assim, o método de pesquisa quantitativa foi escolhido para retratar de forma
realista a populacdo alvo da pesquisa, que sdo as associadas da Redlar. Apés
criacdo de um questionario (apéndice C), a pesquisa foi aplicada a 17 associados
(de um total de 29), no dia 4 de outubro de 2016, ap6s assembleia realizada na
matriz da Redlar. Para os associados que ndo foram a assembleia (12), as
perguntas foram encaminhadas através de seus enderecos eletrénicos, divulgados
pelo Israel Dias, por meio de formulario criado no Google Docs. Por este meio, foram
obtidos mais quatro preenchimentos, totalizando 21 respondentes de 29 possiveis.

As respostas coletadas da pesquisa quantitativa aplicada as empresas
associadas foram combinadas com as respostas das entrevistas com a Simone
Fontelles, Clarice Hubert e Israel Dias para, assim, iniciar a andlise de dados do

estudo de caso.
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3.1 PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

O processo de andlise de dados do presente trabalho comecou a partir da
apropriacdo dos materiais da Redlar e do Projeto de Qualificacdo de Redes de
Cooperagdo do SEBRAE/RS. Apés examinar as informacdes, deu-se inicio a
elaboracao das entrevistas semiestruturadas e da pesquisa quantitativa.

Segundo Yin (2001), a analise de dados define-se como a categorizacdo e
classificacdo de dados em tabelas. Também €& possivel explica-la como a
recombinacdo de evidéncias, levando em consideragdo os conceitos iniciais do
estudo.

Ha “diferentes modelos de analise” (GIL, 2002, p. 141) para o estudo de caso.
Yin (2001) sugere a estratégia de base em proposicdes tedricas, ou seja, a utilizacédo
da teoria e literatura sobre o assunto proposto para o estudo de caso. O autor do
presente trabalho buscou, em todas as questbes apresentadas, referenciar
pesquisadores da area para embasar a analise.

Além da fundamentacdo tedrica utilizada na analise, também foi usada a
analise quantitativa apresentada por Zanella (2009). O método tem como objetivo
descrever e testar hipoteses através da estatistica descritiva e inferencial.

Também foram utilizados gréaficos para demonstrar o nimero de respondentes
para cada questdo proposta. Ja os dados foram apresentados em formato de
frequéncia.

As interpretacdes deste trabalho ocorreram devido ao cruzamento de
informacgOes obtidas durante as entrevistas semiestruturadas (apéndice A e B),
dados secundarios e a pesquisa quantitativa (apéndice C). Foi essencial fazer o
confronto das respostas dos entrevistados aos dados fornecidos pelos
respondentes, ou seja, os associados da Redlar. Dessa maneira, o trabalho
organizou-se de modo a combinar materiais, conversas, respostas e opinides para

se tornar mais completa a interpretacdo dos dados.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados dessa pesquisa (apéndice C) tém o objetivo de compreender
de que maneira a Redlar se beneficia e se qualifica com o Projeto de redes de
cooperacao desenvolvido pelo SEBRAE/RS, além de diagnosticar os problemas do
Projeto.

O numero de associados pertencentes a Redlar que sdo atendidos pelo
Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperacdo desenvolvido pelo SEBRAE sao
29. Ao todo, séo 47 lojas distribuidas pelo estado do Rio Grande do Sul, ou seja,
alguns associados possuem mais de uma loja. A unidade amostral atingiu 21
respondentes, equivalente a 72%.

A primeira questdo da pesquisa (apéndice C) pretendeu identificar a
percepcdo do associado da Redlar em relacdo aos principais motivadores de
participar de uma rede. O resultado apresentado no grafico 1 revela que a opc¢ao
“acesso a novas oportunidades”, escolhida por 15 entrevistados, foi a mais
assinalada, seguido de “Contribuigdes entre os parceiros dentro da cadeia de valor”
com 14 marcacfes. Em contrapartida, a op¢ao “Maior reciprocidade e estabilidade”
foi a menos sinalizada, tendo sido escolhida por apenas dois respondentes.

De acordo com Doz e Hame (2000), a globalizacdo esta levando a formacao
de aliancas entre empresas na economia mundial, uma vez que as lacunas de
habilidades e competéncias sdo preenchidas mais rapidamente com a geracado de
unides. A visdo de Verschoore (2004) corrobora com Doz e Hame (2000) ao afirmar
que associa a motivacdo do desenvolvimento da rede de cooperacdo as
transformacdes econémicas e aos avancos tecnoldgicos do fim do século XIX, o que
exigiu novas estruturas empresariais para sobreviver.

O gréafico 1 apresenta os nove principais motivadores de participar de uma
rede de cooperacdo. Os 21 respondentes puderam marcar todos os itens que
julgassem apropriados, por isso, 0 somatorio de assinala¢cdes superou 0 numero de

respondentes.
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Grafico 1 - Motivacdo em participar de uma rede
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o B Contribuigdes entre os parceiros
dentro da cadeia de valor
B Acesso a novas oportunidades
o
1

NUMERO DE RESPOSTAS POR ITEM

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), o acesso a novas oportunidades é
um motivador de destaque em funcdo do acesso facilitado as solucdes, que diz
respeito aos servigos, produtos e infraestrutura disponibilizados pela rede. Além
disso, também proporciona a aprendizagem e inovagdo, que corrobora com o
compartilhamento de ideias e de experiéncias entre 0os associados e traz acdes de
cunho inovador.

O segundo e terceiro item mais marcados foram citados por Contractor e
Lorange (1988 apud Abbade, 2010) e sao, respectivamente: “Contribuicdo entre os
parceiros dentro da cadeia de valor” e “Redugao da barreira competitiva”. Para a
Redlar, acbes de compras, marketing, vendas e negociacdo com fornecedores, entre
outras, sao feitas de forma cooperada. A partir disso, o 2° e 3° item se relacionam
diretamente, na medida que a participagdo em uma rede de cooperagao une
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empresas que antes eram concorrentes em torno de um objetivo comum, além de
fomentar a parceria de seus associados em uma série de a¢bes dentro da cadeia de
valor. Entre os itens que apareceram com menor frequéncia esta: “Maior
reciprocidade e estabilidade”, com duas assinalacdes, que se complementa com o
motivador “Reducao de risco”, escolhido por cinco respondentes. Pode-se inferir que
0s associados superam uma série de dificuldades ao fazer parte de uma rede,
porém, desafios continuam a surgir constantemente. Outros motivadores escolhidos
foram, com seis mencdes, a “Facilitacdo para expansao”. A op¢ao “Expandir a
capacidade inovadora” recebeu sete assinalagoes, e as alternativas “Necessidade

de sobrevivéncia” e “Maior eficiéncia interna” tiveram oito indicagbes cada.

A partir da analise dos motivadores para se vincular em uma rede de
cooperacao, foram questionadas quais sdo as principais vantagens de atuar como
rede de cooperacdo. Conforme Santos (2012), as vantagens estdo diretamente
relacionadas aos macroprocessos das redes, que s&o: negociacdo, inovacao,
expansdo, marketing, comunicacdo, administrativo e financeiro. Balestrin e
Verschoore (2008), por sua vez, afirmam que esse formato organizacional cria a
possibilidade de aumento de ganhos e, por ultimo, confere as empresas envolvidas a
flexibilidade devido ao porte enxuto. Assim como na questao sobre as motivacdes,
para essa questdo, os 21 respondentes puderam marcar todos o0s itens que
julgassem apropriados, por isso, 0 somatorio de assinalacdes superou o nimero de
respondentes. A partir disso, foi elaborado o gréfico 2, que expde o numero de
assinalagcdes de cada vantagem.
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Grafico 2 - Vantagens na atuacao em rede
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.
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Como é possivel verificar no grafico 2, os itens mais indicados pelos
associados como vantagens sdo, primeiramente, “marketing compartilhado” e, em
seguida, “novas parcerias” e “acesso a solugdes compartilhadas”. Juntas, essas trés
alternativas foram citadas 49 vezes. Quanto a vantagem mais lembrada, com 17
mencdes, Santos (2012) relata que a etapa de marketing compartilhado — acdes
promocionais, eventos, propaganda, entre outros - € uma acdo primordial para a
rede se manter competitiva frente ao mercado.

Conforme Balestrin e Verschoore (2008), novas parcerias proporcionadas
pela atuagcdo em rede direcionam o0 empresario a ter uma intensa troca de
experiéncias e ideias. Além disso, novas parcerias estimulam os empresarios a
desenvolverem seu aprimoramento social. Quanto ao acesso a solucdes
compartilhadas, marcado por 16 associados, Balestrin e Verschoore (2008) alegam

gue essas se dao por meio de agbes conjuntas, com destaque para consultorias e
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cursos compartilhados, que podem ser atendidas pelo SEBRAE/RS no caso da
Redlar.

A vantagem menos assinalada, por sua vez, com apenas trés respostas, foi
“‘Relagbes sociais aprofundadas”. Porém, é importante lembrar que a vida
econbmica da rede pode ser efetivamente afetada pela sua estrutura social
(CARDENAS; BALDI, 2008).

Tal conceito é confirmado nas respostas dos associados ao analisar o gréfico
3, tendo como principais desvantagens apontadas os diferentes niveis de
comprometimento, tempo longo para tomada de decisdo e interesses individuais

acima dos interesses coletivos, assimetria de informacgdes e falta de confianca.

O ator econbémico pode se beneficiar com o estreitamento das relagbes
sociais, pois deixa de preocupar-se estritamente com um propésito
econdbmico de curto prazo, favorecendo-se a longo prazo através do
enriquecimento de suas relacdes por meio do estabelecimento de confianca
e reciprocidade (POWELL, 1990 apud CARDENAS; BALDI, 2008)

Assim, € possivel perceber que as desvantagens mais marcadas estdo
ligadas a relagbes sociais rasas. Como 0s associados ndo consideram relacdes
sociais uma vantagem, as respostas acerca das desvantagens refletiram suas visdes
sobre relacdes sociais ndo aprofundadas.

As redes de cooperacdo devem colaborar com as relagbes sociais
aprofundadas entre os associados, uma vez que direcionam 0s atores em torno de
objetivos e necessidades comuns, tais como convivéncia, confianca e consenso.
Segundo Balestrin e Verschoore (2008), o estabelecimento de relacdes sociais entre
atores amplia o capital social e transforma as relacdes para além de econdmicas.

Quanto as desvantagens na atuacdo em rede, foi elaborada uma pergunta,
sem restricdo de numero de assinalacdes, que indaga os entrevistados sobre a
percepgcdo das principais desvantagens em fazer parte desse tipo de arranjo

organizacional.
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Grafico 3 - Desvantagens na atuagao em rede
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Como ponto principal das desvantagens observadas pelas empresas
entrevistadas, estd o comprometimento das empresas pertencentes as redes de
cooperacado, que sado de diferentes niveis. Além disso, as empresas alegam que o
tempo para a tomada de decisGes na rede € longo e que percebem o0s interesses
individuais acima dos interesses coletivos.

Em relacdo aos diferentes niveis de comprometimento, opc¢éo citada por 17
entrevistados, Pereira et al. (2010) declaram que niveis distintos de
comprometimento de uma das partes que compde a rede podem levar a uma
variedade de erros e vieses, além de afetar a estabilidade do processo cooperativo,
e, em alguns casos, atrapalhar a continuidade da rede.

Outra desvantagem apontada na pesquisa (apéndice C) é o tempo gasto em

demasia na tomada de decisdes, destacado em 14 questionarios. Esse fato €, em



54

parte, ocasionado pelo préprio conjunto de caracteristicas das redes, tal como a
tomada de decisdo em conjunto, por meio de assembleias.

A terceira maior desvantagem, apontada por 11 entrevistados, foi o fato de
haver, por parte de alguns associados, a priorizacdo de seus interesses pessoais em
relacdo aos interesses da rede. Abbade (2010) menciona que uma das
caracteristicas fundamentais de uma rede de cooperagcdo sao 0s interesses
compartilhados entre os atores e uma relacdo de interdependéncia entre eles. No
entanto, caso iSSO ndo seja respeitado entre 0s associados, 0 sentimento de
competicdo tende a se espalhar pela rede. Por isso, “estas relacdes carecem de
mecanismos regulatérios que possam minimizar o risco deste tipo de fendmeno
oportunista” (ABBADE, 2010, p. 159).

Além de mecanismos regulatérios, Cardenas e Baldi (2008) afirmam que “a
pré-existéncia de relacdes sociais e de confianca sdo determinantes para a decisao
de cooperar e com quem cooperar’ (CARDENAS; BALDI, 2008, p. 15).

Com a pretensdo de compreender o nivel de satisfacdo que os associados
tém em relacdo a gestdo da rede, a pesquisa (apéndice C) elencou os principais
macroprocessos da rede - estratégia, coordenacao, lideranga, estrutura, processos e
relacionamento — e solicitou para o respondente marcar entre sempre insatisfeito até

sempre satisfeito, conforme exposto nos graficos 5 a 9.
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Grafico 4 - Satisfacdo em relagdo a gestdo darede
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O primeiro macroprocesso analisado foi a estratégia, concebida de forma
coletiva em busca dos objetivos comuns. De acordo com Bortolaso, Verschoore e
Junior (2010), a estratégia necessita oferecer suporte para a concretizacdo das
decisbes tomadas coletivamente. No caso da Redlar, por meio da entrevista com o
diretor executivo da rede, Israel Dias, foi possivel evidenciar que a area de estratégia
compreende todas as etapas do planejamento estratégico, planos de agédo e metas,
além dos esfor¢cos de alinhamento estratégico da empresa com o alinhamento da
rede. Por meio da pesquisa (apéndice C), foi perceptivel que, com 15 respostas
favoraveis, grande parte dos associados esta satisfeito com a estratégia aplicada na

Redlar, conforme o Gréfico 5.
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Grafico 5 - Satisfacdo em relagdo a gestdo darede - Estratégia
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Os macroprocessos de coordenacéo e lideranca se relacionam diretamente e,
por isso, serdo analisados em conjunto no grafico 6. Essas duas areas séo cruciais
para o bom funcionamento da rede, tendo em vista que sua gestdo “necessita de
uma estrutura de coordenacao para a manutencao dos instrumentos contratuais, de
uma lideranca para alavancar o crescimento da rede” (BORTOLASO;
VERSCHOORE; JUNIOR, 2010, p. 6).

De modo expressivo, a maioria das empresas respondentes (19 delas)
declarou estar satisfeita com a area de coordenacao da rede. No entanto, no quesito
lideranca, a percepcao ficou abaixo do indice anterior, tendo em vista que 16 das
empresas afirmaram estar satisfeitas. No que diz respeito ao terceiro item, Bortolaso,
Verschoore e Junior (2010) relatam que lideranca tem um papel valioso na
organizacdo em rede, pois cabe a lideranca o desafio de fomentar a motivacao,

incentivar o crescimento e preservar a harmonia dos diversos atores envolvidos.
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Gréfico 6 - Satisfacdo em relacdo a gestao darede — Coordenacéo e Lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Em relagcdo a estrutura da rede, Bortolaso, Verschoore e Junior (2010)
relatam que a condicdo necessaria para o funcionamento da administracdo da rede
€ a disponibilidade de um escritério com infraestrutura, profissionais contratados com
a tarefa de gerenciar as questdes operacionais da rede e a independéncia
financeira. A Redlar possui um escritério com uma equipe técnica — diretor executivo,
assessor de negociacdo, assessor de inovacao, consultor dos pontos de venda,
assessora de marketing e auxiliares administrativos — para orientar e apoiar a gestao
das lojas em acgbes coletivas, além de espacos exclusivos para reunibes e
assembleias com os associados. No item que compde a gestdo, 7 em cada 10

associados se mostraram satisfeitos, conforme a grafico 7.
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Grafico 7 - Satisfacdo em relagdo a gestdo darede — Estrutura

- 12 10
£ 10
o
5 8
— 5
v © 4
o
o 4 -
]
= 2 0 Estrutura
=}
=z 0
Sempre Geralmente As vezes Geralmente Sempre

insatisfatéorio  insatisfatério satisfatério, as  satisfatério satisfatoério
vezes ndo

Nivel de satisfacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O item processos, assim como a estratégia, é fundamental para a gestdo. Os
dois, de forma direta, complementam-se, uma vez que ambos Sd0 necessarios para
viabilizar as atividades da rede, o desenvolvimento da gestdo e o alinhamento dos
atores envolvidos. Segundo Israel Dias, diretor executivo da Redlar, os principais
processos desempenhados pela equipe administrativa sdo: processos de
comunicacgdo interna e marketing, processo administrativo-financeiro, processo de
negociacdo e compra conjunta e processo de expansao. Nesse item, 6 a cada 10
associados se mostraram satisfeitos. No entanto, é necessario ressaltar que 38,1%
dos respondentes se mostraram insatisfeitos em algum momento de sua

participacéo na rede.
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Gréfico 8 - Satisfacdo em relacdo a gestao darede — Processos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Por fim, quanto a opc¢do relacionamento, Bortolaso, Verschoore e Junior
(2010) frisam que, devido as suas interacfes frequentes com o mercado, as redes
de cooperacdo precisam estabelecer vinculos com fornecedores, associados,
parceiros governamentais e educacionais. Esses vinculos sdo essenciais para o
desenvolvimento da aprendizagem e da estrutura social da rede. A frequéncia de
associados satisfeitos com esse item é de 8 em cada 10. Essa percepgéao favoravel
pode ser um retrato das acdes do macroprocesso de processos, tendo em vista que
existe um funcionario da rede que cuida, exclusivamente, dos processos de
negociacdo com fornecedores, negociacdo entre os parceiros-chave e as acfes de

expansao da rede.
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Grafico 9 - Satisfacdo em relacdo a gestdo darede - Relacionamentos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Com o propésito de apurar qual a percepcao dos associados da Redlar em
relacdo a tipologia da rede em que estéo inseridos, foi elaborada uma questdo em
qgue poderia se optar entre: “Rede formal’, “Rede Informal”’, “Rede simétrica” ou
“‘Rede assimétrica”. De acordo com o site institucional da Redlar, o modelo de
negécios da rede se baseia na gestao participativa do empresario e no processo de
decisdo compartilhada. Além disso, propfe aos associados a andlise e
acompanhamento do desempenho do ponto de venda, gestdo de marketing
promocional e institucional, gestdo de pessoas e inovacdo e gestdo de compras com
a efetuacao de negociagdes conjuntas (REDLAR, 2016).

Balestrin e Verschoore (2008) constatam que a rede simétrica apresenta uma
centralizacdo menor de poder, sendo que cada empresa preserva sua
independéncia, coordena suas atividades de forma conjunta de forma a atingir
objetivos semelhantes. Em relacéo a tipologia da rede formal, os autores ressaltam
que redes formais sdo protocoladas por meio de termos impostos através de
contratos que direcionardo todos os envolvidos a estabelecer regras claras de
gestao compartilhada, nesse tipo de rede “cada um dos atores tera seus direitos e
deveres garantidos pela execugao contratual’” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008,
p.87).

Apenas duas tipologias foram marcadas: rede formal e rede simétrica. A
primeira recebeu 12 assinalagfes. Porém, a frequéncia de respostas indicando a
tipologia de “rede formal” correspondeu a quase metade de todos os respondentes,
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com 9 assinalacdes. Cabe ressaltar que, conforme visto na questdo que aborda a
gestédo da rede e seus macroprocessos, a Redlar possui, no item processos (Gréafico
8), uma equipe que cuida da comunicacdo interna e, assim sendo, a questdo em
relacdo a tipologia da rede e suas principais caracteristicas € um ponto que pode ser
mais aprofundado, com o propdsito de ampliar o conhecimento em relacdo ao
modelo de negécios da rede.

Para compreender de que maneira a Redlar se beneficia e se qualifica com o
Projeto para redes de cooperacédo desenvolvido pelo SEBRAE/RS e diagnosticar o0s
problemas do Projeto e possiveis pontos de melhoria, foram elaboradas perguntas
relativas a metodologia, coordenacao do projeto, percepcdo dos consultores que
atendem a rede, resultados obtidos ao participar do projeto, além de propostas de
melhoria e a percepc¢ao geral dos associados quanto ao projeto.

Assim, para identificar desde quando as empresas associadas recebem
suporte do projeto de qualificacdo desenvolvido na Redlar, foi aplicada uma questao
com a opcgao de assinalar entre 2012 e 2016, conforme o quadro 4. 17, de um total
de 21 associados, sédo atendidos pelo projeto desde 2012 e outros 4 comecaram a
ser atendidos em 2013. Esse fato demonstra que o projeto ja atingiu uma maturidade
de atendimento pela grande maioria dos associados. Vale ressaltar que grande parte
das empresas ja foi atendida antes de 2012 pelo SEBRAE, no entanto, como nao
estavam inseridas em um projeto estruturado de atendimento, optou-se por

considerar apenas o periodo de vigéncia do projeto.

Tabela 1 - Ano de inicio de atendimento pelo projeto de qualificagcdo do SEBRAE

Ano |Frequencia|procentagem
2012 17 81%
2013 4 19%
2014 0 0%

2015 0 0%
2016 0 0%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Conforme ilustrado na tabela 1, ficou visivel que 100% dos respondentes sao
atendidos pelo SEBRAE ha pelo menos trés ano. Portanto, ja passaram por varias

etapas do projeto. Dessa maneira, aplicou-se uma questéo para diagnosticar qual a
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percepc¢éo dos associados ao longo de pelo menos trés anos de atuacéo acerca da
importancia do Projeto de Qualificacdo do SEBRAE para a gestao da empresa.

O grafico 10 possui uma escala de 0, para o caso de nada importante, até 5,
qgquando é considerado muito importante o Projeto de Qualificacdo. Para essa

guestéao, so foi permitida a marcacdo de um item da escala de importancia.

Gréfico 10 - Importancia do projeto para o desenvolvimento em gestéo
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Os resultados, em frequéncia, atestam que 15 entrevistados consideram o
Projeto, utilizando a escala de importancia, entre importante e muito importante -

escalas 4 e 5.

O objetivo do Projeto, inicialmente, era realizar capacitacdes basicas com o0s
associados. Com o passar do tempo, acrescido de um aumento de maturidade de
todos os atores envolvidos no projeto, ele prevé a aplicacdo de solugbes avancadas
de gestdo (SEBRAE, 2012). No que se refere a importancia do projeto para o
desenvolvimento das empresas associadas, a gestora do projeto, Clarice Hubert,
constata: “efetivamente o projeto verifica com 0s empresarios quais Sdo as reais
necessidades para fortalecer as lojas e a rede e, com isso, entregaremos para O
associado o que ele realmente precisa”. Ainda sobre a importancia do projeto, a

coordenadora estatual do projeto de qualificacdo de redes, Simone Fontelles, afirma:
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“o0 Projeto conseguiu contribuir na profissionalizacdo da gestdo da rede que, por si
s6, € uma pessoa juridica. A partir da gestdo qualificada, as empresas puderam

gerar informagé&o e colheram, efetivamente, bons resultados”.

Ao longo da entrevista, Israel Dias, diretor executivo da Redlar, afirma que “o
apoio que o SEBRAE deu a rede, num passado mais distante, no suporte a
estruturacdo e o acesso ao portfolio vasto de consultorias disponibilizadas pelo
projeto foram muito importantes no desenvolvimento da rede”. Além disso, foi
exposta por ele “a dificil transicdo para a aplicacdo entre as solu¢des bésicas e
avancadas/customizadas do projeto”. O dado sugere que essa dificuldade de
transicdo influenciou os quase 30% dos entrevistados que consideram o projeto
pouco importante e as vezes importante, as vezes ndo — escalas 2 e 3,
respectivamente. Os dados sobre a necessidade de solucbes customizadas seréo
abordados nas questdes acerca do grau de adaptabilidade sobre a metodologia e
ferramentas disponibilizadas pelo projeto (Gréafico 13) e as possibilidades de melhoria
do projeto (Gréfico 22).

O Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperacdo, aplicado na Redlar,
busca fortalecer as préaticas de gestdo da rede e de cada empresa associada e,
também, fortalecer a cooperagdo por meio de cursos, oficinas, palestras e
consultorias, sobre associativismo, cooperativismo, lideranca e temas correlatos
(SEBRAE, 2012). A vista disso, buscou-se, na pesquisa (apéndice C), identificar qual
€ o grau de compartilhamento das acdes desenvolvidas e dos resultados obtidos por
meio do projeto desenvolvido pelo SEBRAE entre os associados. Nessa questéo,

cada respondente podia marcar somente uma opgao.
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Gréfico 11 - Grau de compartilhamento das a¢des do projeto do SEBRAE
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Lakatos (1990) compreende que a cooperacdo auxilia para que os objetivos
compartilhados sejam alcancados de forma exitosa. Do mesmo modo, Abbade
(2010) afirma que a rede de cooperagao estabelece a complementaridade de tarefas
e interesses compartilhados entre os atores. Olave e Amato Neto (2001) corroboram
com Lakatos (1990) e Abbade (2010) e também explanam que o modelo de negdcio
das redes de cooperacéo se baseia no compartilhamento de informacdes, na troca e
na ajuda matua.

Para essa questéo, 8 respostas, de um total de 21, indicaram que as vezes ha
compartilhamento das acdes desenvolvidas e dos resultados obtidos, as vezes nao.
De todas as respostas, 52,4% assinalaram que quase sempre ha compartilhamento
— total de 11 respostas. Foi apontado, também, em 2 respostas, que sempre ha
compartilhamento de informagdes, ou seja, 9,5% do total de assinalagdes.

Em relacdo ao cruzamento de informacgdes, na pesquisa respondida pelo
grupo de associados pertencentes ao Projeto Qualificar as Empresas de Comércio e

Servicos de Redes Empresariais da Regido Metropolitana, que atende a Redlar,
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apenas 0,8% dos associados responderam que ndo h& compartilhamento de
informagdes entre os associados, ou seja, a imensa maioria — 99,2% - dos
respondentes consideram o grau de compartilhamento muito elevado. Esses indices
nao acompanham os resultados obtidos na pesquisa (apéndice C) aplicada nesse
trabalho, tendo em vista que a percepcdo dos associados obtida nas pesquisas
estédo discrepantes — em torno de 40%.

Quanto ao compartilhamento das ac¢des e resultados entre os associados de
uma rede, Balestrin e Verschoore (2008) apontam que, entre 0s maiores ganhos de
fazer parte de uma rede, estd a possibilidade de aprendizagem e inovacao, que
concorda com o compartilhamento de ideias e de experiéncias entre 0s associados e
traz acdes de cunho inovador.

Os resultados do grafico 11 sdo de grande importancia para se atingir 0s
objetivos da rede e aproveitar as vantagens que esse arranjo organizacional
proporciona. Outro ponto relevante para atingir esses objetivos é a necessidade de
haver o compartilhamento de informacdes e o conhecimento das ac¢des por todos 0s
colaboradores da empresa, de modo que isso proporcione a eles a viabilidade de ter
uma visdo sistémica sobre os principais processos que ocorrem dentro da empresa
pertencente a rede.

Quanto a importancia do grau de conhecimento, foi elaborada uma questéao
para captar a percepcao dos associados quanto ao grau de conhecimento entre
seus colaboradores em relacdo ao projeto de qualificacdo do SEBRAE e suas acdes
de desenvolvimento. Nessa questao, pdde-se marcar apenas um item, que variou de

“Nao ha conhecimento” até “Conhecido por todos”.
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Gréfico 12 - Grau de conhecimento do projeto entre os colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Para as ac¢oes do projeto surtirem o efeito desejado, informacdes e acdes do
projeto precisam estar alinhadas com os colaboradores, ou seja, 0 conhecimento
deve ser disseminado entre os diversos processos dentro da empresa. Com base
nisso, o projeto do SEBRAE tem como foco, além de promover o aumento de
lucratividade, melhorar a cooperacdo entre funcionarios e a profissionalizacdo da
gestdo. Sobre o compartilhamento do conhecimento e sua importancia, Tonet e Da
Paz (2006) definem compartiihamento de conhecimento como sendo a distribui¢cdo
de informacdes, ideias, sugestbes e experiéncias organizacionalmente relevantes e
afirmam que o compartilhamento de conhecimento € uma componente chave dos
sistemas de gestdo do conhecimento. Ainda para Tonet e Da Paz (2006), no atual
cenario das organizagcbes, o compartilhamento de conhecimento tem mostrado ser
de suma importancia, mas de dificil concretizacao.

A dificuldade na concretizagdo do compartiihamento das informacoes,
exposta anteriormente por Tonet e Da Paz (2006), evidencia-se ao constatar que,
em resposta a questdo 9, mais da metade dos associados respondentes — 12 -
informaram que o grau de conhecimento das acdes do projeto do SEBRAE sé&o
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pouco ou nada conhecido pelos colaboradores. Por outro lado, 9 associados que
responderam a pesquisa (apéndice C) apontam que as ac¢bes do projeto séo
conhecidas pela maioria ou por todos.

Quanto a adaptabilidade da metodologia e ferramentas de gestdo, por se
tratar de um arranjo organizacional com caracteristicas especificas, as capacitacdes
designadas a esse tipo de organizagcdo devem possuir metodologias e ferramentas
de gestdo customizadas com o proposito de se aproximar da realidade dos
associados. Assentado nisso, lancou-se uma questdo que busca descobrir a
percepcdo dos associados em relacdo ao nivel de customizacéo das solucdes que o
SEBRAE implementa no projeto de qualificacdo, ou seja, o quanto essas solugdes
sdo adaptadas a realidade das empresas participantes.

As principais acdes do SEBRAE/RS na empresa dizem respeito a capacitacao
por intermédio da realizacdo de cursos e consultorias em marketing, recursos
humanos e financas; realizacao de seminarios e palestras; realizacdo de diagnostico
empresarial e capacitagbes em inovacao - realizacdo de consultorias tecnoldgicas,
visual de lojas, melhoria de processos e design (SEBRAE, 2015). Dentre as
capacitacoes, existe uma série de cursos e palestras com metodologias especificas
para redes de cooperacao e, consequentemente, para 0os associados da rede, como
por exemplo: “redes associativas na medida - planejando nosso empreendimento
coletivo”, “consultoria em grupo de planejamento estratégico para rede de
cooperacao”, “programa endomarketing para redes de cooperagao”, entre outras.
Em relacdo a liberdade para estruturar o projeto por parte dos associados, Israel
Dias afirma: “temos bastante liberdade para montar o programa de capacitacdes,

conseguindo adequar os projetos as necessidades dos associados da rede”.
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Grafico 13 - Adaptabilidade da metodologia e ferramentas de gestao a empresa
associada

= Nada adaptadas = Pouco adaptadas As vezes sim, as vezes n3o

Quase sempre sdo adaptadas = Sempre sao adaptadas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Os resultados dessa questdo esclarecem que 11 respondentes assinalaram
gue as metodologias e ferramentas de gestdo quase sempre sdo adaptadas a
realidade da empresa. No entanto, uma parcela significativa, 6 respostas, demonstra
que a adaptacao ocorre as vezes sim, as vezes nado. Por fim, apenas 2 respondentes
afirmaram que as metodologias sempre sdo adaptadas a realidade e, em
contrapartida disso, o mesmo percentual considera que as metodologias sdo pouco
adaptadas. Quanto a essa adaptacdo, a gestora do projeto, Clarice Ubert afirma:
“‘Hoje temos demandas de capacitacbes dessas empresas associadas que o
SEBRAE nao tem em seu portfolio de solu¢des algo que se encaixa na necessidade
deles. Nao temos todas solugbes aqui dentro do SEBRAE, mas estamos
constantemente em contato com a geréncia de solugbes para verificar a viabilidade
de criacdo da capacitacédo desejada. ”

Além de disponibilizar solu¢cdes customizadas para as redes, conforme
evidenciado na questao anterior, o projeto de qualificagdo do SEBRAE compromete-
se de sempre disponibilizar um gestor para atendimento ao cliente, comunicagao
com o cliente a respeito dos projetos em andamento, assim como para a formacéao
de um Comité Gestor composto por entidades parceiras, empresarios e
representantes do SEBRAE/RS. (SEBRAE, 2012).
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Gréfico 14 - Disponibilidade da coordenacao do projeto do SEBRAE
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

Dessa forma, foi proposta uma questdo que busca compreender a percepgao
do associado no que diz respeito a disponibilidade para contato com a coordenacao
do projeto de qualificacdo do SEBRAE. Em relacdo aos resultados, 14 dos
associados respondentes informaram que a coordenacdo est4d ocasionalmente
disponivel e 7 consideram que a coordenacao esta sempre disponivel.

O SEBRAE disponibiliza para cada rede um gestor de projeto que realiza toda
a parte de coordenagdo e programacao do projeto, planejamento das acbes e
monitoramento dos resultados. Além disso, é funcdo do gestor do projeto ficar
disponivel para os associados e gestores da rede para sanar problemas e duvidas
que possam vir a surgir. Quanto a disponibilidade da coordenagédo do projeto, 0s
resultados mostram que o SEBRAE, na figura de gestor de projeto, mostra-se
disponivel, cumprindo, assim, a determinacéao do Projeto de Qualificacao.

O SEBRAE, por ja estar trabalhando com redes de cooperagéo ha mais de 10
anos, buscou criar produtos especificos, analisados no Grafico 13, para esse tipo de
arranjo organizacional. Além disso, procura frequentemente atrair consultores que

possuam formacdo e experiéncia prética na formagédo e capacitacdo de redes de
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cooperacao para seu edital de credenciados (SEBRAE, 2012). Por isso, a proxima
questdo a ser analisada se refere a satisfagdo do associado em relacao a prestacao

de servicos feita pelos consultores do SEBRAE.

Grafico 15 - Satisfagao do associado em relagéo a prestacédo de servigos feita pelos
consultores do SEBRAE

0o

= Sempre insatisfatério Geralmente insatisfatorio
As vezes satisfatdrio, as vezes ndo = Geralmente satisfatério

= Sempre satisfatorio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Nessa questdo, pbde-se verificar que mais da metade dos respondentes, 12
deles, geralmente estdo satisfeitos com as prestacdes de servicos do SEBRAE e 7
estdo as vezes satisfeitos, as vezes ndo. Os dois respondentes restantes estao

sempre satisfeito com a atuacao dos consultores.

Com base nesses dados, foi possivel constatar que parte dos prestadores de
servico ndo estd conseguindo cumprir certos requisitos exigidos pelo SEBRAE,
sendo um dos principais a qualificagdo, na medida que “a pessoa juridica
credenciada deve prestar servicos em areas para as quais esteja preparada e
habilitada para levar seu conhecimento e experiéncia, sendo capaz de introduzir

inovacgdes, agregando valor para o cliente” (SEBRAE, 2016, p. 12).

O Projeto de Qualificacdo do SEBRAE, quando analisada a questdo que

aborda o grau de compartilhamento das acbes do SEBRAE entre os associados,
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proporciona diversas capacitagdes por meio de cursos, palestras e consultorias dos
mais diversos segmentos. Com a intengdo de mensurar quais acdes estimuladas
pelo projeto foram executadas pelas empresas associadas, foram separadas 15
delas, divididas em 5 segmentos: financas, marketing e vendas, recursos humanos,
inovacao e estratégia. Para cada acao, o respondente podia optar por uma das cinco
opcdes: “Nunca’, “Raramente”, “As vezes sim, as vezes ndo”, “Geralmente’,

“Sempre”.

Quando ao cruzamento de informacdes, na pesquisa respondida pelo grupo
de associados pertencentes ao Projeto Qualificar as Empresas de Comércio e
Servicos de Redes Empresariais da Regido Metropolitana, que atende a Redlar, o
namero de empresas que ja realizava controles gerenciais - 58,8% - era maioria. No
entanto, deve-se ressaltar que essa pesquisa foi respondida por associados de
outras redes além da Redlar, e ndo sao descritos quais controles gerenciais sao
mensurados. Pode-se inferir que esse fato dificulta que o associado tenha uma

percepcdo mais clara em relacdo ao numero de controles gerenciais.

A pesquisa desenvolvida no presente estudo (apéndice C) demonstra que o
segmento analisado de finangas engloba os itens: “Ajustar a formagao de preco nas
associadas? ” e “Fazer controle de custos”. Sobre essas duas agdes, Bialoskorski
Neto (2012) acredita que o modelo de neg6cio das redes de cooperacdo ja
proporciona aos associados a possibilidade de controlar e reduzir custos, dividir

riscos, conquistar novos mercados, manutencao e a diminui¢cao do nivel de precos.

Apesar disso, para atingir uma maturidade financeira, as empresas
associadas demandam a necessidade de auxilio do projeto. Israel Dias pontua: “O
apoio as capacitacdes basicas, principalmente na area financeira, é primordial para a
estruturagdo da Redlar e dos seus associados”. Por esse motivo, o SEBRAE
disponibiliza, para empresas que atuam em formato de rede, cursos e workshops
para definir precos de venda competitivos para seus negécios por meio de
procedimentos técnicos e do conhecimento do mercado em que atuam. Essas
capacitacbes propdem-se a demonstrar a importancia da formacédo do preco de
venda, utilizando-o como elemento de alavancagem da competitividade e obtencéo

de lucro.
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Por meio da pesquisa (apéndice C), 13 associados assinalaram que, a partir
da sua participacdo no projeto, passaram a ajustar “quase sempre” ou “sempre” a
formacao de prego. Por outro lado, as opgdes “as vezes sim, as vezes nao” e
‘raramente”, somadas, representam mais de 1/4 das respostas. A opg¢ao “nunca’
teve 3 assinalagdes. A acgdo “Fazer controle de custos” obteve 19 respostas
favoraveis — “quase sempre” e “sempre”, e apenas 2 retornos com assinalacao “as
vezes sim, as vezes nao”. Com isso, a partir das capacitagdes do SEBRAE, pode-se
presumir que as empresas ja conhecem seus sistemas de custos para a gestao de
seus negocios, além de tomar decisdes gerenciais de curto prazo, a partir de

informacgdes dos controles de custos.

Grafico 16 - A¢des estimuladas pelo projeto de qualificacdo — Financgas

Fazer controle de custos? Q2 11 -
Ajustar a formagao do prego nas associadas? I 3 3 12 I

M Nunca Raramente As vezes sim, as vezes n3o Geralmente M Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O segmento “Marketing e vendas” abrange trés itens: “Melhorar o
relacionamento com o cliente”, “Aumentar o numero de clientes” e “Acessar novos
mercados”. Olave e Amato Neto (2001) acreditam que, na analise da competéncia
de cada associado, existem aspectos relevantes que precisam ser averiguados
como, por exemplo, se o parceiro proporciona um maior valor agregado ao cliente

final, o poder de diferenciacdo e a capacidade de ser competitivo em varios
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mercados, além da flexibilidade a ponto de suportar variagdes de volume, de mix de

producgéo e de prazo de entrega.

A missdo da Redlar, que é “ser especialista em moveis e oferecer os
melhores servicos para seus clientes”, enaltece a necessidade de se ter um bom
relacionamento com o cliente. Com o propésito de preencher isso, o SEBRAE
disponibiliza para todos os participantes do projeto capacitacdes para que 0S
empresarios possam visualizar, incorporar e potencializar a gestdo do
relacionamento com seus clientes de forma integral dentro dos recursos que estao
ao seu alcance, visando aumentar sua competitividade e lucratividade (SEBRAE,
2016).

Os resultados da pesquisa (apéndice C) sinalizam que o projeto contribuiu
para que todas empresas melhorassem seu relacionamento com os clientes, na
medida que 11 respostas assinalaram a opgao “geralmente” e 10 a opgao “sempre”.
Ainda em relagédo a clientes, no segundo item analisado, “Aumentar o numero de
clientes”, os associados nao visualizaram uma participacao tao ativa quanto no item
“‘Melhorar o relacionamento com o cliente”. 2 associados marcaram a opc¢ao
“‘Raramente” e 3 sinalizaram “as vezes sim, as vezes nao”. Por outro lado, a maioria
dos respondentes, 16 de um total de 21, aponta que as acdes do projeto
“geralmente” contribuem para o aumento de clientes — 10 respostas — ou “sempre”
contribuem com isso — 6 respostas. Em relagéo a oportunidades de acesso a novos
mercados por meio de acbes do projeto, 2 associados informaram que o projeto
“‘nunca” contribui, 3 responderam que o projeto “‘raramente” contribui e outros 3
afirmaram que “as vezes ele contribui, as vezes nao”. Em contrapartida, 13
respostas apontam que o projeto “geralmente” ou “sempre” contribuiu[ para o acesso

a novos mercados dos associados da Redlar.
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Gréfico 17 - Acdes estimuladas pelo projeto de qualificagcdo — Marketing e
vendas

Acessar novos mercados? .

Aumentar o nimero de clientes?

Melhorar o relacionamento com os clientes?

® Nunca Raramente As vezes sim, as vezes ndo Geralmente ® Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

O segmento de recursos humanos compreende trés itens: “fazer gestdo de
pessoas”, “qualificar os gestores” e “capacitar a equipe”. A pesquisa (apéndice C)
buscou captar a percepcdo dos associados sobre a importancia do projeto na
implantacdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas, de forma padronizada e
respeitando as particularidades de cada empresa associada. O item “fazer gestdo de
pessoas” engloba os outros dois analisados e, no ponto de vista dos respondentes, o
projeto auxilia as empresas a estabelecer e/ou fortalecer praticas de gestdo de
pessoas. 19 respondentes sinalizaram que, a partir do projeto, “geralmente” ou
“sempre” implementam a¢fes de gestdo de pessoas. O item “qualificar os gestores”
também foi apontado por 19 associados como uma acgdo que o projeto facilitou a
executar. Do mesmo modo, o projeto, de acordo com as 18 assinala¢des favoraveis,
colaborou com as empresas associadas para que elas realizassem capacitacoes,
intermediadas pelo SEBRAE, com seus colaboradores. Pode-se inferir que os
resultados favoraveis, influenciados pelo projeto do SEBRAE, no segmento de
recursos humanos ndo corroboram com os resultados obtidos na questdao 9, uma
vez que os associados informaram que o grau de conhecimento das acdes do

projeto do SEBRAE séo “pouco” ou “nada” conhecidas pelos colaboradores.
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Gréfico 18 - Acdes estimuladas pelo projeto de qualificagcdo — Recursos

humanos
Capacitar a equipe? 0 3 8 _
Qualificar os gestores? Q 2 8 _
Fazer gestdo de pessoas? Q 2 13 -

H Nunca ™ Raramente As vezes sim, as vezes ndo Geralmente ® Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O segmento de inovacao destaca trés elementos principais: “inovar em
produtos”, “fazer melhorias no layout’” e “Implantar ag¢des sustentaveis”. As
capacitacdbes em inovacao fazem parte da metodologia padrdo do projeto de
qualificacdo, em que o SEBRAE se responsabiliza por realizar consultorias
tecnoldgicas, tais como o programa de indicadores, melhoria de processos, design e
eficiéncia energética (SEBRAE, 2012). Das ac¢des analisadas nesse segmento, 0
projeto de qualificacéo, na perspectiva dos associados, auxiliou mais na melhoria de
layout, com as 21 respostas favoraveis, variando de “geralmente” (8) e “sempre”
(13). Esse resultado pode ser atribuido a regra de padronizagéo das lojas da Redlar.
Dessa forma, as consultorias do SEBRAETEC direcionadas a esse grupo atingiram
o objetivo de desenvolver um projeto conforme as orientacdes de layout da Redlar e
necessidades do associado, adaptando-as ao espaco existente disponivel de cada
um. No que se refere ao item “fazer melhorias de layout”, a gestora do projeto,
Clarice Ubert ressaltou: “as capacitacdes em vitrinismo e layout interno tiveram

resultados muito bons e proporcionaram grandes avangos para as empresas”.
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Por outro lado, as influéncias do projeto em outros dois itens analisados no
segmento de inovacdo ndo atingiram os mesmos indices das melhorias de layout.
Inovacéao em produtos nao foi percebida com frequéncia entre os respondentes, com
8 respostas divididas em “raramente” (1) e “as vezes sim, as vezes nao” (7). O
restante, 13 respostas, ficaram divididas entre “geralmente” (7) e “sempre” (6). Outra
acdo respondida foi a implantacdo de acdes sustentiveis, com o pior desempenho
entre as trés acoes analisadas. Foram 13 respostas — do total de 21 — segmentadas

em “nunca” (2), “raramente” (5) e “as vezes sim, as vezes nao” (6).

Grafico 19 - AcOes estimuladas pelo projeto de qualificagdo — Inovagéo

Implantar agdes sustentaveis? . 5 6 5 -
Inovar em produtos? Qf 7 7 -
Fazer melhorias no IayOUt? f ¢ _

B Nunca Raramente As vezes sim, as vezes ndo Geralmente M Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

O ultimo segmento analisado é estratégia: “fazer planejamento estratégico e
coloca-lo em pratica”, “ampliar as contas conjuntas” e “monitorar os indicadores”.
Segundo SEBRAE (2012), o planejamento estratégico das empresas associadas
deve ser feito considerando o diagndstico da empresa, analise do ambiente interno e
externo, o direcionamento estratégico, definicdo dos objetivos estratégicos, metas,

indicadores, planos de acéo e responsaveis.

Dentre os retornos obtidos por meio da pesquisa (apéndice C), 2
respondentes assinalaram a opgao “nunca” e “raramente” e mais da metade das
respostas (14) afirmam que, a partir da participacdo no projeto, “geralmente” (12) e

“sempre” (2) passaram a fazer planejamento estratégico e coloca-lo em pratica. O
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quesito de realizar compras conjuntas, segundo os associados, foi amplamente
amparado por acgOes do projeto, de modo que 19 respostas afirmam que
“geralmente” (10) ou “sempre” (9) houve o apoio do projeto. Do mesmo modo, 19
respondentes — “geralmente” (5) e “sempre” (14) - responsabilizaram o projeto por
realizar o monitoramento de indicadores nas suas empresas. Com esse dado, pode-
se inferir que os empresarios, de acordo com a metodologia de capacitagcbes em
estratégia do SEBRAE, ja estabelecem uma sistematica de definicdo dos objetivos
estratégicos, seus indicadores de desempenho e respectivas metas baseados nas
necessidades de mercado e da saude financeira e operacional da empresa
(SEBRAE, 2012).

Gréfico 20 - Agdes estimuladas pelo projeto de qualificagdo — Estratégia

Ampliar as compras conjuntas? Q8270 10 -
Fazer planejamento estratégico e coloca-lo ) 3 12
em pratica?

M Nunca Raramente As vezes sim, as vezes ndo Geralmente M Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo.

No que tange a padronizacdo de processos através de capacitacdes do
projeto de qualificacdo do SEBRAE, criou-se a questdo que abrange cinco desses
processos: controle de estoques, venda, compra, controle financeiro e recursos
humanos. Dessa forma, pretendeu-se verificar junto aos associados quais processos
foram padronizados a partir de capacitacdes do Projeto de Qualificagdo. Para essa

questao, o respondente poderia marcar quantos itens julgasse pertinente.
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Grafico 21 - Padronizacdo de processos por meio de capacitacfes do
projeto

-

13

o

= Processo de controle de estoques (recebimento e armazenagem)

= Processo de venda
Processo de compra
Processo de controle financeiro

= Processos de recursos humanos (treinamentos, admissdo e demissao)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Segundo o SEBRAE (2014), a padronizacdo € a ferramenta bésica para a
conformidade do produto e a garantia de que a melhoria continua dos processos
seja obtida. Ainda, permite a transmissdo do conhecimento e facilita as atividades de
treinamento de pessoal, assegurando uniformidade e previsibilidade de resultados

desses processos.

O processo de controle de estoque, com 19 respostas, obteve o maior indice
de padronizacdo por parte dos associados. Com esse dado, entende-se que 0s
associados compreendem a importancia de uma padronizacdo de estoques e se
predispdem a adotar técnicas eficientes na gestdo de estoques por meio da

utilizacao de solugdes voltadas a esse assunto, disponibilizadas pelo SEBRAE.

Seguindo, o processo de venda obteve 14 respostas. Os processos de
controle financeiro e recursos humanos obtiveram 13 assinalagdes cada. O processo
com menos respostas favoraveis foi o processo de compra, que recebeu 11
assinalacbes. Com isso, pode-se perceber que o processo de compras conjuntas,

visto no segmento estratégia (Grafico 20), é percebido pelos empresarios como um
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ganho importante proporcionado pelo projeto, mas o seu processo ainda ndo é visto
de forma padronizada, fato esse que pode influenciar que as atividades de compra
sejam realizadas de forma desordenada e, consequentemente, seus resultados

tornem-se imprevisiveis.

Quanto aos pontos de melhoria, foi elaborada uma questdo a fim de
compreender quais sao os pontos de melhoria pela perspectiva dos associados do
Projeto de Qualificacdo do SEBRAE, ou seja, 0 que poderia ser melhorado no
projeto para ele se manter atrativo para a Redlar. Nessa questéo, cada respondente

poderia marcar quantas opgdes considerasse oportuno.

Grafico 22 - pontos de melhoria do projeto de qualificagdo do SEBRAE

00 = Solugdes (palestras, cursos e
consultorias) avangadas e
customizadas para redes

= Consultores com experiéncia em
redes de cooperacgdo

= Acesso facilitado as solugGes do
SEBRAE e seu conteldo
programatico

Aproximagdo com outras redes
para troca de experiéncias

m AcGes e capacitagdes com foco no
aumento da rentabilidade

= Nada, estd tudo muito satisfatorio

m Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O item mais indicado nessa questdo, atingindo 14 respostas, € a
“aproximacao com outras redes para troca de experiéncias”. Em seguida, aparece a
opc¢ao “solucdes (palestras, cursos e consultorias) avancadas e customizadas para
redes”, com 11 respostas, previamente discutida na questdo 10, que buscou
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mensurar o nivel de adaptacdo das solu¢des e metodologias do projeto voltadas as
empresas associadas. Os resultados dessas duas questdes se convergem, na
medida que expdem a insatisfacdo de uma parte significativa da amostra no que se
refere & segmentacédo e customizacdo das capacitacdes do SEBRAE. Outro ponto
bastante citado foi a “necessidade da incorporacdo no projeto de acdes e
capacitacdes com foco no aumento da rentabilidade”, que obteve 10 assinalagdes.
Quanto ao aumento de rentabilidade dos associados, a gestora do projeto, Clarice
Ubert afirma: “tem melhorias que precisam ser feitas no projeto, uma das coisas que
identifico ser necesséario sao acdes que potencializem crescimento de rentabilidade

dos associados para eles se manterem motivados em permanecer na rede”.

As melhorias menos assinaladas, mas que ainda representam uma parcela
relevante da amostra (8 respostas cada), foram a “necessidade de consultores com
experiéncia em redes de cooperacdo” e o “acesso facilitado as solugbes do
SEBRAE”. Como ja& havia sido destacado na questdo 12, o SEBRAE busca,
frequentemente, atrair consultores que possuam formacdo e experiéncia pratica na
formacdo e capacitacdo de redes de cooperacdo para seu edital de credenciados
(SEBRAE, 2012).

Além dos pontos de melhoria do Projeto de Qualificacdo que foram analisados
na questdo anterior, foi proposta a assinalacdo de quais acdes devem ser
priorizadas pelo Projeto, sem restricdo de nimero de indicacdes.
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Grafico 23 - A¢cGes que devem ser priorizadas, no ponto de vista dos associados, pelo
projeto

= AcBes de Inovagao

= Continuidade de capacitagdes em
gestao

= Consultorias tecnoldgicas -
SEBRAETEC

Agdes para o aumento da
rentabilidade

m Acgbes para a mudanga de cultura
dos associados (comportamento e
engajamento)

= CapacitagOes para a equipe de
compras

® Aproximagdo com outras redes
para troca de experiéncias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Com 14 retornos em cada opcéao, “acdes para o aumento da rentabilidade” e
“acbes para a mudanca de cultura dos associados (comportamento e engajamento)”
sdo as mais indicadas pelos associados. A primeira, ja citada no grafico 22, reflete o
momento atual da economia que exige dos empresarios a busca acelerada pela
expansdo das vendas. Sobre essa busca constante peco aumento de rentabilidade,
Pereira et al. (2010) dizem que uma vez estabelecida uma rede, as empresas
integrantes estardo a todo 0 momento realizando uma ponderacao entre 0s custos e
beneficios obtidos em relacdo a sua permanéncia na associa¢cdo. Também estardo
buscando continuas oportunidades novas de ganhos individuais. Por isso, acdes de
desenvolvimento nessa area sdo tdo lembradas e estdo, constantemente, sendo

empregadas capacitacdes para 0s associados.
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A outra acao, que se refere a mudanca de comportamento dos associados, ja
apareceu no grafico 3 ao citar os diferentes niveis de comprometimento dos
associados como o item mais lembrado da desvantagem de se participar de uma
rede. Essa barreira também é expressada pelos associados na questdo que aborda
as principais dificuldades de implementar as a¢des do projeto, em que séo definidas
as necessidades diferentes entre os associados e a cultura dos associados como
principais impeditivos para implementar as agoes do Projeto de Qualificagdo. Logo

apos, o item “continuidade de capacitagcbes em gestdo” é citado em 11 respostas.
Isso reflete o quanto as empresas associadas ainda necessitam das capacitacdes

em diferentes segmentos de gestéo.

Ja a agao “aproximacgao com outras redes para troca de experiéncias” havia
aparecido no gréfico 22 como uma necessidade de melhoria do projeto, e agora
surge, com 10 respostas, como uma expectativa de priorizagdo dos associados e do
ndcleo de gestdo da Redlar. O diretor Israel Dias, declarou: “Essa aproximacao da
Redlar com as redes de fora do Brasil € uma necessidade, pois a Redlar, por estar
numa faixa de gestdo avancada, jA ndo consegue gerar diferenciacdo para si ao se
aproximar de outras redes do estado”. Outros itens que foram citados foram a
priorizacdo de solucdes de inovacéo, com 8 respostas, e a capacitacdo da equipe de

compras, com 7 votos.

Foi realizada a pergunta com quatro opcdes de respostas, podendo o
participante marcar quantas julgasse necessario, com o propésito de identificar quais
sao as principais dificuldades de implementar as acdes do projeto de qualificacdo do
SEBRAE.
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Grafico 24 - Principais dificuldades para implementar as a¢cdes do projeto

= Falta de tempo para se capacitar
e, assim, implementar as
melhorias

= Necessidades diferentes entre os
associados

= Palestras, cursos e consultorias
pouco atrativas

Cultura dos associados
(comportamento e engajamento)

= Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

A alternativa “necessidades diferentes entre os empresarios” foi, com 11
respostas, a mais assinalada pelos associados. Esse fato confronta diretamente a
visdo do SEBRAE (2012), que diz que o papel de uma rede de cooperacdo é a
instauracdo de novas relacdes, direcionando os atores em torno de objetivos e

necessidades comuns, tais como convivéncia, confianga e consenso.

Para Klein e Pereira (2014), o comportamento individualista de integrantes de
redes dificulta a execugd@o de atividades conjuntas e a possibilidade de geracéo de
vantagens competitivas para os associados. Quanto a necessidade diferente entre
0s empresarios, a gestora do projeto, Clarice Ubert, acrescenta: “o maior desafio
hoje para o projeto € a heterogeneidade das empresas associadas, ou seja, elas
estdo em um patamar de gestdo diferentes, logo, as necessidades sado bem
diferentes”.

A opcao “cultura dos associados” recebeu 10 assinalagdes pelos associados.
De acordo com Tiwana (2008, apud VENTURINI et al.,, 2015), a cultura dos

associados é considerada peca fundamental em relacdes interorganizacionais, uma
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vez que ela é importante para a aproximacdo entre as partes, troca de recursos,
reciprocidade e realizagéo das atividades da rede. Quanto & cultura dos associados,
o diretor executivo da Redlar, Israel Dias declara: “hoje um dos nossos problemas é
0 comportamento dos associados. Alguns deles sabem que tem de executar agdes
de gestdo e mesmo assim nao o fazem”. Ainda nesse topico, a gestora do projeto,
Clarice Ubert aponta: “o projeto precisa, constantemente, disponibilizar solucbes de
cooperacao e confianca entre 0s associados, pois, 0 empreendedor, por vezes,

tende a olhar apenas o seu empreendimento e ignora a visao do grupo”.

Outro item que apareceu nas respostas foi a falta de tempo para se capacitar
e, assim, implementar as melhorias (8 respostas de 21 possiveis). Isso se deve ao
fato de o associado desempenhar mais de uma funcdo dentro da empresa e, em
alguns casos, possuir mais de uma loja. O item menos marcado foi “palestras,
cursos e consultorias pouco atrativas”, com 5 assinalacdes. Essa necessidade de
solucBes customizadas e mais interessantes apareceu na questdo 10, em que 8
respondentes trouxeram que as solucdes do projeto sdo de “pouco” adaptadas a “de

vez em quando” adaptadas.

A penultima questdo analisada complementa os itens abordados nos gréaficos
16 a 20, visto que busca saber em qual dos cinco principais segmentos de gestédo —
Financas, Marketing e Vendas, Recursos humanos, Inovacédo e Estratégia - o projeto
proporcionou melhores resultados para as empresas associadas a Redlar. Para essa

questdo, era possivel marcar apenas um segmento.
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Gréfico 25 - Area que o projeto proporcionou melhores resultados

= Finangas

= Marketing e vendas

= Recursos humanos
Inovagao

m Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

O segmento mais lembrando entre os associados foi o de ‘“recursos
humanos”, com 7 respostas. No grafico 18, 19 respondentes — de um total de 21-
afirmaram que, a partir do projeto do SEBRAE, a empresa passou a ter praticas de
gestdo de pessoas. Portanto, com base nos resultados em consonancia entre essas
duas questbes, pode-se afirmar que as capacitacbes de recursos humanos sdo um
dos principais beneficios de participar do projeto de qualificacdo. Logo apds o
segmento de recursos humanos, a area de marketing e vendas foi assinalada 5
vezes. Em seguida, os trés segmentos restantes ganharam o mesmo numero de

votos: 3 para cada um.

Por fim, a Gltima questéo aplicada teve o propdésito de identificar a percepcéo
geral dos associados em relacdo aos servicos prestados pelo Projeto de
Qualificacdo do SEBRAE. Nessa questdo, foi permitida apenas uma marcagédo por

associado respondente.
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Gréfico 26 - Satisfacdo em relacédo ao projeto de qualificacao

W‘\ / Muito satisfatério
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa de campo

Dos 21 respondentes, 11 deles se mostraram “geralmente satisfeitos” com o
projeto. Ao comparar os resultados expostos no grafico 10 e no gréafico 26, foi
possivel inferir que, no ponto de vista dos associados, com 15 respostas, o projeto
foi “quase sempre” ou “sempre” importante para o desenvolvimento das empresas.
No entanto, conforme ilustrado no grafico 26, o nivel de satisfacédo atual do projeto é
“geralmente satisfatorio” para pouco mais da metade dos respondentes. Além disso,
10 respostas se dividem entre “geralmente insatisfeitos” e “as vezes satisfeito, as

vezes nao”.

Israel Dias, quando fala sobre a importancia do projeto para as empresas
associadas, menciona a dificuldade de transicdo para a aplicacdo entre as solucdes
basicas e avancadas/customizadas do projeto. Dessa forma, pode-se confirmar a

veracidade de sua fala quando sdo cruzadas as respostas dos gréaficos 10 e 26.

No que se refere a satisfacdo em relacdo ao projeto do SEBRAE, o diretor
executivo salienta: “estou satisfeito com o modelo de negdcio do projeto pois, em
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funcdo dele, a Redlar € uma das redes que tem o maior nivel de capacitacdo e sem

o SEBRAE né&o conseguiriamos atingir esses resultados sozinhos”.

Os indices de satisfacdo favoraveis — 93,1% - expostos na pesquisa
(apéndice C) respondida pelo grupo de associados pertencentes ao Projeto
Qualificar as Empresas de Comércio e Servicos de Redes Empresariais da Regido
Metropolitana, que atende a Redlar, apresentam uma realidade diferente da
mostrada pela pesquisa aplicada por este trabalho — 52%. Através disso, pode-se
perceber que o questionario aplicado neste estudo obteve resultados mais
condizentes com a real percep¢do dos associados. Presume-se que o carater de
anonimato ao responder a pesquisa levou 0s empresarios a assinalarem as

perguntas com mais tranquilidade.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

bY

A analise do apoio de uma grande organizacdo a gestdo de empresas
pertencentes a redes de cooperacdo é um estudo que contribui para que os atores
envolvidos constatem os fatores que podem ser aperfeicoados para melhor atingir os
seus objetivos e, dessa forma, auxilia para o cumprimento de suas metas. Neste
trabalho, foram analisadas as acdes do Projeto de Qualificagdo de Redes de
Cooperacéo desenvolvido pelo SEBRAE-RS na rede Redlar.

Para atender aos objetivos de analisar de que maneira o Projeto impacta as
praticas de gestdo das empresas associadas da Redlar, quais 0s principais atributos,
beneficios e o0s pontos criticos, assim como os demais objetivos especificos
expostos na secdo 1.4.2, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a
coordenadora regional do projeto, com a gestora do projeto e com o diretor executivo
da rede e foi aplicado um questionario (apéndice C) com 21 associados da Redlar,
de um total de 29.

Quanto as mudancas que o Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperacédo
tém produzido nas micro e pequenas empresas associadas a Redlar, a pesquisa
(apéndice C) revelou como ganhos positivos, principalmente, o desenvolvimento e
aperfeicoamento de acdes de gestdo, como: estreitamento do relacionamento com o
cliente, monitoramento de indicadores, ampliacdo de compras conjuntas capacitacéo
da equipe, qualificacdo dos gestores, aperfeicoamento do layout, controle de custos
e padronizacao dos processos de controle de estoque. Além disso, foram apontados
como positivos, mesmo que de forma menos expressiva: a padronizacdo dos
processos de venda, do controle financeiro e recursos humanos (treinamentos,
admissao e demisséo) e o realizacdo de planejamento estratégico.

Ao analisar os principais indicadores de desempenho do Projeto de
Qualificacdo de Redes de Cooperacdo do SEBRAE/RS, é importante trazer que o
Projeto Qualificar as Empresas de Comeércio e Servicos de Redes Empresariais da
Regido Metropolitana é responsavel por estes indicadores referentes a Redlar,
juntamente com mais outras 3 redes.

Quanto aos principais indicadores de desempenho do Projeto de Qualificacéo

de Redes de Cooperacdo do SEBRAE/RS, foi possivel perceber, por meio do
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levantamento de dados e documentos, que uma pesquisa junto as empresas
associadas é realizada anualmente. No caso da Redlar, a pesquisa foi aplicada a
todas as empresas associadas que sado atendidas pelo Projeto Qualificar as
Empresas de Comércio e Servicos de Redes Empresariais da Regido Metropolitana,
totalizando 131 respostas.

Em 2016 os indicadores de desempenho desse projeto foi a obtencéo de
duas parcerias estratégicas até o fim do projeto (com término em 2017) e a obtencéo
de 40% das empresas com controles gerenciais implementados até o fim do projeto.
O primeiro indicador s6 sera analisado quando o projetor for finalizado, portanto,
ainda nado é possivel visualizar seu resultado. Quanto ao segundo indicador, ja em
2016 foi obtido retorno favoravel de 58,78% dos respondentes, logo, superou a meta
de 40%.

Os pontos fortes do Projeto sdo a disponibilidade dos coordenadores do
projeto para dar suporte ao associado a respeito das acdes em andamento do
projeto, o nivel de conhecimento dos consultores do SEBRAE/RS, as capacitacfes
em gestdo — principalmente voltadas as areas de marketing e vendas e recursos
humanos -, solucbes de padronizacdo de processos e o fomento ao monitoramento
de indicadores.

Ja em relacao aos pontos fracos, destacam-se: o grau de conhecimento baixo
entre os colaboradores das Redlar a respeito do Projeto de Qualificacdo do
SEBRAE/RS e suas a¢des de desenvolvimento, a baixa percepcao dos associados
em relagdo ao apoio por meio de consultorias individuais, o baixo apoio para o
acesso a novos mercados, caréncia de acdes para a implantacdo de acgbes de
sustentabilidade e metodologias e ferramentas de gestdo nem sempre adaptadas a
realidade das empresas.

Em relacdo as oportunidades, por estar ativo desde 2010, o projeto ja auxiliou
na consolidacéo de diversas redes, incluindo a Redlar. Uma vez que fornece suporte
a redes ha diversos anos no mercado, ele tem a oportunidade de aprimorar a
metodologia e potencializar diversas a¢fes (a serem listados em seguida) com o
auxilio dos proprios associados. O apoio a gestdo das empresas pertencentes a
redes de cooperagcdo € constantemente necessario, e 0 SEBRAE/RS, por meio do
Projeto de Qualificacdo, pode auxiliar as empresas a fortalecerem e expandirem

seus negdcios cada vez mais.
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No entanto, a pesquisa (apéndice C) mostrou que existe uma parcela de
associados da Redlar descontentes com as acdes do projeto. O diretor executivo da
Redlar, por meio da entrevista semiestruturada (apéndice B) com o diretor executivo
da Redlar, Israel Dias, que afirmou que os associados ja estdo procurando no
mercado capacitacbes que o SEBRAE/RS ndo pbde proporcionar por nao ter
desenvolvido essa solugdo. Outro fator que apareceu na pesquisa (apéndice C) séo
as capacitacbes pouco adaptadas a realidade das empresas associadas e, em
alguns casos, consultores que desconhecem das peculiaridades do segmento em
gue as empresas estao inseridas.

Para auxiliar o SEBRAE/RS a aprimorar as formas de atuacao e ac¢des que
podem ser desenvolvidas no Projeto de Qualificacdo de Redes de Cooperagéao,
sugerem-se melhorias, tais como: ampliacdo do grau de conhecimento das acfes do
Projeto entre os colaboradores das empresas associadas por meio de acdes
voltadas aos colaboradores e também pela sensibilizacdo dos gestores através da
propagacéo do conhecimento em todas as esferas da empresa,; reforco de acdes de
consultorias individuais para todos os associados, tendo em vista que as
peculiaridades de cada empresa sdo tratadas com mais enfoque por meio das
consultorias; capacitacdes de marketing e vendas focadas em prospecc¢éo de novos
clientes; capacitacdes de aumento da rentabilidade das empresas; capacitacdes de
mudanca da cultura dos associados; solucbes (cursos, workshops e palestras)
voltadas a importancia de os associados aplicarem praticas sustentaveis na gestéao
de sua empresa; incentivo a aproximagdo com outras redes para trocas de
experiéncias atraveés de rodadas de negdécios, bem como idas a feiras e eventos
voltados a essa temética e parcerias com outras redes nacionais e internacionais
intermediadas pelo SEBRAE/RS; criacdo de capacitagbes avancadas e
customizadas voltadas a redes de cooperacao, levando em conta as particularidades
e necessidades desse tipo de arranjo organizacional; e, por fim, a elaboracéo de
metodologias para capacitar associados que ja se encontram em estagios
avancados e consolidados, considerando os desafios diferenciados de cada um.

Ja para a Redlar, sugere-se que seja trabalhada, nas assembleias e através
de acbes de endomarketing, a importancia do engajamento e do comprometimento
dos associados em realizar as acdes de capacitacdo que o Projeto propde. Além

disso, é valido destacar a relevancia de colocar em pratica os ensinamentos obtidos
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por meio das capacitacdes, tendo em vista que, por se tratar de um projeto coletivo
em uma rede, os resultados de cada empresa afetam diretamente a Redlar.
Recomendam-se novas pesquisas acerca do apoio de organizacdes publicas
e privadas a gestdo de redes de cooperacdo e suas empresas associadas. Desse
modo, sera possivel aprofundar ainda mais os conhecimentos sobre as acfes de
gestdo que devem ser priorizadas, bem como descobrir novas tendéncias de
capacitacoes a serem aplicadas e, assim, sugerir formas de obter retorno mais

positivo para as empresas associadas.
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APENDICE

APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA FOCAL NO SEBRAE

. H& quanto tempo o SEBRAE/RS atua na Redlar, por meio do Projeto de
qualificacéo?

. Qual a importancia do Projeto no desenvolvimento das MPEs?

. Em sua opinido, quais os principais avancgos proporcionados pelo Projeto a
Redlar?

. No contato direto com 0s micro e pequenos empresarios, quais 0s maiores
avancgos e principais dificuldades enfrentadas na execuc¢éo da metodologia do
Projeto?

. Quais as principais dificuldades enfrentadas para manter as redes ativas? Por
qué?
. Quais seriam, na sua opiniao, os pontos fortes e fracos do Projeto?

. Existem melhorias que podem ser feitas? Se sim, quais?

. Na sua opinido, os principais objetivos do projeto de qualificacdo de Redes
aplicado na Redlar ja foram atingidos?

. Quais sdo as expectativas a médio e longo prazo com o0 projeto de
qualificacdo?
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA FOCAL NA REDLAR
. Quais séo os principais fatores que favorecem a participacdo da Redlar no
projeto de qualificacéo de redes desenvolvido pelo SEBRAE?

. Quais foram os principais ganhos da rede ao participar do Projeto de
qualificagéo?

. Qual sua opinido em relacdo aos servicos prestados pelo Projeto de
qualificacédo de redes? O que poderia ser melhorado?

. O acesso a solugdes gerenciais foi facilitado com a participacdo no Projeto de
qualificacdo? Como?

. Como é a flexibilidade do Projeto em relacdo as necessidades da rede e de
seus associados?

. Em sua opinido, quais a¢des devem ser priorizadas pelo Projeto?

. Na sua opinido, os principais objetivos do projeto de qualificacédo de Redes
aplicado na Redlar ja foram atingidos?

. Quais sado as principais dificuldades de implementar as acdes do projeto de
qualificagcdo do SEBRAE?

. Quais sdo as expectativas a médio e longo prazo com o0 projeto de
qualificacdo?

10.Vocé esta satisfeito com os resultados do projeto de qualificacdo de Redes

aplicado na Redlar?
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APENDICE C — QUESTIONARIO DESTINADO AOS ASSOCIADOS DA REDLAR

05/11/2016

Pesquisa - projeto de qualificagdo do SEBRAE

Pesquisa - projeto de qualificagao do SEBRAE

O questionario a seguir destina-se a realizagao da pesquisa "Analise da atuagao do projeto de
qualificagao de redes de cooperagao desenvolvido pelo SEBRAE/RS: o caso Redlar", cujo objetivo
¢é diagnosticar os pontos fortes e necessidades de melhoria do projeto de qualificagdo
desempenhado pelo SEBRAE na Redlar. Essa pesquisa é destinada a realizagéo do trabalho de
conclusao do curso de administragao, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Autor: Lucas Silva de Lima
Ocupacgao: Assistente técnico no SEBRAE/RS, desde 2012
Contato: Isl_lucaslima@hotmail.com / lucasl@sebrae-rs.com.br

1. Dentre as sentengas abaixo, indique quais itens que motivaram a sua participagdao em
uma rede de cooperagao

Marque todas que se aplicam.

Redugao de risco

| Redugéo da barreira competitiva

Facilitag@o para expansao

| Contribuigbes entre os parceiros dentro da cadeia de valor

Necessidade de sobrevivéncia
Acesso a novas oportunidades
Maior reciprocidade e estabilidade
Maior eficiéncia interna

Expandir a capacidade inovadora

Outro:

2. Dentre as sentencgas abaixo, indique quais vantagens da atuagao em redes de cooperagao
Marque todas que se aplicam.

Novas parcerias

Inovagao da marca, processos e produtos
Ganhos de escala

Acesso a solugdes compartilhadas
Relagdes sociais aprofundadas

Marketing compartilhado

Redugao dos precos dos produtos
Compras conjuntas

Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades

Outro:
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O OOoddoodd

Outro:

Estratégia:
Concebida de
forma coletiva em
busca dos
objetivos comuns
Coordenacao:
Responsavel pelo
controle e as
acoes dos
participantes
Lideranga:
Incentivar o
crescimento e
preservar a
harmonia entre os
associados
Estrutura:
Condigao
necessaria para o
funcionamento da
administragao da
rede

Processos:
Operacionaliza as
acoes
necessarias para
o]
desenvolvimento
da gestao
Relacionamento:
Desenvolvimento
da aprendizagem
e da estrutura
social da rede

Sempre

Consolidagao institucional
Coordenacaol/Lideranga
Assimetria de informagdes

Falta de confianga

Nao ha desvantagens

Sempre
insatisfatorio

-

Pesquisa - projeto de qualificagédo do SEBRAE

Geralmente

Numero - grande ou pequeno - de associados

Tempo longo para a tomada de decisé@o

Diferentes niveis de comprometimento

Geralmente
insatisfatorio

)

satisfatério, as
vezes nao

Interesses individuais acima dos interesses coletivos

As vezes
satisfatério, as
vezes nao

-

https://docs.google.com/forms/d/1RZmOF EolzGF cZSsuZ6fgDdjgkk-MyUf8B731Fi9ZD Tc/edit

3. Dentre as sentengas abaixo, indique quais desvanta%%r\?eggsatuagéo em redes de
cooperagao ) 4 o ] ¢
Marque todas que se B)siRtisfatorio  insatisfatério

Geralmente

satisfatorio satisfatério

4. Em relagao a gestao da rede, como vocé considera os itens a seguir?
Marcar apenas uma oval por linha.

Geralmente

satisfatorio satisfatério

-

Sempre

Sempre

-

2/6

100
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05/11/2016 Pesquisa - projeto de qualificacdo do SEBRAE

5. Na sua opiniao, a rede que vocé esta inserido se encaixa melhor em qual tipologia:
Marcar apenas uma oval.

) Rede Assimétrica - fortemente hierarquia e s&o conhecidas como cadeia de suprimentos.

[' Rede Simétrica - preservam a sua independéncia, mas coordenam suas atividades de
forma conjunta com o intuito de atingir certos objetivos

: ") Rede Formal - pertencem a dimensao contratual. Rede protocolada por meio de termos
impostos através de contratos que direcionardo todos os envolvidos a estabelecer regras claras
de gestdo compartilhada

7 ) Rede Irformal - ndo tem grandes amarragdes ou instrumentos juridicos.

6. Desde quando a sua empresa é atendida pelo SEBRAE/RS por meio do projeto de
qualificagao desenvolvido na Redlar?

Marcar apenas uma oval.
() 2012
) 2013
) 2014
) 2015
) 2016

7. Qual é a importancia do projeto de qualificagdo do SEBRAE/RS para o desenvolvimento
em gestdo da sua empresa?
Marcar apenas uma oval.

N

Nadaimportante () () () () () Muitoimportante

8. Qual é o grau de compartilhamento, entre os associados, das agoes desenvolvidas e dos
resultados obtidos por meio do projeto desenvolvido pelo SEBRAE?

Marcar apenas uma oval.

4 Nao ha compartilhamento

) Raramente ha compartilhamento

") As vezes ha compartilhamento, as vezes ndo
) Quase sempre ha compartilhamento

) Sempre ha compartilhamento

9. Qual é o grau de conhecimento entre seus colaboradores em relagdo ao projeto de
qualificacdo do SEBRAE e suas acoes de desenvolvimento?

Marcar apenas uma oval.

) Nao ha conhecimento

") Pouco conhecido

() Conhecido pela maioria

: Conhecido por todos

https://docs.google.com/forms/d/1RZmOF EolzGF cZ SsuZ6fgDdjgkk-MyUf8B731Fi9ZD Tc/edit 3/6
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05/11/2016 Pesquisa - projeto de qualificacdo do SEBRAE

10. A metodologia e as ferramentas de gestédo disponibilizadas pelo projeto sao adaptadas a
realidade da sua empresa?
Marcar apenas uma oval.

(") Nada adaptadas

Pouco adaptadas

(") As vezes sim, as vezes ndo

L

() Quase sempre s&o adaptadas

Sempre sao adaptadas

11. Como vocé percebe a disponibilidade para contato com a coordenagao do projeto de
qualificagdo do SEBRAE?

Marcar apenas uma oval.

r :\,: Nunca disponivel

(") Raramente disponivel
(") Ocasionalmente disponivel

() Bastante disponivel

12. Como vocé considera a prestagdo de servigos feita pelos consultores do SEBRAE?
Marcar apenas uma oval.
) Sempre insatisfatorio
) Geralmente insatisfatério

) As vezes satisfatorio, as vezes néo

Geralmente satisfatério

() Sempre satisfatorio

https://docs.google.com/forms/d/1RZmOF EolzGF cZ SsuZ6fgDdjgkk-MyUf8B731Fi9ZD Tc/edit 4/6
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Pesquisa - projeto de qualificagédo do SEBRAE

13. A partir da participagao no projeto do SEBRAE, V‘-}féﬁ, Dbassaram.a:

; ca Raramente o Geralmente Sempre
Marcar apenas uma oval por lit¥d vezes nao P

As vezes sim, as

Nunca Raramente =
vezes nao

Fazer planejamento

estratégico e coloca-lo em
pratica?

Fazer consultorias
individuais?

Ajustar a formagéo do
preco nas associadas?
Fazer controle de custos?
Ampliar as compras
conjuntas?

Monitorar indicadores?
Fazer melhorias no
layout?

Fazer gestédo de pessoas?
Qualificar os gestores?
Capacitar a equipe?
Melhorar o relacionamento
com os clientes?

Inovar em produtos?
Aumentar o nimero de
clientes?

Acessar novos mercados?
Implantar agées
sustentaveis?

0000000000000 O
0000000000000 0 O
0000000000000 O
0000000000000 O

Geralmente Sempre

0000000000000 O

14. Ao participar do projeto do SEBRAE, foi possivel padronizar quais processos dentro da
sua empresa?

Marque todas que se aplicam.

HiENINEn

Processo de controle de estoques (recebimento e armazenagem)
Processo de venda

Processo de compra

Processo de controle financeiro

Processos de recursos humanos (treinamentos, admissao e demiss&o)

Outro:

15. O que poderia ser melhorado no projeto do SEBRAE:
Marque todas que se aplicam.

O Oooodt

Solugdes (palestras, cursos e consultorias) avangadas e customizadas para redes
Consultores com experiéncia em redes de cooperagao

Acesso facilitado as solugdes do SEBRAE e seu conteudo programatico
Aproximagao com outras redes para troca de experiéncias

Agdes e capacitagdes com foco no aumento da rentabilidade

Nada, esta tudo muito satisfatério

Outro:

https://docs.google.com/forms/d/1RZmOF EolzGF cZ SsuZ6fgDdjgkk-MyUf8B731Fi9ZD Tc/edit
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05/11/2016 Pesquisa - projeto de qualificagdo do SEBRAE

16. Em sua opiniado, quais agoes devem ser priorizadas pelo programa?
Marque todas que se aplicam.

| Agées de Inovagéo

Continuidade de capacitagées em gestao
Consultorias tecnolégicas - SEBRAETEC

Acdes para o aumento da rentabilidade

I

Acdes para a mudanga de cultura dos associados (comportamento e engajamento)

Capacitagdes para a equipe de compras

| []

Aproximagao com outras redes para troca de experiéncias

N

Outro:

17. Quais sao as principais dificuldades de implementar as agoes do projeto de qualificagao
do SEBRAE?

Marque todas que se aplicam.

\7\ Falta de tempo para se capacitar e, assim, implementar as melhorias
u Necessidades diferentes entre os associados

u Palestras, cursos e consultorias pouco atrativas

| | Cultura dos associados (comportamento e engajamento)

|| outro:

18. Qual area de gestao que, na sua opinido, o projeto proporcionou melhores resultados
para sua empresa?

Marcar apenas uma oval.
) Financas

( ) Marketing e vendas

) Recursos humanos

() Inovagao

) Estratégia

19. Qual sua opinido em relag@o aos servigos prestados pelo Programa de qualificagao de
redes?

Marcar apenas uma oval.

~ ) Muito insatisfatério

( / Geralmente insatisfatério

w \fw As vezes satisfatério, as vezes nao

() Geralmente satisfatorio

\

—~

_“: Muito satisfatério

J
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