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RESUMO

O objetivo do presente estudo € identificar e analisar as estratégias de cooperacao
desenvolvidas em micro e pequenas empresas, participantes do programa redes de cooperagédo
da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI). A pesquisa é
caracterizada como exploratoria e quantitativa, 0 método utilizado foi o estudo de caso. A
amostra foi constituida por 110 empresas do setor do comércio, inddstria e servicos,
localizadas em diversas cidades do estado do Rio Grande do Sul. A coleta de dados ocorreu
através da pesquisa de campo, com aplicacdo de questionarios diretamente aos gestores
responsaveis pelas empresas. Os principais resultados mostram que a formacdo de redes de
cooperacdo pode ajudar a aumentar a competitividade das pequenas empresas, através da
unido de esfor¢cos. Muitos beneficios foram alcancados, como 0 maior poder de negociacéo,
reducdo de custos, troca de informacdes, comercializacdo mais eficiente, treinamento, além de
um maior poder de mercado, os quais dificilmente conseguiriam se continuassem trabalhando
individualmente.

Palavras-chave: Redes de cooperacdo; Relacionamentos Interorganizacionais e Parcerias
ABSTRACT

The aim of this study is to identify and analyse the strategies of cooperation developed in
micro and small enterprises, cooperation networking program participants from the Secretariat
of the development and International Affairs (SEDAI). The research is characterized as
exploratory and quantitative and the method used is a case study. The population was
constituted of 110 companies from the sectors of trade, industry and service, located in
several cities in the State of Rio Grande do Sul. The data collection occurred through the field
research, with questionnaires application directly to the responsible managers. The main
results showed that the formation of networks of cooperation might help increase the
competitiveness of small businesses, through the Union of efforts. Many benefits have been
achieved, as the largest trading power, cost reduction, information exchange, more efficient
marketing, training, and a greater market power, which could hardly if continued working
individually.
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1 Introducéo

Nos ultimos anos a globalizacdo possibilitou a abertura de novos mercados, 0 que tem
sido um fator importante e a0 mesmo tempo preocupante quando se refere a micro e pequenas
empresas. Nessa conjuntura, empresas necessitam acompanhar a todo momento as mudangas
mundiais para poderem permanecer no mercado altamente competitivo. A concorréncia global
tem exigido um alto nivel de qualidade, produtividade e inovagdo de produtos e servicos.

Nesse cenario, estdo as micro e pequenas empresas que ainda ndo se furtaram
completamente dessa realidade, e buscam a todo o momento alternativas para se manterem
competitivas e atuantes. A insuficiéncia de recursos financeiros, além de outros fatores,
impede as micro e pequenas empresas de encararem as politicas de inovagdes através de suas
competéncias internas e individuais.

As dificuldades em criar novos produtos e servigos, alcancar novos mercados e ter
acesso a conhecimentos especificos, faz com que os empresarios percebam que competir
sozinho estd cada vez mais dificil. Por conseguinte, as organizacGes percebem que é
necessario somar forcas e desenvolver novas formas de otimizar 0S Seus recursos,
conhecimentos e potencialidades, unindo esforcos com outras organizacfes através de acbes
de cooperacao.

O formato das redes interorganizacionais ganha forca nesse contexto devido a sinergia
gue emerge de sua estrutura. Estar em rede permite potencializar as competéncias individuais
e aumentar as oportunidades coletivas. Deste modo, empreendimentos com esta conotacdo
despontaram em diversos setores e entre empresas de variados portes e perfis (OLIVEIRA,
REZENDE e CARVALHO, 2011).

As diversas estruturas interorganizacionais sao oriundas da conjuncdo dos objetivos
individuais dos agentes envolvidos na cooperacdo, sendo influenciadas pelo grau de inovacéo
gue os agentes almejam com a cooperativa (PEDROZO e PEREIRA 2006). O surgimento dos
relacionamentos interorganizacionais tem sido alvo de estudos pelas mais diferentes areas,
insurgindo como alternativa para as empresas se firmarem nesse contexto competitivo e
global. Analisar a dindmica da cooperacdo é importante porque permite compreender quais
mudangas ocorrem em redes interorganizacionais com o passar do tempo e que mecanismos
provocam ou influenciam essas mudancas (AHUJA, SODA e ZAHEER, 2012).

Neste sentido, tendo o intuito de conhecer as principais estratégias desenvolvidas por
micro, pequenas e médias empresas associadas em rede e tendo como delimitador e foco as
redes horizontais, este estudo foi guiado pelo seguinte problema de pesquisa: “Quais as
principais estratégias de cooperacdo desenvolvidas por micro e pequenas empresas
participantes do programa redes de cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI) do Estado do Rio Grande do Sul? ™.

2 Referencial Tedrico

A diversidade de abordagens pertinentes ao estudo das redes interorganizacionais
ressalta seu carater interdisciplinar e complexo (OLIVEIRA, REZENDE e CARVALHO,
2011). Segundo Aguiar, Candido e Araujo (2008), redes de empresas tém se tornado um tema
estudado na literatura e compreendido pelos diversos autores como uma nova dire¢ao que esta
sendo tomada por muitos paises em todo o0 mundo, em detrimento dos tradicionais modelos
organizacionais que apresentam restricoes e limitacGes na atual conjuntura empresarial.

Diversos elementos podem influenciar a dindmica de desenvolvimento de uma rede,
tanto no nivel das empresas individuais como em termos dos relacionamentos entre 0s
participantes (WEGNER, ROSSI e SCARANO, 2014). O desenvolvimento da rede
caracteriza-se pela elaboracdo de um planejamento estratégico, como guia de acles e
fortalecimento da cooperacdo. Nessa etapa, surge a necessidade da criacdo de mecanismos de
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governanca, além do estabelecimento de praticas de gestdo, sem as quais 0s objetivos
dificilmente seréo alcancados (ALBERS, 2010).

Redes interorganizacionais podem ser definidas como “um conjunto de nds e
intersecdes formadas por pessoas e por grupos ligados a diferentes sistemas de relagdes
sociais” (MOTTA e VASCONCELOS, 2008, p. 374), formando “uma cadeia interligada e
inter-relacionada de conceitos ¢ relagdes” (MASTERALEXIS, BARR ¢ HUMS, 2009, p.
507). Sdo criadas, na visdo de Castro, Bulgacov e Hoffmann (2011), para melhorar
relacionamentos com empresas do mesmo setor, ter acesso a diferentes recursos e melhorar o
relacionamento com fornecedores.

Relaces interinstitucionais cooperativas ou redes de relacionamento visam
principalmente ao aproveitamento das oportunidades existentes no desenvolvimento das areas
de atuacdo. As relagcOes interorganizacionais dizem respeito a interacdo entre organizacoes
tendo a prerrogativa de criar valor para as empresas que Sse comprometem a participar
(ALVES e PEREIRA, 2013). Visam também ao enfrentamento das ameacas, do acirramento e
das dificuldades ambientais. Todas as redes tém em comum a necessidade de gerir o
conhecimento de seus membros para que 0s seus objetivos possam ser alcangados com menos
esforco do que seriam individualmente (ALVES et al., 2013).

Para muitas empresas, as redes sdo uma estratégia empreendedora, sendo um requisito
fundamental para permanecerem no mercado, gerando vantagens competitivas que poderdo
futuramente agregar valor as empresas. Um objetivo das redes de cooperacdo entre empresas
é reunir atributos que permitam uma adequacdo ao ambiente competitivo, por meio de uma
estrutura dinamica, que utilize a¢Ges uniformizadas, descentralizadas, e que evitem que as
empresas envolvidas percam sua flexibilidade (BALESTRIN, VERSCHOORE e REYES Jr,
2010).

Redes horizontais englobam empresas de um mesmo setor, as quais permanecem
legalmente independentes e cooperam em aspectos predefinidos (WEGNER e PADULA,
2010). Esse tipo de rede, também apresenta principios de isonomia e insubordinacéo, ou seja,
direitos e deveres sdo iguais e ndo ha relacdo hierarquica, o poder dentro da rede é
descentralizado e prima pela coordenacdo e pela democracia (OLIVEIRA, REZENDE e
CARVALHO, 2011). Para Sorenson e Audia (2000), redes horizontais cruzam organizacoes
similares, sdo organizacGes do mesmo segmento, pertencentes a um elo da cadeia produtiva
gue combinam as suas atividades para alcancar fins coletivos. Teoricamente sdo empresas
concorrentes e buscam a associacdo para potencializar agdes em beneficio de todas, utilizam
0S recursos e as capacidades existentes e exploram novas oportunidades.

As redes potencializam as competéncias individuais e aumentam as oportunidades
coletivas (OLIVEIRA, REZENDE, CARVALHO, 2011) e podem diminuir a incerteza no
mercado e suprir as necessidades de recursos das empresas parceiras, além de serem um
importante meio de obter vantagem competitiva (CORSTEN, GRUEN e PEYINGAUS,
2011).

3 Método

A presente pesquisa, caracterizou-se como exploratoria de natureza quantitativa e
utilizou o metodo de multicasos.

A amostra desse trabalho foi constituida por 110 micro, pequenas e médias empresas
que desenvolvem acdes de cooperacdo e estdo inscritas no programa redes de cooperagédo
implementado pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do
Estado do Rio Grande do Sul, totalizando 24 redes de cooperagdo com estruturas horizontais.
Essas entidades foram agrupadas de acordo com seu porte e setor de atividade. Para fazer
parte dessa pesquisa, as redes de cooperagédo ou aliangas, deveriam existir em grupos de trés
ou mais empresas que estejam cadastradas junto aos nucleos de redes de cooperagdo do
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SEDAI. As unidades da amostra foram definidas apds se ter o mapeamento das redes de
cooperacao e 0 numero de empresas cadastradas por setor.

Na primeira fase desse estudo foi realizada a coleta de dados secundarios, através de
pesquisa documental em arquivos publicos, particulares, fontes estatisticas e pesquisas junto
aos nucleos de redes de cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais — SEDAI. Na segunda fase foi feita uma coleta de dados primérios através de
pesquisa de campo com aplicacdo de questionarios fechados aos gestores das empresas.

Na apreciacdo e andlise dos dados quantitativos, os questionarios foram processados
em microcomputadores com utilizacdo do software SPSS para modelagem dos dados e analise
estatistica. Para analisar os dados obtidos através da aplicacdo do questionario, foram
utilizados tabelas, histogramas e ferramentas estatisticas.

4 Resultados

Nesta parte do trabalho, faz-se uma explanagdo dos principais resultados obtidos na
pesquisa.

Foram realizadas pesquisas com cento e dez empresas participantes do Programa
Redes de Cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
(SEDALI) do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Os dados foram colhidos através da
aplicacdo de um questionario aos responsaveis por cada empresa. O programa possui
convénio com Universidades Gauchas: Universidade Catolica de Pelotas - UCPEL,
Universidade Regional do Noroeste do Estado do RS - UNIJUI, Universidade de Santa Cruz
do Sul - UNISC, Universidade de Caxias do Sul — UCS e FEEVALE, e a partir de 2003 a
SEDAI fez um acordo com a Universidade Federal de Santa Maria - UFSM. Foram utilizadas
como fontes de informacdo empresas das cidades de ljui, Pelotas, Santa Cruz do Sul, Bento
Gongcalves, Caxias do Sul, Passo Fundo, Gravatai, Porto Alegre, Rolante, Pareci Novo, Novo
Hamburgo, Rio Grande, Panambi, Chiapeta, Trés de Maio, Fontoura Xavier, Cruzeiro e
Doutor Ricardo.

Nessas cidades, visitou-se as empresas das seguintes redes: RedeFort (mercados e
mercearias); MixPaper (papelarias); Sulvest (malharias e confec¢bes); Redemac e Rede
Construir (lojas de material de construcdo); Auto Legal (lojas de auto pecas e servicos
automotivos); Panimel e Ampac (padarias e confeitarias); Agivest (confec¢fes, malharias e
decoracdo); Afamutil (fabricantes de méveis e utilitarios para escritorio); Rede Moda Gaucha
e Rede Vest (malharias e confec¢des); Agametal e Rede Metal (metallrgicas e serralherias);
Rede Mundi (lojas de calcados); Aproflor (produtores de flores); Rede Maxsul (lojas e
servicos de informatica); Unimate (ervateiras); Chef Carnes (acougues); Infosul (informética);
Rede Fitwell (academias); Rede Segura (corretoras de seguros); Cena 1 (video locadoras) e
Agapel (papelarias e livrarias).

4.1 Caracterizacao das empresas
Nas Tabelas 1 e 2, serdo identificadas as principais caracteristicas das empresas
entrevistadas.

Tabela 1:
Setor de atividade das empresas

Setor Quantidade Percentagem (%)
Industria 32 29
Comeércio 59 54
Servigo 19 17
TOTAL 110 100

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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De acordo com a Tabela 1, a maioria das empresas pesquisadas se considerou
comercial e industrial, pois aléem de fabricar, também comercializam seus produtos. Nesse
contexto, aparecem empresas de redes de mdveis, malharias e confec¢Bes e metaldrgicas.

Tabela 2:
Numero de funcionarios das empresas

N° de funciondrios Quantidade Percentagem (%)

Até 10 funcionéarios 81 74

De 11 a 20 funcionarios 21 19

De 21 a 30 funcionarios 2 2

De 31 a 40 funcionarios 2 2

De 41 a 50 funcionarios 0 0

Acima de 50 funcionarios 4 4

TOTAL 110 100

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

4.2 Tipos de Aliancgas e Parcerias

S&o muitos os tipos e formatos de aliancas empresariais existentes, variando conforme
0 grau de formalizacdo dos acordos, a fase da cadeia de valor dos cooperados, o tipo de
atividade das empresas, 0 setor em que atuam, a forma juridica, 0 nimero de parceiros, entre
outros, cada uma delas propondo atingir determinados objetivos estratégicos, operacionais ou
com fins especificos. Na Tabela 3, tem-se uma demonstracdo dos principais tipos de
alianga/parceria que as empresas visitadas demonstraram interesse em participar no futuro.

Tabela 3:

Tipo de alianca/parceria especifica que as empresas gostariam de participar no futuro
Tipo de alianga/parceria Quantidade Percentagem (%)
Central de compras 61 55
Grupo de exportagéo 34 31
Redes de aliancas 30 27
Acordos de distribuicdo 25 23
Acordos de representacdo 23 21
N&o tem interesse 15 14
Consorcio 10 9
N&o respondeu 8 7
Acordos especificos 8 7
Outro 4
Acordos provisorios 1 1
TOTAL 110 100

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

Perante a questéo de saber se as empresas desejam, futuramente, envolver-se em novas
aliancas empresariais, a resposta foi positiva, ja que apenas 15 das 110 empresas
demonstraram ndo ter interesse em participar de novas aliancas, o que representa 14%. O tipo
de parceria que despertou maior interesse foi a central de compras, onde mais da metade dos
entrevistados (61 empresas) afirmaram ter interesse em participar. Tal interesse pode ser
justificado pelo fato das empresas integrantes de cada rede serem do mesmo setor, possuindo
assim, necessidades semelhantes de matérias-primas ou produtos para venda.
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Grupos de exportacdo é o segundo tipo de parceria que obteve maior aceitacdo, 31%
das empresas entrevistadas tem interesse em participar. Esse tipo de parceria possibilita
oferecer uma gama maior de produtos e servicos, com melhor qualidade, visto que para
exportar é preciso adequar-se as exigéncias do mercado internacional, o que obriga as
empresas pertencentes ao grupo tornarem seus produtos e servigos mais competitivos. Quanto
as redes de aliancas, obtiveram interesse de 27% das empresas visitadas. Segundo estas, seria
interessante participar porque as empresas envolvidas sabem da importancia de trabalhar em
cooperacgéo, onde todos possuem objetivos similares e trabalham em grupos afins.

Os acordos de distribuicao tiveram 23% de aceitacao, pois € uma interessante forma de
estabelecer vinculos entre empresas produtoras ou comercializadoras de bens, e outras
empresas que possuem dominio ou presenca nas redes de distribuicdo. Ja 21% dos
entrevistados demonstraram interesse em acordos de representagdo, que possibilitam certa
flexibilidade as empresas, pois ndo obrigam a empresa a trabalhar exclusivamente com uma
Unica marca ou produto, podendo variar sua representacdo de mercado para mercado. Os
acordos provisorios foram os que obtiveram menor interesse por parte dos empresarios
visitados. I1sso demonstra o interesse das empresas em firmar parcerias mais duradouras.

4.3 Fatores influentes de formacéo e imersao em redes

A Tabela 4 mostrard quais sdo os fatores mais influentes na formacao e imersdo em
redes, segundo as empresas participantes da pesquisa. Para tanto, solicitou-se aos
entrevistados que dessem notas de 1 a 7 aos fatores influenciadores.

Tabela 4:
Nivel de influéncia dos fatores de decisdo para se inserir em rede

Fatores Nivel de influéncia
Aumentar o poder de negociagdo 6,33
Necessidade de novos conhecimentos 6,12
Reduzir custos 6,07
Ter acesso a novas tecnologias 5,83
Ter acesso a novos mercados 57
Ganhar economia de escala 5,58
Diversificar o negécio 5,24
Atuar em novos setores 4,64
Perda de mercado para os concorrentes 4,47
Partilhar riscos 4,27
Insatisfacdo com o desempenho da empresa 3,94
Concorrentes jé estarem unidos por aliangas 3,68

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

Nas empresas pesquisadas, constatou-se que a maioria resolveu participar do
Programa Redes de Cooperacdo através do convite dos organizadores do programa e
consultores das universidades. Os mesmos realizaram prospeccdes junto as empresas, com 0
intuito de identificar pessoas interessadas em formar redes de cooperacdo. Por conseguinte, a
aliangca empresarial ndo estava nos planos da maioria dessas empresas. Verificou-se que o
principal motivo que levou as empresas a se associarem foi a possibilidade de aumentar o
poder de negociagdo com fornecedores e clientes, comprovando as dificuldades de negociacéo
que enfrentam junto aos fornecedores.

Necessidade de novos conhecimentos, tanto técnicos quanto gerenciais, foi o segundo
fator mais expressivo para as empresas formarem uma rede, com média de 6,12. A reducdo de
custos também obteve relevante importancia para os entrevistados, média 6,07. Segundo o0s
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empresarios, a reducdo de custos é essencial para o desempenho dos empreendimentos, visto
que estdo diretamente associados a todas as atividades da empresa, com a sua reducgéo
conseguem investir em outas areas da empresa, obter mais lucro e se manter sustentavel no
mercado. Com 5,83 de média, 0 acesso a novas tecnologias foi o quarto fator mais importante
na decisdo de ingressarem na rede. Observou-se que um reduzido nimero de empresas tem
acesso facilitado a tecnologia, possuindo poucos equipamentos essenciais as suas funcdes,
além da inexisténcia, em muitas empresas, de softwares operacionais ou gerenciais que
introduziriam processos mais eficazes. Contudo, verificou-se grande interesse e disposicéo
para aprender e aplicar novos conhecimentos.

Obter acesso a novos mercados e economia de escala alcangou relevante importancia
na hora de decidir ingressar na rede, devido ao fato da maioria das empresas atuarem em
restritos mercados da sua regido ou cidade apenas. A participacdo em feiras de negdcios e
encontros setoriais, ap0s a insercdo na rede, tem proporcionado as empresas, embora
gradativamente, aumento no numero de clientes e atuacdo em novos mercados. O item de
menor relevancia citado foi os concorrentes ja estarem unidos por aliancas, visto que as redes
entrevistadas sdo as Unicas do seu ramo de atuacdo, na sua cidade ou regido. Outros dois
fatores que obtiveram médias relativamente baixas foram a insatisfacdo com o desempenho da
empresa e a perda de mercado para os concorrentes, com média 3,94 e 4,47 respectivamente.

4.4 Fatores de sucesso e insucesso de redes

Segundo os entrevistados os fatores mais importantes para o sucesso de uma rede de
empresas sdo confianca, comprometimento e respeito matuo entre os membros, existéncia de
valores éticos, motivacdo das partes envolvidas, integracdo e definicdo clara dos objetivos e
regulamento da rede, conforme mostra a Tabela 5.

Tabela 5:
Nivel de influéncia dos fatores determinantes para o sucesso de uma rede de empresas

Fatores Nivel de influéncia
Confianca 6,5
Comprometimento e respeito matuo 6,32
Existéncia de valores éticos 6,2
Motivacdo das partes envolvidas 6,16
Integragéo 6,11
Definicéo clara dos objetivos e 6,10
regulamento da rede

Comunicacéo eficiente 6,08
Escolha dos parceiros 6,01
Atualizagéo 5,95
Competéncias complementares 5,64

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

Observou-se uma relagdo de interdependéncia muito forte entre confianca, motivagao

e comprometimento. Independente do segmento da rede, a confianga entre as empresas é um

fator que determina a coesdo e a harmonia entre 0s parceiros e quanto maior a harmonia,

maior a confianca. Parceiros integrados e comprometidos com o todo desenvolvem um

relacionamento mais amigavel, tem maiores chances de entrar em consenso, facilitando a
troca de informacdes e experiéncias entre 0s cooperados.

Existéncia de valores éticos foi o terceiro fator de maior relevancia. A auséncia de

tais valores tornaria ineficiente o funcionamento de uma rede, pois este é baseado em

decisGes conjuntas e transparentes. Definicdo clara dos objetivos e regulamentos teve
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significativa importancia, como fator determinante para o sucesso e permanéncia de uma
rede. As empresas devem definir as suas pretensdes para a formagdo de redes, como por
exemplo, conseguir melhores precos, ter acesso a novas tecnologias, maior poder de
negociacao, etc. Além da definicdo dos objetivos pelas empresas, € importante definir o que
cada um dos parceiros tem a ganhar ou a oferecer com a parceria, as vantagens que podem
ser alcangadas, possiveis dificuldades, taxas ou mensalidades a serem pagas, defini¢do do
numero de participantes e obrigacGes contratuais, bem como as defini¢des de direitos e
deveres.

De acordo com os entrevistados, os fatores de menor importancia para o sucesso de
uma rede foram competéncias complementares entre os parceiros e atualizacdo. Com isso,
observou-se que o0s entrevistados valorizam mais as caracteristicas subjetivas e
comportamentais dos parceiros, do que aspectos puramente técnicos. Na opinido dos
entrevistados a falta de atualizacdo das empresas pode ser compensada com outros fatores de
maior importancia e que geram melhores resultados, como a unido entre 0s pequenos
empresarios, a parceria com fornecedores e o trabalho em conjunto com as Universidades que

assessoram 0 programa.
Tabela 6:
Nivel de influéncia dos fatores que dificultam o sucesso de uma rede de empresas

Fatores Nivel de influéncia
Falta de comprometimento com a rede 58
Descumprimento de acordos 5,75
Individualismo de parceiros 5,69
Inexisténcia de valores éticos entre 0s membros 5,67
Falta de credibilidade junto a clientes 5,48
Desconfianga entre 0s membros 5,48
Falta de clareza nos objetivos 5,55
Comunicacéo deficiente 5,44
Visdo de curtos prazo 5,34
Problemas de relacionamento 5,34
Falta de informacéo a respeito de parcerias 5,14
Divergéncia entre fornecedores 4,83
Culturas divergentes 4,43
Associados atuando na mesma regido 4,28
Experiéncia de redes mal sucedidas 3,86

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

De acordo com a Tabela 6, a falta de comprometimento com a rede foi o fator mais
expressivo para dificultar o éxito da mesma, perfazendo uma média de 5,8. As notas
solicitadas aos entrevistados foram de 1 a 7. Conforme depoimento de um integrante da Rede
Afamutil, se a empresa ndo estd comprometida com a rede, deve sair. E preferivel ter poucas
empresas, e que estas sejam realmente comprometidas com a rede do que ter muitos
associados e 0s mesmos ndo se envolverem ou ndo participarem ativamente. Segundo 0s
entrevistados, o descumprimento de acordos € um fator com forte impacto no andamento de
uma rede, quando acordos s&o definidos, com contrato ou verbalmente, gera-se uma
expectativa de que sejam cumpridos, caso contrario as empresas prejudicadas perdem a
confianca na rede e ocorre desagregacéo e insatisfacao.

O individualismo foi considerado o terceiro fator mais importante que dificulta a
permanéncia em uma rede, media 5,69. Segundo um dos entrevistados, ndo é tarefa facil
enxergar o concorrente como um aliado [...] alguns parceiros parecem estar mais preocupados
em esconder informacgdes do que em se deter aos beneficios que o trabalho em conjunto
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proporciona. Tudo isso exige mudanca cultural, uma vez que a maioria das empresas possui
cultura individualista, opostas a cultura empresarial exigidas pelas redes empresariais, visto
gue as mesmas baseiam-se no associativismo e unido para gerar fortalecimento.

Inexisténcia de valores éticos e falta de clareza nos objetivos foram fatores expressivos
para prejudicar uma alianca na opinido dos entrevistados, médias 5,67 e 5,55 respectivamente.
Se as expectativas e 0s objetivos de cada parceiro e da rede néo forem claramente definidos,
havera maiores possibilidades de desentendimentos futuros, preocupacéo esta, que deve haver
desde o inicio da parceria. Observa-se também que a falta de credibilidade junto a clientes
obteve relevante importancia, sendo que a média das respostas foi 5,48. A credibilidade junto
a clientes € importante, visto que as empresas dependem dos clientes para a sua
sobrevivéncia. A credibilidade de uma rede depende da credibilidade que os integrantes da
alianca tém perante a comunidade.

Outro fator que obteve média alta, de 5,44, foi comunicacdo deficiente. Trabalhar em
uma rede sem compreender a cultura de seu parceiro € um fator negativo. A falta de
comunicacdo clara, aberta e regular, podera ocasionar choques entre as empresas envolvidas e
as informacdes podem chegar distorcidas ou mesmo nédo chegar. Com média 3,86, experiéncia
em redes mal sucedidas recebeu a menor importancia como fator que dificulta a
competitividade de uma rede. Para alguns entrevistados, seria bom identificar e analisar 0s
erros cometidos em redes existentes a mais tempo, para ndo os repetir na nova alianca. E, por
conseguinte, o fator que ndo foi considerado como dificultador de sucesso da rede foi o dos
associados estarem atuando na mesma regido. A proximidade entre as empresas foi
considerada mais uma vantagem do que desvantagem por facilitar a troca de informacdes e o
contato mais frequente entre os associados.

4.5 Fatores promocionais de redes

O sucesso de uma parceria também depende da comunicacdo eficiente e transparente.
E consenso entre as empresas pesquisadas que o sistema de comunicacdo esta ajudando a
diminuir a distancia entre os cooperados, além de auxiliar na troca de informacdes e solucéo
de problemas em periodo de menor tempo. As redes estdo cientes da importancia da
existéncia de um processo de comunicacao eficaz, o que pode ser comprovado pelo fato de
todas as empresas pesquisadas terem criado formas de promover a comunicacao internamente,
tanto para troca de informacdes e experiéncias, quanto para transmissao de comunicados. De
acordo com a Tabela 7, trés entrevistados responderam nédo ter nenhum meio de comunicacao
dentro da rede, representando apenas 3%. Tal dado é significativamente positivo, pois
demonstra que quase a totalidade das empresas pertencentes as redes tém conhecimento ou
utilizam os meios de comunicagao existentes.

Tabela 2:
Processos criados para promover a comunicacao na rede

MEIO DE COMUNICACAO QUANTIDADE* PERCENTAGEM (%)

Encontros periédicos 100 91

Internet 47 43
Informativos 35 32

Encontros esporadicos 15 14

Outro 14 13

Jornais 4 4

N&o respondeu 3 3

Nenhum 3 3

TOTAL 110

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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Questionados sobre como a formacdo de redes pode ser um diferencial competitivo
frente a concorréncia, os entrevistados da RedeFort consideraram que as acdes de marketing
sdo o principal fator competitivo que as empresas podem obter através da rede. Publicidade na
televisdo, jornais e panfletos promocionais foram considerados as principais aces de
marketing para diferenciar os produtos e empresas integrantes. Divulgar e fortalecer a marca €
prioridade na rede. Preco, atendimento e padronizacdo também foram considerados pelos
entrevistados da RedeFort, como elementos que poderdo proporcionar aos associados
diferenciacdo perante a concorréncia. O preco e a qualidade foram citados também pelas
empresas da rede Auto Legal como uma forma de diferenciacdo. Através da compra conjunta,
reduz-se o custo das mercadorias e resulta na melhoria dos produtos oferecidos. Além disso,
mencionaram que a rede oferece cursos gerenciais e treinamentos aos funcionarios, que
auxiliam no melhor funcionamento da empresa e no atendimento ao cliente. Precos mais
competitivos e maior qualificagdo profissional foram considerados pelos entrevistados da rede
Autolegal, pois comprando em conjunto eles terdo um maior poder de barganha perante seus
fornecedores, conseguem adquirir produtos de boa qualidade com pregcos mais reduzidos.
Segundo o entrevistado os maiores beneficiados sdo seus clientes.

Na Agivest, os entrevistados responderam que através da rede a qualidade dos
produtos tende a melhorar, constituindo o principal diferencial competitivo para 0s
associados. Além disso, diferenciais como o fortalecimento da marca, divulgacdo, contratacao
de consultorias e participacdo em feiras e exposicdes também foram citados. Para as empresas
da Rede Moda Gaucha, a formac&o de redes pode diferenciar a empresa através da abertura de
novos mercados, por meio da participacdo em feiras, contratacdo de representantes
comerciais, elaboracgdo de catalogos e contatos pessoais. J& 0s entrevistados da Rede Construir
responderam que as acGes de marketing, como veiculacdo da marca na televisdo, jornais,
radios e panfletos promocionais, € o principal fator competitivo. Para um dos entrevistados,
quando ha investimentos em a¢des de marketing, sdo geradas escalas que individualmente
seriam inatingiveis, transformando os resultados em credibilidade aos clientes e fidelidade a
uma marca corporativa.

Os entrevistados da Rede Vest, acreditam que a troca de informaces e de experiéncias
sdo os principais fatores competitivos que a empresa pode adquirir através da rede. A criacao
de produtos diferenciados e exclusivos, também foram considerados, ja que tais estratégias
sdo uma maneira de divulgar e fortalecer a marca. Para os membros da rede, outro fator que
podera diferenciar sua empresa, seus produtos ou servigos perante a concorréncia é o
comprometimento e a ajuda dos Orgdos governamentais. Segundo o0s entrevistados da
Afamutil e Sulvest a unido entre as empresas, proporcionada pela formacdo da rede, é o
principal diferencial perante a concorréncia.

Na Maxsul, os entrevistados responderam que através da rede a credibilidade e a
confiabilidade da marca tendem a melhorar, constituindo o principal diferencial perante a
concorréncia. Custos reduzidos, decorrentes das compras conjuntas, também sdo fatores de
diferenciagcdo. Na Aproflor, os entrevistados responderam consolidagdo da marca como
principal diferencial da rede, pois segundo afirma um dos entrevistados, uma marca sélida
transmite seriedade e credibilidade aos clientes, fornecedores e comunidade em geral. A
empresa entrevistada representando a Rede Cena 1, afirma que a formacgdo de redes de
cooperacdo € a melhor oportunidade para os integrantes se tornarem profissionais mais
competitivos, eliminando assim, suas fragilidades perante o mercado. Integrantes da Rede
Segura, dizem que a partir da formacéo da rede houve melhora significativa nas relagdes com
fornecedores (Cias de Seguro), existindo também uma troca de servicos entre 0s associados,
beneficiando os clientes. A partir de tais dados, pode-se inferir que o trabalho cooperado esta
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trazendo beneficios para os associados, beneficios estes, que seriam dificeis de serem
alcancados se as empresas tivessem atuando sozinhas no mercado.

4.6 Departamentos com melhores resultados nas redes

Este subitem trata dos resultados obtidos separadamente por rede, visto que cada rede
possui suas particularidades, fato que néo justificaria a anélise dos resultados em conjunto.

Analisando as redes separadamente, constatou-se que para 88,23% dos entrevistados
da RedeFort, o departamento de marketing foi o que alcancou melhores resultados ap6s sua
insercdo na rede, seguido pelo departamento financeiro com 47% e comercial com 35,3% dos
entrevistados. Na opinido dos associados da Afamutil, o departamento de producdo e
desenvolvimento e pesquisa foram os que obtiveram os melhores resultados, de acordo com
60% dos pesquisados. Na rede Sulvest, recursos humanos e marketing foram citados por 66%
das empresas visitadas, como destaque depois da associacdo na rede. Todos os entrevistados
da Auto Legal consideraram os departamentos de recursos humanos, marketing e comercial
como sendo detentores de maiores beneficios.

De acordo com 85,71% das empresas da Agivest, o departamento de producéo é o que
estd sendo beneficiado mais significativamente, seguido pelos departamentos comercial, com
71,43% de respostas, desenvolvimento e pesquisa e marketing, ambos com 42,85%. O
departamento de marketing foi o departamento detentor dos melhores resultados na opinido de
56% dos entrevistados da Rede Moda Gaucha, também mereceram destaque os departamentos
de producdo, comercial e desenvolvimento e pesquisa, com 31% cada. Conforme 75% das
empresas da Rede Vest, o departamento de desenvolvimento e pesquisa € 0 que estd
apresentando melhores resultados com a rede, seguido pelos departamentos comercial e de
producdo, ambos com 50%. Entretanto, 25% dos entrevistados acreditam que nenhum dos
departamentos citados apresentou resultado. Para 50% dos membros da rede, o departamento
comercial vem apresentando resultados significativos. O departamento de logistica e
distribuicdo € o de melhor resultado na rede Aproflor, pois 100% dos entrevistados o citaram.
Ja o departamento de producdo aparece em segundo lugar com 65%, percentual significativo
perante & questdo proposta.

Na rede Construir, os departamentos de marketing e comercial foram citados pelos
entrevistados, isso representa que esses departamentos estdo obtendo os melhores resultados
com a rede. Outro expressivo departamento que vem apresentando bons resultados na rede
Construir é o de recursos humanos, citado por 50% dos entrevistados. Esse departamento vem
obtendo significativos resultados, devido aos constantes treinamentos realizados pela maioria
das redes para as empresas que as integram. Entrevistados das redes Ampac, Infosul e Chef
Carnes, dizem que os departamentos de financeiro, marketing e comercial alcancaram
melhores resultados.

Através da visita realizada as empresas, constatou-se que ocorreram melhorias em
86% das empresas apds a sua inser¢do na rede. Algumas melhorias eram condicdes para as
empresas se associarem a rede, outras eram apenas sugestoes. Observou-se que as principais
melhorias foram em relacéo ao marketing, em virtude de poucas empresas possuirem agdes de
marketing antes de se associarem. Layout ou arranjo fisico foi citado por 31% dos
entrevistados, principalmente pelas empresas que colocaram na fachada ou internamente o
nome e o logotipo da rede, como no caso das empresas da RedeFort e Auto Legal. Mudancas
na estrutura organizacional foi considerada uma melhoria obtida na opinido de 27% dos
entrevistados. 29% considerou recursos humanos e qualificagdo dos funcionérios como
melhorias alcancadas através dos cursos oferecidos pela rede. Sistemas de gestdo foi citado
por 24% das empresas pesquisadas, informatizagdo ou sistemas de informacgéo por 16% e
distribuicéo e logistica por 15% como melhorias consideraveis a partir da entrada da empresa
na rede.
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A partir dos dados observados anteriormente, juntamente com a analise das respostas
das empresas que ndao foram citadas na anélise individual, pode ser inferido que o
departamento de marketing foi o que obteve melhores resultados para a grande maioria das
empresas apds a sua insercdo na rede, comprovando que as redes fortalecem a sua marca e
expandem seus negadcios.

4.7 Melhorias ap0s a inser¢do das empresas na rede

Com o intuito de caracterizar de maneira geral a atual situacdo das empresas
pesquisadas decorrentes da participacdo em rede, pedimos aos entrevistados para atribuirem
notas de 1 a 7 a alguns topicos, conforme mostra a Tabela 8.

Tabela 3:
Classificacao da atual situacdo de alguns topicos decorrentes da participacéo na rede

Tbpicos Classificacdo™
Poder de negociacdo 4,9
Marketing 4,89
Motivacdo interna 4,8
Melhorias na organizagdo da empresa 4,64
Atendimento ao cliente 4,5
Acesso a novos mercados 4,24
Acesso a novas tecnologias 4,21
Vendas 4,04
Qualificacdo de RH 4,0
Desenvolvimento de novos produtos 3,96
Acesso a crédito de forneced. e Inst. Financeira 3,93
Resultados Financeiros 3,85

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

Observou-se que a média foi relativamente baixa, nenhum topico foi considerado
satisfatorio ou superior. Poder de negociacao foi o item que obteve maior média (4,9), o que
representa um grande nimero de empresas relativamente satisfeitas com os resultados obtidos
a partir de um volume maior de compras, o que gera maiores facilidades de negocia¢do com
fornecedores, em relagdo a precos, prazos, formas de pagamento, descontos, entre outros.
Pode-se inferir que a satisfacdo ndo foi atingida plenamente, visto que 0s empresarios
esperam adquirir mais vantagens em decorréncia de sua participacdo na rede. Marketing
aparece em segundo, com média de 4,89, mostrando que as empresas estdo sendo
beneficiadas em relagdo a sua marca, divulgacdo, padronizacdo, distribuicdo dos produtos e
acesso a novos clientes. Motivacao interna foi o item que obteve a terceira maior média (4,8),
devido a unido, amizade e ambiente de cooperacdo que se estabeleceu entre as empresas
participantes das redes. Em seguida aparecem a melhoria na organizacdo da empresa, com
média de 4,64 e o atendimento ao cliente que apresenta uma média de 4,5. Tais melhorias no
atendimento foram consequéncia de treinamentos e cursos oferecidos por algumas redes.
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Observa-se que na outra ponta da Tabela 8, a facilidade de obtencdo de crédito junto a
fornecedores e instituicdes financeiras foi um dos itens de menor indice de satisfacdo das
empresas visitadas. Teoricamente a formacdo de redes daria um acesso facilitado a linhas de
crédito, pois conta com maior nimero de empresas envolvidas, dando maior credibilidade.
Porém, na opinido de alguns entrevistados, isto ainda ndo aconteceu, demonstrado através do
baixo indice de satisfacdo, (3,93). Resultados financeiros foi o item de menor média (3,85),
isso demonstra que o baixo poder aquisitivo, que dificulta a situacdo de muitas empresas,
ainda ndo conseguiu ser superado mesmo com a unido de esforcos, presente na formagéo de
redes. Contudo, deve ser levado em consideracdo que a unido ameniza significativamente o0s
impactos da realidade econdmica enfrentada pelas empresas.

5 Consideracdes finais

Devido ao ja citado aumento da concorréncia e competitividade empresarial, as micro
e pequenas empresas procuram formas de se tornarem mais competitivas e permanecerem
atuando, ou até mesmo, atingir novos mercados. As aliancas empresarias tem sido uma boa
alternativa para essas empresas ndo perderem espaco diante de grandes corporagdes, um
exemplo sdo as redes de empresas estudadas nessa pesquisa.

Constatou-se que apenas 14% das empresas pesquisadas ndo tem interesse em
participar de novas aliancas no futuro, um percentual que reflete um possivel alcance dos
objetivos propostos ao ter ingressado em uma rede. Na opinido de 86% dos entrevistados
ocorreram melhorias na empresa apds sua insercdo na rede, sendo que as principais foram em
relacdo ao marketing, layout, recursos humanos e estrutura organizacional, seguidos por
melhorias em seus sistemas de gestdo e informatizacao da empresa.

Conclui-se que as aliangcas empresariais, a exemplo das Redes de Cooperagdo
desenvolvidas no Estado do Rio Grande do Sul, tornam as micro e pequenas empresas mais
fortes e competitivas. Através da unido de esforgos estas vém alcancando beneficios
importantes que vado desde um maior poder de negociacdo até a construcdo ou consolidacdo
de uma marca, beneficios que seriam dificeis de serem obtidos ao se trabalhar
individualmente.

Para atuar em parceria também sdo enfrentados obstaculos como o individualismo,
desconfianga, falta de comprometimento, comunicacéo ineficiente, entre outros. Para que tais
fatores deixem de ser um entrave ao crescimento das redes, o oportunismo individual deve
ceder lugar aos interesses compartilhados, as trocas de conhecimentos e informaces, a
tomada de decisdes de forma colegiada, além da necessidade de passar a ver o concorrente ou
fornecedor como um aliado. Essas adequacfes ndo sdo faceis de serem alcancadas, ja que
envolvem uma grande mudanca na cultura por parte dos empresarios e colaboradores. Sendo
assim, faz-se necessario um certo periodo de tempo para que haja a conscientizacdo de todos
os envolvidos, quanto a necessidade de mudanga dos valores e diretrizes.

Em razédo disso, é preciso planejar, organizar e definir corretamente os objetivos,
condicBes e possiveis beneficios que as redes oferecerdo, deixando especificado desde o inicio
as condicgdes necessarias e 0s regulamentos estabelecidos para a formacao da rede ou insercao
de novos membros. Atuar em parceria requer que cada parceiro dé sua contribui¢do para que
valores sejam agregados a rede e, consequentemente, a todas as empresas que dela fazem
parte. Comprometimento e coopera¢do mutua, tendo em mente que todos os associados estdo
engajados na obtencdo dos mesmos objetivos e serdo beneficiados da mesma forma, sdo
essenciais para dar verdadeiro sentido ao intuito presente na formacdo de uma rede de
cooperacéo, ou alianca de forma geral.
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