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Resumo: O Governo do Estado do Rio Grande do Sul (RS), tendo como objetivo possibilitar
0 crescimento de empresas de micro e pequeno porte, desenvolveu ha seis anos o programa
“Redes de Cooperacdo”, que defende a associacdo de empresas visando, através do
fornecimento de suporte técnico, possibilitar o desenvolvimento e o crescimento sustentavel
destas organizac6es. Com objetivo de verificar qual o impacto e a contribuicdo que 0 mesmo
vem tendo sobre as empresas participantes, sob o ponto de vista dos empresarios, 0 presente
trabalho articula a relacdo governo-empresas-universidades, na promoc¢édo do desenvolvimento
local e regional. O objeto de estudo foi a rede MACSUL constituida por 15 lojas de materiais
de construcdo. A pesquisa foi feita de forma qualitativa e quantitativa, utilizando-se o método
de pesquisa de campo, através da técnica de aplicacdo de questionario e entrevista.
Finalmente, de acordo com os dados que foram coletados, concluiu-se que a rede MACSUL
estd em crescimento e a implantacdo deste novo modelo de gestdo de pequenas empresas foi
positiva para as lojas da rede estudada, pois seus proprietarios avaliaram como positiva a
participagdo em uma rede de empresas.

Palavras-chave: Redes Empresariais. Governanga Corporativa. Criagdo de Valor.

Abstract: Aiming at enhancing small business growth, the Rio Grande do Sul State
government developed a program entitled “Redes de Cooperagdo / Business Net” six years
ago. This program advocates business associations having as its objective to foster the
sustainable growth and development of these organizations through technical support. This
project aims at verifying its impact and contribution on the organizations which are
participating from the organizations™ point of view. This work articulates the relationship
Government-Organizations-Universities promoting local and regional development. This



paper focused on the Macsul net, witch is formed by 15 shops. The research is qualitative and
guantitative and uses the survey method, with a questionnaire application and interviews to
obtain data. Finally, according to the collected data, the conclusion is that the Macsul net is
growing and the introduction of this new small business management model is positive to the
stores studied because their owners have evaluated as positive their participation in a business
network.

Key-words: Business Net. Corporative Governance. Value Creation.



Introducéo

A competitividade pode ser conceituada como a qualidade de um organismo
sobreviver em um determinado ambiente. Na meté&fora bioldgica das organizagdes, Morgan
(1996) salienta que na natureza, manter-se vivo requer certas habilidades, entre elas, ataque e
defesa, conhecimento de si mesmo e de seus adversarios, além de uma boa percepcdo do
ambiente na qual se esta inserido. Para as organizacdes que ndo querem se tornar espécies em
extingdo a competitividade deve ser uma qualidade indispensavel. Para Porter (1989, p. 01) “a
busca de uma posicdo competitiva favoravel (...) visa estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia”.

Justamente com este proposito, as organizacGes estdo em constante adaptacéo,
moldando-se ao seu macroambiente, através de novas formas e modelos de gestdo, novas
arquiteturas e estratégias para perpetuarem sua existéncia. Dentro destas novas formas
organizacionais, as redes de empresas tém ganhado bastante énfase no atual momento
competitivo, principalmente entre as PME’s (pequenas e médias empresas). O exemplo mais
notdrio do sucesso das redes empresariais vem da peninsula italiana, mais precisamente na
regido Norte. Nesta regido surgiram sistemas econémicos locais altamente competitivos. Estes
sistemas sdo formados por redes de pequenas e médias empresas que buscam na cooperacao a
estratégia para competir globalmente e fazer frente as grandes corporacdes. Segundo
Casarotto & Pires (2001) e Putnam (1998), existem, nesta regido, praticamente uma empresa
para cada 13 habitantes. As empresas permanecem pequenas, porém com um grande
acréscimo de competitividade, o que tem gerado resultados benéficos para a regido, pois 0
desenvolvimento e a qualidade de vida ficam evidenciados.

A exemplo da Terceira Italia, prevalecer diante de um mercado globalizado e a cada
dia mais dinamico e veloz, passa a ser a questdo que define o crescimento ou a faléncia de
uma organizacao. A constituicdo de redes empresarias de cooperagdo acaba por assumir um
papel relevante no contexto politico, cultural, social e principalmente econémico, pois a
sociedade contemporanea esta inserida em um contexto globalizado e extremamente
competitivo, onde mecanismos de cooperacdo empresarial e associativismo, podem levar as
empresas de pequeno porte a alcancar forca competitiva.

O presente trabalho consiste em um estudo de caso, cujo objeto de analise foi uma
rede de empresas de materiais de constru¢do somando 15 associados, localizada no Estado do
Rio Grande do Sul (RS). A pesquisa verificou a contribuicdo da estratégia de redes de
cooperacao na gestdo das empresas associadas, realizando consideragdes quanto a formacao
de redes empresariais e a contribuicdo do Governo do Estado para viabilizar a criacdo de
redes de cooperagéo. Inicialmente, aborda-se teoria de formacdo de redes, a contribuigéo do
Governo do Estado e a governanca de redes. Apds, apresenta-se a metodologia, a descricao da
unidade de anélise, resultados e consideracdes e recomendacdes para futuros trabalhos.

1 Formacao de redes de cooperacdo empresarial

No campo econémico, as redes, conforme Willianson (1985), sdo formas
organizacionais que estdo entre a hierarquia e 0 mercado, ou Seja, variam entre uma
integracdo total hierarquica até a total individualidade do mercado. Trazendo o termo “rede”
para 0 plano social, pode-se definir como *“conjunto de atores que possuem relagoes
duradouras de repetidas trocas, um com o outro e, a0 mesmo tempo, sem uma autoridade
organizacional legitima para arbitrar e solucionar disputas que podem surgir durante a troca”
(PODOLNY E PAGE, 1998, p.59). Esta definicdo sugere que uma rede organizacional tem
relacbes duradouras entre os atores e auséncia de autoridade instituida para regular estas
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relacdes. Neste sentido, a ideia das redes de empresas representarem formas hibridas entre
mercado e hierarquia, conforme apresentado por Willianson (1985), se torna questionavel.
Para Podolny & Page (1998), as estruturas em rede possuem uma légica prépria, com
vantagens Unicas, ndo sendo possiveis de se alcancar na relacdo dicotbmica mercado-
hierarquia.

No entanto, Baldi & Lopes (2002), argumentam que tanto economistas como
socidlogos estdo corretos, porém enxergaram apenas parte do assunto. Para eles, as redes
podem adquirir ambos os formatos organizacionais. As diferencas de estrutura e propoésito
fazem surgir por um lado, caracteristicas parciais de mercado-hierarquia, tais como joint
ventures', que podem pautar-se em mecanismos estruturais de coordenacéo, utilizando-se de
contratos para evitar qualquer tipo de oportunismo. Por outro lado, certas redes podem pautar-
se em lacos sociais, onde os atores ndo consideram o oportunismo como fator determinante e
buscam na confianca, reciprocidade e ajuda mutua a base para suas relagdes.

No campo da estratégia empresarial as redes podem oferecer vantagens competitivas
na Cadeia de Valor", nos elos verticais e horizontais (PORTER, 1989). Estas
... compreendem um conjunto de relacBes empresariais, tanto horizontais como
verticais, com outras organizagbes, sejam elas os fornecedores, clientes,
concorrentes, ou outras entidades, inclusive relagbes entre inddstrias e paises. As
redes sdo compostas por acordos interorganizacionais que ddo suporte e
significado estratégico para as empresas que as compde e incluem aliancas

estratégicas, empreendimentos conjuntos, sociedades de comprador-fornecedor em
longo prazo... (GULATI, NOHRIA E ZAHEER, 2000, p. 204).

O caréter de relagdes duradouras bem como a intencdo estratégica da rede demonstra
gue as empresas buscam nas relacdes em rede a protecdo necessaria para sobreviver no longo
prazo. Entretanto, a cooperacdo mutua entre as partes envolvidas é condi¢do sine qua non
para o sucesso da rede, pois o paradigma da estratégia cooperativa tende a diferir das visdes
estratégicas tradicionais que se apdiam no paradoxo instavel do paradigma “perde-ganha” que
geralmente promove a desconfianca mutua (LORANGE e ROOS, 1996).

Gonzélez (2003), ao tratar a questdo da cooperacdo entre empresas, salienta que os
principais enfoques tedricos sobre 0 assunto sédo:

e Custos de transacao, onde a cooperacdo entre empresas reduz o oportunismo da hierarquia e
prevalece contra a racionalidade limitada do mercado. O beneficio inicial esta na reducao dos
custos baseados em acordos cooperativos verticais;

e Conduta estratégica, onde as empresa buscam alcancar vantagens competitivas no longo
prazo atraves da co-opeticdo, principalmente em acordos horizontais;

e Enfoque organizacional, onde os acordos horizontais, verticais e transversais produzem a
aprendizagem organizacional devido a relacGes de troca de informagdo e conhecimento,
recursos e capacitacoes.

Hegert e Morris apud Lorange e Roos (1996), em pesquisa sobre os fatores que
motivaram empresas a buscar aliancas estratégicas identificaram quatro determinantes
principais:

e Obter um meio de distribuicdo e de prevencao contra concorrentes;
e Ganhar acesso a novas tecnologias e diversificacdo em novos negécios;
e Obter economia de escala e atingir integracdo vertical;

e Superar barreiras alfandegarias/legais.



Para Lorange e Roos (1996) um bom plano de negdcio, harmonizando interesses,
buscando a complementaridade entre as partes, pode sim, tornar uma alianca estratégica
competitiva. As motivacGes das empresas para adotarem estratégias em rede ndo precisam ser
necessariamente idénticas, nem mesmo as suas intencdes estratégicas. O que importa mesmo
é o carater sinérgico das motivacdes e intences.

Haja visto a grande competicdo verificada atualmente entre as empresas, o
crescimento constante de custos de adocdo de tecnologia e de captagdo de novos clientes,
aliado as oportunidades possiveis com a ado¢do do sistema de redes de empresas, 0 Governo
Gaucho criou em 1999 o Programa Redes de Cooperacao. Esta acdo se deu visando contribuir
para o desenvolvimento dos pequenos negécios no Estado, que possui forte vocacdo
empreendedora e exportadora. O programa tem oportunizado a micro, pequenas e médias
empresas uma alternativa estratégica para crescer, sair do amadorismo e consolidar-se no
setor em que atua. O topico seguinte relata brevemente a contribuigdo deste programa.

2 Contribuicdo do Programa Redes de Cooperacéo

Vendo o despontar dessa nova forma de organizacdo entre pequenas e médias
empresas e a importancia que esse tipo de organizacdo tem para o Rio Grande do Sul, o
governo deste Estado implantou o Programa de Redes de Cooperac¢do. Com isso, 0 mesmo
consolidou novos instrumentos de politicas puablicas que tém por objetivo promover a
fortificacdo de micro e pequenas empresas, ocasionar um ambiente que instigue o
empreendedorismo e dar suporte técnico para a formacdo destas redes, assim como para a
consolidacdo e desenvolvimento destas no mercado. Logo, esse programa visa fomentar a
ampliacdo da capacidade competitiva de empresas de pequeno porte, gerando beneficios para
as empresas e também para as regides onde estas se localizam.

O programa, de acordo com a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais do Estado do RS (SEDAI), foi elaborado em 1999 e implantado pelo governo
no ano de 2000, tendo se consolidado no Estado com a ajuda da SEDAI e algumas
universidades gauchas, 6rgdos que colaboram na implantacdo e desenvolvimento desse
programa. O governo é responsavel pelo repasse de recursos financeiros ao SEDAI e as
universidades conveniadas para que possam concretizar 0s objetivos de incentivo ao
desenvolvimento da pequena empresa. A SEDAI é responséavel pela gestdo do programa e
pelo treinamento dos profissionais que irdo trabalhar nas universidades conveniadas
diretamente com a comunidade ajudando na formacdo de redes empresarias. Logo, as
universidades, com o0s recursos que recebem, mantém um escritério destinado a este
programa, onde profissionais geralmente oriundos das areas de economia e administracéo
trabalhnam prospectando pequenas empresas que queiram atuar em forma de redes
empresariais e que preencham os requisitos pré-estabelecidos, ajudando posteriormente na
formacdo destas redes e na gestdo das mesmas até que estas se tornem independentes e
profissionais (SEDAI, 2004).

Nota-se, portanto, que 0 programa visa reunir empresas com interesses congruentes em
Redes de Cooperacdo, constituindo uma entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de
capital, que mantém a independéncia legal e a individualidade de cada empreendimento
participante, onde estas empresas associadas encontram-se em estado de coopeticdo". A
consolidacdo de uma rede de empresas permite a realizacdo de acdes conjuntas, facilitando a
solugdo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades que isoladamente ndo
seriam possiveis. As empresas participantes conseguem reduzir e dividir custos e riscos,
conquistar novos mercados, qualificar produtos e servicos e acessar novas tecnologias
(SEDALI, 2006).



2.1 O papel da governanca em redes

Segundo Verschoore (2004), governanca pode ser conceituada como o poder de gerir,
dirigir, comandar um negdcio durante algum tempo. Ja governanca corporativa diz respeito a
um sistema em que as empresas ou sociedades sdo dirigidas e controladas por todos os
envolvidos diretamente com estas, sejam 0s empresarios, 0s acionistas, 0s cotistas, a diretoria,
0s executivos, etc. Neste tipo de governo todos participam das tomadas de decisdes. Este tipo
de governanca tem sido considerado ideal, visto que possui como objetivo aumentar o valor
da sociedade empresarial, facilitar o acesso ao capital e ajudar na perenidade da empresa no
mercado. A boa governanga corporativa ocasiona uma administragdo melhor e mais coerente,
que busca o beneficio de todos os associados da empresa, no caso de redes de cooperacao a
todos os associados a rede empresarial.

Na visdo de Steiberg (2003)", governanga corporativa pode ser entendida como o
conjunto de praticas e de relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de
administracdo, diretoria executiva, auditoria independente e conselho fiscal, com objetivo de
aprimorar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital. De forma resumida, o
autor expde que esse modelo de gestdo, assim como visto por Vershoore (2004), visa criar um
ambiente de controle dentro de um modelo em que a distribuicdo do poder é relativamente
simétrica.

As redes de cooperacdo que conseguem praticar este tipo de governanca
adequadamente adotam como fundamentos a transparéncia de sua gestdo, a prestacdo de
contas e a equidade. Se isto ndo ocorrer e houver em algum momento abuso de poder por
parte de algum sécio ou do gestor da rede, ou fraudes por uso de informacdo privilegiada,
comegam os problemas na gestdo deste arranjo empresarial, que pode acarretar até mesmo no
fracasso e faléncia da rede.

A eficiente administragdo das interag0es entre estas empresas necessita de um
conjunto complexo de mecanismos de governanca, do que no caso de uma empresa. Segundo
Houaiss (2001) a palavra mecanismo neste caso pode ser definida como um conjunto de
elementos que concorrem para a atividade, para o funcionamento, de uma estrutura organica.
Devido a inexisténcia de assimetrias de poder e de relagcBes hierarquizadas, torna-se
necessario um co-alinhamento de objetivos através de meios econémicos e sociais, desta
forma, permitindo o controle. O controle e o co-alinhamento de objetivos podem ser
alcancados pela definicdo de normas e parametros éticos entre os associados a rede.

RING & VAN DE VEN (1994), descrevem trés etapas para que seja possivel o
desenvolvimento destas relacBes, que sdo: o estdgio de negociagbes, 0 estagio do
comprometimento e o estagio de execucdo das relagdes de cooperacdo. No primeiro estagio
ocorrem as negociacfes, em que todos os integrantes da rede se reinem e expdem suas
pretensfes, seus anseios, expectativas e incertezas, formulam juntos o objetivo comum do
grupo e o que eles esperam obter com as negocia¢Ges, como por exemplo: diminui¢cdo no
custo da matéria-prima que precisam comprar, melhoria no marketing organizacional,
melhorias tecnoldgicas, etc. Logo ap6s, comeca a negociacdo propriamente dita. O grupo,
apos a melhora no seu poder de barganha, a partir da unido das empresas comega 0 processo
de escolha, argumentam com os fornecedores questdes de preco, prazos para pagamento,
entrega, entre outras.

Ja no estagio do comprometimento, que é fundamental para se atingir uma adequada
governancga corporativa, as partes envolvidas estabelecem obrigacdes e regras que precisam
ser respeitadas e seguidas para que se efetive um bom relacionamento entre as empresas que
constituem a rede empresarial. Também sdo definidas nesta etapa as estruturacfes da
governancga, ou como sera o processo de governanca nesta organizacgdo, qual sera o papel de
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cada associado, quais serdo as responsabilidades gerais dos socios, e que tipo de direitos lhes
serdo concedidos. Esta definicdo podera ocorrer por contrato registrado em cartério, que é um
meio mais formal, ou por simples ato de aceitagcdo das partes, que seria um meio informal. O
mais importante neste estagio € que os membros deste grupo confiem uns nos outros e que
estejam comprometidos com a verdadeira sustentacdo deste modelo empresarial e com o
desenvolvimento da rede de empresas da qual estdo a integrar, pois s6 assim poderdo atingir
bons resultados (RING e VAN de VEN, 1994).

No estdgio da execucdo das relacdes de cooperacdo tudo o que foi anteriormente
tratado deve ser efetivado. As normas e regras estabelecidas devem ser seguidas, 0s
integrantes da rede comecam a executar suas funcdes, comprando matéria-prima, negociando
precos, prospectando novos sdcios, executando politicas de marketing para a rede,
gerenciando esta. E neste periodo que as relacdes interorganizacionais se aprofundam e
ganham consisténcia, a partir das relacfes interpessoais que comegam a acontecer.

Outra questdo importante, de acordo com Verschoore (2004) citando Park (1996), é a
existéncia de uma central de coordenagdo da rede, uma entidade formada por profissionais
nao integrantes das empresas que possuem a funcédo de controlar as relagfes entre as empresas
e administrar o processo de tomada de decisdo coletiva. A central citada direciona os esforcos
dos membros das redes para as metas coletivas desta instituicdo. Esta central é investida de
poder decisério sobre os membros individualmente, monitora as atividades cooperativas das
demais empresas e impdem penalidades, se for o caso.

No RS, segundo a SEDAI (2006), a grande maioria das redes empresariais de
cooperacdo formadas ou em formacdo contaram ou contam com a ajuda dos executivos dos
escritorios de redes de cooperacdo de algumas universidades do Estado, durante os seus
primeiros anos de vida. Estes profissionais sdo 0s gestores destas redes e através do suporte
fornecido pelo programa redes de cooperagdo desenvolvidas pelo governo do estado
administram estas redes até 0 momento em que elas estejam prontas para se tornarem redes
profissionais. Logo, como é possivel observar, estas redes desde o comego sdo gerenciadas
por uma central de coordenacdo. Este pessoal especializado, responsavel pela gestdo deste
modelo empresarial é treinado e capacitado através de programas oferecidos pelo governo do
Rio Grande do Sul, através da Secretaria de Desenvolvimento dos Assuntos Internacionais.

Em sintese, além do disposto anteriormente, sobre 0s estagios que devem ser
obedecidos na construcdo de uma adequada Governanca Corporativa, deve-se procurar formar
um escritorio com profissionais especializados de acordo com a necessidade da rede, apds a
rede se tornar profissional. Isto se faz necessario para que esses executivos ajudem 0s
empresarios na gestdo do negdcio, na solucdo de conflitos interorganizacionais que venham a
surgir e possam formular juntamente com os socios da rede empresarial um planejamento
estratégico que vise o desenvolvimento e a sustentabilidade das empresas associadas, bem
como ajudar na elaboracdo de um plano de acdo que possibilite a execucdo eficiente e eficaz
deste plano de negdcios. Portanto, o caminho para uma préspera Governanga Corporativa esta
na unido, na confianca e no comprometimento de todos os atores envolvidos (executivos,
empresarios, governo e universidades).

3 Metodologia

Para o trabalho proposto foi utilizado, como procedimento metodolégico, 0 método de
estudo de caso, uma estratégia de pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenémeno e o
contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia séo utilizadas (YIN,



2001). A preferéncia por este método deve-se ao fato de ser o mais adequado ao problema de
pesquisa que envolve estudos organizacionais e gerenciais, possibilitando uma analise
aprofundada, levando-se em conta 0 contexto. Quanto aos objetivos, a pesquisa foi
exploratdria e descritiva, pois além de descobrir novas relacdes dentro da amostra, procurou
descrever as caracteristicas ja existentes nesta.

A unidade de andlise foi a Rede de materiais de constru¢do MACSUL, onde foram
efetuados estudos em todas as empresas associadas que constituem esta rede. Esta rede é
constituida por 15 lojas de materiais de construcao, todas situadas no Estado do Rio Grande
do Sul. A MACSUL foi escolhida para ser estudada por se tratar de organizacao profissional,
independente e bem estruturada, o que facilitou os estudos a respeito do tema da pesquisa.

Para a coleta de dados privilegiou-se a técnica de aplicacdo de questionario, entrevista
e dados de fontes secundarias. O questionario, com questdes abertas, foi aplicado no més do
novembro de 2006 a todos os proprietarios de lojas da rede. Foram enviados quinze
questionarios, e destes, 10 retornaram respondidos. Paralelamente, foi entrevistada a
executiva e o gestor de negdcios da rede. A entrevista foi realizada em dezembro de 2006 com
a executiva e o gestor de negocios da MACSUL e também era composta por questfes abertas,
onde as respostas foram registradas em audio e transcritas para o formato Word. As fontes
secundarias utilizadas foram o site da rede, na internet, documentos da organizacdo (atas,
relatérios).

E importante ressaltar que, como estudo de caso, as conclusdes desta pesquisa ndo
podem ser generalizadas para outras situaces. Os dados se referem exclusivamente a rede e
as empresas entrevistadas. Os nomes dos proprietarios bem como das empresas ndo sdo
revelados, pois esta foi uma condicdo para a realizagdo do estudo.

4 Descricdo do caso rede MACSUL

A rede MACSUL obteve apoio, em sua criacdo, do escritorio de redes de cooperagédo
da Universidade Catdlica de Pelotas (UCPEL). Nos primeiros anos de vida, os executivos do
programa redes de cooperacao desta universidade a administrava, e esta recebia incentivos do
governo para que Viesse a prosperar, COMO Cursos, congressos, palestras, destinados aos
empresarios donos das lojas de materiais de construcdo, para que viessem a aprofundar seus
conhecimentos na area, tornarem-se mais motivados e aprenderem técnicas administrativas
para que pudessem melhor gerir seus negocios.

Nesta época, a rede MACSUL fazia suas assembléias com a ajuda dos executivos ja
citados. Os estagios expostos como fundamentais por este trabalho para se atingir a adequada
governanga corporativa, a saber, 0s estadgios de negociacdo, comprometimento e execucao,
seguiam amenos, pois estava em fase de formacéo e a rede ndo era ainda afligida por muitos
conflitos interorganizacionais. Além disso, 0 nimero de empresas que integravam a rede era
menor, eram a principio oito lojas, algumas ainda com certa dificuldade em se consolidar
neste sistema organizacional.

A rede em um curto espaco de tempo conseguiu se fortalecer, crescer, e consolidar-se
no mercado através da melhora gradativa de sua governanca corporativa e sentiu assim a
necessidade de tornar-se profissional, criando assim seu préprio escritério de gestdo e
desvinculando-se parcialmente da universidade e do programa governamental. Atualmente, o
estagio de desenvolvimento da governanca corporativa da rede de lojistas de materiais de
construcdo estudada encontra-se em estado intermediario, tendo sofrido muitas melhoras, e
aumento da participacdo na gestdo da rede pela maioria dos associados.



A rede MACSUL compartilha com seus associados desde 0 seu surgimento a
necessidade de se agregar valor aos produtos e servigcos oferecidos como forma de aumentar
seu poder de barganha, satisfazer seus clientes, e diferenciar-se dos demais concorrentes,
aumentando deste modo sua margem de lucro e tornando maior seu poder competitivo
(MACSUL, 2007). O processo de criagdo de valor na MACSUL comeca a partir do momento
gue determinada organizacao ingressa na rede, pois esta sofre obrigatoriamente alteracfes na
sua estrutura fisica interna e externa, mudando sua fachada, o modo de disposicdo dos
produtos internamente, entre outros. Também fica sujeita a utilizacdo do nome da rede, a
saber, “MACSUL” na sua fachada.

Posteriormente a fase de adequacdo fisica, os proprietarios da loja de materiais de
construcdo que ingressaram na rede, juntamente com os funcionarios, participam de
treinamentos que ensinam o que é uma rede, qual é o objetivo, quais devem ser as atitudes
tomadas por associados novos, bem como deve ser feito o atendimento aos clientes a fim de
deixa-los mais satisfeitos. Outras formas de agregacdo de valor que sdo utilizadas pela Rede
sdo as estratégias de marketing coletivo, que visam divulgar as empresas e 0s produtos que
elas vendem, bem como demonstrar a qualidade do atendimento e o foco no cliente que estas
possuem (MACSUL, 2007).

5 Analise dos resultados

Adotou-se para a andalise dos resultados a apresentacdo em quadros contendo 0s
percentuais das respostas, juntamente com depoimentos coletados nas entrevistas. A primeira
pergunta questionou a satisfacdo do associado com relacdo a governanca da Rede MACSUL.
Analisando as respostas, conforme o Quadro 1, percebe-se que 30% dos respondentes estéo
satisfeitos, destacando a melhoria na gestdo do negocio através do aprendizado, 50%
parcialmente e 20% ndo estdo satisfeitos. Vale lembrar que a amostra é de 10 empresas
respondentes.

“...ap6s o ingresso na rede sempre fui um integrante ativo, 0 que proporcionou um
30% Sim grande aprendizado, além de uma melhoria significativa na gestdo da minha
empresas empresa.”

“...existem alguns proprietérios de lojas MACSUL que ndo colaboram para a gestao
20% Néo da rede, querem apenas o0 beneficio que a rede proporciona, porém nao se
preocupam em cooperar para gue estes sejam atingidos.”

“... existe ainda a falta de participacdo de alguns associados nas tomadas de
50% Parcialmente | decisGes, nas reunibes e assembléias, em eventos, entre outros, o que acaba por
dificultar a governanca geral da rede, visto que nem todos colaboram.”

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Quadro 1: Satisfagdo quanto a governanca assumida pela rede MACSUL.

A proxima questdo indagou se 0s empresarios participavam ativamente da governanca
da rede, juntamente com a executiva e o gestor de negocios da rede. As respostas obtidas
foram: 20% julgam participar, 50% parcialmente e 30% assinalaram que nédo participam da
governanca (Quadro 2). Este quadro aponta para dificuldades de mudanca de cultura de
gestdo, pois 0 empresario deixa de atuar isoladamente, para ter uma postura coletiva do
negocio.



. “... participo de todas as assembléias, reunides, eventos, e sempre colaboro nas

20% Sim -
tomadas de decisdo.

“... acredito ndo estar contribuindo muito com a rede, prejudicando muitas vezes a
MACSUL, no que tange a seu desenvolvimento.”
“... sou participante, mas acredito que posso ajudar bem mais na gestdo da MACSUL,
50% Parcialmente | principalmente participando de modo mais ativo nos eventos e palestras oferecidas
pela mesma.”
Fonte: Pesquisa direta, 2006.

30% Néo

Quadro 2: indice de participacdo dos empresarios na gestdo da referida rede.

A questdo seguinte procurou levar o empresério a comparar a administracdo da sua
empresa anteriormente a existéncia da Rede MACSUL, questionando se a empresa
atualmente esta sendo melhor administrada. Conforme o Quadro 3, obteve-se 70% das
respostas afirmativas, 20% parciais e 10% negativas, evidenciando a nitida melhoria
percebida pelo empresario na administracdo do seu negécio.

. “... obtive um aumento significativo na qualidade da gestdo de minha loja, em todos
70% Sim -
0s sentidos.
10% Nao “... ndo percebi modificacfes na estrutura administrativa de minha loja.”
20% Parcialmente | “... em algumas areas obtive melhorias, porém em outras ndo percebi diferenga.”

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Quadro 3: Ocorréncia de melhorias na administracdo das empresas associadas.

A préxima questdo destacou o incentivo dado pelos gestores da rede quanto a
agregacdo de valor, sendo que, 90% dos respondentes assinalaram positivamente e 10%
parcialmente, conforme o Quadro 4. Estas respostas sugerem o efeito positivo vinculado a
rede empresarial quando o assunto é agregar valor. A questdo levou em consideracdo que
agregacdo de valor deveria ser considerada como melhorias feitas na estrutura da loja, criagcdo
e divulgacdo de uma marca propria, no caso a marca MACSUL, melhoras na qualidade do
atendimento ao cliente, entre outras.

“... tanto a executiva, quanto o gestor de negdcios, incentivam a agregacao de valor
aos servigos e produtos oferecidos pela loja, através da rede houve o incentivo que
alavancou tanto a estrutura fisica das empresas, quanto a qualidade no atendimento
ao cliente.”
00% Nao -
10% Parcialmente | sem depoimentos.
Fonte: Pesquisa direta, 2006.

90% Sim

Quadro 4: Ocorréncia de incentivo a agregacéo de valor.

Seguindo 0s questionamentos, perguntou-se se a partir da agregacdo de valor ao
produto e servico, percebeu-se 0 aumento no nimero de clientes. As respostas no Quadro 5
apontam que 30% afirmam perceber o aumento de clientes, 50% parcialmente e 20%
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responderam negativamente. O que sugere que efetivamente existem fatores conjunturais que
exercem pressdo sobre 0s negdcios limitando o potencial de desenvolvimento da rede.

i | |
“... a estrutura fisica da loja, interna e externamente, melhorou, bem como a forma de
30% Sim atendimento através de treinamento para os funcionarios, o que foi percebido pelos
clientes.”
20% Nao Atribuido a fatores conjunturais externos a rede.

“... em alguns casos obteve-se éxito econdmico devido @ marca MACSUL, mas em
50% Parcialmente | outros casos ndo houve alteragdes no seu desempenho financeiro e nem alterado o
ndmero de clientes.”

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Quadro 5: Ocorréncia do aumento no numero de clientes a partir da agregacao de valor.

Com relacdo a melhorias na empresa no que diz respeito a qualidade de atendimento,
infra-estrutura, e do modo como a sociedade onde a sua empresa esta inserida vé a sua
organizacdo empresarial, apos o ingresso na Rede MACSUL. Conforme o Quadro 6, dos
respondentes, 40% perceberam melhorias e 60% perceberam parcialmente.

40% Sim percebe-se que a sociedade em ge(al notou melhorias na ipfra-est(utura e na
qualidade do atendimento declararando inclusive que estamos mais organizados.”

00% Néao -

“... N0 que tange aos clientes que a loja ja possuia todos notaram a melhoria. J& os

60% Parcialmente | clientes em potencial perceberam em menos as alteracdes positivas feitas nas lojas,

pois o que eles melhor identificaram foi a nova fachada.”

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Quadro 6: Ocorréncia de melhorias na qualidade de atendimento e na infra-estrutura da loja.

A sétima questdo procurou evidenciar melhorias no desempenho econémico-
financeiro das empresas apos o ingresso na Rede MACSUL. As respostas obtidas, conforme o
Quadro 7, revelam que 70% dos empresarios percebem haver um aumento significativo em
termos de desempenho econémico-financeiro.

“Houve um aumento significativo no desempenho econémico e financeiro devido a
70% Sim divulgacdo do nome da empresa, aumento nos lucros e crescimento no namero de
clientes apos ter se tornado parte da rede empresaria.”
“N&o se obteve aumento no desempenho econdmico-financeiro das lojas, visto que
neste periodo enfrentamos outros tipos de problemas externos a rede que nos impediu
de crescer. Se ndo fizéssemos parte da rede de cooperacdo MACSUL estariamos
ainda em pior situagéo.”

00% Parcialmente | -
Fonte: Pesquisa direta, 2006.

30% Néo

Quadro 7: Ocorréncia de melhorias no desempenho econémico-financeiro.

A ultima questdo abordou a unido dos empresarios que constituem a rede MACSUL e
a percepcdo do empresario quanto ao aumento no poder competitivo de sua empresa.
Conforme o Quadro 8, foram 75% de respostas afirmativas.
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“O aumento no poder competitivo se deu principalmente no que diz respeito a
facilitacdo da negociacdo com fornecedores, onde se passou a ter aumento na

75% Sim J - L g .
margem de lucro; e maior facilidade em conseguir financiamentos para suas
empresas.”
“N@o houve uma significativa diferenca no que tange ao aumento no poder
25% Néo competitivo devido a pouca participacdo que tem na governanca da rede e a cultura

da regido onde estdo inseridas.”
00% Parcialmente | -
Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Figura 8: Ocorréncia de aumento no poder competitivo das organizagdes estudadas.

A maioria dos associados da Rede estudada acredita que a formacdo da rede
proporciona mais forga para competir no mercado. A unido e a cooperagédo segundo estes, em
prol de um objetivo comum leva a obtencdo de resultados mais lucrativos do que se
competissem no mercado isoladamente.

6 Consideracdes finais

O estudo de caso da rede de empresas de materiais de constru¢do MACSUL,
evidenciou a contribuicdo da estratégia de redes de cooperacdo na gestdo das empresas
associadas. A aplicacdo da pesquisa na rede consultada tornou possivel visualizar o0s
beneficios que surgem para 0s pequenos empresarios que participam de redes de cooperacéo.
Os beneficios que a rede proporciona através da agregacao de valor a seus produtos e servi¢os
e também os aspectos negativos como a perda parcial da autonomia individual das lojas.

As principais contribuicdes proporcionadas pela rede as empresas participantes,
evidenciadas na pesquisa foram: 1) aprendizado quanto a gestdo do negdcio; 2) a melhoria na
administracdo da empresa; 3) incentivo para alavancar a estrutura fisica e a qualidade no
atendimento ao cliente; 4) melhoria da imagem da empresa junto a clientes e sociedade; 5)
aumento no desempenho econdmico-financeiro e 6) aumento do poder de barganha junto a
fornecedores.

As principais dificuldades evidenciadas na pesquisa foram: 1) mudanga na cultura de
gestdo, pois o empresario deixa de atuar isoladamente, para ter uma postura mais coletiva do
negocio; 2) apesar da protecao dada pela rede, ainda existem fatores conjunturais externos que
limitam ganhos, o que se reflete em alguns associados;

Salienta-se assim que este tipo de arranjo empresarial esta sendo relativamente
benéfico para a gestdo das pequenas empresas que estdo associadas, pois a rede esta
conseguindo proporcionar melhorias tanto em termos estruturais, bem como na gestdo do
negocio, o que resulta em melhores desempenhos econémico-financeiro. Por outro lado, com
relacdo as dificuldades evidenciadas, sugere-se duas possibilidades que talvez possam
contribuir. Primeiro, uma maior sensibilizacdo do empresario para cooperacdo e segundo,
estudos sobre a competitividade do setor para verificar possibilidades de melhor explorar a
estratégia coletiva de redes empresariais.

Destaca-se finalmente que, de acordo com os dados coletados na entrevista, a rede
MACSUL esta em crescimento, mas para que este se dé de modo eficiente e sustentavel
torna-se relevante a colaboracéo e participacdo constante de todos os empresarios associados
a rede. Como limitacdo da pesquisa salienta-se o estudo de um caso apenas (uma unica rede
pesquisada), sendo que os resultados sé podem ser aplicados a propria rede estudada. Sugere-
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se que estudos futuros possam ampliar a amostra de pesquisa e buscar elucidacGes para as
problematicas encontradas na rede MACSUL.
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