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RESUMO

Esta Dissertagdo estuda as Redes de cooperagdo Agafarma e Redecore do Estado do Rio
Grande do Sul 4 luz da teoria da coopeticdo, que tem se apresentado como um campo de
estudo relevante da Administracdo Estratégica quando se pretende avaliar o relacionamento
nestas redes horizontais de cooperacdo. O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar os
elementos-chaves que caracterizam a coopeticdo nas Redes Horizontais de pequenas e médias
empresas do Rio Grande do Sul. A estratégia de pesquisa adotada foi do tipo estudo de casos
multiplos, com investigagao qualitativa , que teve como técnica de coleta de dados entrevistas
com roteiro semi-estruturado em profundidade e andlise documental. Os respondentes foram
associados e gestores das Redes Agafarma e Redecore. Os dados foram tratados e analisados
de forma separada a fim de se obter o resultado final. De acordo com os resultados, pode-se
inferir que os elementos-chaves da coopeticao identificados a partir da teoria encontram-se
presentes nas redes estudadas, as quais possuem em graus diferentes todos os elementos
propostos. Destaca-se ainda que elementos como a complementaridade, igualdade e
reciprocidade, formadores da cooperagao, sao mais fortes na redes menor e mais nova, o que €
o caso da Rede Redecore. E elementos como concorréncia, controle e padronizacao,
independéncia e analise de desempenho individual e coletivo, formadores da competicdo, sao
mais freqiientes na rede maior e com mais tempo de mercado, o que ¢ o caso da Rede
Agafarma.Por fim, observa-se que o equilibrio entre os elementos formadores da coopeticao
nas redes de empresas ¢ fundamental para a sustentacdo e o crescimento das redes analisadas

no mercado.

Palavras-chaves: Coopeticdo, Redes Horizontais de Cooperagdo, Elementos-chaves da

coopeti¢ao.



ABSTRACT

This thesis has studied Agafarma and Redecore cooperation networks in the state of Rio
Grande do Sul (Brazil) under the co-opetition theory, a relevant field of study within the
Strategic Management when intending to evaluate the relationships among such cooperative
horizontal networks. The general objective of this research was analyzing the key elements
characterizing co-opetition in horizontal networks of small and medium enterprises based in
Rio Grande do Sul. The research strategy was a qualitative investigation of multiple case-
study, data being extracted from semi-structured deep interviews and documental analysis.
Respondents were associates and managers of Agafarma and Redecore networks. Data were
first individually treated and analyzed. Findings have shown that all the co-opetition key
elements identified according to the theory are present in the studied networks, in different
levels. It must also be highlighted that co-opetition forming elements such as
complementariness, equality and reciprocity are stronger in Redecore, the smaller and newer
network. Co-opetition formers such as competitiveness, control and standardization,
independence and analysis of individual and collective performance are more frequent in
Agafarma, the greater network having longer permanence within the market. Finally, it can be
noted that the balance among the co-opetition forming elements in business networks is

essential for sustainability and growth of the networks analyzed in the market.

Keywords: Co-opetition; Cooperative Horizontal Networks; Co-opetition key elements.
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMES) possuem papel fundamental na economia
mundial, sendo responsiveis pela geracdo de muitos postos de trabalho e formagdo de
renda. O mesmo acontece com as PMES brasileiras, que formam a maior parte do total das
empresas no pais, possuindo poder assim de alavancar o desenvolvimento econdmico
nacional e gerar emprego e renda (SEBRAE, 2007).

No entanto, estas empresas sofrem limitacdes provenientes de seu porte, que lhes
dificultam a exploracdo de seu potencial. Entre as dificuldades encontradas pelas PMEs
sobressaem-se menores escalas de compras e producao, pouca influéncia sobre o ambiente
externo, falta de recursos, barreiras legais e fiscais, dificuldades no acesso a crédito, a
avangos tecnoldgicos, a recursos de gestdo, a fornecedores, o que t€ém levado muitas destas
empresas a se extinguirem nos primeiros anos de existéncia (SEDAI, 2008). Devido a isto,
muitas destas empresas, na busca de resolu¢ao de seus problemas, tem encontrado na uniao
€ na cooperagao, através de arranjos empresariais, uma forma de superar suas dificuldades e
manterem-se no mercado. Entre outros tipos de arranjos empresariais surgiram as redes de
cooperagdo entre empresas de pequeno e médio porte.

A partir da constituicdo destas redes de empresas, pode-se tornar possivel a superacao
de limitacdes, principalmente as referentes a diminui¢do nos custos de compra ou produgao,
aumento da producdo, diminui¢do nos custos com servigos especializados como juridicos,
contabeis e, conseqiientemente, gerando aumento no lucro. Outras vantagens ainda podem
ser obtidas com a formacdo de redes de empresas, como troca de experiéncia e
conhecimento, marketing coletivo e fortalecimento da marca (SEDAI, 2008).

Contudo, devido as organizagdes estarem inseridas em um contexto que requer alta
capacidade de adaptacdo e desenvolvimento constante, outras questdes requerem atengao
especial quando se trata de redes de empresas. E o caso da dificuldade na gestdo destas
aliancas, suas altas taxas de mortalidade, e o complexo paradigma da cooperacdo e
competicdo que ocorrem simultaneamente entre empresas associadas em redes.
Considerando-se estas limitacdes, entre outras, verifica-se a necessidade de formacdo da
capacidade de gerenciamento destas redes, principalmente quanto ao processo de

coopeticio existente nas mesmas (LEAO, 2005).
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Neste contexto, o propdsito desta pesquisa é contribuir na identificacdo dos elementos-
chaves que caracterizam a coopeti¢do nas redes de pequenas e médias empresas do Rio
Grande do Sul.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Sdo vérios os fatores que tornam importantes o estudo das pequenas e médias
empresas, sendo que Souza (1995) destaca os seguintes: estimulo a livre iniciativa e a
capacidade empreendedora; relagdes capital/trabalho mais harmoniosas; possivel
contribuicdo para a geracdo de novos empregos e absorcdo de mao-de-obra, seja pelo
crescimento de PMEs ja existentes, seja pelo surgimento de novas; efeito amortecedor dos
impactos do desemprego; efeito amortecedor das flutuacdes na atividade econOmica;
manutencdo de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regides; contribuicao
para a descentralizacdo da atividade econdmica, em especial na funcdo de complementacao
das grandes empresas; e potencial de assimilacdo, adaptacdo, introdugao e, algumas vezes,
geracao de novas tecnologias de produto e processo.

No entanto, inseridas em um ambiente competitivo, as PMEs, na maioria das vezes,
apresentam certas dificuldades, tais como obter melhores precos e vantagens na compra de
matérias-primas € componentes, custos de participacdo em feiras, custos de campanhas
publicitarias, custos de reciclagem e treinamento da mao-de-obra, atualizacdo tecnoldgica,
acesso a linhas de crédito e financiamento, custos de aluguel, e custos envolvidos na
exportacdo de produtos (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Outras desvantagens referem-se a falta de controle sobre o ambiente externo, tais
como, dificuldades na estrutura gerencial fragil, que normalmente é pouco formalizada,
ndo possui controles quantitativos, enfatiza resultados de curto prazo, e possui tomada de
decisdo intuitiva (LEONE, 1999); maior vulnerabilidade aos efeitos da globaliza¢do, maior
dificuldade para absor¢dao de inovagdes gerenciais e tecnoldgicas, e poder de barganha
reduzido (HASTENREITER FILHO, 2005). Com todas estas limitacdes, a taxa de
mortalidade das PMEs é maior do que a das grandes empresas. Por exemplo, a taxa de

mortalidade das microempresas no Brasil nos tultimos anos foi bastante elevada, sendo
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apenas de 8% a percentagem de empresas que abriram e continuaram em atuag@o até seu
quinto ano de vida (SEBRAE, 2008).

Assim, para ganhar vantagem competitiva frente aos competidores (JARILLO, 1988),
algumas PMEs passaram a constituir redes de empresas em diversos paises do mundo. O
berco destas redes empresariais deu-se na Itdlia, na década de 1970, onde foram formadas
redes de pequenas empresas na regido da Emilia Romagna por iniciativa dos proprios
empresarios influenciados pela cultura local (LAGEMANN, 2004). Posteriormente estas
redes se estenderam para diversos outros paises, as vezes por iniciativa dos proprios
empresarios, as vezes por estimulo governamental, e de instituicdes de ensino e pesquisa. A
organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) possui a¢des para a formacdo de redes em paises
em desenvolvimento como o México, Jamaica, Honduras, El Salvador, Nicardgua, Bolivia,
Marrocos, Paquistao, India, entre outros (UNIDO, 2001). No Brasil, a instituicao
responsavel pelo apoio as micro e pequenas empresas ¢ denominada Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). No Estado do Rio Grande do Sul
verifica-se o apoio da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI),
para o desenvolvimento das PMEs, visto que esta secretaria desenvolveu o Programa
“Redes de Cooperagcao” em parceria com algumas universidades da regido, que busca dar
suporte a formacdo e ao desenvolvimento das redes de empresas no Estado do Rio Grande
do Sul

Para Vinhas e Becker (2006) as pequenas empresas preenchem uma lacuna que as
grandes ndo possuem interesse em ocupar. Porém, para poderem ocupar espaco de forma
competitiva no mercado, elas precisam estar capacitadas e organizadas; dai a importancia
de realizarem aliancas estratégicas sob a forma de redes de cooperacao.

As empresas ao unirem-se em redes buscam satisfazer suas necessidades e minimizar
suas deficiéncias. Como exemplos de vantagens que podem ser almejadas através da
formacdo destas redes cita-se: possibilidade de concentracdo do foco no core business,
melhoria na produtividade, redu¢do dos custos, acesso a novos mercados, a novas
tecnologias, a mao-de-obra e fornecedores, aumento do poder de barganha em compras e
comercializa¢do, troca de experiéncia, acesso a informacdes, acesso a instituicdoes e
programas governamentais (ROMAN, 2007); protecdo contra o ambiente externo
(ASTLEY e FOMBRUN, 1983); formacdo de reputagdo, adaptabilidade as mudancas de
mercado (POWELL, 1987); superagdo de barreiras legais e negociais (WALTERS,
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PETERS e DESS, 1994); ganhos de escala (GOMES-CASSERES, 1994);
compartilhamento de riscos (BROUTHERS e WILKINSON, 1995); manutencdo da
estabilidade no mercado e reducdo de incertezas (KOSA e LEWIN, 2000); diminui¢do da
rivalidade (PARK e UNGSON, 2001) e aprendizagem organizacional (KLOTZKE, 2002).

Neste sentido, pode-se observar com o anteriormente exposto os beneficios que a
atuacdo em redes de empresas pode proporcionar as PMEs. No entanto, alguns fatores
devem ser considerados pelos empresarios antes de se engajarem nestas aliangas, devido a
maior complexidade de gerenciamento das redes, @ perda parcial de autonomia, a0 processo
paradigmdtico de cooperacdo e competicdo que ocorre ao mesmo tempo nestas
organizacdes, entre outros. Desta forma, a cooperacdo € recomenddvel quando os
beneficios suplantam os custos (JARILLO, 1988).

Visto que a literatura sobre redes possui lacunas referentes a tais fatores, justifica-se a
elaboracdo de pesquisas académicas que busquem colaborar no entendimento de tais
dificuldades.

A literatura aborda a ocorréncia de altas taxas de falhas e riscos para as redes de
empresas (BROUTHERS e WILKINSON, 1995). Dentre os diversos fatores que
atrapalham no sucesso das redes de empresas destacam-se as dificuldades aliadas ao
contexto das redes (PARK e UNGSON, 2001), proveniente de questdes como a cooperagao
e competicdo simultaneas — coopeticio - (RANGAN e YOSHINO, 1996; PERKS e
EASTON, 2001; DAS e TENG, 2003).

Nesta nova ldgica organizacional, de acordo com Lagemann (2004), as empresas
enfrentam um novo tipo de risco, o chamado risco relacional, referente a cooperacio e a
competi¢do simultaneas. O risco relacional inclui o oportunismo e a incerteza em lidar com
parceiros, que podem tentar agir em interesse proprio, sobrepondo-se ao interesse coletivo
(DAS e TENG, 1998).

Neste processo de coopeticdo as pequenas e médias empresas em redes sdo, a0 mesmo
tempo, independentes e dependentes umas das outras; as suas culturas necessitam tornarem-
se compativeis; os objetivos tem que ser aproximados ao maximo. Também os diversos
estilos gerenciais necessitam estarem em consonancia; deve-se aprender a lidar com a
competi¢do e com os conflitos de interesses entre os parceiros, buscando assim a adequada
gestdo deste complexo processo, onde as empresas competem € cooperam ao mesmo

tempo.
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No entanto, no passado o objeto quase que exclusivo da observagcao académica era a
unidade empresarial isolada (ROMAN, 2007). O estudo sobre redes como disciplina
estratégica comecou a ser realizado apenas nas ultimas décadas, sendo considerado novo
tanto na teoria quanto na aplicacio (OSBORN e HAGEDOORN, 1997), possuindo assim
algumas lacunas de pesquisa a serem preenchidas.

De acordo com Grandori e Soda (1995), a teoria de redes de empresas foi desenvolvida
a partir de diferentes Oticas conforme as dreas dos pesquisadores, o que resultou em
fragmentacdo desta literatura.

Dadas as lacunas existentes na literatura e @ relevancia do tema exposto, demonstrando
que através de uma gestido da coopeticdo pode-se agregar capacidade competitiva a rede e
as empresas associadas, apresenta-se a questdo desta pesquisa: Como ocorre a coopeticao
nas Redes Horizontais de PMEs, através de seus elementos-chaves, na percepcao dos
gestores da rede? Partindo dessa questdo de pesquisa, expdem-se, a seguir, os objetivos

gerais e especificos do trabalho.

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos geral e especificos com a intencdo de

orientar a realizacao da presente pesquisa.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a coopeti¢do através dos seus elementos-chaves em Redes Horizontais de

PME:s do Rio Grande do Sul, segundo a percep¢do dos gestores das redes.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
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Os objetivos especificos sao:

a) Caracterizar as redes de pequenas e médias empresas a luz dos conceitos sobre
coopeti¢do;

b) Identificar os elementos-chaves na estruturagdo da coopeticdo nas redes de
empresas;

c)Verificar a intensidade de ocorréncia atribuida pelas redes aos elementos-chaves da

coopeticdo de acordo com os gestores das redes.

1.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Nos ultimos anos, vem se desenvolvendo uma literatura sobre a analise dos
relacionamentos interorganizacionais. Algumas correntes cientificas, como a economia
industrial, a sociologia organizacional, a teoria dos jogos, a teoria da dependéncia de
recursos, a ecologia populacional, a teoria institucional, entre outras, vém empregando seus
esforcos para o entendimento das complexas relagdes entre organizagdes (OLAVE e
AMATO NETO, 2001). O preceito basico destas correntes cientificas indica que as
organizacdes que combinam seus recursos podem obter vantagem sobre os seus
competidores. Para isto, estas precisam cooperar entre si, a fim de adquirir e otimizar
recursos que sozinhas ndo possuiriam (OLAVE e AMATO NETO, 2001; POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Segundo Nohria e Eccles (1992), dentre muitos fatores trés destacam-se como 0s
principais motivadores para o aprofundamento e crescimento do nimero de estudos sobre
redes: a) a efetivacdo de um novo modelo de competicdo, onde as redes interfirmas
prevalecem frente ao antigo modelo de firmas organizadas hierarquicamente; b) a
tecnologia da informac¢do diminui cada vez mais as distancias geogrificas das empresas
através de novas ferramentas de comunicacdo; c) a extensdo do estudo deste tema para
diversas dreas do conhecimento, tornando assim o assunto redes de empresas
interdisciplinar e abrangente.

Desta forma, a crescente busca pela integracdo através de relacionamentos
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interorganizacionais tem se apresentado como estratégia para se enfrentar um ambiente
incerto e turbulento, caracterizado pela forte competitividade, por crises € movimentos de
reestruturacdo (PEREIRA, VISENTINI e VENTURINI, 2006).

Neste sentido, a formacdo de redes entre empresas de pequeno e médio porte vem
ganhando destaque justamente por proporcionar resultados sinérgicos baseados na
complementaridade, compartilhamento, colaboracdo e conectividade de recursos e
capacidades (VINHAS e BECKER, 2006), oferecendo assim a possibilidade destas
empresas disporem de tecnologias e solugdes que reduzam seus custos de transagcdao
relativos ao processo de inovacdo, e aumentem a eficiéncia econdmica e seu grau de
competitividade (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

Em busca de uma resposta a esse cendrio, € no intuito de reativar sua economia, 0
governo do Rio Grande do Sul desenhou e implantou o Programa Redes de Cooperagdao em
2000, visando o fomento de redes empresariais, possuindo como objetivo buscar a
formacao e efetivacdo de novas redes de micro e pequenas empresas, a fim de desenvolver
concomitantemente estas pequenas empresas da regiao sul do pais (VERSCHOORE, 2006).
Este programa, segundo Verschoore (2006), se manteve vigorando na troca de governo em
2003 e perdurou até o ano de 2006, contando com a ajuda de sete universidades do Estado
Riograndense, tendo constituido aproximadamente 250 redes, em diferentes dreas de
atuacdo, tendo agregado a estas redes mais de 5.000 micro e pequenas empresas, atingindo
um faturamento coletivo anual préximo de R$ 1.000.000.000,00 (1 bilhdo de reais).

Por outro lado, vem crescendo o interesse por tal temética ao longo dos anos, sendo
motivada pela reflexdo de alguns autores, como, por exemplo, Perrow (1992), Human e
Provan (1997) e Verschoore (2006), que associaram a tipologia das redes de cooperagdo a
performance das PMEs, ou por pesquisas desenvolvidas por autores brasileiros, como
Casarotto e Pires (1999) ao estudarem o comportamento das PMEs do Norte da Itdlia, e
Amato Neto (2000) ao apresentar exemplos de redes interorganizacionais nos paises da
América do Sul.

No entanto, apesar do crescente numero de estudos desenvolvidos sobre redes
interorganizacionais, existe uma caréncia de estudos sobre o processo de competicdo e
cooperagdo simultdneas que ocorrem nestes arranjos empresariais. Na tentativa de
minimizar esta lacuna alguns estudos vém desenvolvendo o tema coopeticdo em redes de
empresas (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996; LADO, 1997; LEAO, 2005).
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Todavia, o entendimento sobre a coopeticio e seus elementos de formagdo nas redes
horizontais de cooperagio precisa ser melhor explorado (LEAO, 2005).

Dadas as informagdes expostas anteriormente, € a importancia do tema no Estado do
RS, o presente trabalho busca destacar em sua fundamentacgdo tedrica e pesquisa de campo

contribuicdes ao tema coopeticdo em redes horizontais de cooperagao de PMEs.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta pesquisa seguird uma légica que permita uma andlise geral do
contexto macro e um aprofundamento maior nas duas dreas tematicas principais: Redes de
Cooperagao Horizontais e a Coopeticdo nestas redes. De modo a atender aos objetivos da
dissertacdo, o presente trabalho esté estruturado em 5 capitulos.

No primeiro capitulo, sdo apresentadas a introdu¢do do estudo, a delimitacdo da
pesquisa, os objetivos geral e especificos da mesma, é estabelecida a justificativa da
importancia do estudo e apresentada a estrutura deste.

O segundo capitulo contém a revisao bibliografica, que contempla as tipologias de
aliancas entre empresas, a conceituacdo de redes horizontais de empresas e de redes de
cooperacdo do Estado do Rio Grande do Sul, a definicdo dos termos cooperacdo e
competi¢do e o conceito do processo de coopeticdo que ocorre nas redes de PME’s. A
seguir € apresentado o tema coopeticdo e sdo analisados os elementos-chaves do mesmo.
Ainda ao final deste capitulo € apresentada uma proposta de identificagdo dos elementos-
chaves da coopeticao em redes horizontais de PME’s.

Para que a verificacdo empirica da pesquisa seja efetuada com o rigor cientifico
exigido pela tematica abordada, o terceiro capitulo detalha a metodologia a ser utilizada,
define a estratégia de pesquisa e os procedimentos para a coleta e tratamento dos dados,
bem como os critérios de validade e confiabilidade do estudo de caso.

No quarto capitulo encontra-se a descricdo e a andlise dos resultados. Por fim, no
quinto capitulo, apresenta-se as consideracoes finais, a conclusio, as limitagdes da pesquisa

e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REDES DE EMPRESAS E COOPETICAO

Este capitulo tem como objetivo descrever o contexto no qual se insere o problema de
pesquisa e apresentar conceitos que sirvam de base para a concretizacdo dos objetivos
propostos. Para isto serdo abordados nos préximos itens os tdpicos redes de empresas e
processo de coopeticdo nas redes horizontais de PME’s, culminando em um modelo
proposto para a identificacdo dos elementos-chaves da coopeticdo nas redes a serem

estudadas.

2.1 REDES DE EMPRESAS

Neste topico serd abordado o contexto no qual as redes analisadas na pesquisa estao
inseridas, bem como elucidados conceitos sobre redes de empresas. Desta forma, a se¢ao
3.1.1 aborda os principais tipos de aliangas existentes entre as empresas. A se¢do 3.1.2
discorre sobre as redes horizontais. A sec¢do 3.1.3 descreve as redes de cooperacdo do
Estado do Rio Grande do Sul, que € uma das formas que as redes horizontais podem
assumir. E por fim, a secdo 3.1.4 discorre sobre o Programa Redes de Cooperacdo do

Estado gaucho.

2.1.1Tipologias de aliancas entre empresas

Uma alianca pode ser definida como sendo uma conformacdo organizacional na qual
empresas deliberadamente decidem empreender um projeto comum (LIPNACK e
STAMPS, 1994), ou um arranjo voluntdrio entre firmas em busca de objetivos comuns
envolvendo a troca, o compartilhamento ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias,
processos ou servigos (GULATTI, 1998).

Segundo Oliveira (2000) existem varias abordagens acerca do que sdo aliancas
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estratégicas. Todas, no entanto, parecem convergir para um ponto em comum: a
necessidade de sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas, através da manutencio de
um espaco ja conquistado, ou por meio da conquista de novos espagos no mercado,
conjuntamente. Dentro do contexto das aliancas estratégicas encontram-se diversos
modelos de estruturacdo de relacionamentos, como joint-ventures, parcerias, consorcios,
integracdo vertical, cluster, acordos cooperativos, franshising, organizacdo virtual,
integracdo horizontal, redes empresariais flexiveis, entre outros (LIPNACK e STAMPS,
1994).

Entre as vérias modalidades de aliangas, citam-se as informais, as contratuais, as
franquias, as cooperativas, as aliancas com universidades, as aliangas entre concorrentes e
nao-concorrentes, etc. O Quadro 1 a seguir aborda algumas caracteristicas dos principais

tipos de aliangas entre empresas.

Ao se verificar os conceitos utilizados para aliangas e arranjos, percebe-se que estes
sdo tratados pela literatura em muitos casos como expressdes semelhantes, como pode-se
observar no Quadro 1 exposto anteriormente. Estas expressdes s6 diferem quanto ao
nimero de empresas interligadas, onde as aliangas possuem um nimero menor de empresas

associadas do que as redes.

Apesar do termo (aliangas) ser tnico as formas encontradas sao diferentes. Verificando
esta questdo, observa-se que existem diversas expressoes que representam este termo. Entre

elas Hansen (2004) destaca as seguintes formas:

- Filiere ou Cadeia produtiva: relacio que abarca um conjunto de estratégias
empresariais ligadas entre si por encadeamento tecnoldgicos, os quais coordenam

sucessivos estdgios do processo de transformacdo de bens e produtos;

- Cadeia Global de Valor: corresponde a coordenagdo global de arranjos produtivos
tanto em cadeias coordenadas pelos produtores quanto pelos compradores em diferentes
paises. Devido ao seu cardter global, esta tipologia € usada para avaliar as relacdes
comerciais e econdmicas internacionais, as estratégias e tecnologias empregadas, a
identificacdo dos “gargalos” produtivos e os processos de coordenacdo das atividades

econOmicas;

— Supply Chain ou Cadeia de Suprimentos: esta forma de arranjo trata das relagdes

entre fornecedores e clientes internos das cadeias de suprimentos de materiais, insumos e
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componentes. Portanto este possui ndo so cardter interno e técnico, mas também carater

externo (voltado para fornecedores, clientes e concorrentes) e estratégico (direcionado para

a busca de solugdes sistémicas criativas);

Caracteristicas de Aliancas entre Empresas

ou desenvolvimento
de produtos,
tecnologias ou

Autor Palavras de Objetivo Empresas Prazo
Ligacao
Hakansson, Acordo Coordenar recursos | Duas ou mais empresas
Kjellberg e para propoésitos
Lundgren, 1993 conjuntos
Stafford, 1994 Parceria Alcancar vantagem Longo prazo
competitiva
Vyas, Shelburn | Acordo Compartilhar Duas ou mais empresas
e Rogers, 1995 recursos ou
conhecimentos para
beneficiar os
envolvidos
Rangan e Arranjo Objetivos Duas ou mais empresas Longo prazo
Yoshino, 1996 acordados independentes
Tsang, 1998 Arranjos Ganho econdmico Duas ou mais empresas
cooperativos mutuo independentes
Gulati, 1998 Arranjos Troca,
voluntérios compartilhamento

Servigos
Spekman ef al, | Acordo préximo Compartilhar Duas ou mais empresas Longo prazo
1998 conhecimentos,
recursos e
capacidades para
melhorar a posicdo
de cada um
Whipple e Relacdo Melhorar a Longo prazo
Frankel, 2000 Performance
Ring, 2002 Relagdo de Duas ou mais empresas com
colaboragdo autonomia

Bitran et al,
2002

Acordo formal ou
informal

Duas ou mais empresas
independentes

Longo prazo

Isabella, 2002

Relacdo préxima,

Alcancar objetivos

Duas ou mais empresas

Volderba, 2003

outros recursos

colaborativa mutuamente
Das e Teng, Arranjos Perseguir objetivos
2003 cooperativos estratégicos mutuos
Draulans, de Compartilhamento Compartilhar Duas ou mais empresas
Man e conhecimento e independentes

Quadro 1- Caracteristicas de aliancas entre empresas

Fonte: Lagemann, 2004, p.11
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- Organizacdes e Cadeias Virtuais: justificadas pela necessidade de informacdo e
comunicacdo, as cadeias virtuais registram as informagdes sobre os fluxos fisicos de
materiais e bens das empresas integrantes da cadeia que podem ser acessados e distribuidos
através de uma grande variedade de canais. Em outras palavras o objeto das cadeias virtuais
¢ a propria informacdo. A diferenciacdo de Clusters se da por estes obterem formagdao
devido a proximidade geografica enquanto que as cadeias virtuais se formam devido a

dispersdo geografica;

- Parcerias: representadas por uma forma cooperativa simples, que raramente possui
contrato estabelecido. As empresas que fazem parte deste tipo de alianca atuam com alto
grau de informalidade, por um curto periodo de tempo. A parceria pode ser uma fonte para
uma alianga mais duradoura, visto que ao longo das suas atividades, as organizacdes
percebem novas oportunidades e os objetivos podem assumir propor¢des maiores em um

processo evolutivo natural;

- Redes Flexiveis de pequenas e médias empresas: estabelecimento de aliancas
estratégicas que visam facilitar o acesso aos recursos e a tecnologia necessdrios a
sobrevivéncia das pequenas e médias empresas. Existem duas opg¢des bdsicas destas
aliancas: sua inclus@o em uma rede vertical, como fornecedora de um grande empresa; ou
participacdo de uma rede horizontal com caracteristica de flexibilidade e de empresas de
porte similar e mesmo segmento.

- Clusters: sdo concentragOes geograficas de empresas e institui¢des interconectadas,
atuando na mesma drea ou ramo industrial. Esta forma de arranjo pode afetar a competi¢ao
aumentando a produtividade das empresas, direcionado a inovagdo e estimulando a

formacgdo de novos negdcios, entre outros.

Conceituadas as tipologias de aliancgas entre empresas, € exposta a relevancia que estas
parcerias podem ter no desempenho e competitividade das organizacdes, passa-se a abordar
uma forma especifica de aliancas. Na proxima secdo, conceitua-se as redes horizontais de
empresas e discute-se a influéncia destas no desempenho das pequenas e médias empresas

foco deste estudo.
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2.1.2 Redes horizontais de empresas

As redes horizontais sdo consideradas pela literatura relagdes complexas, onde as
empresas concorrentes optam por cooperar dentro de certo dominio, pois desta forma sao
favorecidas quanto a concentragdo de esforcos, sem privar a liberdade de acdo estratégica e
poder de decisdo de seus membros.

Neste tipo de alianca existe uma grande heterogeneidade de formas, como por
exemplo: os consorcios de compras, as associagdes profissionais, as redes de lobbying, as
redes de cooperacdo e as aliangas tecnoldgicas (MARCON e MOINET, 2000). Segundo
Candido (2002), os vinculos horizontais ocorrem entre empresas do mesmo nivel de
atuacdo na cadeia produtiva e podem envolver instituicdes que promovem apoio para
facilitacdo e desenvolvimento das redes. Para Verschoore e Balestrin (2005), as redes do
tipo horizontal, especificamente do programa Redes de Cooperacdo, foco de estudo deste
trabalho, sdo constituidas por pequenas e médias empresas que: 1) situam-se
geograficamente proximas, ii) atuam em um segmento especifico de mercado; iii)
relacionam-se de forma nao-hierdrquica e cooperativa, prevalecendo a confianca mitua, e
iv) coordenam-se a partir de minimos instrumentos contratuais que garantam regras basicas
de governanca.

Complementam esta visdo Lenz (2007) e Balestrin e Vargas (2004), apontando que as
empresas participantes de redes horizontais possuem independéncia nas decisoes internas,
onde a influéncia da rede € no sentido do fomento da coopeticdo. Na Figura 1 apresentada
adiante € possivel verificar a posicdo das redes horizontais na busca da cooperacdo e
horizontalizagdo do poder, frente as redes verticais com sua forte estrutura hierdrquica.
Também € possivel identificar o grau de formalizacdo estabelecido entre as empresas
participantes da rede horizontal, podendo este grau mover-se no eixo horizontal da
conveniéncia informal entre os associados, o que seria o caso de acordos verbais, afinidade,
amizade, até acordos formalmente estabelecidos através de contratos juridicos entre as

partes envolvidas.
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Figura 1- Mapa de orientagc@o conceitual

Fonte: Adaptado do modelo de Marcon e Moinet (2000)

Essa estruturacdo das redes horizontais implica em duas principais caracteristicas deste
modelo de alianca, que s3o a interdependéncia entre os participantes € a autonomia dos
mesmos. Os atores deste arranjo sdo interdependentes entre si ao ponto de que as agdes e
decisdes tomadas por um podem afetar aos demais, sendo estes, portanto relacionados e
dependentes em determinadas situacdes. No entanto, existem questdes que dizem respeito
apenas as empresas isoladamente, ndo a rede como um todo. Nestes casos, as mesmas
possuem total autonomia para exercer sua decisdo e poder. Desta forma pode se verificar
que algumas vezes, os atores, apesar da primeira impressdao indicar o contrdrio, ndo sio
totalmente autonomos (MESSNER e MEYER-STAMER, 2000).

Carvalho (2005) e Balestrin e Vargas (2004), acrescentam que enquanto uma
associagdo vertical entre empresas permite maior especializa¢do da producdo, uma vez que
ha apoio tecnoldgico envolvendo produtores e fornecedores de todos os tipos de produtos e
servicos, as associagdes horizontais ocorrem quando as empresas de mesmo segmento,
pertencentes a um unico elo da cadeia produtiva se associam na execu¢ao de alguma agdo
conjunta. Em principio, as empresas sdo concorrentes, porém buscam, por meio do

associativismo, potencializar acdes em beneficio de todas (ANDRADE, 2007).
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Assim a natureza das redes horizontais € peculiar por estar mais proxima de um tipo de
estrutura de rede “pura”, em que se privilegia a cooperagdo, a interdependéncia, a harmonia
na resolucdo de conflitos e a menor utilizacio de poder formal. Devido a estas
peculiaridades este modelo de alianca vem sendo difundido em larga escala sob a forma de
redes de cooperacdo nas iniciativas governamentais no Estado do Rio Grande do Sul, e

serdo melhor detalhadas a seguir.

2.1.3 Redes de cooperaciao no Rio Grande do Sul

Nestas ultimas décadas tém-se exigido uma capacidade competitiva cada vez maior
das organizagdes, visto que a concorréncia nao vem se dando entre empresas isoladas, mas
entre grandes cadeias produtivas e redes empresariais. Além disso, o publico consumidor
deste século estd mais exigente, esperando das empresas o que elas ndo conseguiriam
realizar se ainda continuassem atuando de forma isolada. Assim é notério o aumento do
nimero de empresas que resolvem se unir, cooperando entre si, € obtendo assim uma maior
vantagem competitiva (VERSCHOORE, 2004).

Nas condic¢des de concorréncia do atual paradigma competitivo, global e informacional
(CASTELLS, 1999), terao destaque organizacdes voltadas ao aprendizado continuo,
focadas na inovagdo e aptas a cooperarem. Para tanto, elas precisam ser: democraticas, com
ampla participagcdo dos envolvidos, tanto na tomada de decisdo quanto nas atividades de
criacdo e inovagdo; flexiveis; conectivas; motivadoras, mantendo estimulados os
participantes internos € externos; e, acima de tudo, igualitdrias, nas quais os resultados dos
esforcos conjuntos sejam distribuidos de forma mais eqiiitativa do que nas atuais estruturas
de propriedade (VERSCHOORE, 2004). Nesta estrutura organizacional ressaltada acima se
encontram as bases de constitui¢do das redes horizontais de cooperacio entre empresas.

Outras defini¢des importantes acerca dos conceitos de redes de cooperacdo ainda sao
tracadas por outros autores, onde se destaca a defini¢do elaborada por Lagemann (2004),
segundo a qual redes de cooperagdo podem ser definidas como acordos entre trés ou mais
empresas independentes que potencializam ou racionalizam recursos, buscando objetivos

comuns com a finalidade principal de ganho em vantagem competitiva.
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Com base no exposto, o0 Quadro 2 adiante, apresenta algumas caracteristicas destas

redes de cooperacao.

Caracteristica

Descricao

Participantes das
Redes

Os participantes das redes sdo todos donos ou sécios de empresas. Para representacao
da rede, estes mesmos participantes sao eleitos para os cargos de presidéncia, diretoria
e conselhos. Os participantes que ndo possuem cargos de representacdo sdo aqui
chamados de associados.

Porte

Microempresas, pequenas e médias empresas independentes.

Mecanismos de
Controle

Estatuto social e c6digo de ética representam os contratos e conselhos fiscais e de ética
sdo formados para a fiscaliza¢do dos associados.

Ramos de Atuacdo

Redes formadas entre empresas de mesmo ramo de atuagdo. No momento da pesquisa,
27 ramos de atuacdo possuiam redes no Estado.

Proximidade
Geogrifica

Nao é pré-requisito.

Ano de Fundacao

A partir dos anos 1990 (redes do RS), com aceleragdo de crescimento nos ultimos anos.

Numero de Empresas

Limitacdo feita individualmente pelas redes. Pode variar de menos de 10 associados
para mais de 100.

Objetivos Mais
Citados pelas redes

Diminuicao de custos.

Apoio Externo

Consultores ligados as faculdades e universidades do Estado, responsaveis pelo
estimulo ao surgimento de novas redes, acompanhamento durante a formagao e apoio
as redes j4 estabelecidas.

Apoio Interno

Grupos de apoio formados entre os associados; rodizio para negociagdo com
fornecedores.

Identificacao

Cada rede possui denominagdo prépria para identificar o grupo, com nome unico para a
associacdo e nome fantasia, utilizado na padronizac¢io de fachadas de lojas, de
uniformes, propaganda, negocia¢do conjunta, entre outros.

Quadro 2 — Caracteristicas das “Redes de Cooperag@o” do Programa da SEDAI-RS.
Fonte: Lagemann, 2004, p. 16.

Verschoore (2006) complementa apontando que pode-se conceituar redes de

cooperagdo como um arranjo voluntdrio entre duas ou mais empresas, em sua maioria de

pequeno porte, que: 1) possuem independéncia e no¢do de interdependéncia; ii) na maioria

dos casos estdo situadas no ultimo elo da cadeia produtiva; iii) atendem diretamente ao

consumidor final; iv) geralmente com distancia geografica proxima; v) em setores ou ramos

de atuacdo similares; vi) com uma estrutura de coordenacdo minima para fomentar o

incentivo do espirito cooperativo e formacdo de confianca miutua; vii) fomento para a
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formacdo e desenvolvimento por meio da parceria com organizacoes de suporte
(universidades e 6rgdos publicos).

E importante destacar que estas idéias, conceitos e aplicagdes de redes ndo sio novos.
Desde os anos 30 elas vém sendo sistematicamente utilizadas por diversas dreas do
conhecimento, como as ciéncias sociais, a antropologia, a psicologia, e outras (CANDIDO
e ABREU, 2000). Considerando os conceitos e aplicacdoes difundidas pela ciéncia da
administracdo, verifica-se que esta forma de alianca entre empresas ja vem ocorrendo desde
1970 na regido da Emilia-Romagna na Itdlia, e desde 1989 na Dinamarca. Lipnack e
Stamps (1994) citam como precursores de utilizacdo de politicas publicas no fomento a
cooperacdo empresarial, as regides formadas pelo norte da Itédlia, seguidos da Dinamarca,
Islandia, Portugal, Espanha, Canadd, Reino Unido, e os estados norte-americanos da
Carolina do Norte, Nova Hampshire, Oregon, Arkansas, Michigan, Washington, Flérida e
Ohio.

Neste sentido Balestrin e Vargas salientam que:

As redes de cooperagdo interfirmas sdo constuidas por empresas que
guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por coordenar
certas atividades especificas de forma conjunta, com os seguintes
objetivos: criagdo de novos mercados, suporte de custos e riscos em
pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da informagdo e
de tecnologias, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses,
acdes de marketing, entre outros (BALESTRIN e VARGAS, 2004, p. 12)

A partir da vis@o de vérios conceitos sobre redes de cooperacdo, torna-se importante
destacar que esta pesquisa ird adotar o conceito exposto por Verschoore em (2006) para
nortear os passos seguintes do trabalho, onde este autor defende serem as redes arranjos
voluntdrios entre duas ou mais empresas, em sua maioria de pequeno porte, que buscam
atuar de forma conjunta em busca do alcance de alguns objetivos que possuem em comum.

As empresas, ao se utilizarem desta nova forma de organizacdo empresarial onde
constituem juntas uma rede, unindo suas forcas e conhecimentos, t€m como objetivo
principal aumentar seu grau de produtividade e competitividade. No entanto, para isto é
preciso que levem em consideragcdo ainda as caracteristicas das regides onde se encontram
inseridas e aproveitem ao maximo as potencialidades desta localidade, pois assim terdao

mais facilidade em atingir o seu crescimento e contribuirdo para o desenvolvimento da
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regido. Assim, esta forma de cooperagdo parece dar ao sistema um aspecto mais humano
onde a competitividade pode ser alcancada por interacdes e relacdes mais harmoniosas,
num processo construido de adaptacdo e dependéncia (MARCHI, 2006).

O Rio Grande do Sul € pioneiro em nosso pais na difusdo desta forma de arranjo
empresarial, a partir da participacdo ativa e constante do governo estadual, da Secretaria de
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI) e de Universidades da regido. Neste
sentido, a seguir se traca um breve histérico da formagdo do Programa Estadual Redes de

Cooperagao.

2.1.4 O Programa Redes de Cooperacao do Rio Grande do Sul

Vendo o despontar desta nova forma de organizacdo entre pequenas e médias
empresas, € a importancia que esse tipo de organizacdo poderia ter para o Estado do Rio
Grande do Sul, o governo deste Estado implantou o Programa de Redes de Cooperacao, e
consolidou novos instrumentos de politicas publicas que tem por objetivo promover a
fortificacdo de micro e pequenas empresas, gerar um ambiente que instigue o
empreendedorismo e dar suporte técnico para a formacao, consolidacdo e desenvolvimento
destes pequenos negdcios. Logo, este programa visa fomentar a ampliacdo da capacidade
competitiva de empresas de pequeno porte, gerando desta forma beneficios para as
empresas e também para as regides onde estas se localizam.

Este programa, de acordo com a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais do Estado - SEDAI (2007), foi elaborado em 1999 e implantado pelo
governo do Estado do Rio Grande do Sul no ano de 2000, tendo se consolidado fortemente
no Estado ao longo desses seis anos em que vigorou, a saber, de 2001 a 2006. No processo
de implantacdo do Programa, houve o envolvimento de muitos atores sociais, sendo que as
organizacgoes e instituicdes mais diretamente atuantes, segundo Dotto e Wittmann (2003),
foram:

a) a Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais do Estado do

Rio Grande do Sul que idealizou, coordenou e ofereceu suporte financeiro;

b) as Universidades comunitdrias regionais que contribuiram com o corpo docente e
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técnico nas atividades de coordenacdo regional e oferecimento de cursos de
nivelamento gerencial, a contratacio de técnicos para realizarem a tarefa de
consultores e espaco fisico e equipamentos para as reunides;

c) os empresdrios que, sensibilizados, adotaram a pritica de associar-se a outras

empresas do mesmo segmento, formando as redes empresarias;

d) as Prefeituras, Secretarias Municipais, Sindicatos e Associagdes Comerciais e

Industriais, além de outros Orgdos representativos de classes, cujos interesses se

identificaram com a proposta do Programa Redes de Cooperacao.

Portanto, o objetivo do governo do Estado do Rio Grande do Sul ao propor através da
SEDALI esse programa foi reunir empresas que possuissem interesses comuns em redes de
cooperagdo, através da constitui¢do de uma entidade juridicamente estabelecida, sem quotas
de capital, que mantenha independéncia legal e a individualidade em cada empreendimento
participante, e encontre-se em estado de coopeti¢do, gerando assim o desenvolvimento
destas pequenas e médias empresas e, conseqiientemente, o desenvolvimento do local onde
estas se encontram.

Este programa atendeu e atende empreendedores da industria, comércio e servicos e,
pretende se tornar uma estratégia eficaz no auxilio as redes de pequenas e médias empresas,
como destaca Marchi (2006):

A cooperacdo parece dar ao antigo sistema um aspecto mais humano onde
a competitividade pode ser alcangada por interacdes e relagdes mais
harmoniosas, num processo construido de adaptacdo e dependéncia. Este
jogo de dependéncia mutua pode ser um antidoto forte contra o risco de
comportamento oportunista e, por conseqii€ncia, um incentivo poderoso
para emergir novas estratégias cooperativas para a prosperidade das
empresas (MARCHI, 2006, p. 34)

Neste contexto, busca-se o desenvolvimento e o aumento do desempenho competitivo
destas pequenas e médias empresas formadoras das redes horizontais de cooperacdo no
estado gadcho, tendo-se como uma possibilidade de incremento do desempenho destas
redes o conhecimento dos elementos-chaves da coopeticdo e a compreensdo de como se
pode evoluir neste processo de cooperagdo e competicao simultaneas, podendo elevar desta
forma o indice de sobrevivéncia das redes de cooperacdo no Estado e o seu grau de

desempenho no mercado. Em vista disso a proxima sec¢do desta dissertacio ird tratar do
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termo coopeticdo, seus desdobramentos, caracteristicas e influéncia nas redes pesquisadas.

2.2 COOPETICAO E REDES DE EMPRESAS

Este topico objetiva apresentar uma revisdao bibliografica sobre a definicdo do termo
coopeticdo no contexto das redes horizontais de cooperacdo. Em vista disso, a secdo 2.2.1
descreve conceitos sobre os termos coopeticdo e competi¢cdo. A secdo 2.2.2 discorre sobre a
cooperacdo. A secdo 2.2.3 aborda o paralelo existente entre cooperagdo e competicdo nas
redes em estudo. A secdo 2.2.4 identifica a partir da literatura os elementos-chaves na
estruturacdo da coopeticao.

Apresentam-se a seguir alguns aspectos introdutérios desta discussao.

2.2.1 Conceitos sobre coopeticao e competicao

Segundo Ledo (2004), Nalebuff e Brandenburguer (1997) e Azevedo (1999), as
bases conceituais da teoria da coopeticao sao constituidas a partir da teoria dos jogos. Para
Azevedo (1999), a teoria dos jogos é um conjunto de ferramentas criadas para auxiliar o
entendimento dos fendmenos observados quando tomadores de decisdo interagem. Logo, se
os jogadores em situagdes de conflito de interesse, agem de forma racional, a teoria dos
jogos seria o instrumento para o mapeamento e andlise destas situacOes , através de
ocorréncias abstratas.

A teoria dos jogos na matemdtica e em sua formulacao tradicional foi formada por
Von Neumann e Morgenstern, em 1944, embora esta ldgica ja tivesse sido usada na
segunda guerra mundial (WALEBUFF e BRANDENBURGUER,1996). Albert Tucker
(1950), desenvolveu o dilema do prisioneiro, demonstrando de modo simples como a teoria
dos jogos funcionava. Até a década de 70, porém, pouco progresso foi observado na
evolucdo e aplicacdo desta teoria. Entretanto, em 1994 a busca por conhecimento e
aplicacdo desta teoria tornou-se maior. Neste periodo, em 1994, os estudiosos Nash,

Harsanyiand e Selten ganharam o prémio Nobel de economia por suas pesquisas na area da
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teoria dos jogos.

Atualmente, os gestores sdo muitas vezes colocados em momentos de decisdes
dificeis, que representam um verdadeiro dilema para a organizacdo, como por exemplo:
reduzir precos sem deteriorar as margens de lucro da empresa e mantendo o market share.
Para isto, as empresas, ao buscarem prever as reagdes dos consumidores e concorrentes,
agem em consonancia com a teoria dos jogos.

Segundo Nalebuff e Brandenburguer (1997), a teoria dos jogos estaria explicando
que a mudanga com sucesso € mais do que uma coincidéncia; os negdcios sobrevivem pela
estratégia de valor adicionado e nenhuma outra estratégia poderia obter sucesso (LEAO,
2004).

Autores como Ledo (2004), Nalebuff e Brandenburguer (1997) e Azevedo (1999),
destacam a importancia desta teoria para a administragdo estratégica, ja que deve-se
observar como o0s concorrentes, os consumidores € at€é mesmo os fornecedores irdo se
comportar para se posicionar o negocio.

Por outro lado, Leao (2004), critica a teoria dos jogos afirmando que o jogo dos
negocios € considerado por demais complexo para ser modelado por esta teoria e que a
fonte da vantagem competitiva de uma empresa, segundo pesquisas tedricas e empiricas,
pode se fundamentar em recursos internos, ao invés de em posicionamento ou tdticas de
interacdes externas, foco dos modelos de teoria dos jogos. Outro autor que se mostra cético
em relacdo 4 a teoria dos jogos € Armstrong (1997), ao dizer que seria dificil modelar
situagoes reais pelos jogos.

Com o exposto pode-se inferir através da defesa da relevancia da teoria dos jogos e
de algumas criticas inerentes 4 mesma, que o uso desta teoria ndo se aplica a todos os
negdcios, porém, as suas bases sdo muito importantes para a darea de administracio
estratégica, visto que autores como Ledo (2004), Nalebuff e Brandenburguer (1997) e
Azevedo (1999), defendem que a teoria dos jogos ajudou a langar as bases conceituais da
teoria da coopeti¢do formada pelos elementos competi¢do e cooperagao.

Na Teoria da Competicao, defende-se que a intensidade da competicio entre as
empresas pode definir o desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias. O
ambiente de competicdo e rivalidade estimula a inovacdo. Deste modo, os concorrentes
certos podem fortalecer, ao invés de enfraquecer, a posicdo estratégica do negocios,

trazendo beneficios que para Porter (1989) se enquadram em quatro categorias: ampliar
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vantagem competitiva, melhorar a estrutura atual, desenvolver novos mercados, e deter
novos entrantes.

Para Porter (1989), uma empresa ganha vantagem competitiva sobre a outra quando
exerce pressdao e concorréncia sobre a concorrente, ou quando oferece inovagdo, seja pelo
lancamento de novos produtos, ou de uma nova forma de atuacio.

Outros fatores como o prestigio e o orgulho dos executivos a frente das empresas
também estimulam a competicdo e a auto-superacdo das empresas (BENGTSSON e
KOCK, 2000). Neste contexto, o termo vantagem competitiva pode ser conceituado como
ganho de posicionamento vantajoso frente a concorréncia, ou desenvolvimento de
competéncias centrais, que ajudem a empresa a diferenciar seus produtos ou sua atuagdao
(PORTER, 1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Observa-se que as conseqiiéncias da competi¢cdo sdo de muita relevancia para as
organizacdes. No entanto, se atuarem como rivais somente, as empresa podem acabar
levando a soma do jogo para o resultado zero, ou até mesmo negativo, onde todos perdem.

Segundo Brandenburger e Nalebuff (1996) o principio da coopeticio nasceu da
idéia de que € possivel competir e cooperar a0 mesmo tempo, e que esta atitude na verdade
¢ também uma forma de capacitacdo para a competicdo, visto que empresas rivais se
complementam onde € possivel cooperar buscando mais forca competitiva para enfrentar as
exigéncias do mercado.

Outra visdo sobre o termo coopeticdo é defendido por Morgan (1996), que alega que
assim como na natureza a colaboracio entre os seres € tio comum quanto a competicao e,
mesmo assim, o ambiente ndo necessariamente tende a escassez de recursos. Nas
organizacdes esta ordem ndo € distinta, e organizacdes rivais podem cooperar entre si,
associando-se para a execucdo de determinadas atividades, buscando assim um futuro
compartilhado.

As organizacOes vém assim, de acordo com Castells (1999), cada vez mais
transformando seu modo de atuacdo na busca de adaptacdo as condi¢Oes de incerteza
impostas pela nova ordem econdmica global e competitiva. A competicdo vem se
mostrando pouco adequada na atual sociedade onde os relacionamentos sao fundamentais e,
a cooperacdo vem despontando como uma préitica eficaz na busca pelos resultados

organizacionais (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000).

A teoria da competicdo é uma das partes formadoras do processo de coopeticiao entre
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as empresas e, a intensidade desta competicao entre as empresas, € um determinante critico
do desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, visto que o ambiente de rivalidade
estimula a busca por inovagdo, o que contribui para o desenvolvimento da empresa como
um todo. Desta forma, de acordo com Porter (1989), os concorrentes certos podem
fortalecer ao invés de enfraquecer a posi¢do estratégica.

Conforme argumentam Tiesse e Linton (2000), o comportamento competitivo se
caracteriza pela maximizagdo dos ganhos individuais, pela maneira de agir em confronto e
pela ocultacdo de informacdes relevantes. Isto na logica empresarial € largamente
explorado por tornar os colaboradores de uma empresa parte forte dos resultados da mesma
comprometendo-o0s assim com 0s objetivos propostos pela organizacao.

Para Prahalad e Hamel (1990), o poder competitivo e a vantagem competitiva sao tidos
como posi¢ao vantajosa, na qual a organiza¢ao pode construir e desenvolver competéncias
que lhes possibilite oferecer produtos ou servicos superiores podendo, desta forma, se
diferenciar dos concorrentes.

No entanto, embora as contribui¢des da competi¢do sejam visiveis para as empresas,
segundo Ledo (2005) as empresas ao agirem exclusivamente de maneira competitiva
tendem a levar os resultados para uma soma zero, ou para uma situag¢do ainda pior que € a
de resultado negativo. Isto, jd que para que a estratégia competitiva seja mantida a longo
prazo € necessario que exista um desdobramento das estratégias de competicao abrangendo
estratégias que usufruam também da cooperacgdo.

O compartilhamento de oportunidades e a divisdo de riscos nos aglomerados
empresariais € um dos beneficios que a coopeti¢do pode proporcionar as empresas, segundo
afirma Porter (1999):

Uma empresa em um aglomerado compartilha muitas necessidades e
oportunidades comuns e enfrenta muitas limitagdes e obstdculos coletivos
a produtividade. A visualizagdo de um grupo de empresas e instituicao
como um aglomerado acentua as oportunidades de coordenacdo e
aprimoramento mituos, em dreas de interesse comum, sem ameacar ou
distorcer a competicdo ou restringir a intensidade da rivalidade. O
aglomerado proporciona um foro construtivo e eficiente para o didlogo
entre empresas correlatas e seus fornecedores, governo e outras
instituicdes de destaque. Os investimentos publicos e privados para a
melhoria das condi¢des dos aglomerados beneficiam muitas empresas
(PORTER, 1999, p.218).

Dada a nova percepcdo, Brandenburger e Nalebuff (1995) expdem essa nova
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abordagem onde o foco de atuacdo deve estar centrado no parceiro de cooperacdo. Isso
implica na modificacio do paradigma cldssico de competicio (ganha-perde), onde
necessariamente para uma empresa ganhar em competitividade ou lucro a outra deve
perder, para uma acdo conjunta que tem por finalidade o encontro de novas oportunidades,
onde a complementagdo e reciprocidade sdo fatores-chave para uma atuagdo onde todos
saem ganhando (ganha-ganha), mesmo sendo parceiros e competidores simultaneamente.
Neste tipo de relacdo de cooperacdo as empresas deixam de competir isoladamente, e
passam a unir forcas, buscando através da complementacido ganhos de competitividade para
todas as empresas parceiras € a possibilidade de competirem de forma mais igualitdria com
grandes empresas que encontram-se no mercado atuando em dreas semelhantes ou até
idénticas ao seu ramo de atuagdo. Dessa forma surge a necessidade de compreensdao do

termo cooperacdo, e de sua aplicabilidade no contexto em estudo.

2.2.2 Conceitos sobre Cooperacao

A partir da década de 80 e principalmente nos anos 90 a estratégia de cooperacio
através de aliangas, redes, joint ventures,que ligam competidores entre si, € com
Universidades e governo, tém crescido consideravelmente, e tornou-se uma forma
estratégica das empresas juntas buscarem ganho de competitividade (TIESSEN e LINTON,
2000).

Esta nova forma de atuacdo das empresas, a saber, através da cooperacdo é
explicada por diversas correntes tedricas como a teoria da ecologia populacional, a teoria da
dependéncia de recursos, teoria institucional, teoria dos custos de transagdo, entre outras
(URRA-URBIETA, 2002). Nesta se¢do busca-se relacionar a cooperagdo com o aumento
de competitividade.

Kanter (1994), destaca oito fatores inerentes ao sucesso da relacdo colaborativa entre
as empresas:

1) Exceléncia individual: cada um dos agentes é forte e contribui para a relagdo;

2) Importancia: a parceria € um dos maiores objetivos estratégicos;

3) Interdependéncia: Parceiros precisam um do outro, pois possuem ativos e
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habilidades complementares;
4) Investimento: cada um dos agentes investe no outro;
5) Informacdo: a comunicagdo € aberta e transparente;
6) Integracdo: todos podem aprender e ensinar;
7) Institucionalizacdo: a coopera¢do ganha um status institucional;
8) Integridade: confianga mutua, os parceiros ndo subestimam o seu proximo, nem se

valem de informag¢des adquiridas para beneficio tnico e préprio.

A confianca ¢ um dos elementos muito importantes na constru¢do de uma base de
cooperacdo entre empresas. A partir da confianca mutua os agentes que cooperam
conseguem tracar relacdes de bem estar o que ocasiona aprendizagem coletiva,
reciprocidade, alcance dos objetivos comuns e fortalecimento da cooperacao (TEIXEIRA,
2003).

Segundo Oliveira (2001), o sucesso da empresa depende da clareza dos objetivos
individuais e coletivos por todo o grupo de cooperados. Assim, € possivel se reduzir riscos
e melhorar a performance.

Porém, os acordos cooperativos sujeitam-se a certos riscos intrinsecos a este processo,
como a coexisténcia da natureza cooperativa e competitiva, visto que estas empresas
cooperam entre si para aumentar seus ganhos de produgdo e maximizar seus retornos
financeiros (TIESSEN e LINTON, 2000).

Por outro lado, estas empresas usam a ‘“colaboracdo competitiva” para aumentar
habilidades internas e desenvolver tecnologias, enquanto se resguardam da transferéncia da
vantagem competitiva para competidores ambiciosos (HAMEL,1989).

Uma importante observacdo acerca do processo de cooperacdo entre empresas €
tracado por Porter (1990), que argumenta que a cooperacdo s6 é benéfica em condigdes
limitadas, devendo ser utilizada de forma seletiva e tempordria. Observa este autor que os
projetos de cooperacdo devem se desenvolver apenas em dreas bdsicas de pesquisa de
produtos e processos € ndo em atividades centrais conectadas as fontes de vantagem
competitiva da empresa.

Logo, a cooperacdo nada mais € do que uma estratégia de negdcio que surge em
decorréncia da competi¢do acirrada e isolada. Trata-se da forma mais adequada para os

agentes normalmente equilibrarem um continuum a cooperagdo e a competi¢ao a fim de se
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sustentar um desempenho superior.

A estratégia de cooperacdo surge quando duas ou mais organizagdes tentam realizar
seus objetivos através da cooperagdo reciproca, ao invés de competir entre elas
(MENDONCA, 2007). Esta estratégia estd sendo utilizada entre os mais diversos tipos de
empresas, muitas vezes rivais, pois torna-se cada vez mais um meio para estas concorrentes
obterem vantagem competitiva. Como afirmam Hamel, Doz e Prahalad (1989) as acdes
coletivas e o esforco de cada parceiro no sucesso da cooperagdo ¢ fundamental. Além desse
relacionamento prover resultados maiores que as organizacdes obteriam atuando sozinhas,
ele tem como objetivo gerar vantagem competitiva sustentdvel (JARILLO, 1988; LENZ,
2007; MENDONCA, 2007).

Para Hamel e Prahalad (1989), a cooperacdo é a forma mais eficiente de novos
competidores acessarem mercados e tecnologias. Ainda, quando as empresas apresentam
tamanho e poder menores se comparadas as empresas lideres, aceitar a mutua dependéncia
e colaboracdo é, inclusive, necessdrio. Da mesma forma, Porter (1998) propde que a
atuacdo em rede promove harmonia entre concorréncia e cooperagao, permitindo otimizar o
uso das vantagens competitivas locais, viabilizando a cooperacdo e, deste modo, a
satisfacdo de lacunas e necessidades que as empresas ndo conseguiriam satisfazer sozinhas.
Através da cooperacdo as empresas compartilham riscos e beneficios e podem inclusive
elevar sua competitividade.

Estes arranjos entre empresas estio modificando a natureza da competicdo e da
estratégia, pois quando duas ou mais empresas S€ unem em um arranjo, comega a
competicao de empresas contra empresas € de grupo contra grupo de empresas. Neste ponto
as empresas deixam de competir entre si isoladamente e passam a competir com grupos ou
redes de empresas (GOMES-CASSERES, 2003). Como € possivel observar a cooperagado e

a competi¢do passam a ocorrer simultaneamente, como mostra o Quadro 3 adiante.

Alta Fusdo Aprendizagem mitua
< Baixa Resultados Riscos de apropriagdo
Cooperacio RO
insignificantes
Baixa Alta
Competi
cao

Quadro 3: Combinag¢des de Cooperacdo e Competicdo
Fonte: O autor adaptado de Child e Faulkner (1998)
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Como ¢é possivel observar através do Quadro 3 as estratégias de cooperagdo e
competicdo podem assumir diversas formas, sendo algumas benéficas e vantajosas as
organizacdes, o que € o caso da aprendizagem coletiva e da troca de experiéncias, € outras
prejudiciais ou insignificantes as empresas adotantes, levando até mesmo ao risco de
alguma empresa assumir um tipo de comportamento oportunista. A cooperacdo € uma
estratégia empresarial que, segundo Lorange e Ross (1996), se usada adequadamente pode
gerar forgcas competitivas em quatro areas, a saber:

- combinac¢do de esforcos no que tange a fornecedores atingindo poder de barganha
para formar negociacdes e contratos favoraveis;

- combinac¢do de esforcos no que tange a consumidores a fim de ofertar um mix de
produtos ou servicos mais completo, aumentar a forca de vendas, buscando assim a
satisfacdo do publico consumidor;

- combinagdo de esfor¢os para desenvolvimento ou acesso a novas tecnologias,
buscando desta forma uma maior qualidade e diferenciacdo;

- combinacdo de esforcos para aumento de tamanho e poder, dificultando assim a
entrada de novos concorrentes no mercado, diminuindo com isto o poder dos concorrentes.

No entanto, a cooperagdo acarreta alguns custos que Marchi (2006) aponta como
sendo principalmente: administracdo da complexidade de tarefas a serem desenvolvidas,
adaptacdo a diversidade entre os parceiros, ameagas de oportunismo, percep¢dao de
equidade, tempo e esforcos investidos na cooperacdo. Mas se processo de cooperacdo for
adotado pelas empresas com a efetiva participacio de todos os parceiros e com dedicagcdao
de tempo e esforcos de todos, poderd suplantar estas barreiras e gerar a estas empresas,
dentre alguns outros beneficios, economia de escala, aprendizado coletivo, troca de
experiéncias, divisdo de riscos e custos, acesso a novos mercados e gerenciamento de
incertezas (BARNEY, 1997).

Portanto, observa-se que a cooperacdo, como estratégia de negdcio decorre da
competicdo que se considerada isoladamente, na sua forma pura, também ndo deve
sustentar o desempenho superior das empresas, sendo, portanto, adequado o equilibrio das
estratégias de cooperagio e competicio (LADO, 1997; LEAO, 2005). Desta forma, torna-se
relevante entender mais profundamente esta estratégia de colaborac@o entre concorrentes,
chamada pela teoria da administracdo de coopeti¢do, para compreender o correto potencial

e as contribui¢cdes que esta estratégia promove para as redes de cooperagdao horizontais,
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foco desta pesquisa.

3.2.3 Paralelo entre cooperacao e competicio nas redes

O termo coopeticdo foi popularizado por Brandenburger e Nalebuff (1996) ao
defenderem a idéia de que para que um negdécio tenha bom desempenho, ndo é preciso que
outros obtenham desempenho ruim. Para estes autores, competidor € todo aquele que faz o
consumidor valorizar menos um produto. E complementador é aquele que leva o
consumidor a valorizar mais um produto (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996).
Desta forma, observa-se que clientes, fornecedores, parceiros e até mesmo concorrentes
podem ser motivadores de valoriza¢do dos produtos e servicos prestados pela empresa.

Atualmente, o sucesso de um negdcio pode requerer que as empresas sigam as duas
estratégias, ou seja, a de cooperagdo e a de competicao, simultaneamente (LADO,1997). Se
por um lado a coopeagdo dd a empresa acesso a ativos que antes isoladamente ela ndo teria,
por outro lado, a competicao € importante para manter a tensdo criativa e evitar o conluio
dentro das empresas. Portanto, a teoria reconhece que a competicdo e a cooperacdo quando
utilizadas de modo balanceado exercem um papel fundamental no desempenho das
organizacdes (BENGTSSON e KOCK, 2000).

No atual contexto empresarial que se caracteriza por um elevado grau de
competitividade local, regional e até mesmo global, o sucesso de um negécio, segundo
Lado (1997), pode requerer que as empresas sigam estratégias simultineas, onde a
cooperacdo possibilita o acesso a mercados e tecnologias que uma empresa isoladamente
teria dificuldade em obter. Por outro lado, a competi¢do € importante para manter a tensao
criativa dentro das organizagdes e evitar o conluio (LEAO, 2005).

Para Bengtsson e Kock (1999), existem quatro diferentes tipos de relacionamentos
entre competidores: coexisténcia, cooperacdo, competi¢io e coopeticao, sendo a coopeticao
o tipo mais importante de relacionamento, visto que as empresas na cooperagio se ajudam
na busca pelo desenvolvimento e, na competicio pressionam-se mutuamente pelo
desenvolvimento.

Apesar de ser um conceito recente, como ressalta Ledo (2005), a coopeti¢dao, de uma
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forma geral compreende que a cooperagdo entre concorrentes, emerge com aplicagdes em
diferentes setores da economia onde pode-se destacar o setor de tecnologia da informagdo a
industria da informacdo, biotecnologia e satude, indistria do turismo, industria do papel,
industria de tecido e cerveja e industria de bens e consumo, sendo possivel verificar que a
cooperacdo normalmente estd vinculada a setores da economia modernos, € com um
elevado grau de competitividade.

No entanto, a coopeticdo encontra a sua maior aplicabilidade no ramo da
Administracdo Estratégica, sendo difundida nas ultimas décadas principalmente por
Nalebuff e Brandenburger (1996).

Segundo O’Connell (2001), coopeticao € o casamento entre cooperacdo € competicao.
Neste caso, a dinamica dos negdcios a partir da coopeticdo estaria proporcionando aos
consumidores melhores produtos, melhores pregos, j& que a empresa deixaria de se
preocupar com as competéncias nao-essenciais.

Ja para Dagnino e Padula (2002), coopeticio € a nova forma de se conceituar a
interdependéncia entre empresas, onde se tem a convergéncia de interesses e objetivos,
formando o sistema ‘““coopetitivo de criagao de valor”.

Bengtsson e kock (2000), salientam alguns fatores referentes ao comportamento
coopetitivo das empresas, onde entre os quais destaca-se:

A) A heterogeneidade de recursos entre empresas que pode estimular o

relacionamento coopetititvo;

B) As partes de cooperacdo e competicdo em situacdo de coopeti¢do estdo
divididas de acordo com a proximidade com o cliente. Nas atividades
proximas aos clientes as empresas competem, nas atividades distantes dos
clientes as empresas cooperam,;

O As duas ldogicas da interacdo nido podem ser desenvolvidas simultaneamente
nas mesmas atividades ou unidades da empresa, podendo-se repassar o
controle e coordenagdo do relacionamento para organizacdes intermedidrias (a
exemplo de cooperativas e associacdes);

D) A vantagem da coopeticdo revela-se na combinacdo da pressdo por
desenvolvimento, inovagdo e efici€ncia promovidos pela competicdo e do

acesso a recursos proporcionados pela cooperagao.
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Dessa forma vé-se coopeticdo como um novo modo de pensar sobre negdcios, como
uma estratégia a ser desenvolvida para se obter vantagens que isoladamente seriam de
dificil alcance para as empresas. Como destacam Brandenburger e Nalebuff (1997), o ideal
em alguns casos € que as empresas envolvam simultaneamente cooperacdo e competi¢ao.
Este caso vem se estendendo largamente a empresas inseridas em uma mesma atividade
econdmica, como ocorre com as redes de cooperacdo no Estado do Rio Grande do Sul,
onde as relacdes, antes baseadas na desconfianca mutua e na obten¢do de vantagens
imediatas, mudaram para uma relagcdo de parceria, onde o comprometimento, a confianga, e
a igualdade de direitos e deveres, constituem as bases deste relacionamento cooperativo.
Este tipo de relacionamento, segundo Human e Provan (1997), possui como principal
objetivo a obten¢ao de vantagens competitivas como reducao dos custos e riscos, ganhos de
escala e poder de mercado e troca de experiéncia.

Desta forma, torna-se relevante identificar os elementos-chaves da coopetic¢do, através
de modelos tedricos relacionados a este termo, para definir posteriormente os beneficios

concretos que a evolucdo da coopeti¢ao pode trazer as redes de cooperacao analisadas.

2.2.4 Elementos-chaves da Coopeticao em Redes de Empresas

Na Teoria da Coopeti¢do, diversos autores apresentam modelos tedricos para sustentar
a validade das acdes cooperativas entre concorrentes como forma de competir. Entre os
principais motivos pelos quais a utilizagcdo desta estratégia é estimulada cita-se: a obtencao
de ganhos de escala e poder de mercado (PERROW, 1998; VERSCHOORE, 2004),
provisdo de solugdes (CASOROTTO e PIRES, 1999; BALESTRIN e VARGAS, 2002);
relagdes sociais (PERROW, 1992; BALESTRO, 2002), complementariedade entre as
empresas (WILLIAMSON, 1985; PERROW, 1992) e, ganho de competitividade
(BALESTRIN, 2005; ARAUJO, 2000).

O processo de coopeti¢ao se forma nas redes horizontais de PME’s a partir da presenca
de elementos caracteristicos das estratégias de cooperagdo e competicdo. Se existirem nas
redes de empresas praticas de cooperacio e competicio segundo LEAO (2005) estard

constituido o processo de coopeticio nestas. A partir da bibliografia apresentada
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anteriormente neste trabalho pode-se observar alguns elementos-chaves para a formacao do
processo de coopeticdo, onde se destacam: confianga e reciprocidade, complementaridade e
comprometimento, troca de experi€éncias e aprendizagem, historico e identidade,
adaptabilidade e alinhamento, interdependéncia e igualdade, incompatibilidade e conflitos,
concorréncia e rivalidade, controle e padronizacdo, desempenho individual e coletivo e
independéncia e autonomia.

Os primeiros elementos abordados, a saber, confianca e reciprocidade,
complementaridade e comprometimento, troca de experiéncias e aprendizagem, histdrico e
identidade, adaptabilidade e alinhamento, interdependéncia e igualdade, pertencem as
estratégia de cooperacdo com base na teoria estudada na pesquisa. J4 os elementos
incompatibilidade e conflitos, concorréncia e rivalidade, controle e padronizagao,
desempenho individual e coletivo e independéncia e autonomia, sdo pertencentes a
estratégia de competicao.

Atualmente, empresas vém cooperando e competindo entre si em busca de aumento na
competitividade e conseqiiente melhoria no desempenho. Neste sentido a formacao de redes
de PME’s tem despontado como uma estratégia competitiva eficaz, pois, segundo Porter
(1986), a estratégia competitiva de uma organizacdo pode ser entendida como acdes
ofensivas ou defensivas que visam criar uma posicdo defensdvel no mercado, a fim de
enfrentar com sucesso as for¢as competitiva, obtendo assim um retorno maior sobre o

investimento feito na empresa, como € possivel observar a seguir:

A estratégia competitiva de uma organizacdo € descrita como “acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensdvel em uma
inddstria, para enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas e,
assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa. O
método cldssico para a formulacdo da estratégia revela que a estratégia
competitiva ¢ uma combinacao dos fins que a empresa busca e dos meios
pelos quais ela estd buscando chegar 14 (PORTER, 1986, p.49).

As cinco forcas competitivas pregadas por Porter (1989) em sua teoria sdo poder de
negociacdo com fornecedores, poder de negociacdo com consumidores, poder de
neutralizacdo das ameacas trazidas por novos entrantes, por produtos e servigos substitutos
e pela postura de rivalidade de algumas empresas concorrentes. Estas for¢cas mostram um
caminho que as empresas podem seguir a fim de superarem as dificuldades e atingirem a

competitividade. A unido das empresas em redes e a formagdo do processo de coopeticdao
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entre elas tem servido para auxiliar na obtencdo destas cinco for¢as que alavancam a
competitivamente as empresas.

Com base no esclarecimento anterior dos conceitos de competicdo, cooperagcdo e
coopeticdo o Quadro 4 elenca alguns elementos que podem ser fundamentais na
constituicdo e evolugdo do processo de coopeticdo entre empresas.

De acordo com Mintzberg (2001) para uma empresa se distinguir no mercado
competitivo ela precisa adotar estratégias de diferenciacdo, de acordo com este autor sdo
expostas adiante algumas maneiras fundamentais para alcancar esta diferenciacao;

- diferenciacdo por preco: se refere a diferenciacdo de um produto ou servigo por meio
de uma cobranga de preco menor;

- diferenciacdo de imagem: o marketing: € o principal agente nessa diferencia¢do, na
diferenciacdo de imagem o produto € posicionado de uma forma que parega diferente dos
demais, mesmo sendo igual;

- diferenciacdo de suporte: nao altera o produto assim como na diferenciacdo de
imagem. Neste caso diferencia-se o produto através de um suporte que acompanhe o
produto, por meio de uma venda com crédito especial, assisténcia técnica como
atendimento pds-venda, entre outros;

- diferenciacdo de qualidade: esta forma de diferenciacdo esta relacionada a uma
caracteristica que torne o produto ou servico melhor, sem tornd-lo necessariamente
diferente. Esta diferenciagdo relaciona-se a um desempenho inicial mais confidvel, a uma
maior durabilidade, ou um maior desempenho;

- diferenciacdo de design: é a diferenciacdo efetuada a partir da inovagdo realizada
produto ou servico;

- estratégia de nao-diferenciacdo: € a estratégia adotada por empresas imitadoras, que
por falta de competéncia ou vontade optam por copiar estratégias ja existentes.

A diferenciacdo nas redes horizontais de PME’s pode ser atingida através da evolugdo
do processo de coopeticdo, visto que através da evolugcdo da rede e de sua forma de
relacionamento podem-se alcancgar as formas de diferenciacdo citadas por Mintzberg (2001)
anteriormente. Verschoore (2006) ressalta que, a partir da evolug¢do da rede de cooperagao e
do relacionamento coopetitivo entre os associados pode-se obter diminui¢do nos custos,
divulgacdo da imagem da empresa através de uma marca forte e aumento de sua

credibilidade, valorizacdo do produto ou servico vendido, e acesso a inovagdes.
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Elementos-chaves da coopeticio em redes de empresas

Elementos

Conceito

Autores

Confianga e

A percepgdo relativa entre os parceiros € positiva,

Jarillo (1988); Gulati (1998);

Reciprocidade proporcionando relagdes sociais estaveis. Balestro (2002); Kanter (1994);
Lagemann (2004)
Complementaridade | Compromisso estabelecido entre os parceiros para Kanter (1994); Lorange e Ross

e Comprometimento

atingir os objetivos da rede.

(1996); Lagemann (2004)

Troca de
experiéncias e
Aprendizagem

E o fluxo e a troca de informacdes para gerar
conhecimento entre os parceiros.

Hamel, Doz e Prahalad (1989);
Lagemann (2004); Balestrin
(2005)

Histoérico e

As experiéncias vivenciadas pelos associados e seu

Gulati (1998); Lagemann

Identidade histérico antecedente a rede devem propiciar a (2004)

formacdo da rede e a cooperacio na busca de

objetivos comuns.
Adaptabilidade e Sinergia para a resolucdo de conflitos. Das e Teng (2003); Lagemann (
Alinhamento 2004)

Interdependéncia e
Igualdade

A divisao igualitdria de desafios e ganhos deve ser
um fator de perpetuagdo da rede e evolugdo da
coopeticdo, visto que as empresas sao
interdependentes entre si.

Grandori e Soda (1995);
Lagemann (2004); Alegretti
(2006)

Incompatibilidade e
Conflitos

A incompatibilidade de praticas, culturas, poder de
mercado, entre outros, unida a conflitos internos
existentes na rede devido a competicdo das
empresas no mercado pode afetar a gestdo da rede.

Grandori e Soda (1995); Ring e
Van de Vem (1994); Alegretti
(2006); Verschoore (2006);
Zawislak (2002)

Concorréncia e

Como aspectos caracteristicos da competi¢ao entre

Rivalidade as redes sobressaem-se a concorréncia externa a Lastres e Cassiolato (2005);
rede por resultados no mercado e até mesmo op¢do | Olave e Amato Neto (2001);
por uma postura de rivalidade entre os parceiros. Porter (1989)

Controle e Atributos que visam assegurar o pleno Grandori e Soda (1995); Powell

Padronizacao funcionamento da cooperac¢do e da competi¢do. E (1987); Ring e Van de Vem
contribuem para a diminui¢do da probabilidade do (1994); Das e Teng (1998);
comportamento oportunista. Verschoore (2006)

Desempenho As condicdes de desempenho das empresas sdo Lagemann (2004); Alegretti

Individual e modificadas quando estas passam a fazer parte de (2006); Grandori e Soda (1995)

Coletivo uma rede de cooperagdo.

Independéncia e
Autonomia

As empresas associadas a rede possuem autonomia
e independéncia nas decisdes e negociacdes
externas ao ambiente da rede.

Verschoore (2006); Lorange e
Ross (1996); Lagemann (2004)

Quadro 4- Modelo Tedrico da pesquisa: Elementos-chaves da coopeticdo em redes de empresas
Fonte: Elaborado pelo autor
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A evolucdo da estratégia de coopeti¢do nas redes horizontais de PME’s ocorre através
da evolugdo ou maturidade dos elementos-chaves da cooperagdo e da competicdo expostos
anteriormente, sendo a evolugdo equilibrada destes elementos, segundo Brandenburger e
Nalebuff (1996), a situagdo ideal para a sobrevivéncia e desenvolvimento da parceria. Nao
ocorrendo isto a rede corre o risco de ndo sobreviver no mercado, seja por excesso de
competi¢do que destroi a cooperagdo, ou por esquecimento da competi¢do e foco apenas na
cooperacdo, que elimina a rede por auséncia de competitividade frente aos demais arranjos
concorrentes.

Frente ao exposto, a seguir sdo detalhados, de acordo com alguns autores, como ocorre
a evolucdo dos elementos-chaves da coopeticao nas redes de PME’s.

A confianga e reciprocidade sao elementos fundamentais na evolucdo da cooperagdo e
para que estes elementos evoluam as empresas da rede precisam estar fundadas na
confianca e baseadas na cooperacdo, colaboracdo e coordenagao dos esforcos
coletivamente, deixando de lado os desejos de poder, controle e dominagao (MENDONCA,
2007). Para Lagemann (2004), os parceiros nao devem apenas confiar, mas desejar confiar,
pois sem confianga a alianga ird falhar mesmo que a rede possa parecer trazer beneficios
para todos. A confianga e a reciprocidade, segundo Park e Ungson (2001), evoluem na rede
se caracteristicas basicas como honestidade, disposi¢ao e eficicia estiverem presentes, bem
como se a relacdo de confianga tiver sido construida desde os primeiros periodos de
formacao da rede. Estes autores citam ainda exemplos que demonstram a evolucdo destes
elementos na rede, como: compromissos futuros, investimento no parceiro,
compartilhamento de informacdes, utilizagdo de contratos formais que regulem a formagao
de rede e principalmente, percep¢do de que um parceiro confia no outro e vice-versa, pois
cria um ciclo de constru¢do de confianca e reciprocidade na rede.

A complementaridade e comprometimento surgem como outros elementos importantes
e motivadores para a cooperagcdo visto que, segundo Mendonga (2007), as empresas
associadas juntas se complementando com comprometimento conseguem atingir uma maior
estabilidade frente a incerteza ambiental existente. Como incerteza ambiental a autora
considera escassez de recursos e falta de conhecimento sobre as flutuacdes do mercado.
Esta incerteza leva as organizacdes a buscarem se complementar estabelecendo

relacionamentos ordenados, previsiveis e dependentes com as outras, evoluindo assim a sua
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postura de comprometimento. Lagemann (2004) complementa considerando o
comprometimento e a complementaridade um fator critico de sucesso para a rede, sendo
sua evolugdo o atestado do esforco coletivo de todos os parceiros na busca do sucesso para
a rede. Estes elementos demonstram estarem evoluindo quando se consegue observar os
mesmos difundidos por toda a rede, e em todos os niveis das organizacdes associadas,
quando existe a preocupacdo com a imagem da rede, e com a performance do conjunto
todo, e quando na auséncia ou saida de um dos associados fundadores ou gestores do
arranjo este continua atuante.

Com relacdo aos elementos troca de experiéncias e aprendizagem coletiva, pode-se
dizer que quanto mais evoluidos estes estiverem melhor as empresas implementardo e dardo
continuidade a alianga. A evolugdo destes elementos, segundo Lagemann (2004), pressupde
maior confianca, aumento de interacdo entre os parceiros, bom relacionamento entre os
associados, entre outros. E a evolucdo destes elementos gera como principal vantagem para
as redes o aumento da experiéncia e do conhecimento na rede, ajudando esta assim a
selecionar melhor seus parceiros, negociar melhor com fornecedores, gerir melhor a
alianca, e deste modo se diferenciar no mercado.

Outros elementos importantes sdo o histdrico e identidade que as empresas em rede
devem possuir. Segundo Ritter (1999), as diferencas entre as empresas muitas vezes
provém de fontes como: cultura, histdria, estilos gerenciais, niveis de controle, entre outros.
Estas historias, estilos e identidades diferentes na formacdo da rede se misturam e tendem a
causar conflitos se ndo forem alinhadas e repensadas. Para se evoluir estes elementos nestas
aliancas € necessdario que haja a criacdo de uma cultura e identidade mutua, que embora seja
uma tarefa das mais dificeis de executar, pode ser alcancada através de entrevistas, grupos
focais, treinamentos, celebragdes, e até mesmo se preciso contratacio de novo pessoal
(STAFFORD, 1994).

A adaptabilidade e o alinhamento também sdo elementos que devem ser considerados
no processo de evolugdo da coopeticdo pois, para Lagemann (2004), sem eles seria
impossivel uma rede de empresas ser homogénea e ter sinergia adequada. Para a autora, a
evolucdo destes elementos nas empresas deve passar pelas seguintes etapas: aprender a
trabalhar e planejar em conjunto, buscar a produtividade de todas e ndo individualmente, a
incompatibilidade gerencial deve ser minimizada e administrada, as empresas devem

possuir um perfil compativel, e os interesses precisam estar alinhados.
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Na outra etapa formadora do processo de coopeti¢do encontram-se os elementos-
chaves da competicdo de acordo com o Quadro 3, onde destaca-se inicialmente os
elementos interdependéncia e igualdade. A interdependéncia, segundo Hall (2004), refere-
se ao reconhecimento da dependéncia miutua existe entre as empresas que atuam em forma
de redes. Estas organizacdes sdo interdependentes segundo o autor porque dependem de
recursos ou servigos que trocam entre si, ou ainda de decisdes ou atitudes ou relacdes que
um dos membros da rede possa ter e que venha a afetar a todos os demais. Esta
interdependéncia, de acordo com Hall (2004), pode evoluir a partir do reconhecimento de
que a interdependéncia afeta a todas as empresas da rede e que devido a isto todas as
atitudes e posturas tomadas devem ser discutidas com o grupo antecipadamente,
valorizando assim as idéias e opinides de todos os associados da alianga. J4 com rela¢do ao
elemento igualdade, Lagemann (2004) alega que este refere-se ao equilibrio de direitos e
deveres que devem existir entre os associados. Esta autora defende que a troca justa de
beneficios e deveres deve ser uma condicao para que a rede funcione, pois se um parceiro
perceber que as contribuicdes ou beneficios ndo sdo justos, o motivo para cooperar serd
ameacado, juntamente com o sucesso da rede. Para se evoluir este elemento dentro da rede
esta acredita que seja preciso o balanceamento isondmico de direitos e deveres e o controle
pela gestdo da rede deste.

Outros elementos formadores da coopeticdo sdo a incompatibilidade e conflitos
existentes entre as empresas. Para Ritter (1999), a incompatibilidade existe nas empresas
de diversas formas, seja como diferentes maneiras de gerir a empresa seja com a utilizagao
de préticas divergentes, seja no porte, na cultura, em interesses e objetivos diversos. Todos
estes fatores podem provocar conflitos dentro da rede levando a dificuldade na gestdo desta.
A evolugdo destes dois elementos pode ocorrer, segundo Hamel, Doz e Prahalad (1989), a
partir da busca por associados que possuam interesses € porte similares e busquem resolver
possiveis conflitos com antecedéncia, evitando deste modo o desgaste das relacdes na rede.

A concorréncia e a rivalidade também sdo dois elementos que ganham destaque no
processo de competicdo e coopeticdo, devido ao fato de tratarem mais fortemente da
competitividade existente entre as empresas que participam da mesma rede. De acordo com
Ledao (2005), a vantagem competitiva é entendida como um ganho de posicionamento
vantajoso, ou a oferta de produtos superiores aos dos concorrentes. Devido a isto, algumas

empresas participantes destas aliancas agem de forma demasiadamente competitiva,
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chegando a tratar os parceiros como rivais a fim de nao transmitir a estes suas competéncias
esséncias e dificultar o desenvolvimento destas competéncias nos demais associados. A
evolucdo positiva destes elementos se dd através da confianca, do comprometimento e da
complementaridade, segundo Lagemann (2004) e Mendonga (2007). Mas estes elementos
também podem evoluir na rede para o outro extremo, a saber, o de aumento desta rivalidade
e competitividade, o que levaria a extin¢do da estratégia de cooperacdo na rede.

Ja o controle e a padronizacdo sdo instrumentos que buscam identificar situacdes de
conflito, disparidade ou injustica dentro da rede entre seus membros e neutralizd-las ou
elimind-las a fim de manter a organizacdo e a equidade neste arranjo. Segundo Lenz,
Vinhas e Hansen (2007), os mecanismos de coordenacdo e padronizacdo sdo elementos que
possuem como objetivo fomentar o funcionamento de uma estrutura organizativa,
procurando desta forma gerenciar e resolver os conflitos e identificar adaptacdes para que
as organizagdes consigam se inserir harmoniosamente em realidades com culturas distintas.
Estes elementos, assim como os anteriores, podem atingir sua evolucdo de forma benéfica
para o desenvolvimento da rede como foi defendido por Lenz, Vinhas e Hansen (2007) ou,
de modo prejudicial a rede onde o excesso destes mecanismos de controle e padronizagao
tornariam esta de certa forma engessada, podendo inclusive diminuir a confianca e o
desempenho destas empresas (LAGEMANN, 2004).

Por fim, os elementos desempenho individual e coletivo e independéncia e autonomia
das redes encontram-se intimamente ligados, pois o desempenho individual refere-se ao
periodo de tempo em que as empresas em estudo atuavam isoladamente, de forma
totalmente autdbnoma e independente, enquanto que desempenho coletivo traz a condicao de
interdependéncia e autonomia parcial (MAEHLER, CASSANEGO JUNIOR, MARCHI e
NEVES, 2007). Segundo estes autores ainda, a atuacao isolada de uma PME torna-se mais
dificil devido a obstdculos como custos elevados de producdo ou compra de matéria-prima,
dificuldade de acesso a tecnologias e inovagdes, dificuldade no acesso a crédito, entre
outros, que podem ser superados através da formacdo de redes de empresa que objetivam se
complementar e cooperar.

Desta forma para Lorange e Ross (1996), a execuc¢do desta estratégia de coopeti¢do e
evolucdo dos elementos desempenho coletivo e independéncia e autonomia parcial, pode
ser um bom plano de negdcio, pois harmonizando interesses, buscando a complemetaridade

entre as partes, resolucao dos conflitos e divergéncias e aumento da confianca, se pode sim
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formar uma alianca estratégica competitiva, desde que haja na rede um carater sinérgico das
motivagdes e intengoes.

Com base nos elementos-chaves da coopeticdo e na revisdo tedrica abordada nesta
pesquisa, € apresentada a proposta de modelo para identificacdo dos elementos-chaves de

coopeti¢cdo nas redes horizontais de PMEs.

2.3 PROPOSTA DE MODELO PARA IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS-CHAVES
DA COOPETICAO NAS REDES HORIZONTAIS DE PMEs.

Este tépico apresenta a proposta de um modelo para a identificacdo dos elementos-
chaves da coopeti¢do nas redes de PME's a partir da revisdo bibliografica. Para isto sao
apresentados os principais elementos formadores do processo de coopeticio nas redes
estudadas, elaborados a partir da definicdo das duas grandes dimensdes, cooperacdo e
competicdo e, das varidveis que dio base a estes elementos.

A identificagdo dos elementos-chaves da coopeticdo nas redes € ainda uma drea em
desenvolvimento, visto que poucos trabalhos abordam este tema, e estes detém-se mais
especificamente na influéncia que o processo de coopeti¢dao pode ter na competitividade das
redes. Um exemplo disso sdo os trabalhos de Mendonca (2007) e Ledo (2005).

Neste sentido, o modelo apresentado nesta secdo, pretende ser util na exploracdo do
processo de coopeticao nas redes de PME's e na identificagdo dos elementos fundamentais
para o desenvolvimento e evolucdo deste processo.

Como salientam Cooper e Schindler (2003), o modelo € uma representacdo de um
sistema construido para estudar algum aspecto daquele sistema ou o sistema como um todo.
O modelo aqui definido propde doze categorias ou elementos-chaves da coopeti¢cao que sao
divididos entre as dimensdes cooperacao e competicdo e detalhadas adiante.

Como justificativa da relevancia desta proposta para as redes pesquisadas destaca-se, a
possibilidade de conhecimento mais profundo sobre o tema coopeti¢do, a identificacdo e
exploracdo dos elementos que formam este processo de competicdo e cooperagao
concomitantes e o levantamento de estratégias que podem ser buscadas para se alcancgar a

evolucdo destes elementos-chaves importantes para a sobrevivéncia e o desenvolvimento
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das redes horizontais de PME's.

O Quadro 5 adiante, apresenta o modelo proposto para se identificar os elementos-
chaves do processo de coopeticio através de embasamento tedrico, como € possivel
observar.

A busca das empresas ao atuarem nesta forma de arranjo empresarial se detém, entre
outros motivos, principalmente na busca por aumento de competitividade frente as
empresas concorrentes do mesmo ramo de atuag@o. Desta forma Mendonga (2007), salienta
que o termo competitividade é um conceito de dificil compreensdo, pois teria um
significado para as empresas € outro para a economia nacional.

A competitividade para uma empresa estaria relacionada a caracteristicas de
desempenho ou eficiéncia da mesma frente as concorrentes. Enquanto que a
competitividade de uma nacdo € relacionada ao grau em que esta pode, sob condi¢des de
mercado livres e justas, produzir bens e servigos que atendam as exigéncias dos mercados
internacionais e, concomitantemente, aumentem a renda real dos seus cidadaos
(CASTELLS, 1999).

Sendo assim, pode-se considerar, segundo MACHADO-DA-SILVA e BARBOSA
(2002), que a competitividade estd relacionada a capacidade que a organizagdo possui de
entender e gerir os recursos simbodlicos, mediante a adequacdo as normas e padrdes de
conduta socialmente valorizados, que correspondem as expectativas dos atores no contexto
em que atuam.

No quadro exposto a seguir, na dimensdo cooperacdo localizam-se os elementos
confianca e reciprocidade, complementaridade e comprometimento, troca de experiéncias e
aprendizagem, histérico e identidade, adaptabilidade e alinhamento, interdependéncia e
igualdade, que juntos, segundo Lagemann (2004), formam a estrutura da estratégia de
cooperacdo nas redes. O desenvolvimento destes elementos pode proporcionar as empresas
associadas o surgimento de uma relagdo duradoura em rede e também a protecao necessaria
para a sobrevivéncia no longo prazo destas empresas (MAEHLER, CASSANEGO
JUNIOR, MARCHI e NEVES, 2007).

Para Lorange e Ross (1996), a cooperacdo miutua entre as partes envolvidas, formada
pelos elementos citados anteriormente, ¢ condi¢do bdsica para o sucesso da rede, pois o
paradigma da estratégia cooperativa tende a diferir das visdes estratégicas tradicionais que

se apdéiam no paradoxo instdvel do paradigma “perde-ganha” entre empresas que
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Identificacio dos Elementos-Chaves da Coopeticao em Redes de PME’s

Diversas formas de gestdo;

Dimensoes | Categorias Variaveis Autores
Confianga (S Aflnldade’ Cooperagﬁo; Nivel de Jarillo (1988), Gulati (1998),
Reciprocidade interagiio entre os agentes. Balestro (2002); Kanter (1994);
Lagemann (2004)
Complementaridade | Relacionamento cooperativo; Kanter (1994); Lorange e Ross
e . Tempo e esforgos investidos; (1996); Park e Ungson (2001);
Comprometimento Colaboracio efetiva; Expressado Lagemann (2004)
de objetivos comuns.
Troca de A di letiva: f d Hamel, Doz e Prahalad (1989);
experiéncias e pren .1zag~e1.nEc O/GII\;EI, Jormas de | goza e Lewin (2000);
Aprendizagem co drpfun{ca(éao, Sglm,u 04 8eragao |y asemann (2004); Teixeira
e difusdo do conhecimento. (2005), Balestrin (2005)
[ — -
= Historico e Histérico comum antecedente a Gulati (1998); lagemann
§" Identidade rede; Identidade cultural; Perfil (2004)
§_ das empresas; Apoio familiar.
5 AQaptabilidade e Capacidade de adaptacdo e Das e Teng (2003); Lagemann
Alinhamento mobiliza¢do; Coesdo interna; (2004)
Alinhamento estratégico;
Remocdo dos obstaculos,
restricdes e limitacdes.
Interdependéncia e Igualdade de direitos e deveres; Grandori e Soda (1995); .
Igualdade Respeito a divergéncias dos Lagemann (2004); Alegretti
parceiros; Dependéncia reciproca (2006)
entre as empresas associadas;
Maior estabilidade.
Incompatibilidade e Incompatibilidade entre as Grandori e Soda (1995); Ring e
Conflitos empresas parceiras; Conflitos Van de Vem (1994); Alegretti
internos; Diferentes praticas, (200.6)§ Verschoore (2006);
atitudes e posturas no mercado. Zawislak (2002)
Concorréncia e
Rivalidade Comportamento competitivo dos Cassiolato e Szapiro (2003);
parceiros; Atitudes oportunistas; Lastres e Cassiolato (2005);
Acdes de rivalidade. Olave e Amato Neto (2001);
Porter (1989)
:% Controle e Grandori e Soda (1995);
2 Padronizagdo Mecanismos de gestdo e controle; | Alegretti (2006); Powell
3 Diversidade dos parceiros; (1987); Kanter (1994); Ring e
g Padronizagio de posturas Van de Vem (1994);
@}
Desempenho Diferentes niveis de forca de Lagemann (2004); Alegretti
Individual e mercado entre as empresas; (2006); Grandori e Soda (1995)
Coletivo

Independéncia e
Autonomia

Independéncia e autonomia das
empresas na gestdo do negdcio;
Diferenciacdo a partir desta
autonomia e independéncia.

Verschoore (2006); Lorange e
Ross (1996); Lagemann (2004)

Quadro 5: Modelo tedrico da pesquisa para identificagdo dos Elementos-chaves da Coopeti¢cdo nas redes
Fonte: Elaborado pelo autor
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Na dimensdo competi¢cdo encontram-se dispostos os elementos incompatibilidade e
conflitos, concorréncia e rivalidade, controle e padronizagcdo, desempenho individual e
coletivo, independéncia e autonomia, que de acordo com Verschoore (2006) juntos formam
a estratégia de competicdo. Nesta dimensdo € importante salientar, segundo Ledo (2005),
que o desenvolvimento destes elementos pode resultar tanto em contribuicdes para o
desempenho das redes estudadas, o que é o caso da manutenc¢do de um equilibrio entre as
estratégias de cooperacdo e competicdo para que as empresas cooperem e se
complementem, mas também busquem no mercado externo diferenciacio e competitividade
até mesmo frente as empresas constituidoras das redes. Quanto aos prejuizos para o
desempenho das redes, segundo Child e Faulkner (1998), a competi¢cdo € tao acirrada que
as empresas acabam deixando a cooperacao de lado, tornando a rede e seus objetivos assim
insignificantes, ou utilizados apenas de forma oportuna, como fonte para obtencdo de
informagdes sobre os concorrentes.

O modelo proposto além de elencar os elementos formadores da coopeticdo nas
redes em questdo, demonstra a importancia do equilibrio no desenvolvimento das
estratégias de cooperagcdo e competi¢cdo que formam o processo de coopeticdo. A partir da
evolucdo dos elementos-chaves deste processo se pode encontrar uma forma de auxilio ao
desenvolvimento das redes horizontais de pequenas e médias empresas. Na elaboracdo do
modelo apresentado foram utilizados os Diagramas de Afinidades e Relagdes como
ferramentas de suporte a identificacdo das dimensdes, categorias e varidveis apresentadas
neste estudo etapas que sdo discutidas a seguir.

Ao apresentar a fundamentacdo tedrica, buscou-se melhor compreender dois
principais temas, a saber, as redes horizontais de cooperagdo e o processo de coopeti¢do
que ocorre nestas, bem como identificar a contribuicdo que estes dois temas podem
ocasionar ao desempenho das PMEs. Na seqiiéncia da pesquisa, serdo apresentados os
aspectos metodolégicos que buscardo estruturar o levantamento de evidéncias empiricas

que contribuam para a resolucdo da questao desta pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados o método, a unidade de anélise, o desenho de pesquisa
e as etapas que foram seguidas neste estudo com a finalidade de atingir os objetivos
propostos. A primeira se¢cdo compreende a escolha do método que serd utilizado. A
segunda parte corresponde a unidade de pesquisa, seguida da terceira que apresenta o
desenho de pesquisa. Posteriormente, sdo detalhadas as cinco etapas da pesquisa,
comegando pela revisdo bibliografica que se desenvolve ao longo de todo o estudo, seguida
pelas etapas de preparacdo para a pesquisa, coleta de dados, andlise dos dados, e resultados
finais obtidos. O Apéndice A apresenta o protocolo de pesquisa, o Apéndice B o roteiro de
entrevistas, o Apéndice C aborda a ferramenta Diagrama de Afinidades e o Apéndice D o

Diagrama de Relag¢des ambas utilizadas na pesquisa.

4.1 ESCOLHA E CARACTERIZACAO DO METODO

Esta pesquisa possui cunho qualitativo, o que, de acordo com Malhotra (2005),
proporciona melhor visdao e compreensao do problema. O autor destaca que, além de definir
o problema e desenvolver uma abordagem, a pesquisa qualitativa também € apropriada para
uma situacdo de incerteza, podendo esta fornecer julgamentos antes ou depois do fato. Nos
métodos qualitativos ndo hd medidas; as possiveis inferéncias ndo sdo estatisticas e
procura-se fazer andlises em profundidade, obtendo-se até as percep¢des dos elementos
pesquisados sobre os eventos de interesse (CAMPOMAR, 1991).

Este trabalho utiliza a estratégia de estudo de casos multiplos para desenvolvimento da
pesquisa. De acordo com Yin (1990), é uma forma de se fazer pesquisa social empirica ao
investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de vida real, onde as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto nao sdo claramente definidas e na situacdo em que multiplas
fontes de evidéncia sdo usadas. Gil (2002), defende que a utilizacdo de multiplos casos
proporciona evidéncias incluidas em contextos diferentes, possibilitando a elaboragdo de

uma pesquisa de melhor qualidade. Pode-se perceber assim, que uma das vantagens do
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método adotado € a possibilidade de uma boa profundidade no conhecimento sobre o
fenomeno. Contudo, € preciso evitar possiveis generalizagdes para outros casos, que nao os
estudados. O estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagdes que nao seriam
encontradas de outra forma, sendo as andlises e inferéncias em estudo de casos feitas por
analogia de situagdes (CAMPOMAR, 1991).

Entre as diferentes formas de realizacdo de pesquisas do tipo estudo de caso, optou-se
pela execugdo de uma pesquisa exploratdria, que € conduzida para explorar a situagdo do
problema, ou seja, para obter idéias e informacdes quanto ao problema (MALHOTRA,
2005).

4.2 UNIDADE DE ANALISE

A definicdo da unidade de andlise se fundamentou no proposto por Yin (2001), que
define que a mesma como sendo representada por individuos, processos ou entidades, a
partir do fendmeno estudado. Com base nisto a unidade de andlise desta pesquisa constitui-
se nas redes horizontais de PME's estudadas.

Com relag@o aos critérios de escolha das redes que serdo pesquisadas, utilizou-se os
seguintes: tempo de atuacdo no mercado, localizacao geogréfica e capacidade da equipe de
gestdo da rede de responder os questionamentos formulados.

Cabe destacar ainda o critério de escolha da primeira rede entrevistada que servird de
caso piloto para o estudo, o que, segundo Yin (2001), pode ocasionar novas informagdes
capazes de gerar modificacdes benéficas antes da etapa de execucdo dos outros casos,
evitando a alteracdo dos objetivos em funcdo da inadequacdo das unidades selecionadas
para andlise. Portanto, a rede que serd caso piloto foi escolhida devido ao maior tempo de
atuacdo no mercado, o que pressupde uma evolucdo mais consistente no processo de

coopeticdo entre as empresas associadas.

4.3 DESENHO DE PESQUISA
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Segundo Santos (1999), a pesquisa académica é, uma atividade pedagdgica que visa
despertar o espirito de busca intelectual auténoma. E necessario que se aprenda as formas
de problematizar necessidades, solucionar problemas e, indicar respostas adequadas.
Devido a isto, um importante fator é o desenvolvimento de um esquema, uma ordem légica

do trabalho (MARCONI e LAKATOS, 2003).

ETAPA 2: FASE PREPARATORIA
Definic¢do dos elementos-chaves da coopeticio

‘ Defini¢do do instrumento de pesquisa
Validacdo do instrumento com especialistas

Revisdo do instrumento

ETAPA 3: COLETA DE DADOS
Defini¢ao dos critérios de escolha das redes
Definicdo das redes participantes da pesquisa
Entrevistas com roteiro semi-estruturado e andlise de documentos das
organizagdes

'

ETAPA 1: REVISAO BIBLIOGRAFICA

!

(caso 1 — piloto) (caso 2)

!

ETAPA 4: ANALISE DOS DADOS
(caso 1 — caso piloto) (caso 2)
Analise individual dos dados
Quadro resumo de cada um dos casos

!

ETAPA 5: ESTABELECIMENTO DAS CONCLUSOES

‘ Elaboracdo das conclusdes
Elaboracao do relatério de pesquisa

Redes de empresas e coopeti¢dao

!

Figura 2: Desenho de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Pesquisa foi composta por cinco etapas, onde primeiramente foi desenvolvida a
fundamentacgdo tedrica. Logo apds ocorreram as defini¢des das varidveis de estudo a partir
do modelo de elementos-chaves de coopeti¢do nas redes, do instrumento de pesquisa, das
redes participantes e a validagdo do instrumento de pesquisa com especialistas. Na terceira
etapa foi efetuada a coleta de dados através de entrevistas semi-estruturada, e andlise de
documentos. Por fim, foram realizadas analise dos dados e desenvolvimento dos resultados

finais. O referido processo pode ser observado no desenho de pesquisa (figura 2).

3. ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Nesta secdo foi apresentada as etapas seguidas para o desenvolvimento da pesquisa.
Nesta aborda-se os itens 3.4.1 a etapa de revisdo bibliografica, 3.4.2 a fase preparatoria,
343 a etapa de coleta dos dados, 3.4.4 a etapa de andlise dos dados, e, 3.4.5 o

estabelecimento das conclusoes.

3.4.1 Etapa 1 - Revisao bibliografica

Na primeira fase da pesquisa realizou-se a revisdo bibliografica, que teve por
finalidade a obtencdo de um conhecimento mais amplo sobre o tema, possibilitando ao
pesquisador a realiza¢do do estudo de modo mais coerente e embasado. Esta etapa ocorreu
ao longo de toda a pesquisa para poder assim dar adequada sustentagdo ao trabalho.
Segundo Martins e Campos (2004), o investigador, através da fundamentagdo tedrica
precisa responder a seguinte questdo: O que dizem os maiores especialistas sobre o
problema que desejo investigar?

A citac@o das principais conclusdes a que outros autores chegaram permite salientar a
contribuicao da pesquisa realizada, demonstrar contradi¢des ou reafirmar comportamentos
e atitudes. Tanto a confirmagdo, em dada comunidade, de resultados obtidos em outra

sociedade, quanto a enumeracao das discrepancias, sao de grande importancia (MARCONI
e LAKATOS, 2003).
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Entre as bibliografias que foram utilizadas pode-se citar: livros nacionais e
internacionais, periddicos nacionais € internacionais, e artigos cientificos escritos por

especialistas.

3.4.2 Etapa 2 — Fase preparatoria

Esta etapa foi composta pela definicdo dos elementos-chaves de estudo e do
instrumento de pesquisa, validacao do instrumento de pesquisa com especialistas.

Esta etapa ocorreu tendo como base o referencial teérico. De acordo com Marconi e
Lakatos (2003), uma varidvel pode ser considerada uma classificacdo ou medida; uma
quantidade que varia; um conceito, construto ou conceito operacional, que contém ou
apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de estudo e
passivel de mensuracao.

- Defini¢ao do instrumento de pesquisa:

A partir da literatura existente referente a metodologia de pesquisa, foi definido o
instrumento de pesquisa, que € constituido por um roteiro de entrevista semi-estruturado.

Em geral, as obras sobre pesquisas cientificas oferecem esbocos praticos que servem
de orientacdo na montagem dos formuldrios, questiondrios, roteiros de entrevistas, escalas
de opinido ou de atitudes e outros aspectos, além de dar indicacdes sobre o tempo e o
material necessdrio a realizacao de uma pesquisa (MARCONI e LAKATOS, 2003)

- Validacdo do instrumento de pesquisa com especialistas:

Foi efetuada a avaliacdo do instrumento de pesquisa por parte de especialistas
escolhidos por conveniéncia e, posteriormente, feita a reformulacdo deste instrumento
considerando a orientacdo destes especialistas.

- Pré-teste do instrumento:

A revisdo do instrumento de pesquisa se realizou em setembro de 2008, onde foi
apresentado o instrumento de pesquisa a uma especialista da drea em busca de correcoes
necessdrias no instrumento. Apds a devida avaliagdo da especialista e as corregcdes, passou-
se para a primeira fase da pesquisa de campo, a saber a abordagem do teste piloto que sera

detalhado posteriormente.
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3.4.2.1 Diagrama de Afinidades

O Diagrama de Afinidades (D/Af) é uma ferramenta que serve para esclarecer
problemas ou situacdes importantes, cujo estado inicial € confuso, desordenado e
inexplorado. Devido a isto tornou-se um instrumento adequado para auxiliar no
levantamento dos elementos-chaves do processo de coopeti¢do nas redes horizontais de
PME’s, visto que era necessdrio nesta pesquisa se identificar, através da teoria
administrativa estudada, os elementos que pudessem a partir da grande freqii€éncia de
ocorréncia na literatura serem os formadores da coopeticdo nas redes. Através deste
diagrama dados foram coletados sobre o problema e agrupados em conjuntos segundo suas
afinidades e relacdes, de modo a possibilitar a compreensao da situacdo e o surgimento das
idéias necessdrias.

Segundo Moura (1994), para se construir o Diagrama de Afinidades € preciso
percorrer 0s seguintes passos:

I Escolha do tema;

IL Coleta de dados;

I11. Transferéncia dos dados para cartelas;
IV.  Agrupamento das cartelas;
V. Nomeacao dos grupos de cartelas

VI.  Desenho do diagrama.

Esta ferramenta € indicada em casos de incerteza e dificuldade na compreensdo de
fatos, desordem de pensamentos e idéias e, auséncia de estudos sobre o tema. Nao se deve
construir este diagrama para problemas simples ou que exijam solu¢do imediata, devido ao
fato de que a aplicagdo deste instrumento demanda de um tempo considerdvel para que
atinja seus objetivos satisfatoriamente. O Diagrama de Afinidades €, portanto, uma técnica
de mobilizacdo criativa que explora a capacidade intuitiva, ndo-légica e o poder de sintese
de quem o coloca em pratica. A partir da construcdo deste diagrama que estd disposto no
Apéndice “C” deste trabalho, foi possivel a identificacdo dos elementos-chaves do processo
de coopeti¢do nas redes, que foram posteriormente testados quanto a sua relevancia e

relacdo 16gica a partir do Diagrama de Relagdes que € descrito a seguir.
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3.4.2.2 Diagrama de Relacoes

O Diagrama de Relagdes (D/Re) tem por objetivo mostrar os diversos fatores
relevantes de uma situagdo ou problema complexo, indicando as relacdes logicas entre os
mesmos através de setas, possibilitando deste modo o esclarecimento e entendimento amplo
de uma questdo. Devido a necessidade de se testar a relevancia dos elementos-chaves do
processo de coopeticao nas redes de PME’s definidos anteriormente, € a importancia de se
verificar a relacdo existente entre cada um desses elementos, foi utilizada esta ferramenta.
A partir do uso deste diagrama observou-se as relacdes entre os elementos identificados
através do diagrama de afinidades e se eram formadores da coopeticdo, processo formado
pela cooperagdo e competicao simultanea nas redes.

Segundo Moura (1994), € necessario que os envolvidos na constru¢ao do Diagrama de
Relacdes estejam bastante familiarizados com o processo em discussdo e conhecam seus
detalhes operacionais e, que o tema estudado seja claramente definido em uma frase mesmo
que este envolva vdrios problemas ou objetivos. Os dados ou informacdes que serdao
utilizados na construcdo deste diagrama podem ser provenientes de vdarias fontes, onde
destacam-se brainstorming, Diagrama de Afinidades, Diagrama de Ishikawa, Diagrama em
Arvore, entre outros. No caso deste estudo os dados utilizados forma retirados do Diagrama
de Afinidades construido preliminarmente.

Para se construir o Diagrama de Relagdes € necessdrio percorrer as seguintes etapas:

L Espalhamento das cartelas;

IL Tracado das setas no sentido de causa-efeito de um elemento a outro;
I1I. Revisdo do diagrama;

IV.  Selecdo dos itens criticos do diagrama;

V. Desenho do Diagrama de Relagoes;

VI.  Plano de a¢des em caso de aplicacdo pratica em empresas;
VII.  Atualizacdo do diagrama quando necessdério.
A utilizacdo desta ferramenta € indicada de acordo com Moura (1994) nos seguintes

casos:
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O Diagrama de Relagdes revela conexdes logicas entre os diversos fatores
de uma situacdo ou problema complexo e possibilita “organizar” o
problema ou situagdo a partir de uma visdo abrangente das idéias e
informacdes, identificar os fatores criticos com exatiddo, atingir o
consenso entre os participantes e a livre expressdao de idéias e opinides
(MOURA, 1994, p.24).

No entanto, deve-se tomar cuidado na elaboracdo de diagramas simplificados ou
detalhados demasiadamente, pois corre-se o risco de ndo se abordar os fatores realmente
relevantes. A constru¢do e revisdao de um Diagrama de Rela¢des € um trabalho dificil, que
exige tempo e paciéncia. Devido a isto ndo se deve utilizar esta ferramenta em casos
simples que exijam solu¢do imediata; este diagrama € indicado para temas complexos e
pouco explorados.

Esta ferramenta, que possui qualidade no trato eficaz de casos que envolvam inter-
relagdes complexas, foi usada para tracar as relacdes existentes entre os elementos-chaves
do processo de coopeticdio em redes horizontais de PME’s identificadas através do

Diagrama de Relac¢des disposto no apéndice “D” deste trabalho.

3.4.3 Etapa 3 - Coleta de dados

Esta etapa aconteceu apds a revisao bibliografica e a fase preparatéria para a pesquisa.

Para Santos (1999), coletar dados € juntar as informagdes necessdrias ao
desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos. Marconi e Lakatos (2003),
declaram que quanto mais planejamento for feito previamente, menor desperdicio de tempo
havera no trabalho de campo propriamente dito, facilitando a etapa seguinte.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso transparece ser uma estratégia de
pesquisa que visa estabelecer um padrdo de coleta de dados. Segundo este autor, a fim de
identificar a correta técnica de coleta de dados e a forma como esta serd aplicada esta
estratégia se utiliza de multiplas fontes de evidéncias. A partir da consideracdo da estratégia
de pesquisa e da metodologia qualitativa exploratdria, utiliza-se neste estudo a entrevista

com roteiro semi-estruturado e a analise dos documentos das redes horizontais estudadas.
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Segundo Lakatos (1993) a entrevista visa obter respostas vdlidas e informagdes
pertinentes a pesquisa. Para este autor quando o pesquisador consegue estabelecer certa
relacdo de confianga com o entrevistado, pode obter informacgdes que de outra maneira
talvez ndo seria possivel. As entrevistas foram realizadas em profundidade, a fim de
satisfazer os objetivos propostos neste projeto de Dissertacdo. Também foram gravadas e, a
seguir, transcritas, pois esta técnica facilitaria a interpretacao de dados.

Os entrevistados foram definidos pelos seguintes critérios: tempo de atuacdo na rede,
funcdo de gestor ou administrador, vasto conhecimento sobre os assuntos referentes a rede
e uma visdo geral sobre o desempenho das lojas e sua disponibilidade de tempo. Como
respondentes da pesquisa cita-se: i) os gestores, executivos ou administradores das redes
horizontais de PME's que auxiliam na operacionalizacdo da rede; ii) o presidente das redes
pesquisadas, que também é um dos associados e; iii) o grupo de associados responsavel
pela gestdo, negociagcdo, prospeccdo e marketing na rede. Entrevistou-se assim pessoas
responsaveis pela gestdo em cada uma das redes, somando ao todo 10 entrevistas em
profundidade nas duas redes.

As entrevistas foram realizadas durante o periodo de agosto e setembro de 2008, nas
proprias organizagdes e tiveram duracdo média de uma hora. O roteiro da entrevista e a
defini¢do das categorias possuiu como base o referencial tedrico, que forneceu ao autor
desta pesquisa as informacdes necessdrias. Torna-se importante destacar que na primeira
etapa da coleta ocorreu a aplicacdo do caso piloto na primeira rede entrevistada, a fim de
identificar a clareza das questdes abordadas no instrumento sob a 6tica dos respondentes.
Pois como relatam Marconi e Lakatos (2003), muitas vezes os instrumentos da pesquisa sao
testados sobre uma pequena parte da populacdo do “universo” ou da amostra, antes de ser
aplicado definitivamente, a fim de evitar que a pesquisa chegue a um resultado falso.

Destaca-se ainda, que outra técnica bastante relevante na etapa de coleta de dados
desta pesquisa foi a andlise de documentos das organizagcdes em estudo. A pesquisa
documental serviu para complementar as informagdes obtidas no decorrer das entrevistas.
O Apéndice B apresenta o roteiro de entrevista semi-estruturado que foi aplicado aos

respondentes.



65

3.4.4 Etapas 4- Analise dos dados

Na andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de conteido das entrevistas. Esta
técnica buscou fornecer ao pesquisador maiores detalhes sobre os dados, a fim de conseguir
respostas as indagacdes como detalham Marconi e Lakatos (2003).

Segundo Bardin (1977), a andlise de conteido é um conjunto de técnicas de andlise de
dados através de um procedimento sistemdtico e objetivo de descricdo que permite a
inferéncia de conhecimento das mensagens transmitidas através da coleta de dados.

A andlise dos dados foi realizada de forma individual, buscando a exploracdo ao
maximo dos dados primdrios obtidos. Logo em seguida foi efetuada uma andlise
comparativa dos dados a fim de estabelecer relacdes entre as informagdes obtidas dos

gestores das redes.

3.4.5 Etapa S — Estabelecimento das conclusoes

Na etapa de elaboracdo das conclusdes foram definidas as conclusdes provenientes da

pesquisa e detalhadas as informagdes do relatério de pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Para garantir a confiabilidade da pesquisa Cooper e Schindler (2003) sugerem que
sejam seguidos alguns procedimentos, como estudo de vérios casos, busca de outras fontes
de evidéncia além das entrevistas, entre outras.

Quanto confiabilidade do construto, o estudo utilizou multiplas fontes de evidéncia,
estabelecendo relacdes entre as mesmas através de comparagdo. O projeto buscou ainda a
utiliza¢do da literatura como fonte da andlise dos dados. Quanto ao nimero de empresas

investigadas, a pesquisa trabalhou com a légica de replicagdo, através de estudos de
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multiplos casos. Na busca de uma maior confiabilidade a pesquisa baseou-se também em

um protocolo de pesquisa.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo descrever a forma de coleta adotada e os dados
obtidos nesta pesquisa, bem como analisar estes dados obtidos a partir da percep¢ao dos
gestores das redes e dos documentos disponibilizados pelas redes ao pesquisador. Seguindo
a estratégia de pesquisa apresentada no método, a fim de relembrar as etapas do estudo e os

respectivos objetivos propostos, sdo expostos no quadro 6 as se¢des do capitulo em que se

encontram:
FASE DA PESQUISA | SECAO NO TRABALHO OBJETIVOS ESPECIFICOS PROPOSTOS

Etapa 2 2.2.1e2.22 Caracterizar as redes de pequenas e médias empresas i
luz dos conceitos sobre coopeti¢ao;

Etapa 2 22e23 Identificar os elementos —chaves na estruturacdo da
coopeti¢cdo nas redes de empresas;

Etapas 4 42,43e44 Verificar a importincia atribuida pelas redes aos
elementos —chaves da coopeti¢do segundo a percep¢ao
dos gestores das redes.

Quadro 6: Resumo das fases da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

Nas secodes posteriores sdo abordadas a descri¢do e anédlise dos resultados obtidos em

cada fase proposta por esta pesquisa.

4.1 DESCRICAO DA COLETA DE DADOS

Como ¢é possivel verificar nesta pesquisa foram utilizadas como fontes de estudo
documentos e entrevistas, a fim de se coletar os dados. Estas duas fontes sdo abordadas

mais detalhadamente a seguir.

4.1.1 Entrevistas




68

As entrevistas sdo consideradas fundamentais para o levantamento de evidéncias para
os estudos de casos efetuados. Estas devem ser aplicadas, registradas e interpretadas por
entrevistadores preparados e serem respondidas por entrevistados com conhecimento sobre
o tema a ser discutido, para que assim contribuam significativamente com a pesquisa (YIN,
2007).

No entanto, segundo este autor as entrevistas precisam ser consideradas como
relatdrios verbais, j4 que estdo sujeitas a memoria envolvendo também, justificativas pobres
ou imprecisas, respostas prontas, entre outras situacdes. Devido a isso, € importante que se
compare as entrevistas com a informacao de outras fontes de informacao.

Nesta pesquisa a estratégia de pesquisa adotada foi a entrevista em profundidade
focada, que ocorre quando o respondente é entrevistado por um curto periodo de tempo,
aproximadamente uma hora, os assuntos da entrevista sdo advindos do protocolo e sdo mais
restritos ao fendmeno estudado. Pode-se utilizar esta forma de entrevista por a pesquisadora
ja possuir conhecimento anterior sobre o tema estudado, o que ajudou na elaboragdo das
questdes, visto que a entrevista foi elaborada com base no referencial tedrico anteriormente
estudado.

Na elaboragao das entrevistas foi utilizado roteiro semi-estruturado. Deste modo os
respondentes puderam aprofundar as questdes relativas ao fendmeno estudado, utilizando-
se da conducao imparcial do entrevistador. A fala foi livre por parte do entrevistado, porém
o controle da entrevista foi retomado pelo entrevistador quando o assunto se apresentava
desnecessdrio.

Durante a pesquisa de campo foi efetuada 10 entrevistas individuais com os gestores
das redes ou associados envolvidos na gestdo das mesmas. Quanto ao local, as entrevistas
foram realizadas na sede das redes das empresas pesquisadas, na cidade de Porto Alegre e
Novo Hamburgo, no Estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, a pesquisadora elaborou um
cronograma de visitas e deslocou-se de Onibus para os locais onde as sedes destas redes
estavam localizadas. Todas as entrevistas foram aplicadas em horario comercial, agendadas
previamente por telefone e tiveram a duracdo média de uma hora. Foi adotada a técnica de
gravacdo e transcri¢do das entrevistas pois os conteidos gravados possibilitam a maior
acuracidade das informacdes obtidas. Por ter se utilizado de trechos das falas dos

entrevistados para embasar as andlises realizadas optou-se por ndo colocar nos apéndices as
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transcricoes de todas as entrevistas, e buscou-se fazer a transcricdo com a maior

acuracidade possivel.

4.1.1. Documentos

Para Yin (2007), a fungdo principal dos documentos € contribuir e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes utilizadas, sendo possivel fazer inferéncias, tratando-as
somente como indicios que deverdo ser investigados mais a fundo.

A partir dos documentos analisados buscou-se caracterizar a rede e as empresas
componentes desta. Para tanto, foi efetuada uma pesquisa através de andlise de documentos
disponibilizados pelas redes e pela Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI/RS), sendo os seguintes documentos utilizados:

1) Instrumentos juridicos das redes: Estatuto social, cédigo de ética e regimento
interno;

2) Material divulgado no site da Secretaria do Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais (SEDAI/RS);

3) Material divulgado no site das redes Agafarma e Redecore que foram pesquisadas
no estudo.

Para poder utilizar as informagdes dos documentos que foram disponibilizados a
pesquisadora efetuou copia e impressao de alguns documentos e fez anotacdes sobre outros,

utilizando posteriormente o material arrecadado na analise dos dados obtidos no estudo.

4.2. O CASO DA REDE AGAFARMA

Nesta secao serd abordado um estudo mais aprofundado sobre a rede de farmécias
Agafarma, apresentando-se inicialmente a sua caracterizagdo e posteriormente uma analise
sobre os dados obtidos na pesquisa de campo nesta rede, definindo-se os elementos —chaves

da coopeticdo que existem nesta rede e a intensidade de ocorréncia de cada um desses
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elementos.

4.2.1. Caracterizacio da rede Agafarma

A caracterizagdo da rede ocorreu a partir da comparacdo dos dados obtidos nas
entrevistas com os gestores e associados das redes e da andlise dos documentos cedidos
pelas redes.

O formador da associacdo de farmdcias AGAFI, que posteriormente deu origem a
formacdo da atual Rede de farmicias Agafarma, foi o Projeto ELO, que possuia uma
metodologia operacional para a implantacao de “Centrais de compras, Vendas e Servicos” e
“Redes Independentes de Negdcios™, criada pelo Instituto de Desenvolvimento Empresarial
IDEM, com sede na cidade de Sdo José do Rio Preto, estado de Sdo Paulo. Mesmo
contemplando fatores como treinamento e capacitacdo gerencial, maior facilidade de acesso
a financiamentos e assessoria juridica e contébil, a €énfase do Projeto ELO estava no poder
de barganha para as negociagdes com grandes fornecedores, o que iria gerar maior
competitividade e maiores lucros para as empresas associadas. Constituida inicialmente
para ser uma Central de Compras, a Rede Agafarma incorporou outras caracteristicas ao
longo dos anos. Sempre acreditando no associativismo como estratégia competitiva, acabou
por se juntar mais tarde ao Programa Redes de cooperacdo do governo do Estado do Rio
Grande do Sul.

Portanto, como € possivel observar a Rede Agafarma de farmdcias teve sua
formacdo anterior ao programa Redes de Cooperac¢do, no ano de 1996. Mas a partir do
lancamento pelo governo do Rio Grande do Sul deste Programa de incentivo ao
desenvolvimento das Pequenas e médias empresas, a Agafarma optou por tornar-se
integrante do mesmo e usufluir dos beneficios que este poderia lhe proporcionar.

Agafarma € atualmente conhecida como uma das maiores redes do Rio Grande do
Sul, ja4 que se encontra constituida por mais de 300 farmdcias distribuidas por todo o
Estado. Esta rede considera o associativismo uma forma ideal de se trabalhar quando se é
pequeno ou médio empresdrio, visto que esta forma de associacdo traz beneficios as

pequenas e médias empresas que apenas grandes empresas poderiam ter.
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A rede foi fundada no dia 17 de outubro de 1996, em Porto Alegre, com aprovacao
do estatuto social. Foram 56 sécios fundadores do empreendimento que privilegia os
principios do associativismo, baseado na unido e integracdo de seus participantes e elegeu
como missdo “promover a unido de farmécias e drogarias através da filosofia associativista,
visando o fortalecimento e desenvolvimento empresarial e o bem estar social através de
sOlidas parcerias” (AGAFARMA, 2008).

A Agafarma foi registrada na junta comercial como uma sociedade civil sem fins
lucrativos, que possui como estrutura organizacional, uma Diretoria Executiva composta
pelo diretor presidente, diretor vice-presidente, diretor secretdrio, 2° diretor secretdrio,
diretor financeiro, e 2° diretor financeiro, um conselho de administracdo, um conselho fiscal
e um conselho de ética. O ingresso da marca rede Agafarma no mercado ocorreu em 3 de
abril de 1997, possuindo nesta data um total de 120 lojas associadas. Atualmente esta rede
possui um elevado grau de aceitacdo no mercado, sendo considerada um caso bem sucedido
de Rede de Cooperagdao de pequenas e médias empresas, servindo desta forma como
referéncia para muitas outras redes (AGAFARMA, 2008).

Com relagdo a gestdo da rede, € importante salientar ainda que a duracdo dos
mandatos é de dois anos, nao podendo haver mais de uma recondugao consecutiva ao cargo
de Diretor Presidente. Ao término de cada mandato a Diretoria Executiva deverd renovar
metade dos seus membros.

A Rede possui, hoje, trés categorias de empresas afiliadas:

1) as Sécias Fundadoras (empresas que assinaram a ata de fundacao da AGAFI);

2) as Socias Efetivas (empresas associadas, homologadas pela Assembléia Geral);

3) as Sécias Afiliadas.

Somente as Sécias Fundadoras podem aprovar a inclusdo de novas associadas na
categoria de Efetivas, além de votar e serem votadas nas eleicdes da AGAFIL. As empresas
da categoria Socias Efetivas adquirem os mesmos direitos das Fundadoras, 360 dias apds a
sua admissdo na sociedade. As Socias Afiliadas sdo empresas admitidas pela Diretoria
Executiva e regidas por um Contrato de Licenca de Uso de Marca, similar a uma franquia.

A rede é regida pelo Estatuto Social, pelas regras do Regulamento Interno e pelo
Cédigo de Etica, que sdo documentos que visam controlar as relacdes associado-associagdo

e associado- associado.



72

Com as novas propostas e idéias trazidas pelo Programa Redes de Cooperacdo a
rede Agafarma se profissionalizou e cresceu ainda mais, tendo adotado como foco de suas
exigencias o layout das lojas, a modernizacdo gerencial e o treinamento dos colaboradores,
visando mostrar ao mercado consumidor através de sua melhor gestio, de sua logomarca e

de seu slogan, a preocupacdo e o carinho com as pessoas, como mostra a Figura 3 a seguir.

sinta-se bems,

Figura 3: Logomarca da Rede Agafarma

Fonte: Site da Rede Agafarma
A composi¢do da logomarca visa demonstrar alegria (nas cores azul, vermelho e

amarelo), cuidado com a saide (no curativo), além de vida e carinho (nos coragdes),
contrariando as cruzes e serpentes, simbolos tradicionais do setor e normalmente associados
a doencas e tristeza, bem como o slogan adotado pela rede que diz ao cliente:“Sinta-se bem,
sinta-se em casa’.

Por todos estes fatos a Rede Agafarma tem despontado no mercado como um
exemplo de rede e vem obtendo excelentes resultados, chegando a atender mais de 1 milhdao
de clientes por més e detendo 14,6% do mercado farmacéutico do Estado do Rio Grande do

Sul.

4.2.2 Analise do caso Agafarma: Identificacao dos elementos-chaves da coopeticao e

avaliacao da intensidade destes elementos na Rede
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A identificacdo dos elementos-chaves da coopeticdo e a avaliagdo da intensidade
destes na rede deu-se a partir do construto tedrico (quadro 5) e da comparacdo das
informacdes obtidas na entrevista e andlise documental (dados primérios).

Destaca-se nesta etapa que a identificacdo das dimensdes cooperacdo e competicao
e a categorizagdo através dos diagramas de afinidade e de relacdes dos elementos-chaves do
processo de coopeti¢do, bem como da teoria administrativa foi fundamental para se obter os
elementos-chaves da coopeticio que foram testados nas redes estudadas a fim de se
observar a sua presenca e grau de intensidade na rede.

O instrumento de pesquisa aplicado a rede visava inicialmente identificar a presenga
dos elementos-chaves da coopeticao na rede, testando se a rede possuia em sua dimensao
cooperagdo os elementos confianga, reciprocidade, complementaridade, comprometimento,
troca de experiéncia, aprendizagem, histérico comum, identidade, adaptabilidade,
alinhamento, interdependéncia e igualdade. Logo apds este mesmo instrumento testava a
presenca dos elementos da dimensdo competicdo na rede, a saber, incompatibilidade,
conflitos, concorréncia, rivalidade, controle, padronizacdo, desempenho individual,
desempenho coletivo, independéncia e autonomia. Este instrumento foi dividido em duas
etapas, uma com perguntas abertas a respeito da existéncia destes elementos para a rede e a
outra etapa com perguntas fechadas a respeito da intensidade dos elementos-chaves acima
expostos, com as categorias forte, média ou fraca. O objetivo da aplicacdo da segunda etapa
era confirmar as respostas obtidas na primeira etapa, e verificar ou ndo a existéncia de
contradi¢@o por parte dos respondentes, mostrando assim coeréncia nas respostas obtidas.

Na rede Agafarma dos seis respondentes que participaram da entrevista, sendo dois
associados envolvidos na gestdo, dois gestores, o presidente e o vice presidente da rede,
todos mantiveram coeréncia em suas respostas, havendo pouca ou nenhuma oscilagdo do
relatado nas respostas nas perguntas abertas e fechadas, o que comprova que o instrumento
foi devidamente construido e aplicado, e principalmente que os respondentes foram
coerentes e alinhados em suas respostas.

A primeira categoria abordada nas entrevistas foi o comprometimento, onde se
perguntou sobre a presenca e intensidade deste elemento na rede e se os associados tém
investido tempo e esforcos considerdveis nas atividades propostas pela rede. Os
respondentes defenderam que o comprometimento entre os associados da rede estd presente

e possui forte intensidade. No entanto, declararam que podem aprimorar este elemento, pois
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ha uma disparidade grande entre a participacao dos associados na rede envolvidos na gestao
e os demais associados. Mas ressaltam ainda os entrevistados que a equipe de gestdo da
rede sempre serd mais comprometida e participativa porque este € o seu papel na rede
Agafarma, e para que administrem a rede estes recebem valores mensalmente, diferente dos
demais associados que sdo incentivados pela rede a concentrarem seus esfor¢os no ponto de
venda, o que pode ser observado a partir de documentos da rede como o estatuto e o c6digo

de conduta conforme e também da citac@o a seguir feita por um dos associados:

Alguns sim, porque hoje nds temos esta diretoria remunerada. Portanto,
fica o presidente, o vice-presidente, o secretdrio e o diretor financeiro sdo
remunerados. Temos o conselho administrativo que € repassado um valor
para deslocamento para as reunides, temos também um conselho de ética
e o conselho fiscal. As pessoas participam sim, umas mais, outras menos,
mas sempre participam. O associado esta hoje mais voltado para o ponto
de venda. (Respondente A).

Quando perguntado aos entrevistados sobre a existéncia da confianca entre os
associados, todos os respondentes afirmaram que ela estava presente, e que ocorria em um
grau forte, visto que a marca Agafarma € reconhecida e conceituada junto aos clientes, bem
como os associados percebem a confianga interna entre estes, e a rede possui instrumentos
que minimizam a perda de confianga entre os participantes. Um dos associados ainda
destacou que se tem o lado politico que visa resolver as situagdes de problemas dos

associados, para que estes sempre se mantenham confiando na rede e na sua coordenagio:

Ela é forte, mas tem também o lado politico. Temos quatro supervisores
que vao visitar as lojas semanalmente e apds nds temos uma reunido com
estes supervisores para ver o que o mercado esta pedindo ou o que ele esta
questionando. NOs temos esse retorno através do supervisor. Também
temos através da ouvidoria, que € um sistema na qual o associado tem
relatado tudo o que acontece na loja dele que diverge dos objetivos da rede
e manda para a ouvidoria, esse e-mail € repassado para o setor competente
e posteriormente ¢ resolvida a situagdo (Respondente A).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao

da rede e o cédigo de conduta e ética.
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Quando perguntados a respeito da complementaridade entre os associados a rede, os
entrevistados responderam que ela estd presente na rede, mas precisa ser mais
desenvolvida, e por isso a classificaram como um grau médio de intensidade na rede. Esta
atribuicdo de intensidade mediana a complementaridade se deve ao fato de entre as
farmdacias a complementaridade ndo ser a ideal por elas ainda ndo se comunicarem muito
entre si, nem buscarem ajudar o parceiro por temer perder mercado ao ensinar o outro
associado que de certo modo € seu concorrente. Um dos respondentes destaca que seria
importante desenvolver no associado a consciéncia da importancia de complementacao que

gera beneficios como os destacados pelo mesmo a seguir:

Um detalhe muito importante da complementacdo de loja com loja é o
seguinte tu imagina eu fazendo uma propaganda forte na RBS TV, jamais
faria sozinho.Entdo a complementacdo vem da unido destas empresas,
destas pessoas que hoje conseguem fazer juntas uma midia na RBS. N6s
temos hoje uma média por ano de quase trés milhdes de reais investidos
em midia. Essa é a complementagdo que surge da unido das pessoas, do
melhor layout das lojas, efetuacdo de agdes nas lojas, tudo isso é uma
vantagem que surge através da unido e da forca de cada um (Respondente
B).

Esta argumenta¢ao ndo pode ser comprovada através de documentos da rede como o
estatuto de formacao da rede e o c6digo de conduta e ética, pois estes documentos mostram
que a complementaridade deveria ser bem maior, o que transparece uma fragilidade da rede

estudada.

A préxima pergunta feita na entrevista interrogava sobre a presenca da
reciprocidade entre os associados e a rede. Nesta secdo os respondentes alegaram também
estar presente e ser forte, ndo em um grau tdo alto quanto a confianca, que atualmente €
uma das principais bases da rede, mas pode-se dizer, segundo os respondentes, que cerca de
80% dos associados possuem um alto grau de reciprocidade com a rede e entre estes
principalmente os associados envolvidos na gestao da rede. O que ocorre segundo 0s
respondentes é que existem alguns associados que ficam dentro do percentual de 20% de
menor reciprocidade, por ndo partir deles a reciprocidade e sim por ser imposta pelos

regulamentos da rede como destaca um dos associados:
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O ser humano, principalmente quando existe a parte politica, deve
entender que o bem coletivo vai prevalecer. E reciproco do associado
colaborar com a rede, porque no momento que ele entra na associagdo e
assina o contrato de uso de marca, ali ji esta todas as regras a serem
cumpridas. E ele sé vai entrar se ele cumprir todas as regras que exige
aquele estatuto (Respondente C).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o codigo de conduta e ética.

Quando os respondentes foram interrogados a respeito da troca de experiéncias e
aprendizagem coletiva na rede, estes alegaram que tanto a troca de experi€ncias quanto a
aprendizagem coletiva estava sim presente na rede, mas em um grau de intensidade médio.
Defenderam ainda, que isto deve-se a ocorréncia em maior volume de troca de
conhecimento e experiéncia entre a gestdo da rede e os associados, ndo sendo tdo grande a
comunicacdo existente dos associados entre si, e portanto, dificultando assim a troca de

experiéncias entre eles, como salientam dois respondentes:

A troca de informacdes e conhecimento entre as lojas associadas
fica dificil até mesmo devido a distdncia entre as farmacias,
também porque somos uma rede muito grande, com mais de 300
associados e por isso ndo conseguimos nos comunicar facilmente
entre nds. Costumamos nos comunicar mais com a sede da rede e
com o grupo de gestdo. As vezes nas assembléias conseguimos
trocar experiéncias, mas ndo entre todos, porque nem todos os
associados conseguem se fazer presentes nas assembléias
(Respondentes A e B).

Esta argumentacdo nio pode ser comprovada através de documentos da rede como o
estatuto de formacgdo da rede e o cddigo de conduta e ética, pois estes documentos nao
tratam diretamente destes dois elementos.

Com relacdo a interdependéncia entre as empresas vinculadas a rede, os associados
e gestores entrevistados responderam que ela pode sim ser observada entre as empresas
constituidoras da rede. No entanto esta interdependéncia entre as empresas da Agafarma €
fraca, pois na verdade a forte interdependéncia existente € a dos associados com a sede de
gestdo da Agafarma, e ndo entre eles. Inclusive um dos respondentes declarou que esta
interdependéncia é um elemento muito importante para a rede, e precisa ser melhor

desenvolvido para que as lojas possam se comunicar, se ajudar, crescer juntas, como
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defende também outro entrevistado:

Um dos nossos projetos para 2009 € tornar as farmdcias mais unificadas e
mais interdependentes umas das outras em termos de valores, precos, em
questdo de mix de produtos e uma série de coisas. Esse grau de
interdependéncia entre as lojas € um grau quase nulo atualmente. A gente
ndo tem uma ferramenta para interacdo entre as lojas especifica. A
interdependéncia hoje seria mais do associado com a rede, e entre eles esta
interdependéncia seria muito fraca (Respondente A).

Esta argumenta¢do ndo pode ser comprovada através de documentos da rede como o
estatuto de formacgdo da rede e o cddigo de conduta e ética, pois estes documentos mostram
que a interdependéncia deveria ser maior, para uma maior proximidade das empresas

formadoras da rede.

Outra questdo a que os respondentes foram submetidos na dimensdo cooperacdo
abordava o elemento-chave da coopeticdo igualdade, e indagava a estes se o respeito aos
interesses dos parceiros e aos direitos e deveres dos mesmos eram mantidos na rede em
igualdade para todos. Neste quesito eles responderam que o respeito aos interesses e aos
direitos e deveres dos associados € mantido igualmente para todos, e que esta igualdade
possui uma intensidade forte dentro da rede. Um dos respondentes expde ser fundamental
manter-se a igualdade dos agentes dentro da rede, pois esta postura mostra profissionalismo

e justica por parte da Agafarma. Este mesmo entrevistado ainda declara o seguinte:

Acontecem casos em que um agente segue uma postura diferente da
defendida pela rede, até por sermos uma organizacdo formada por varias
empresas com gestores diferentes nés temos um cédigo de ética, que serve
para corrigir estas distor¢des. Logo o interesse maior € o da rede e ele
tende a ser mantido. Os associados devem respeitar ao regulamento e
seguir a lei da associacdo (Respondente C).

Quando os associados e gestores foram interrogados sobre como ocorreu a
adaptacdo e o alinhamento de suas empresas as exigéncias feitas pela rede de cooperagdao
quando estes passaram a integrar a mesma; € se esta adaptabilidade e alinhamento se
manifestou na rede em um grau forte, médio ou fraco; a resposta obtida foi de que a

adaptabilidade e o alinhamento haviam ocorrido em um grau forte entre todas as empresas
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da rede. E a justificativa a esta resposta foi que quando a empresa quer fazer parte da
Agafarma esta precisa preencher algumas exigéncias que o estatuto da rede define como,
por exemplo, novos procedimentos e posturas que esta assumir em um tempo estipulado
pela rede, onde a empresa deve se adaptar. Nao ocorrendo isso a empresa é convidada a
retirar a proposta de ingresso na rede. Logo, como defende um entrevistado posteriormente,
todas as farmdcias que fazem parte da rede Agafarma obrigatoriamente conseguiram se

adaptar e alinhar-se as exigéncias do estatuto e das normas internas:

Primeiro quando a empresa quer fazer parte da Agafarma ela tem que
preencher alguns procedimentos iniciais, como por exemplo ter mais de
dois anos de mercado, ter um bom desempenho em vendas nos primeiros
seis meses, ter uma boa participacdo nos treinamentos e reunides
propostas pela rede, entre outros. A adaptagdo nem sempre é rapida. As
dificuldades encontradas sdo as de que os associados continuam ainda
procedendo individualmente dentro da rede. Mas estes tem um prazo de
seis meses para se adaptar, ou tem que sair da rede. (Respondente D).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o cddigo de conduta e ética.

No sentido de se identificar se as empresas possuiam um histérico comum antes da
formacgdo da rede, se estas possuiam pontos fracos ou necessidades comuns, identidade
culural ou de gestdo, entre outros, perguntou-se aos entrevistados sobre a existéncia deste
histérico comum e sobre a intensidade deste no momento da formagdo da rede, caso tivesse
ocorrido. As respostas obtidas convergiram para um parecer de que sim existia, mas em
grau mediano, visto que o Unico ponto que as farmdcias que constituiram a rede Agafarma
tinham em comum era a aceita¢do por parte da sociedade sobre o seu trabalho. Estas lojas
que formaram a Rede Agafarma tinham como histérico comum serem reconhecidas e
aceitas pela qualidade de seu trabalho junto ao publico em geral, como destaca um

respondente:

Quando ndés comecamos a Agafarma existia a farmécia do seu Pedro,
farmécia do seu Fernando e estas farmdcias tinham uma identidade muito
grande com a comunidade. Entdo o que a gente fez foi ao invés de
chegarmos no outro dia mudando o layout daquela loja, nds antes
colocamos uma faixa padronizada dizendo: entramos na Agafarma para
servi-los melhor! Ficamos entdo com a marca antiga € com a nova marca.
Levamos entdo mais de um ano para fazermos o planejamento desta nova
marca a fim de substituir a marca que ja estava no mercado. Entdo existia
um histérico em comum, e era voltado a como a sociedade via as empresas
que constitufam a Agafarma (Respondente F).
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Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacgao
da rede e o cédigo de conduta e ética, sendo que estes dois documentos deixam transparecer
que este elemento pode ser considerado até mesmo de intensidade fraca.

Ja na dimens@o competi¢cdo a primeira questdo aplicada aos respondentes foi sobre a
existéncia ou ndo de incompatibilidade entre as empresas da rede, seja em préticas e idéias
diferentes, tamanho e poder de mercado diverso, entre outros pontos, que pudessem afetar o
relacionamento destas. A resposta obtida foi de que existe incompatibilidade entre algumas
empresas da rede, mas em um grau de intensidade fraco. A rede argumentou que este tipo
de situacdo € dificil de se encontrar, pois as empresas sdo conduzidas pela rede sempre de
acordo com o seu tamanho, poder, conhecimento, tempo de mercado, para se evitar
situacdes que beneficiem apenas a um grupo de empresarios e prejudiquem a outra parte de

integrantes da rede, como relata um dos respondentes:

A incompatibilidade é quase nula na Agafarma. Porque existem regras na
Agafarma e estas regras devem ser seguidas por todos, pequeno, grande,
médio e micro. Por exemplo: nés trabalhamos por faixa de faturamento,
quando existe um envio de panfletos para as empresas isto € feito em cima
do faturamento que o associado tem... (Respondente F).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacgao
da rede e o cdigo de conduta e ética.

Os conflitos internos sao também elementos-chaves da coopeti¢do defendidos pela
teoria e testados na pesquisa de campo. A respeito deste elemento, os associados
respondentes relataram que podem ser encontrados na rede, mas em um grau muito fraco.
Destacou um entrevistado ainda que nestas situacdes a rede busca intermediar o conflito
para resolvé-lo o mais breve possivel, e trabalha normalmente no sentido de extinguir os

conflitos internos, visto que considera estes improdutivos, como destacado a seguir:

Na Rede Agafarma raramente acontecem conflitos internos entre
associados, mas quando estes acontecem a associagdo se envolve
fortemente buscando dar término a este. Inclusive existem na rede
mecanismos de controle e conduta que visam resolver estas situagdes de
conflito, que sdo vistas como algo negativo e improdutivo pela rede e seus
associados. Nos casos mais graves de conflitos o associado pode até
mesmo ser afastado da rede se continuar a adotar uma postura conflitante
de afronta aos demais empesdrios e a gestdo da rede. ( Respondente C).
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Esta argumentagao ndo pode ser comprovada através de documentos da rede como o
cddigo de conduta e ética, pois estes documentos mostram que existiram muitos conflitos
internos, e devido a isto foram criadas normas no cddigo de conduta e ética rigidas a fim de

minimizar os conflitos internos.

Quando perguntados sobre a situacdo de concorréncia e rivalidade existente ou ndo
na rede; e se existente, indagados sobre a intensidade desta concorréncia ou rivalidade, os
entrevistados responderam que esta existe na rede, mas que em grau fraco. A concorréncia
existe segundo estes, porque mesmo a rede orientando-os sobre a importancia da
cooperacdo, fora da rede estes associados dependem principalmente da localizagdo de suas
lojas como concorrentes, € isto os leva a por vezes, adotarem posturas altamente
competitivas, chegando a prejudicar o relacionamento que € incentivado pela rede entre os

associados. Um bom exemplo disso € relatado pelos respondentes a seguir:

A rede Agafarma possui uma estrutura e uma politica toda construida para
ndo espalhar farmdcias Agafarma por todos os lugares, nds temos uma
l6gica bem embasada para a abertura de novas lojas, e s6 abrimos quando
sabemos que ndo ird prejudicar um outro associado que se encontra em
uma regido préxima. No entanto, nem sempre os associados conseguem ou
querem enxergar esta situac@o, e por vezes se sentem prejudicados com a
atuacdo de uma loja da rede préxima a sua. Em outros casos existem
associados que se mostram tdo competitivos que chegam a nio falar em
assembléia sobre o seu sucesso para ndo passar informacgdes aos demais
associados. Mas em geral estes casos sdo controlados facilmente com
nossos instrumentos de gestdo. (Respondente B).

Esta argumentac¢do ndo pode ser comprovada, nem refutada através de documentos
da rede como o cdédigo de conduta e ética, pois 0os documentos analisados ndo abordam

diretamente este assunto.

A préxima questdo da pesquisa abordou o elemento-chave controle e padronizacao,
perguntando aos respondentes se estes elementos encontravam-se presentes na rede, seja
através de mecanismos como politicas, regras ou normas, que buscassem a melhor gestao
da rede e o controle e padronizagdo das atitudes e comportamentos dos associados. Indagou
também se estes elementos estivessem presentes na rede, em que intensidade estes se
faziam presentes. A resposta foi que sim, estes elementos controle e padronizacdo

encontravam-se presentes na rede Agafarma, e como pode-se observar em respostas dadas
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anteriormente pela rede, possuiam uma intensidade de presenca e atuacdo forte nesta rede.
Um dos respondentes defendeu que para uma rede do tamanho da Agafarma se organizar,
ser gerida e crescer adequadamente sdo necessdrios vdrios instrumentos de controle, bem
como a aplicagdo justa e imediata dos mesmos quando necessario. Este mesmo respondente

segue:

Nos temos vdérios instrumentos de controle e padroniza¢do, como por
exemplo o estatuto que é baseado no c6digo civil, o manual normativo que
detalha como o empresdrio deve agir em sua loja nas mais variadas
situacdes e o regulamento interno que além de dizer o que deve ser feito,
detalha puni¢des para quem foge as regras. Além disse a Agafarma faz
treinamento com as equipes e os empresarios a fim de padronizar atuagdo
e abordagem. E um supervisor visita as lojas para ver se as regras estdo
sendo seguidas corretamente (Respondente C).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacgao
da rede e o c6digo de conduta e ética.

Outra situacdo abordada na entrevista foi a da presenca na rede de diferentes
padrdes de desempenho individual afetando o desempenho coletivo da rede, e caso esta
diferenca estivesse presente solicitou-se que os respondentes relatassem em que grau de
intensidade ocorria esta diferenca de desempenho. Os respondentes afirmaram que existe
sim diferentes desempenhos dentro da rede por parte das empresas associadas e isso se deve
principalmente ao tamanho da farmécia, que acaba por definir um maior poder de mercado
e, conseqiientemente, um melhor desempenho e inclusive melhores negociagdes no
mercado. O grau de intensidade destas diferencas de desempenho € forte. Segundo os
respondentes a rede ndo gostaria que existisse esta diferenca, mas neste momento a mesma
ndo possui ferramentas que possam controlar esta disparidade de desempenho das

farmacias no mercado. Assim, declara um entrevistado:

As farmdcias maiores tem realmente um maior poder de mercado, sdao
normalmente mais acreditadas e possuem um maior ptblico, o que acaba
por alavancar o seu desempenho individual e conseqiientemente ajudar
mais fortemente no desempenho da rede. As farmdcias pequenas por ndo
possuirem todos os remédios muitas vezes criam uma cultura de troca de
receitas, e por isso deixam de ser indicadas pela maioria dos médicos,
hospitais e clinicas, o que gera diminuicdo de seu publico consumidor
(Respondente A).

Por fim foi perguntado aos respondentes se as empresas associadas a rede possuiam
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independéncia e autonomia nas decisdes internas de seu negdocio. E se possuissem em grau
se encontrava esta independéncia e autonomia. A resposta obtida foi afirmativa, os
empresdrios associados a rede possuiam autonomia e independéncia para administrarem
seus negocios, € a intensidade dada a esta autonomia e independéncia foi mediana. A
justificativa para esta resposta de acordo com os respondentes se da pelo fato de que as
empresas possuem autonomia para gerir seus negocios desde que ndo afete as normas da
rede Agafarma. Existem algumas normas ditadas pela rede de como deve ser a gestao do
negdcio e estas regras todos as empresas envolvidas na rede devem obedecer, mas nas

questdes que ndo estdo regulamentadas pela Agafarma os empresérios t€m autonomia para

decidirem como agir. Exemplo disso € dado por um dos respondentes a seguir:

Nas situagdes que ndo sdo regulamentadas pela rede podemos agir
conforme acharmos melhor. Por exemplo, temos autonomia para decidir a
forma de pagamento que aceitamos em nossas lojas, ex: o fiado. Também
podemos determinar a nossa margem de descontos, o mix de produtos que
queremos ter em nossas lojas, ter diferentes produtos em promog¢do ndo
seguindo obrigatoriamente s as promog¢des da rede (Respondente F).

Este fato ndo pode ser comprovado pelos documentos estudados da rede, visto que
nada consta nestes sobre limitacdes internas as empresas.

Para melhor compreensdao das andlises feitas na rede Agafarma sobre a existéncia
dos elementos-chaves da coopeti¢do e seus graus de intensidade na rede é exposta a seguir

um Quadro Resumo (Quadro 7) com estas informagdes.

REDE AGAFARMA
ELEMENTOS -CHAVES EXISTENCIA INSTENSIDADE DE OCORRENCIA

Comprometimento Sim Forte
Confianca Sim Forte
Complementaridade Sim Média
Reciprocidade Sim Forte
Troca de experiéncias e Aprendizagem Sim Média
Interdependéncia Sim Fraca
Igualdade Sim Forte
Adaptabilidade e Alinhamento Sim Forte
Histérico e Identidade Sim Médio
Incompatibilidade Sim Fraca
Conflitos Sim Fraca
Concorréncia e Rivalidade Sim Fraca
Controle e Padronizacio Sim Forte
Diferengas de Desempenho Individual Sim Forte
e Coletivo

Independéncia e autonomia Sim Média

Quadro 7: Verificacdo da existéncia e avaliacdo da intensidade de ocorréncia dos elementos-chaves da
coopeticdo na Rede Agafarma
Autor: elaborado pelo autor a partir da pesquisa
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4.3 O CASO DA REDECORE

Nesta se¢do serd abordado um estudo mais detalhado sobre a rede Redecore,
apresentando-se inicialmente a sua caracterizacdo e posteriormente uma andlise sobre os
dados obtidos na pesquisa de campo nesta rede, definindo se os elementos —chaves da
coopeticdo existem nesta rede e o grau de intensidade de ocorréncia de cada um desses

elementos.

4.3.1. Caracterizacao da Redecore

A caracterizagdo da rede ocorreu a partir da comparacdo dos dados obtidos nas
entrevistas com os gestores e associados da rede e com a andlise dos documentos cedidos
pela rede, como o cédigo de conduta e ética e o estatuto de formacao.

A Redecore, assim como a Rede Agafarma, ndo se formou com o Programa Redes
de Cooperacdo do Estado do Rio Grande do Sul. Esta rede surgiu através da unido de
empresas reconhecidas em seus segmentos de atuacdo, situadas na cidade de Novo
Hamburgo, no final do ano de 2004, que identificaram que poderiam praticar acdes
importantes para o seu ramo de negdcio em conjunto. Logo, suas bases iniciais ao ingressar
no Programa do Estado de apoio as Redes de pequenas Empresas ja estavam formadas e as
lojas associadas ja vinham atuando conjuntamente. E assim como a Rede anterior passou a
integrar o Programa Redes de Cooperacdo para construir uma estrutura mais solida e
usufruir dos beneficios que este poderia lhe proporcionar.

Foi entdo em outubro de 2005, a partir do ingresso no Programa Redes de
Cooperagdo, que as empresas obtiveram suporte e apoio do governo do estado do Rio
Grande do Sul, através da SEDAI, em convénio com a PUCRS - Pontificia Universidade
Catolica do RS, para o alcance de seus objetivos.

A Redecore é uma rede de empresas que atuam em diferentes segmentos do setor
de construcdo e arquitetura, exercendo assim atividades complementares que atendem

profissionais de arquitetura, decoracdo e engenharia, além de clientes finais
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(consumidores). Esta rede possui como principal objetivo tornar cada integrante da
Redecore mais qualificado a cada dia, buscando a exceléncia em sua drea de atuagdo,
obtendo desta forma reconhecimento no mercado como centro de exceléncia em qualidade
e diversidade no segmento de produtos e servi¢os para constru¢do e decoragao.

A Redecore ainda € uma rede pequena, constituida por 10 empresas que atuam em
diferentes areas de uma construcdo. Esta rede considera a cooperagao uma forma vantajosa
de se trabalhar quando se € pequeno ou médio empresdrio, pois todos juntos buscam
melhores resultados e se tornam mais fortes e representativos no mercado.

A rede foi formalizada em outubro de 2005, quando ocorreu a criagdo do estatuto
social da rede em Novo Hamburgo. Foram 8 sécios fundadores do empreendimento, que
tem como missdo oferecer ao mercado um mix de produtos e servicos destinados a
constru¢do e decoragcdo, com qualidade e eficiéncia, por meio da cooperagdo entre os
associados, parceiros e colaboradores, atuando de forma ética e focada em resultados
(REDECORE, 2008).

A Redecore estd registrada na junta comercial como uma sociedade civil sem fins
lucrativos, que possui como estrutura organizacional, o presidente e os quatro grupos de
gestdo que possuem associados coordenando estes. O ingresso da marca Redecore no
mercado ocorreu formalmente em outubro de 2005, possuindo nesta data ja um total de 10
lojas associadas. Mas é importante salientar que esta rede atua de forma diferente na
divulgacdo da marca da rede; as lojas associadas ndo deixaram de usar seu nome de origem,
apenas adicionaram ao nome da empresa o selo de qualidade da marca Redecore.
Atualmente esta rede possui um elevado grau de aceitagdo no mercado onde atua, e até
mesmo em cidades vizinhas, podendo ser considerada um caso de sucesso do Programa
Redes de Cooperacdo de pequenas e médias empresas, servindo desta forma como
referéncia para muitas outras redes (REDECORE, 2008).

Com relagdo a gestdo da rede, € importante destacar que a duragdo dos mandatos
dos presidentes € de dois anos, podendo haver mais de uma reconducdo consecutiva ao
cargo de Diretor Presidente, desde que consentida e aprovada por todos os membros da
rede.

Esta rede possui uma logomarca que visa remeter a decoracdo qualificada de

ambientes, materializando espagos de vida. Ver figura 4.
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ECECORE

AMBIENTES

Figura 4: Logomarca da Redecore
Fonte: Site da Redecore

A Redecore, diferente da rede anterior possui, apenas uma categoria para as
empresas filiadas a rede, a saber, empresas associadas a rede. Portanto, todas elas possuem
na rede o mesmo poder de decisdo quanto aos assuntos da associagao.

A rede em estudo é regulamentada pelo Estatuto Social, pelas regras de
Regulamento Interno e pelo Cédigo de Etica, que sdo documentos que visam controlar as
relacdes associado-associagdo e associado-associado.

A Redecore representa atualmente no mercado, portanto, um exemplo de rede que
vem obtendo bons resultados através da cooperagdo e ampliando sua clientela e seus

resultados.

4.3.2 Analise do caso Redecore: Identificacao dos elementos-chaves da coopeticio e

avaliacao da intensidade destes elementos na Rede

A identificacdo dos elementos-chaves da coopeticdo e a avaliacdo da intensidade
destes na rede deu-se a partir do construto tedrico (quadro 5) e da comparacdo das
informacdes obtidas nas entrevistas e andlise documental (dados primérios).

Esta pesquisa visava primeiramente identificar a presenga dos elementos-chaves da
coopeticdo na rede, e posteriormente testar se as redes estudadas possuiam em sua
dimensao cooperacao 0s elementos confianca, reciprocidade,
complementaridade,comprometimento, troca de experiéncia, aprendizagem, histérico
comum, identidade, adaptabilidade, alinhamento, interdependéncia e igualdade. Logo apds
este mesmo instrumento testava a presenga dos elementos da dimensao competi¢do na rede,

a saber, incompatibilidade, conflitos, concorréncia, rivalidade, controle, padronizagao,
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desempenho individual, desempenho coletivo, independéncia e autonomia. Este
instrumento foi dividido em duas etapas, uma com perguntas abertas a respeito da
existéncia destes elementos para a rede e a outra etapa com perguntas fechadas a respeito
da intensidade dos elementos-chaves acima expostos, com as categorias forte, média ou
fraca. O objetivo da aplicacdo da segunda etapa era confirmar as respostas obtidas na
primeira etapa, e verificar ou ndo a existéncia de contradi¢do por parte dos respondentes,
mostrando assim coeréncia nas respostas obtidas.

Na Redecore dos quatro respondentes que participaram das entrevistas, todos eram
associados envolvidos na gestdo da rede, sendo um destes o presidente da rede em questdo.
Estes respondentes mantiveram ao longo do estudo coeréncia em suas respostas, havendo
pouca ou nenhuma oscilagao do relatado nas respostas nas perguntas abertas e fechadas, o
que comprova que o instrumento foi devidamente construido e aplicado, e principalmente
que os respondentes foram coerentes e alinhados em suas respostas.

A primeira categoria abordada nas entrevistas foi o comprometimento, onde se
perguntou sobre a presenca e intensidade deste elemento na rede e se os associados tem
investido tempo e esforcos nas atividades propostas pela rede. Os respondentes declararam
que este elemento estd sim presente na rede, mas em um grau de intensidade de ocorréncia
mediano. A justificativa a esta resposta foi de que permanentemente todos contribuem com
a rede de alguma forma. Todos participam, uns em maior intensidade do que os outros. Mas
o que os leva a acreditar que a intensidade de participacdo seja mediana € o relatado por um

dos respondentes a seguir:

De uma maneira geral todos participam de alguma forma de tudo. Mas se
fossemos escalonar os que mais participam doando tempo e esforgos a
rede, e os que menos participam, a discrepancia seria muito grande. Logo,
temos uma participacdo geral média e precisamos melhorar esta situagdo
tornando a participa¢do mais homogénea na rede (Respondente A).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o codigo de conduta e ética.

Quando perguntado aos entrevistados sobre a existéncia da confianca entre os
associados, todos os respondentes afirmaram que ela estava presente, e que ocorria em um

grau forte, embora algumas poucas divergéncias ainda fossem encontradas neste sentido.
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Os respondentes alegaram que a confianca € essencial em uma rede de cooperagdo, visto
que todos precisam acreditar na capacidade da rede e dos associados que a compdem. Este
fato ndo pode ser comprovado através de documentos como o estatuto de formacdo da rede
e o cddigo de conduta e ética, porque este elemento € algo intangivel, tornando dificil a sua

avaliacdo através destes documentos.

No grupo como um todo existem algumas divergéncias, associados que
confiam mais em uns € menos em outros. Mas em geral o pessoal confia
na rede e nos colegas e ndo chega a ter problemas com situacdes de
descrenca entre empresarios (Respondente C).

Quando perguntados a respeito da complementaridade entre os associados a
rede, os entrevistados responderam que ela esta presente na rede, mas precisa ser mais
desenvolvida, e por isso a classificaram como um grau médio de intensidade na rede. Estes
destacaram que eles buscam se complementar considerando as aptidées e conhecimentos
que cada um possui, buscando deste modo um melhor desempenho coletivo através da
complementaridade. Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto
de formacdo da rede e o cddigo de conduta e ética, pois existem regulamentos nestes

documentos que defendem a complementaridade. E Como salienta um dos entrevistados:

Uns tem mais aptiddo para algumas coisas, outros para outras. N6s nos
complementamos respeitando as aptiddoes dos colegas e utilizamos elas
para melhor trabalharmos. Mas esta complementag¢do seria média porque
por ndo termos nos organizado neste quesito ainda, ou por questdo de ego
nem sempre procuramos nos complementar, e devido a isso perdemos de
melhor atuar no mercado (Respondente D).

A proxima pergunta feita nas entrevistas interrogava sobre a presenca da
reciprocidade entre os associados e a rede. Nesta questdo os respondentes alegaram também
estar presente e ser mediana quanto a intensidade de ocorréncia. Defenderam terem
escolhido a intensidade mediana ndo por ndo serem reciprocos entre si, mas sim por esta
nao ser uma atitude adotada por todos os associados a rede Redecore. Um dos respondentes
nesta abordagem declara considerar a reciprocidade mediana pois acredita que entre os 10

associados a rede, 50 ou 60 % deles devem estar realmente agindo de modo reciproco com
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os demais empresdrios. Esta argumentacdo nao pode ser comprovada através de
documentos da rede como o estatuto de formacdo da rede e o cédigo de conduta e ética,
pois quando observados estes documentos pode-se depreender que a reciprocidade que
estes documentos exigem € maior do que a existente na rede, transparecendo assim que este
elemento esta presente em grau de intensidade fraca na rede.

Outro empresario destaca posteriormente o seguinte:

Realmente a reciprocidade € um pouco fraca ainda. Alguns sdo mais ativos
e ajudam mais aos colegas empresdrios. Existe na rede uma certa
dificuldade com a troca de favores, alguns associados reclamam que s6
dao informagdes e contatos e que nunca recebem nada. Um bom exemplo

2

disso é a questdo da indicacdo de uma obra, poucos sdo os colegas
associados que ao saberem de uma obra que precisa dos nossos produtos
liga para nés e avisa, ou manda o arquiteto da obra fazer contato conosco.
(Respondente B).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o cddigo de conduta e ética, pode-se perceber isso a partir das normas expostas no
codigo de conduta que visam aumentar a reciprocidade entre os associados a rede.

Quando os respondentes foram interrogados a respeito da troca de experiéncias e
aprendizagem coletiva na rede, estes alegaram que tanto a troca de experiéncias quanto a
aprendizagem coletiva estava sim presente na rede, mas em um grau de intensidade médio.
Estes responderam que essa troca de experiéncia e conhecimento ocorre na rede, mas que
poderia ser bem mais explorada pelos associados, visto que cada um tem uma experiéncia
que poderia transmitir aos outros. Mas estes destacam que ainda ndo criaram uma cultura
forte de escutar ao outro associado formalmente, propor uma conversa grupal, ou uma

palestra, isso ainda ndo foi feito na rede. Como declara um dos respondentes:

Quando esta troca acontece ela se dd meio que ao acaso. Ndo temos o
habito de cultivar esta troca. Mas deveriamos, pois com certeza teriamos
muito a aprender com as experi€éncias e conhecimento dos demais
associados. Esta € uma postura que pensamos em adotar, mas ainda nao
colocamos em pratica. (Respondente A).

Esta argumentacdo nio pode ser comprovada através de documentos da rede como o
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estatuto de formacao da rede e o cddigo de conduta e ética, pois estes documentos nao
tratam diretamente destes dois elementos.

Com relacdo a interdependéncia entre as empresas vinculadas a rede, os associados
e gestores entrevistados responderam que ela pode sim ser observada entre as empresas
constituidoras da rede, sendo esta interdependéncia entre as empresas ¢ média. Isto deve-se
ao fato, de acordo com o exposto nas entrevistas de a rede ver a interdependéncia como
algo bom em alguns momentos, como por exemplo em uma negociacdo em que seja
interessante a rede como um todo participar. No entanto, nem sempre esta interdependéncia
ajuda; em alguns casos o ideal é cada um decidir por seu negdcio isoladamente, e nestes
casos ndao defendem a interdependéncia. O relato de um dos entrevistados explica esta

situagao:

N6s mudamos a forma de ver o negdcio. Antes achdvamos que tinhamos
que decidir tudo juntos, que todos tinhamos que participar de tudo. Hoje
ndo, pois acreditamos que se dependermos de todos para fazer uma
situacdo se realizar, estaremos burocratizando a negociagdo e a
postergando. Entdo quando uma situaciio é de interesse de apenas alguns
decidimos entre poucos. E em casos em que € necessdrio a participacio e a
padronizagdo de todos para fazer acontecer entdo agimos de modo
interdependente. (Respondente D).

Este fato ndo pode ser comprovado através dos documentos analisados no estudo,

como o cédigo de conduta e o estatuto.

Outra questdo a que os respondentes foram submetidos na dimensdo cooperacdo
abordava o elemento-chave da coopeticdo igualdade, e indagava a estes se o respeito aos
interesses dos parceiros e aos direitos e deveres dos mesmos eram mantidos na rede em
igualdade para todos. Neste quesito eles responderam que o respeito aos interesses e aos
direitos e deveres dos associados € mantido igualmente para todos, e que esta igualdade
possui uma intensidade forte dentro da rede. Segundo os entrevistados é fundamental que a
rede atue de modo justo com todos os associados, dando os mesmos direitos e deveres a
todos os componentes, bem como respeitando os interesses dos mesmos. Este fato
comprova-se tanto através de documentos da rede como o cédigo de conduta e ética quanto
a partir de relatos dos entrevistados, um dos associados traz um ponto importante de ser

destacado:
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Sim, a rede respeita os interesses divergentes e os direitos e deveres de
cada um dos associados. Mas se um dos associados tiver uma opinido
diferente da de todos os demais integrantes da Redecore e quiser fazer
com que sua opinido predomine isso infelizmente ndo serd possivel, pois
adotamos o principio da democracia nestes casos, onde o coletivo
prevalece sobre o individual dentro da rede. (Respondente C).

Quando os associados e gestores foram interrogados sobre como ocorreu a
adaptacdo e o alinhamento de suas empresas as exigéncias feitas pela rede de cooperagdao
quando estes passaram a integrar a mesma; € se esta adaptabilidade e alinhamento se
manifestou na rede em um grau forte, médio ou fraco; a resposta obtida foi de que a
adaptabilidade e o alinhamento haviam ocorrido em um grau forte entre todas as empresas
da rede. E aqui a resposta, diferentemente da rede anterior se deveu aos poucos itens a que
os associados tem que se adaptar ao passar a fazer parte da Redecore. Nesta rede quando
uma empresa ingressa o importante € que ela passe a fazer uso da cultura e principios da
rede e que participe das assembléias na busca de um melhor futuro para a rede e para a sua
loja. Quanto a estes elementos os documentos analisados ndo fazem referéncia alguma.

Como destaca um dos respondentes a seguir:

z

No6s ndo tivemos muito o que nos adaptar, pois a adaptacdo é muito
simples. Ndo mudamos fachadas, nem layout das lojas, nem postura de
atendimento, entre outros. A Unica coisa que mudou quando passamos a
fazer parte da Redecore é que passamos a formar uma rede que nos
fortaleceu e que ampliou nossos horizontes em termos de conhecimento,
bem como passamos a ter um ideal comum de melhorar o futuro de nossas
lojas através da rede e nos profissionalizar a cada dia mais, tornando-nos
referéncia em nossa drea de atuacao ( Respondente B).

No sentido de se identificar se as empresas possuiam um histérico comum antes da
formacgdo da rede, se estas possuiam pontos fracos ou necessidades comuns, identidade
cultural ou de gestdo, entre outros, perguntou-se aos entrevistados sobre a existéncia deste
histérico comum e sobre a intensidade deste no momento da formagdo da rede caso tivesse

ocorrido. As respostas obtidas convergiram para um parecer de que sim existia, € em grau
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forte. Esta resposta foi obtida segundo os entrevistados porque estes, quando se uniram,
possuiam um histérico comum em termos comerciais, pois todos trabalhavam com o
mesmo nicho de mercado, com o mesmo nivel de clientes (classe A e B), bem como

também possuiam pontos fracos em comum. Assim um dos respondentes destaca:

Um dos pontos em comum que todos nds tinhamos era a dificuldade de
gestdo dos montadores, que ndo se comportavam adequadamente na casa
dos clientes, faziam o servico com uma péssima qualidade, precisavam de
treinamento, etc. Este foi um dos fatores que nos uniu, e a busca foi por
treinamento e qualificacdo destas equipes de montagem. Assim como
continuamos trabalhando intensivamente com estes até os dias atuais
(Respondente C).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o cddigo de conduta e ética.

Ja na dimens@o competicdo a primeira questdo formulada aos respondentes foi sobre
a existéncia ou ndo de incompatibilidade entre as empresas da rede, seja em préticas e
idéias diferentes, tamanho e poder de mercado diverso, entre outros pontos, que pudessem
afetar o relacionamento destas. A resposta obtida foi de que existe incompatibilidade entre
algumas empresas da rede, mas em um grau de intensidade fraco. A incompatibilidade pode
ser encontrada na rede segundo os associados principalmente em diferencas de praticas e
conhecimentos. Em termos de tamanho das empresas ndo existe esta incompatibilidade.

Segundo dois entrevistados deve-se destacar o seguinte:

Existe a incompatibilidade principalmente nos padrdes e nas praticas, um
bom exemplo disso sdo algumas equipes de montadores que s@o
extremamente bem organizadas e responsdveis no servigo que prestam,
contra outras também de empresas da rede que ndo atuam desta forma e
que acabam por queimar a imagem de todas as empresas associadas a
Redecore (Respondentes A e D).

Esta argumentacdo nio pode ser comprovada através de documentos da rede como o

cddigo de conduta e ética.

Os conflitos internos sdo também um elemento-chave da coopeticao defendidos pela
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teoria e testados na pesquisa de campo. A respeito deste elemento, os associados
respondentes relataram que podem ser encontrados na rede, mas em um grau muito fraco,
quase nulo. Estes conflitos acontecem e aconteceram em todas as organiza¢des € com a
Redecore ndo € diferente. Mas para os entrevistados estes conflitos acontecem raramente na
rede e quando ocorrem se devem a aspectos internos da rede, como destaca um dos

respondentes:

...Sendo normalmente gerados por competicio de egos entre o0s
empresdrios, ou em resposta a uma critica recebida de um colega
associado. Ja os conflitos externos ndo ocorrem na rede....(Respondente
A).

Esta argumentacdo nio pode ser comprovada através de documentos da rede como o
cddigo de conduta e ética, pois estes documentos mostram que existem na rede conflitos
internos e € devido a isso que foram detalhadas rigidas normas a fim de evitar conflitos

internos.

Quando perguntados sobre a situacdo de concorréncia e rivalidade existente ou ndo
na rede; e se existente indagados sobre a intensidade desta concorréncia ou rivalidade, os
entrevistados responderam que esta existe na rede, mas em grau fraco. A rivalidade ou
concorréncia na rede por si s6 ja seria de dificil manifestacdo visto que as empresas atuam
em areas diferentes e se complementam; por isso ela é considerada praticamente nula. Mas
em alguns casos como destaca a seguir um associado entrevistado, pode-se observar na

rede:

Os unicos casos que ocorreram de concorréncia dentro da Redecore foram
no que tange a produtos a venda. Pois ocorreu de duas empresas venderem
produtos similares, no entanto, uma destas com um pre¢o bem mais
acessivel do que o da outra. Neste caso chamamos as duas empresas e
pedimos para que alinhassem a situagdo. O caso foi resolvido
tranqiiilamente, e a loja que estava atuando na venda de um mesmo
produto com um pre¢o bem menor alegou inclusive que ndo tinha
conhecimento da situacdo e estava agindo de modo ndo intencional
(Respondente B).
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Este fato ndo pode ser comprovado através de documentos da rede como o estatuto
de formacgdo da rede e o codigo de conduta e ética.

A préxima questdo da pesquisa abordou o elemento-chave controle e padronizacao,
perguntando aos respondentes se estes elementos encontravam-se presentes na rede, seja
através de mecanismos como politicas, regras ou normas, que buscassem a melhor gestao
da rede e o controle e padronizagdo das atitudes e comportamentos dos associados. Indagou
também a questdo se estes elementos estivessem presentes na rede, em que intensidade
estes se faziam presentes, forte, média ou fraca. A resposta foi que sim, estes elementos
controle e padronizagdo encontravam-se presentes na rede Redecore e como pode-se
observar em respostas dadas anteriormente pela rede possuiam uma intensidade de presenca
e atuacdo média. J4 que a rede possui todos os instrumentos de controle e gestdo indicados
pelo Programa Redes de Cooperacdo, mas sé os utiliza em casos que exista real

necessidade, como aborda um dos respondentes:

No6s na Redecore possuimos o estatuto social, o regimento interno e o
codigo de ética. Inclusive ja usamos em algumas situacdes. Possuimos o
conselho para casos em que estas regras precisarem ser aplicadas. Ex:
reclamag@o severa de um cliente sobre uma das empresas associadas. Mas
todos estes instrumentos sdo usados eventualmente, ndo estdo na rotina
didria da rede, pois ndo temos necessidade de usa-los (Respondente A).

Este fato ndo pode ser comprovado conforme o entrevistado argumenta, visto que a
padronizacdo entre as lojas e as acdes dos associados ndo é um ponto que esta rede visa
obter, pois as lojas atuam em um mesmo mercado, mas vendendo produtos e servicos
diferentes.

Outra situacdo abordada na entrevista foi a da presenca na rede de diferentes
padrdes de desempenho individual afetando no desempenho coletivo da rede, e caso esta
diferenca estivesse presente solicitou-se que os respondentes relatassem em que grau de
intensidade ocorria esta diferenca de desempenho. Os respondentes afirmaram que existem
sim diferentes desempenhos dentro da rede por parte das empresas associadas e que o grau
de intensidade destas diferencas de desempenho € mediano. Esta resposta se deve ao fato de
como as empresas constituidoras desta rede sdo de setores diferentes, elas possuem também
tamanhos e estruturas diferentes. Isto, conseqiientemente, acarreta em uma forga operante
no mercado maior em alguns casos e mais reduzida em outros. Mas isso ndo afeta o

desempenho destas empresas dentro da rede, porque neste caso todas possuem 0 mesmo
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poder de decisdo, indiferente do tamanho, como justificam dois dos respondentes a seguir:

As empresas menores que ndo tem tanto poder de mercado ndo véem
como um problema alguns outros integrantes da rede serem maiores e
mais reconhecidos no mercado. Até porque se eu fui convidado a ter
minha empresa dentro da rede e ela ndo € tdo grande assim é porque
alguma coisa muito boa ela tem!Nos vemos as empresas maiores que
formam a rede como fortalecedoras para a marca Redecore. E na hora de
investir valores ou esfor¢os na rede, todos sdo chamados a investir na
mesma intensidade, ndo existindo diferenca entre os maiores e as
empresas menores (Respondentes B e C).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
da rede e o cdédigo de conduta e ética, que foram criados respeitando estes diferentes
padrdes.

Por fim foi perguntado aos respondentes se as empresas associadas a rede possuiam
independéncia e autonomia nas decisdes internas de seu negdocio. E se possuissem em grau
se encontrava esta independéncia e autonomia. A resposta obtida foi que sim, os
empresdrios associados a rede possuem autonomia e independéncia para administrarem
seus negocios, e a intensidade desta autonomia e independéncia na rede € forte. Eles
alegaram que estes dois elementos-chaves da coopeticdo sdo primordiais para as empresas
da rede, pois na maior parte do tempo as suas decisdes de gestdo sdo isoladas e
independentes. A Redecore s6 coordena agdes e decisdes que envolvam o selo da marca da

rede; na gestdo didria das empresas associadas os empresdrios t€ém total autonomia e

independéncia, como € possivel depreender a partir do exposto por um dos entrevistados:

A rede nio interfere na decisdo dos empresdrios sobre a sua gestdo e o dia-
a-dia da sua empresa. Ela até pode dar sugestdes e informacgdes, mas nao
passa disso. Todos somos independentes na nossa gestdo de loja para
fazermos o que quisermos. Mas tem situag¢des que preferimos compartilhar
com a Rede e com os demais associados para decidirmos melhor, ou para
que possamos negociar juntos e obter mais qualidade ou melhores precos
por exemplo (Respondente A).

Este fato comprova-se através de documentos da rede como o estatuto de formacao
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da rede e o cddigo de conduta e ética, pois estes documentos detalham claramente até que

ponto a rede pode interferir na gestdo das lojas associadas.

E importante destacar que os entrevistados ndo abordaram em nenhum momento da

secdo de entrevista algum elemento que ndo tivesse sido citado no construto e no

instrumento.

Para melhor compreensao das andlises feitas na Redecore sobre a existéncia dos

elementos-chaves da coopeti¢do e seus graus de intensidade na rede € exposto a seguir um

Quadro Resumo (Quadro 8) com estas informacgdes.

REDE REDECORE
ELEMENTOS —-CHAVES EXISTENCIA INSTENSIDADE DE OCORRENCIA

Comprometimento Sim Média
Confianca Sim Forte
Complementaridade Sim Média
Reciprocidade Sim Média
Troca de experiéncias e Aprendizagem Sim Média
Interdependéncia Sim Média
Igualdade Sim Forte
Adaptabilidade e Alinhamento Sim Forte
Histoérico e Identidade Sim Forte
Incompatibilidade Sim Fraca
Conflitos Sim Fraca
Concorréncia e Rivalidade Sim Fraca
Controle e Padronizacio Sim Médio
Diferengas de Desempenho Individual Sim Médio
e Coletivo

Independéncia e autonomia Sim Forte

Quadro 8: Verificacdo da existéncia e avaliacdo da intensidade de ocorréncia dos elementos-chaves da

coopeticao na Rede Redecore

Autor: elaborado pelo autor a partir da pesquisa

4.4. QUADRO RESUMO DOS CASOS ESTUDADOS

E importante destacar inicialmente que as entrevistas buscaram identificar a

existéncia dos elementos-chaves, apresentados na primeira etapa do estudo através da

teoria, nas redes Agafarma e Redecore. Quanto a estas categorias, a saber, confianca,

reciprocidade, complementaridade,

comprometimento, troca de experiéncias e

aprendizagem, histérico e identidade, adaptabilidade e alinhamento, interdependéncia,

igualdade de direitos e deveres da dimensao (cooperagdo), e incompatibilidade, conflitos,
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concorréncia e rivalidade, controle e padronizacao, diferenca de desempenho individual e

coletivo e independéncia e autonomia, elementos da dimensdo (competi¢do), foram

encontrados nas duas redes em estudo. Logo, estes elementos-chaves identificados pela

pesquisa foram considerados existentes e formadores da coopeticdo dentro das redes de

cooperacdo estudadas, o que demonstrou a validade, ao menos parcial, do construto tedrico

elaborado pelo autor, de acordo com a perspectiva dos entrevistados nas redes pesquisadas.

Com relag@o a avaliacdo dos elementos-chaves da coopeticdo com intensidades de

ocorréncia similares e diferentes nas redes Agafarma e Redecore, sdo apresentadas a seguir

dois quadros resumos que pretendem destacar estes aspectos com base nas informagodes

obtidas pelas entrevistas e anélise documental.

QUADRO RESUMO DOS ELEMENTOS-CHAVES DA COOPETICAO COM INTENSIDADES DE
OCORRENCIA SIMILARES NAS REDES AGAFARMA E REDECORE

ELEMENTOS-CHAVES INTENSIDADE NA INTENSIDADE NA REDECORE
AGAFARMA
Confianca Forte Forte
Complementaridade Média Média
Troca de experiéncias e aprendizagem Média Média
Igualdade de direitos e deveres Forte Forte
Adaptabilidade Forte Forte
Incompatibilidade Fraca Fraca
Conflitos Fraca Fraca
Concorréncia e rivalidade Fraca Fraca

Quadro 9: Elementos-chaves da coopeticdo com intensidades de ocorréncia similares nas redes Agafarma e

Redecore.

Fonte: elaborado pelo autor a partir da pesquisa

QUADRO RESUMO DOS ELEMENTOS-CHAVES DA COOPETICAO COM INTENSIDADES DE
OCORRENCIA DIFERENTES NAS REDES AGAFARMA E REDECORE

ELEMENTOS-CHAVES INTENSIDADE NA INTENSIDADE NA
AGAFARMA REDECORE

Comprometimento Forte Média
Reciprocidade Forte Média
Interdependéncia Fraca Média
Histérico e identidade Médio Forte
Controle e padronizagio Forte Médio
Diferentes desempenhos individual e Forte Médio
coletivo

Independéncia e autonomia Média Forte

Quadro 10: Elementos-chaves da coopeti¢do com intensidades de ocorréncia diferentes nas redes agafarma e

redecore

Fonte: elaborado pelo autor a partir da pesquisa




97

Os respondentes destacaram que este construto tedrico elaborado na pesquisa
preenche uma lacuna atual na gestdo das redes em funcdo de permitir observar se a rede
possui os elementos formadores da coopeticdo, que € um fator fundamental para a
sobrevivéncia desta e principalmente, se esta consegue, através de sua gestdo, equilibrar os
elementos das dimensdes cooperacdo e competicdo, ndo tornando-se nem cooperativa
demais a ponto de ndo mais ser competitiva no mercado, nem competitiva ao extremo entre
seus membros associados, a ponto de desgastar as relacdes existentes e extinguir a
institui¢ao rede de cooperagao.

Diante deste panorama, o construto foi considerado aplicdvel, pois estrutura os
elementos que formam o processo de coopeticdo, € permite que as redes possam observar
sua existéncia e sua intensidade de ocorréncia dentro destas associacdes. Destaca-se ainda,
que a similaridade entre a revisdo bibliografica e os dados encontrados nas redes foi alta,

nao havendo necessidade de alteracdo de pressupostos ou categorias, nem inclusdo de

varidveis que nao foram contempladas originalmente, de acordo com os entrevistados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo abordadas as principais conclusdes desta pesquisa na busca de
sintetizar as idéias desenvolvidas ao longo da pesquisa. Também é apresentada uma
retomada dos objetivos especificos e do objetivo geral do trabalho observando o
atingimento dos mesmos ao longo do estudo. Sdo detalhadas algumas limita¢des
provenientes das escolhas do método e do rigor cientifico. E finalmente sdo apresentadas
sugestdes para pesquisas futuras para continuidade do estudo e novas abordagens sobre a

temética tratada no presente trabalho.

5.1 CONCLUSOES

As conclusdes a seguir pretendem descrever de modo sucinto os principais
pensamentos desenvolvidos ao longo da pesquisa, através do aprofundamento bibliografico
e pesquisa de campo proporcionados pelo estudo. Inicialmente na pesquisa através da
revisdo bibliografica foram caracterizadas as redes de pequenas e médias empresas a luz
dos conceitos sobre cooperacdo, para isto foi desenvolvido através da teoria vigente
conceitos relevantes que ajudaram na concretizacdo deste objetivo, como o estudo das
tipologias de redes, a delimitagdo das redes que seriam estudadas, a saber, as redes
horizontais de cooperagdao formadas pelo Programa Redes de Cooperacdo do Estado do Rio
Grande do Sul, e, finalmente, a revisao na literatura sobre o processo da coopeticdo nestas
redes, que € formado pelas dimensdes cooperacdo e competicdo como pode-se observar na
pesquisa.

Seguindo a resolug@o dos objetivos especificos o estudo apresentou um construto
que identifica os elementos-chaves na estruturacdo da coopeti¢do nas redes, onde se
apresentam na dimensdo cooperacdo os elementos confianga, reciprocidade,
complementaridade, troca de experiéncias e aprendizagem, histérico e identidade,
adaptabilidade e alinhamento, interdependéncia e igualdade. E na dimensdo competi¢do os

elementos incompatibilidade, conflitos, concorréncia e rivalidade, controle e padronizagao,
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desempenho individual e coletivo e independéncia e autonomia.

Em seguida, na andlise dos resultados foi possivel atingir o ultimo objetivo

especifico do estudo, ao se verificar, a partir das entrevistas aplicadas aos gestores das redes

Agafarma e Redecore, a intensidade de ocorréncia atribuida pelas redes aos elementos-

chaves da coopeticao destacados pela teoria. Com o atendimento dos objetivos especificos

ao longo da pesquisa este trabalho apresentou uma andlise da coopeticdo existente nas redes

horizontais através do estudo de seus elementos-chaves, tendo deste modo atendido todos

os objetivos a que a pesquisa se propos.

Considerando as especificidade de cada uma das redes estudadas, os conceitos e

praticas presentes nos estudos sobre redes horizontais de cooperagdo e coopeticdo, pode-se

estabelecer algumas conclusdes, tais como:

a)

b)

c)

d)

2)

h)

Existe um processo de coopeticdo nas redes horizontais de cooperacdo
estudadas, e este € importante para a sobrevivéncia das redes no mercado;

Este processo de coopeti¢do pode ser caracterizado a partir do construto
de elementos-chaves apresentado nesta pesquisa e elaborado a partir da
revisao bibliogréfica;

Este construto foi testado nas redes Agafarma e Redecore e obteve
concordancia sobre a existéncia de todos os elementos-chaves formadores da
coopeti¢cao na visao dos entrevistados;

Os gestores entrevistados na Agafarma e Redecore explicaram a
intensidade de ocorréncia destes elementos-chaves da coopeticao nestas redes;

Podem ser percebidas diferencas na coopeticdo entre as duas redes,
estudadas, principalmente quanto a evolu¢do no processo e posturas adotadas
pelas redes para controle da manuten¢do da coopeti¢do na rede.

Pode-se perceber que quanto mais profissional a gestdo da rede, maior é
o comprometimento dos gestores e dos associados com a rede e com as
atividades propostas por esta;

Foi possivel observar também, que quanto mais fortes e rigidas forem as
regras e os regulamentos estipulados e aplicados pela rede, maior serd a
reciprocidade entre os associados;

Com relacdo ao elemento interdependéncia, pode-se dizer que por vezes

ele pode ser associado ao elemento complementaridade, onde observa-se que
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quanto maior a interdependéncia entre os associados a rede, maior a
possibilidade no aumento do fator complementaridade. Sendo importante
destacar, que esta associacdo entre estes dois elementos pode ndo resultar no
destacado acima, em fun¢do das regras ou do tipo de negdcio;

1) A partir das entrevistas pode-se depreender que a formacdo das redes de
cooperacdo pode ser influenciada pelo histérico em comum e necessidades em
comum existentes entre as empresas formadoras da rede;

1) Outra hipétese formulada com base nos dados obtidos nas entrevistas € a
de que quanto maior a rede, maior a tendéncia de se necessitar de mais
mecanismos de controle em sua gestao, e vice-versa;

k) Pode-se observar finalmente que quanto mais fortes forem os regras e
codigos de conduta dentro da rede, maior a probabilidade de se diminuir a
autonomia e independéncia das empresas.

Estas diferencas na coopeticdo entre as redes Agafarma e Redecore podem se dar
principalmente pelas diferentes formas de gestdo que cada uma das redes adota. Na
Agafarma a gestdo é dividida em vérios setores, possuido além do grupo de associados-
gestores outros profissionais apenas envolvidos na administracdo da rede, sendo todos
remunerados, e possui um longo histérico devido ao fato de a rede ter se formado em 1996.
Na Redecore a gestao € feita pelos proprietarios das lojas da rede em seu tempo livre, visto
que ndo sdo remunerados e possuem uma histéria de vida menor do que a da rede anterior,
j4 que se formada em 2004. Enquanto a Agafarma utiliza ferramentas de gestdo e
mecanismos de controle e padronizacdo em larga escala para manter a coopeticao na rede
equilibrada, ja que esta possui mais de 300 farméacias no Rio Grande do Sul sob sua gestao,
a Redecore, por ser mais enxuta, consegue manter a coopeticdo equilibrada através da
conscientizacdo de todos os associados a rede. Foi identificado por fim tanto a rede
Agafarma quanto a Redecore possue uma gestdo adequada da coopeti¢do interna e externa
em suas redes.

Pode-se aferir através dos resultados da pesquisa que a evolugdo da coopeticao pode
estar relacionada ao crescimento e amadurecimento da rede. Logo, quanto mais tempo no
mercado e mais empresas associadas possuir a rede mais dificil de se manter a competi¢ao
e a cooperacdo alinhadas, e mais necessdria serd a profissionalizacdo da gestdo e o uso de

ferramentas de controle, gestdo e padronizacdo. Com base nisso, depreende-se que a
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coopeti¢cdo na rede Agafarma encontra-se em um estdgio maior de evolugao.

Finalmente destaca-se que esta pesquisa possibilitou a aplicabilidade do conceito de
coopeticdo para compreender melhor a dindmica de atuagdo das redes horizontais de
cooperagdo, visto que a literatura ainda apresenta lacunas nos estudos que abordam este
tema. Desse modo, os resultados obtidos demonstram que a abordagem utilizada mostra-se

adequada e pode servir como apoio para a gestio das redes estudadas.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora se tenha seguido o rigor metodolégico neste trabalho como linha condutora,
€ preciso expor algumas limita¢des desta pesquisa. A primeira limita¢do deve ser atribuida
ao grau de subjetividade atribuida a pesquisas de cardter qualitativo que foi adotada neste
trabalho. Deve-se destaca que a pesquisa bibliografica ndo foi exaustiva, podendo ser
melhor aprofundada em novo estudo.

A restricdo dos resultados relacionada a gestores e associados de apenas duas redes
de cooperacdo e a aplicagao da pesquisa a um nimero de respondentes limitado impede a
realizagdo de generalizacOes a outras redes de cooperacdo. Outro fator importante estd
vinculado ao perfil dos entrevistados, tendo em vista que foram todos gestores de empresas
associadas a duas redes que atuam no Estado do Rio Grande do Sul em que a cultura, o
potencial de mercado e a forma de gerenciamento das empresas podem influenciar os
resultados.

Por fim, destaca-se a ndo elaboracdo na pesquisa da triangulacdo dos dados, visto
que foram utilizados apenas dois instrumentos de coleta, as entrevistas e a andlise

documental, permitindo assim somente a comparacao dos dados destas fontes.

5.3 PESQUISAS FUTURAS
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Considerando que o estudo da coopeti¢cdo nas Redes Horizontais de Cooperacdo é
um tema amplo e pouco explorado na literatura apresenta-se como sugestdes para estudos
futuros a realizacdo de uma pesquisa de cardter quantitativo para a avaliacdo da
aplicabilidade do construto dos elementos-chaves formadores da coopeticdo em outras
redes de cooperacao.

Sugere-se ainda, o estudo sobre o desenvolvimento de uma rede a partir da
perspectiva da coopeti¢do, ou uma pesquisa sobre Redes de cooperacdo com outros enfoque

tedricos pouco estudados.
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Apéndice A - PROTOCOLO DA PESQUISA

1. VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

1.1 Questao de pesquisa:

Como ocorre a coopeti¢do nas Redes Horizontais de PMEs através de seus elementos-

chaves?

1.2 Objetivo:

Analisar a coopeticdo através dos seus elementos-chaves em Redes Horizontais de

PMEs do Rio Grande do Sul.

1.3 Leituras apropriadas:

1)) Tipologias de aliancas entre empresas;

10) Redes de cooperagdo horizontais;

IlI)  Redes de cooperacao de PMEs no Rio Grande do Sul;

IV)  Conceitos sobre cooperagdo e competicao em redes de empresas;

V) Elementos-chaves do processo de coopeti¢do e a evolucio deste nas redes de

PMEs.

1.4 Fontes de informagao:



D)

1)
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Documentos produzidos pelas redes, como planos, atas, relatérios, que possam
auxiliar no levantamento de dados relevantes;
Entrevistas com roteiro semi-estruturado, préviamente agendadas com as

equipes diretoras das redes pesquisadas.

1.5 Atividades:

D

1))
111))
V)
V)
\%)
VID)
VIII)
IX)
X)
XI)
XII)
XIIT)
XIV)

Definicao da estratégia de pesquisa;

Definicao das varidveis de estudo;

Elaborag¢ao do instrumento de pesquisa;

Validac@o com especialistas do instrumento de pesquisa;
Pré-teste do instrumento de pesquisa;

Definicao dos critérios de escolha das redes participantes da pesquisa;
Sele¢ao das redes que serdo entrevistadas;

Realizacdo do teste piloto com uma das redes;
Realizacdo de entrevistas e coleta de documentos;
Transcricdo das entrevistas gravadas;

Andlise individual dos dados;

Andlise coletiva e comparativa dos dados;
Estabelecimento das conclusdes

Elaboracgdo do relatério de pesquisa.

2. PROCEDIMENTOS:

2.1 Selecionar as redes participantes a partir dos seguintes critérios:
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D Tempo de atuagdo no mercado;
II) Localizacdo geogrifica;
IlI)  Capacidade da equipe de gestdo da rede de responder os questionamentos

formulados.

2.2 Agendar as entrevistas:

D Defini¢do dos respondentes;
II) Apresentacdo dos objetivos da pesquisa para os respondentes;

Il)  Marcagdo das entrevistas e coleta documental.

2.3 Realizar as entrevistas:

1)) Informar que os dados obtidos nas entrevistas e em documentos das redes nao
serdo publicados com identificac@o, destacando que apenas os resultados finais
serdo publicados;

1) Pedir formalmente autorizacio para gravar as entrevistas;

II)  Anotar os pontos relevantes destacados pelo entrevistado;

V) Transcrever as entrevistas;

V) Mostrar a transcri¢do das entrevistas aos entrevistados;

VI)  Destruir as gravagoes.

2.4 Verificar os documentos

Analisar os dados coletados

I Efetuar analise de conteddo tematico das entrevistas confrontando com a teoria;

1) Efetuar andlise comparativa dos dados obtidos nos casos.
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3. ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS

I) Desenvolver instrumento a partir das categorias oriundas da revisao bibliografica;

4. GUIA PARA RELATORIO

I) Revisar as referéncias bibliograficas;
IT) Revisar a metodologia;
IIT) Associar os resultados obtidos com as questdes tedricas;

IV) Redigir o relatério
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Apéndice B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

% B PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

e

FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

TITULO DO TRABALHO: ANALISE DA COOPETICAO EM REDES
HORIZONTAIS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DO RS

MESTRANDA: Marcia Patricia Silva das Neves

ORIENTADOR: Prof’ . Dr. Peter Bent Hansen

REDE PARTICIPANTE:
CARGO DO RESPONDENTE:
TEMPO NO CARGO:

DATA DA ENTREVISTA: / /
DURACAO DA ENTREVISTA:

I Explicar ao respondente os objetivos da entrevista;

II) Solicitar permissdo para a gravacao;

III) Comunicar ao respondente o tempo provavel de duracio da entrevista;
IV)  Explicar como se desenvolve uma entrevista com roteiro semi-estruturado;

V) Roteiro de perguntas:

Parte A — Dimensao da Cooperacao (Voltada ao ambiente interno da rede).
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1. Existe participacdo dos associados nas atividades propostas pela rede? Ex: Assembléias,
eventos, tomadas de decisdo, entre outros. Se sim, qual o grau de participacao destes?

Os associados tém investido tempo e esforcos considerdveis nas atividades propostas pela
rede? Se sim, detalhe como tem sido a dedicacdo de tempo e esforcos dos associados a

rede.

2. Os associados tem investido tempo e esforcos considerdveis nas atividades propostas
pela rede? Se sim, detalhe como tem sido a dedicacdo de tempo e esforcos dos associados a

rede.

3. Existe a complementaridade na rede? Se sim, qual o grau de complementaridade
existente na rede.
Entende-se por complementaridade a capacidade que um associado possui de
completar as lacunas existentes na a¢do do outro, tornando a acdo ou atividade assim

melhor executada, visto que o trabalho deixa de ser individual e passa a ser coletivo.

4. Existe confianga entre os integrantes da rede? Se existe, descreva como essa confianga é

percebida e em que grau esta existe?

5. Existe afinidade entre as empresas associadas? Se sim, em que grau esta afinidade
existe?
Entende-se por afinidade entre as empresas formadoras da rede o fato de estas
possuirem objetivos e anseios afinados, semelhantes, bem como conhecimentos,

posturas e atitudes afins, em busca dos objetivos comuns.

6. Existe reciprocidade entre os associados? Se sim, descreva se estes costumam colaborar

uns com 0s outros € com a préopria rede com o mesmo grau de intensidade.

7. Existe interdependéncia entre as empresas constituidoras da rede? Se sim, descreva
como esta interdependéncia ocorre.
Por interdependéncia se entende a situacdo vivenciada pelas empresas de serem

dependentes entre si umas das outras em alguns momentos, como por exemplo nas
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tomadas de decisdes coletivas e no marketing, nas compras ( em alguns casos), em
eventos e treinamentos de pessoal, entre outras situacdes que também atingem a todo

0 grupo.

8. O respeito aos interesses dos parceiros € mantido mesmo quando estes sdo divergentes

aos interesses da rede?

9. Existe na rede a troca de experiéncias e a aprendizagem coletiva? Se sim, comente como

estes dois processos ocorrem.

10. Os associados conseguiram se adaptar com éxito as exigé€ncias feitas pela rede de
cooperagdo a qual passaram a fazer parte? Descreva como ocorre esta adaptagdo e em que

grau ela existe na rede.

11. Existe coesdo interna na rede? Se existe, em que grau esta coesdo (unido) ocorre?
Entende-se por coesdo interna a unido entre os associados como um todo e a capacidade

destes defenderem ou buscarem juntos uma idéia, um projeto, entre outros.

12. As empresas participantes da rede possuiam um historico comum antes da formacao da
rede? Isto é, possuiam antes da formagdo da rede pontos fracos ou necessidades em
comum, identidade cultural, identidade de gestdo, entre outros? Se sim, descreva

detalhadamente esta situacdo.

Parte B — Dimensao da Competicao (Voltada ao ambiente externo da rede, em casos

excepcionais atingindo o ambiente interno).

13. E possivel encontrar na rede atualmente empresas que sdo incompativeis entre si? Se

sim, detalhe os motivos para esta incompatibilidade.
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Considera-se incompatibilidade entre empresas diferencas discrepantes de préticas,

conhecimento, tamanho, poder, entre outros, que possam afetar o relacionamento destas.

14. Existem conflitos internos na rede no que tange a competi¢do (interna ou externa) entre

os associados? Se sim, descreva esta problematica.

15. Existe concorréncia ou rivalidade entre os participantes da rede? Se sim, descreva com

esta rivalidade ou concorréncia ocorre € em que grau ela esta presente na rede?

16. Ja ocorreram praticas oportunistas por parte de algum associado a rede? Descreva as

situacdes existentes.

17. Existem mecanismos (politicas, regras € normas) que buscam a melhor gestdo da rede e
o controle e padronizacdo das atitudes e comportamento dos associados? Se existe,

comente como estes mecanismos atuam.

18. Existem politicas ou regulamentos na rede que atuam na manutengao da igualdade de
direitos e deveres entre as empresas a fim de regrar casos em que os associados tenham
maiores vantagens ou tratamentos diferenciados? Se sim, descreva casos em que esta

regulamentacdo € usada.

19. Dentre as empresas associadas a rede pode-se dizer que algumas possuem maior for¢a
de mercado do que outras? Se sim, descreva porque esta situagdo ocorre € como as

empresas vém esta diversidade?

20. As empresas associadas a rede possuem autonomia e independéncia? Ou seja, a rede
ndo interfere em todas as decisdes do negdcio, apenas no que tange as questdes internas da
rede? Se sim, detalhe em que momentos ocorrem a autonomia e independéncia das

empresas.

21. Descreva quais os elementos-chaves do processo de coopeti¢do estdo presentes no dia-

a-dia da rede? Relatando a possivel evolucao ou regressao destes elementos na rede?
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Através da andlise do Diagrama de Relagdes, e dos elementos-chaves neste elencados,

a saber: confianca e reciprocidade, complementaridade e comprometimento, troca de

experiéncias e aprendizagem, histérico e identidade, adaptabilidade e alinhamento,

interdependéncia e igualdade, incompatibilidade e conflitos, concorréncia e rivalidade,

controle e padronizagdo, desempenho individual e coletivo e independéncia e autonomia,

indique em que ordem estes elementos surgiram e evoluiram.

Parte C — Questionario ( Dimensao da cooperacao e competicao)

1-

Os associados participam das atividades propostas pela rede em um grau de
intensidade:
() forte ( )médio () fraco
A complementaridade entre os associados existe na rede em um grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
A confiancga entre os integrantes da rede ocorre em um grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
A afinidade entre as empresas associadas a rede pode ser considerada:
() forte ( )médio () fraco
A reciprocidade entre os associados a rede pode ser considerada:
() forte ( )médio () fraco
A interdependéncia entre as empresas constituidoras da rede encontra-se em um
grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
A troca de experiéncias e a aprendizagem coletiva ocorre na rede em um grau de
intensidade:
() forte ( )médio () fraco
As empresas formadoras da rede possuiam um histérico comum antes da formagao
da rede:
() forte ( )médio () fraco
As empresas formadoras da rede possuem alinhamento entre si em grau de
intensidade:

() forte ( )médio () fraco
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10- A incompatibilidade entre as empresas da rede existe em grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
11- Os conflitos entre as empresas associadas a rede existe em grau de intensidade:
() forte ()médio () fraco
12- A concorréncia entre as empresas associadas a rede existe em grau de intensidade:
() forte ()médio () fraco
13- A rivalidade entre as empresas associadas a rede existe em grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
14- O controle por parte da gestdo da rede sobre as empresas associadas a rede existe
em grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
15- A padronizagdo exigida pela gestdo da rede entre as empresas associadas existe em
grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
16- A diferenca entre os desempenhos individuais de cada empresa associada a rede
existe em um grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
17- A independéncia entre as empresas associadas a rede existe em grau de intensidade:
() forte ( )médio () fraco
18- A autonomia entre as empresas associadas a rede existe em grau de intensidade:

() forte ( )médio () fraco
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Apéndice C - DIAGRAMA DE AFINIDADES

PROCESSO DE COOPETICAO NAS REDES HORIZONTAIS DE PME’s
( Formado por elementos-chaves da cooperaciao e da competicio)

—
COOPERAQAO (Voltada ao ambiente interno da rede)

( Adaptabilidade e
Alinhamento)

-Alinhamento estratégico;
-Coesao interna;
-Adaptabilidade.

(Historico e
Identidade)

-Historico comum;
-ldentidade cultural;
-Objetivos comuns.

COM PET|QAO ( Voltada ao

ambiente externo da rede, atingindo em
casos excepcionais 0 ambiente interno).

(Complementaridade e
Comprometimento) ( Confianca e
-Relacionamento Reciprocidade) ( Incompatibilidade e ( Concorréncia e
cooperativo; Contflitos) Rivalidade)
-Participagdo dos -Afinidade;
associados; -Confianga; -Incompatibilidade entre Comportamento
- Tempo e esforgos -Reciprocidade. empresas; competiivo;
Investidos. ~Confitos internos; Rivalidade entre os
-Diferengas de porte e Participantes;
Situagdo financeira das ) Oportunismol
Empresas. '
(Interdependéncia e
Igualdade) ( Troca de experiéncias e
Aprendizagem) ( Controle e ( Desempenho Individual
-Tratamento democratico P s e coletivo)
P . - adronizacao)
e igualitario; -Aprendizagem coletiva;
-Respeito a divergéncias -Troca de experiéncias. . ~ -Forga de mercado das
dos parceiros . -Mecams(r;n ost dle gestao ¢ empresas associadas;
Diversi ontrole, . -Nivel de capacitagéo
- Diversidade dos parceiros; Gerencial

( Independéncia e
Autonomia)

Independéncia e autonomig
das empresas empresas
no mercado.

Figura 5: Formagdo do processo de coopeticdo nas redes de PME’s.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apéndice D - DIAGRAMA DE RELACOES

Complementaridade | mmmp Confianga e 4=m| Interdependéncia (g
e Comprometimento Reciprocidade e lgualdade
Troca de experiéncia Adaptabilidade = Historico
e Aprendizagem e alinhamento e |dentidade
Incompatibilidade Concorréncia Controle |
e Conflitos e Rivalidade e Padronizacao
Desempenho Independéncia T
Individual .
. e Autonomia
e Coletivo
—

Figura 6 : Relacdo entre os elementos-chaves presentes no modelo de coopeti¢cdo para PME’s proposto

Fonte: elaborado pelo autor
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ANEXOS
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ANEXO A - ASSOCIACAO GAUCHA DE FARMACIAS INDEPENDENTES
(AGAFI)

HISTORIA

Fundada no dia 3 de abril de 1997, a Rede Agafarma de Farmdcias nasceu da
necessidade de fortalecimento e unido de um grupo de empresdrios, para fazer frente aos
desafios que o mercado passou a exigir a partir da globalizacdo da economia. Esta alianga
estratégica de pequenos e médios empresdrios, através do associativismo, foi a resposta
prética para crescer dentro de uma acirrada concorréncia. Hoje, além de se constituir em
referéncia de criatividade e agressividade no mercado, a Agafarma é o simbolo de uma

realidade que deu certo no mercado do varejo farmacéutico gatcho.
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POSICIONAMENTO

A Agafarma (Associacdo Gaudcha de Farmécias Independentes) é uma das maiores
redes de farmdcias do Rio Grande do Sul. Sdo mais de 300 farmdcias distribuidas por todo
o Estado que trabalham de forma associada com o objetivo de oferecer produtos e servigos

diferenciados, melhores precos, variedade e qualidade com procedéncia nos produtos.

Desta forma as farmdicias da Rede Agafarma seguem uma linha de trabalho
padronizada, para que vocé receba todo o carinho, profissionalismo e o diferencial de ser

atendido pelo proprietario de cada loja.

Nossa Missdao € promover a unido de farmdicias e drogarias através da filosofia

associativista, visando o fortalecimento e desenvolvimento empresarial € o bem estar social

através de solidas parcerias.
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MARCA PROPRIA

A Rede Agafarma tem, em sua Marca Prépria, a Linha Infantil Agababy, produtos
de higiene e oficinais, fabricados por conceituadas industrias do pafs, seguindo os mais
altos critérios de qualidade. Com uma embalagem diferenciada, onde o Coragdo - simbolo
maior da Rede - € o elemento de destaque, os produtos da Marca Prépria Agafarma ja sio

um sucesso em vendas.
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ANEXO B - REDECORE

HISTORIA

A Redecore ¢ uma rede integrada por 10 empresas de diferentes segmentos, que
exercem atividades complementares, atendendo profissionais de arquitetura, decoracdo e
engenharia, além de clientes finais. A rede surgiu por meio da unido de empresas
reconhecidas em seus segmentos de atuacdo, que identificaram algumas agdes passiveis a
serem realizadas em conjunto. O grupo se retine desde abril de 2004, mas desde outubro de
2005 conta com apoio do Programa Redes de Cooperagao, desenvolvido pelo Governo do

Estado do Rio Grande do Sul, através da SEDAI, em convénio com a PUCRS.

NEGOCIO

Materializar espacos de vida.
MISSAO
Oferecer ao mercado um mix de produtos e servicos, destinados a construgdo e

decoracdo, com qualidade e eficiéncia, por meio da cooperacdo entre os associados,

parceiros e colaboradores, atuando de forma ética e focada em resultados.

VISAO
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Ser reconhecida no mercado como centro de exceléncia em qualidade e diversidade

no segmento de produtos e servigos para constru¢do e decoragao.

PRINCIPIOS

« Etica

* Cooperacao

* Confianga

* Desenvolvimento
* Exceléncia

* Valoriza¢do humana

OBJETIVO PRINCIPAL

Tornar cada integrante da Redecore mais qualificado a cada dia, buscando a

exceléncia em sua drea de atuacio.

CAMPANHA CLIENTE DE CASA SEJA BEM VINDO

O Cliente de Casa Redecore é o programa de fidelidade que vai trazer intimeras
vantagens para os profissionais da drea de arquitetura e decoracdo. Todas as compras nas
empresas associadas Redecore se convertem em Decores: créditos que somados se

transformam em diversos prémios.

EMPRESAS ASSOCIADAS

BADENBOX
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Atuando hd 10 anos no mercado de vidros, atendendo desde profissionais de arquitetura e
decoracdo até o cliente final, a BADENBOX trabalha com a finalidade de fornecer soluc¢des
préticas e inovadoras.

Com uma equipe prépria de profissionais capacitados, proporciona aos clientes clareza nos
procedimentos necessdrios, desde a apresentacdo do produto até a sua instalacdo, fazendo
ainda um acompanhamento posterior a fim de garantir ao cliente o maximo em beneficios.
Box, vitrines, fachadas, sacadas, vidro termo-acustico, vidros de seguranca, anti-bala,
visores de piscinas, coberturas, pisos e escadas, além de outros projetos especiais em

vidros, sdo alguns dos itens que a BADENBOX desenvolve para seus clientes.

¢BADENBOX

Solugoes em Vidros

BURGOBRAS

A BurgoBras € uma empresa prestadora de servicos em eletrodomésticos e condicionadores
de ar presente no mercado desde 1957. E Autorizada Brastemp e Consul desde 1973 ¢
desde o ano de 2000 participa do projeto AirCon - O Shopping do Condicionador de Ar,
podendo assim revender toda linha de eletrodomésticos Brastemp e Consul. Presta servicos
como: instalacdes, consertos e reformas em geral e venda em toda linha de
eletrodomésticos Brastemp e Consul como: refrigeradores, freezers, lavadoras de roupas,
secadoras de roupas, lava-lougas, fornos de microondas, fornos de embutir a gés e elétricos,
fogdes de mesa e standing, coifas, depuradores de ar, condicionadores de ar Split e janela.
Também vende toda linha de condicionadores de ar modelos janela e split das marcas York,
Gree e Komeco. A BurgoBras, faz acompanhamento de obras, reformas e projetos de
climatizacdo com profissionais qualificados e prestativos visando a total satisfacdo dos

clientes e arquitetos, engenheiros e decoradores.
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>
2N
BurgoBras

AUTORIZADA BRASTEMP E CONSUL

CASA DO MARCENEIRO

A Casa do Marceneiro estd hd 14 anos no mercado. Conta com um Show Room onde
disponibiliza os tltimos lancamentos do setor moveleiro e as principais tendéncias das
feiras de arquitetura do Brasil e da Europa. A empresa oferece varios produtos
diferenciados, como: prateleiras iluminadas, vidros pintados, portas de aluminio
deslizantes, divisérias de ambiente, puxadores, rodizios, aramados nacionais e importados.
A Casa do Marceneiro também produz pecas sob medidas de acordo com a necessidade de
cada cliente, além de oferecer consultoria técnica e instalagdo de todos os seus produtos,
orientando nas especificagdes e na realiza¢do dos projetos. Tudo feito especialmente para

que o cliente tenha sempre seguranca e confiabilidade.

g
casadomarceneiro

DECORBRIL
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A Decorbril estd no mercado desde 1987. E especializada em cortinas, persianas e toldos.
Atende a diferentes publicos em ambito nacional, oferecendo sempre o que hd de mais
nobre no segmento, com muito conforto, design, praticidade e requinte. Além disso, tem
parceria exclusiva com a Uniflex, reconhecida internacionalmente pela exceléncia dos seus
produtos.

Os profissionais que formam a equipe da Decorbril recebem treinamentos constantes,
fazendo com que o atendimento seja aprimorado cada vez mais. Assim, para o cliente
sempre haverd a sua disposi¢do um acompanhameto especializado nos mais diversos
ambientes, onde cada produto poderd ser adaptado as necessessidades técnicas de cada
local. Sdo muitas as residéncias, empresas, hospitais e auditérios que fazem da Decorbril

uma empresa reconhecida pela qualidade de tudo que faz.

oril

Fersianas Cortinas Toldos

FACSON

Desde de 1975, a Facsom faz histéria no seu segmento. Além de possuir um espago proprio
para demonstragcdo de novas tecnologias em dudio e video, a empresa oferece um
assessoramento completo. Elabora projetos e realiza instalacio dos equipamentos,
prestando assisténcia técnica para maior satisfacdo de seus clientes.

Especializada em sistemas de dudio e video (home theater, auditério e automacdo), a
Facsom trabalha com as marcas mais conceituadas do mundo, oferecendo muito mais do
que apenas qualidade. Seus clientes desfrutam da confianga e tranqiiilidade nos servigos

prestados pela empresa que possui mais de 30 anos de experiéncia.
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FACSOM'

SISPEMAS EM AUDIO E VIDED

HARTZ TINTAS

A Hartz Tintas oferece todas as linhas de tintas residenciais, prediais, automotivas e
industriais. A empresa presta um atendimento personalizado com vérias op¢des de produtos
e 6timas condicdes de pagamentos.

A meta da empresa é oferecer sempre o que hd de melhor no mercado em termos de
produtos e servicos, como os novos lancamentos da inddstria de tintas: protetores de
madeira com filtro solar, elementos hidrorepelentes e fungicidas, esmaltes a base de dgua

com baixo nivel de odor, tintas acrilicas acetinadas com toque de seda entre outros.

Hartz Tintas

Colorindo sua vida.

KLAUDIUS

A Klaudiu’s iniciou suas atividades em 1985, oferecendo as mais variadas linhas de
cadeiras, mesas, armadrios, cofres. Além de prestar manutencdo de todas as linhas de

cadeiras para escritdrios, sendo a assisténcia técnica autorizada da Giroflex, oferece servigo
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de montagem e desmontagem de mdveis para espagos comerciais.

A Klaudiu’s, além de disponibilizar a execucdo de projetos e layouts, possui assisténcia
técnica de miquinas de escrever manual, elétrica e eletronica, calculadoras, aparelhos de
fax e fragmentadoras de papel de todas as marcas. Também € reconhecida como assisténcia
técnica autorizada da marca Menno. Experiéncia que mantém a fidelidade e satisfacido de

todos os clientes conquistados nesses 21 anos de sucesso.

Klaudlus

Maveis para Escritdrio

MARMOGRAN

Faz 60 anos que a Marmogran transforma matéria-prima bruta em originalidade,
valorizando a diversidade e a qualidade de seus produtos e servicos. Os melhores marmores
e granitos, extraidos da natureza, sdo trabalhados para decorar ambientes desde cozinhas,
salas de estar, escritdrios, até os mais exclusivos acabamentos para lareiras e banheiros.

A empresa dispdem de 60 opcdes de marmores, granitos e mais de 2.000m? em chapas
inteiras em estoque de pedras tunicas. E, com sua equipe formada por profissionais
especializados, orienta seus clientes na escolha do material mais adequado para cada
ambiente. Marmogran: uma empresa que vem se aprimorando na busca de materiais nobres,

na qualificacdo de sua equipe e na constante inovagao.

MOoiRMOoOgkRAN

MOnmorss & :|ﬂ.'lr'l|‘.'|t

MILLFORROS
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A Millforross hd 8 anos fornece solucdes para transformar ambientes. Trabalhando com
diversos materiais para sofisticar ainda mais o visual de residéncias e espagos comerciais,
estd sempre aperfeicoando e buscando crescimento tecnoldgico para favorecer em seu
atendimento especializado.

Em varios tamanhos, cores e modelos, trabalha com amplas op¢des de divisdrias, forros,
revestimentos de parede, carpetes, pisos de borracha, vinilicos e gessos acartonados.

Prioriza a satisfacdo dos clientes, atendendo as necessidades com qualidade e pontualidade.

MILLFORROSS
S

MILLFORROSS DIVISORIAS LTDA.

TOQUE E RETOQUE

Com mais de 15 anos de experiéncia no mercado, a Toque & Retoque é uma empresa
especializada em acabamentos para constru¢do. Trabalha com as melhores marcas em
revestimentos ceramicos, lougas sanitdrias, metais, banheiras de hidromassagem, mosaicos
e outros materiais, oferecendo uma orientacio personalizada a todos os clientes, através da
sua equipe formada por profissionais altamente qualificados.

A criatividade é um grande diferencial na Toque & Retoque. Isso faz com que a empresa
esteja sempre buscando crescimento junto aos novos langcamentos do mercado, levando

sempre o que existe de mais sofisticado para os seus clientes.
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ANEXO C- ESTATUTO SOCIAL

ASSOCIACAO GAUCHA DE FARMACI/'A\S E DROGARIAS INDEPENDENTES
TITULO |

DA DENOMINAGAO, SEDE E FINS

ARTIGO 1 - A Associacdo Gaucha de Farméicias e Drogarias Independentes - AGAFI,
sociedade civil sem fins lucrativos e duracdo indeterminada, com sede e foro na cidade de
Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul, a Rua Laudelino Freire no 63, Bairro Sarandi,
cujo quadro social constitui-se de pessoas juridicas le-galmente estabelecidas, ativas e no
pleno exercicio de suas atividades comerci-ais no ramo varejista de farmacia, drogaria ou
drugstore, tem por missdo social, assistir, orientar, coligar e instruir as empresas que
representa, proporcionan-do-lhes condicdes ideais para o exercicio de suas atividades
comerciais e a-primoramento dos servi¢os prestados aos seus consumidores.

ARTIGO 2 - A Associacdo Gaticha de Farmicias e Drogarias Independentes, do-ravante
também denominada AGAFI, rege-se pelo presente estatuto e, manten-do finalidade ndo
lucrativa, podera participar do capital de outra entidade ju-ridica com fins mercantis desde
que aprovada por Assembléia Geral e, ainda, através dos meios legais e adequados,
providenciard o que for necessdrio para cumprir sua missdo social, cujos objetivos sdo os
seguintes:

PARAGRAFO 1°- Representar as Associadas perante as pessoas juridicas de direito
publico e/ou privado, buscando a formacdo de aliangas estratégicas que privile-gie a
concretizagdo de parcerias duradouras, com parceiros/fornecedores ido-neos, realizando
negociagdes ou atuando na intermediacdo de aquisicdes de produtos, bens ou servicos em
nome das Associadas, convencionando prazos, precos e descontos em favor das mesmas;
PARAGRAFO 2° - Repassar exclusivamente as Associadas, as vantagens comerci-ais e
demais condi¢des de comercializagdo obtidas perante os fornecedo-res/parceiros, nas
mesmas condi¢des em que forem originalmente pactuadas;

PARAGRAFO 3°- Defender as Associadas, em juizo ou fora dele, sendo que qualquer acio
referente a este Pardgrafo, s6 poderd ser impetrada apds avaliacdo do caso pela Diretoria
Executiva e aprovacao pela Assembléia Ge-ral;

PARAGRAFO 4° - Gerenciar e assessorar negdcios e servigos as Associadas;

PARAGRAFO 5° - Planejar e orientar as Associadas na execugdo da adequa-cdo das lojas
em entidades homogéneas, no que diz respeito a aspectos vi-suais internos e externos,
metodologia de servigos, padronizagdo de sistemas operacionais, de gestdo e de
comunicacdo promocional.

PARAGRAFO 6, - Credenciar pessoas juridicas para prestacdo de servicos es-pecificos
identificados como necessarios as Associadas;

PARAGRAFO 7°- Desenvolver programas de treinamentos operacionais e de
desenvolvimento as Associadas e seus funciondarios.

2

PARAGRAFO 8° - Ter como orientacdo atender e privilegiar o interesse geral das
Associadas, focalizando o coletivo e evitando-se questdes de excecdo que pos-sam



prejudicar a maioria; os casos de eventuais situacdes particulares serdo a-preciadas
conforme prevé este Estatuto.
PARAGRAFO 9° - Defender os principios do Associativismo difundindo e fomen-tando a
cultura da cooperagao, solidariedade, coesdo, integracdo e unido entre seus membros.
PARAGRAFO 10° - Em todos os aspectos de suas atividades, observar rigorosa-mente 0s
principios da neutralidade politica e indiscriminagao religiosa, racial e social.
TITULO IT
DO QUADRO SOCIAL
ARTIGO 3 - Poderdo ser admitidas como sdcias, somente as empresas ativas em pleno
exercicio de suas atividades comerciais ligadas ao ramo varejista de farmécias, drogarias ou
drugstores.
ARTIGO 4 - O quadro social da AGAFI serd composto por um nimero limitado de sécias,
e serd formado por trés categorias de sdcias:
a) Sécias Fundadoras.
b) Sécias Efetivas.
¢) Socias Afiliadas
PARAGRAFO 1°- Sdo sécias fundadoras as que assinaram a ata de fundagio da AGAFI,
ou seja, aquelas que participaram efetivamente para a criagdo desta Associagao.
PARAGRAFO 2°- Sdo sdcias efetivas as pessoas juridicas individuais ou coleti-vas,
legalmente estabelecidas, ativas e no pleno exercicio de suas atividades comerciais no ramo
varejista de farmdcia, drogaria ou drugstore, que venham a se associar a AGAFI, como
previsto neste Estatuto, ap6s homologacao da Assembléia Geral.
PARAGRAFO 3° - Sdo sécias afiliadas as pessoas juridicas individuais ou coleti-vas,
legalmente estabelecidas, ativas e no pleno exercicio de suas atividades comerciais no ramo
varejista de farmdcia, drogaria ou drugstore, que venham a utilizar os servi¢os descritos no
objetivo social conforme especificados nos Artigos 1o e 2°-deste Estatuto, e que, apds
andlise e aprovacdo de admissdo pela Diretoria Executiva, serdo regidas por um Contrato de
Licenca de Uso de Marca.
PARAGRAFO 4° — Sao direitos das sdcias fundadoras:
1 a) Aprovar a inclusdo de novas Associadas na categoria de efetivas;
2 b) Obter reabilitacdio de seus direitos, quando nao plenos devido a falta de
pagamento de mensalidades, desde que as mensalidades em atra-so sejam quitadas
com valores atualizados e encargos de mora e desde que o atraso nao seja superior a
60 (sessenta) dias;
3 c¢) Integrar a Diretoria Executiva da Central de Negdcios e/ou Empresa mercantil
caso sejam criadas;
4 d) Votar e ser votada, através de seus representantes legais, observadas as restricoes
de ordem legal e estatutdria;

1 e) Apresentar a Diretoria Executiva qualquer proposta que julgarem de in-teresse
das Associadas da AGAFL

PARAGRAFO 5°- Sio direitos das sécias efetivas, os mesmos das
socias funda-doras, 360 (trezentos e sessenta) dias depois de sua
admissao.
PARAGRAFO 6° - Sio direitos das sécias afiliadas as prerrogativas
estabeleci-das no Contrato de Licenca de Uso de Marca.

ARTIGO 5 - Todas as sécias fundadoras e efetivas terdo, sem distingdo, a ca-tegoria de



sOcias contribuintes, € a admiss@do ao quadro social implicard na adesdo a todas as
disposicoes deste Estatuto.

PARAGRAFO 1° - Sdo sécias fundadoras e efetivas contribuintes as que paga-rem os
valores fixados como mensalidades pela Assembléia Geral.

PARAGRAFO 2° - Sio sécias afiliadas as que sdo regidas por contrato de li-cenca de uso
de marca.

PARAGRAFO 3° - A qualquer tempo, respeitados os dispositivos estatutdrios, as sé-cias
fundadoras e efetivas poderdo demitir-se da AGAFI mediante solicitacdo formalizada a
Diretoria Executiva.

CAPITULO I
DOS DEVERES E DIREITOS DAS SOCIAS FUNDADORAS E EFETIVAS

ARTIGO 6 - Sao deveres e obrigacdes das socias fundadoras e efetivas:

1 a) Pagar com pontualidade as contribuicdes que lhes competirem bem como todos
os compromissos financeiros firmados com terceiros;

2 b) Auxiliar a AGAFI na realizacdo de seus respectivos fins;

3 ¢) Nao prejudicar moralmente ou economicamente a Associacao;

4 d) Desempenhar com zelo, cargos, atribui¢des, ou servicos que lhes forem
confiados;

5 e) Respeitar escrupulosamente as leis vigentes no pais e as normas deste Estatuto,
complementadas no Regulamento Interno e no Cédigo de Eti-ca, bem como nos
demais instrumentos normativo-reguladores da Soci-edade;

6 f) Acatar, facilitar e empenhar-se na aplica¢do das deliberagcdes e deci-sdes tomadas
pela Diretoria Executiva e Assembléias Gerais no ambito de suas responsabilidades
e competéncia;

7 g) Comparecer as Assembléias Gerais fazendo representar-se, no minimo, por 01
(um) de seus sécios-quotistas, dentro dos direitos e deveres de sua categoria social
sendo vedada a representac¢do por procuragio;

8 h) Zelar pela preservacdo da ética, do respeito e do decoro nos posicio-namentos,
nas manifestacdes e nas relacdoes que desenvolver, em todos os niveis, interna ou
externamente a AGAFI;

9 1) Defender com intransigéncia o fortalecimento da AGAFI, cumprindo fi-elmente
aos acordos de parcerias para a aquisicdo de produtos e ser-vicos, € aos conveénios
firmados;

10 j) Tratar com respeito e consideracao as demais Associadas, atuando como parceira
junto aquelas localizadas em sua drea geogréfica, coo-perando na aplicacao de acoes
mercadoldgicas mutuas;

1 k) Empenhar-se no desenvolvimento e implementacdo dos recursos € ins-trumentos
de fidelizagao instituidos pela AGAFI;

2 1) Praticar e defender, no ambito das atividades da AGAFI, acdes pelo bem comum
e do interesse coletivo, denunciando a ocorréncia de fatos que caracterizem
interesses individuais isolados, sejam em questdes que envol-vam barganhar para
obtencdo de privilégios em condicdes de comerciali-zacdo, precos diferenciados em
operacdes de compra ou venda de pro-dutos ou servicos, ou qualquer obtencio de
vantagem ou beneficio parti-cular ndo extensivo as demais Associadas;

3 m) Propor aos 6rgios de dire¢do a adocdo de providéncias de interesse da AGAFI,



inclusive em decorréncia de eventual irregularidade verificada na administragcdo da
Sociedade ou de infracdo normativo-estatutdria cometi-da por outra sdcia;

4 n) Comunicar a AGAFI toda alteracdo de contrato social que vier a imple-mentar,
enviando cépia autenticada da alteragdo arquivada na Junta Comercial, em até 15
(quinze) dias ap6s a obtencao da homologacao da Junta Comercial;

5 o) Zelar pela defesa e prética dos principios do associativismo pautando-se pela
cooperagdo, solidariedade, coesdo, unido e integracdo com todos os participantes da
Associacao;

6 p) Comunicar previamente a AGAFI quando da inten¢do de abertura de no-va loja,
para andlise pela Diretoria Executiva;

7 q) Nao praticar qualquer ato prejudicial ao negdcio, ou que coloque em risco a
reputagao da marca AGAFARMA e da AGAFI, devendo, para tanto, dirigir sua loja
de modo a garantir a boa qualidade de seus servicos e produtos;

8 1) Zelar para que os produtos comercializados em sua loja sejam mantidos rigoro-
samente dentro dos padrdes legais para o consumo e ndo sofram quaisquer al-
teragdes, seja por manipulacio, transporte inadequado ou ainda por armaze-namento
improprio.

ARTIGO 7 - As socias da AGAFI responderao solidariamente pelas dividas e o-brigacdes
sociais da mesma.
ARTIGO 8 - As socias fundadoras e efetivas que estiverem quites com as suas obrigacoes e
deveres normativo-estatutarios, poderao:
1 a) Utilizar-se de todos os servicos da AGAFI nas condi¢des estabelecidas no
Regulamento Interno;
2 b) Votar e ser votada a cargos de direcdo, fazendo-se representar dentro dos direitos
e deveres de sua categoria social, cumpridas as prerrogati-vas de ordem legal e
aquelas deste Estatuto;
3 ¢) Gozar de outros direitos e regalias que a AGAFI proporcionar nas condi-¢oes
previstas neste Estatuto.

CAPITULO II
DA EXCLUSAO E DEMISSAO DAS SOCIAS

ARTIGO 9 - A indicacdo de exclusao ou demissdo das soécias, é de competén-cia da
Diretoria Executiva e a efetivacdo da exclusdo somente se dard apds deliberada pela
Assembléia Geral, devendo constar no edital de convoca-¢do o item ‘“exclusdo de
associada”.
PARAGRAFO 1° - A indicacdo de exclusdo de sécia fundadora ou efetiva se dard por
qualquer dos seguintes itens:
5
1 a) infracdo do Estatuto Social, do Regulamento Interno, do Cédigo de Eti-ca ou dos
instrumentos normativos da AGAFI;
2 b) desacato as deliberacdes da Assembléia Geral, da Diretoria Executiva, ou dos
orgaos de direcao;
3 c¢) pratica de ato contrdrio a filosofia associativista que venha prejudicar a
Associacao;
4 d) dissolucdo da sua pessoa juridica;



5 e) descumprimento dos deveres de que trata o Artigo 6° retro, esgotadas, quando
cabiveis, as aplicacdes das penalidades prévias e dos procedi-mentos normativo-
estatutdrios de competéncia da Diretoria Executiva;

6 f) solicitacdo de exclusdo, por escrito, da sécia interessada em desligar-se da
Associacao.

PARAGRAFO 2° - Quando for indicada a exclusdo de sécia fundadora ou efe-tiva,
motivada por fatos que, pela sua natureza ou gravidade, estejam além do ambito de
competéncia da Diretoria Executiva, o motivo de exclusiao de-verd estar fundamentado por
recomendacdo do Conselho de Etica mediante parecer do relatério de conclusio de
processo disciplinar ético.

PARAGRAFO 3° - A exclusio de sécia afiliada se dard mediante rescisdo con-tratual e de
acordo com as defini¢des firmadas no contrato de licenca de uso de marca .

TITULO III

DA ORGANIZACAO
ARTIGO 10 - A receita da AGAFI sera constituida de:
1 a) Mensalidades associativas fixadas em Assembléia Geral;
2 b) Contribuig¢des fixadas pela Assembléia Geral;
3 ¢) Rendimentos de capital;
4 d) Doagdes de terceiros.

ARTIGO 11 - A despesa da AGAFI atenderd as necessidades administrativas a juizo da
Diretoria Executiva.
ARTIGO 12 - Anualmente, a Diretoria Executiva elaborard uma proposta or-camentaria

que serd submetida a apreciacdo do Conselho de Administragcdo e aprovacio da Assembléia
Geral.

TITULO IV

DOS ORGAOS DE DIRECAO
ARTIGO 13 - A direcio da AGAFI serd exercida por uma Diretoria Executiva, um
Conselho de Administracdo, um Conselho Fiscal e um Conselho de Etica, todos
representantes legais das sdcias fundadoras e efetivas, que constem do contrato social das
mesmas ha mais de dois anos, cujos membros desempe-nhario suas fun¢des gratuitamente.
PARAGRAFO 1°- A AGAFI contard com o assessoramento de um Conselho Consultivo
formado por todas as categorias de associadas, com estrutura e responsabilidades préprias
definidas por este Estatuto e pelo Regulamento In-terno.
6
PARAGRAFO 2° - Sem prejuizo das hipéteses de inelegibilidade legal ou deste Estatuto a
socia fundadora ou efetiva, cujo representante legal desejar can-didatar-se aos 6rgdos de
direcdo, devera:

1 a) estar quites com todas as obrigacdes normativo-estatutarias da AGAFI,

2 b) comprovar que seu representante legal detém participacdo majoritdria do capital
social integralizado de sua empresa - conforme contrato so-cial registrado na Junta
Comercial, ou, no minimo, ser igualitdrio em se tratando de dois ou mais sécios - ha
pelo menos, 02 (dois) anos;

3 ¢) possuir histérico empresarial e de seus acionistas isento de ocorréncias



falimentares, concordatdrias, protestos de titulos ndo regularizados ou
descumprimento de compromissos financeiros com parceiros fornece-dores;

4 d) ndo ser demandante, como parte ou procurador, de medida judicial con-tra a
Associacdo e seus integrantes ou contra a entidade em que a AGAFI tenha
participa¢do como sdcia-quotista;

5 e) ter reputacao ilibada.

ARTIGO 14 - A duragdo do mandato dos 6rgdos da Direcdo serd de 2(dois) anos,
iniciando-se cada novo periodo de gestdo no dia 1°de janeiro dos anos impares

ARTIGO 15 - Todos os Diretores e Conselheiros terdo direito ao voto nas reuni-des dos

Orgdos aos quais tenham assento.

PARAGRAFO 1° - O representante legal de Sécia que exercer mandato de di-re¢io ou de

Conselheiro, na hipétese de sua empresa estar sob descumpri-mento de obrigacdes

normativo-estatutdrias deverd declarar-se impedido de exercer seu cargo, devendo ser

substituido na ordem definida neste Estatuto, até regularizacdo da situacdo da Associada

perante a AGAFL

PARAGRAFO 2° - Em caso de Associada que reincidir no descumprimento de obrigacoes

normativo-estatutarias, a perda do mandato exercido por seu re-presentante legal se dard em

carater definitivo, por rentncia ou destitui¢do, ocorrendo a substitui¢do conforme prevista

neste Estatuto.

ARTIGO 16 - Constituem, entre outros, os seguintes motivos para declaracdo de vacancia

do cargo eletivo:

a) a morte do titular;

b) a rentincia;

¢) a perda do vinculo de Associada;

d) a falta, sem justificacdo prévia, a 03 (trés) reunides consecutivas ou a 05 (cinco)

alternadas, no curso de cada ano de mandato;

e) a destituicao;

f) as faltas injustificadas ou impedimentos, ambos superiores a 30 (trinta) dias;

g) o patrocinio, como parte ou procurador, de medida judicial contra a AGAFI e

seus integrantes, ou ainda contra entidade em que a AGAFI tenha parti-cipacao

como sdcia-quotista, salvo aquelas que visem ao exercicio do proprio mandato;

8 h) tornar-se o titular do cargo inelegivel ou ndo mais reunir as condi¢des bdsi-cas
para o exercicio de cargo eletivo, na forma da regulamentagcao em vigor.

EENUSIN \S

~N O\

PARAGRAFO 1° - Apé6s atendidas as substituicdes previstas
neste Estatuto, a vacancia de cargo dos 6rgdos de direcao
devera ser preenchida pelo repre-sentante legal de outra
Associada, cujo nome serd submetido ao Conselho Consultivo
pela propria Diretoria Executiva, para aprovacao e, em até 30
(trin-ta) dias, ser deliberado pela Assembléia Geral, e desde
que a vacancia ocor-ra em periodo superior a 120 (cento e
vinte) dias da data de inicio do manda-to da proxima gestao.

PARAGRAFO 2° - Se houver a vacincia simultanea de outros cargos, vindo a difi-cultar



ou impossibilitar o adequado exercicio dos 6rgaos de dire¢dao, o Conselho de Administragdao
assumird amplos poderes de gestdo e submeterd ao Conselho Consultivo o processo de
escolha de novos membros dos cargos vagos providen-ciando, a seguir, convocagdao
imediata de Assembléia Geral para Eleicao Extra-ordindria de novos membros dos 6rgaos
de direcdo para exercerem, durante o periodo que for necessdrio, mandato-tampao dos
cargos vagos.

PARAGRAFO 3° - Qualquer outra ocorréncia de vacéncia de cargo dos 6rgdos de direcio
ndo previstos neste Estatuto, terd definicdo pela Diretoria Executiva e Conselho de
Administracdo enviada ao Conselho Consultivo para conducdo do processo e posterior
deliberagao em Assembléia Geral.

CAPITULO I

DA DIRETORIA EXECUTIVA

ARTIGO 17 - A AGAFI serd administrada por uma Diretoria Executiva constituida de um
Diretor Presidente, um Diretor Vice-Presidente, um Diretor Secretario, um 2o Di-retor
Secretario, um Diretor Financeiro e um 20 Diretor Financeiro.
PARAGRAFO 1° - Ao término de cada mandato da Diretoria Executiva, serd obrigatdria a
renovacao de 50% (cinqiienta por cento) de seus membros.
PARAGRAFO 2° - Ao Diretor Presidente serd permitida apenas uma reeleicio, ficando
vetada, ao término do sua segunda gestdo, a sua participagdo na proxima Diretoria
Executiva; aos demais membros serd permitida uma reelei-¢ao no mesmo cargo.
PARAGRAFO 3° - Ao membro titular da Diretoria Executiva em exercicio, por indicacdo e
aprovacao da maioria simples de voto do Conselho de Adminis-tracdo, caberd o direito de
perceber um valor mensal de até 461 UPF/RS, a titulo de verba de representacdo, cujo
direito ficard condicionado aos se-guintes critérios:
I - Defini¢do, pelo Conselho de Administra¢do, de um valor de referén-cia atribuido
como verba de representacdo ao cargo de Diretor Presi-dente, garantindo-se um
valor mensal cujo limite minimo seja o valor percebido pela gestdo anterior e o
valor maximo limitado ao indexador citado no caput deste Pardgrafo;
II - Exercicio concomitante de cargo de direcao junto a empresa mer-cantil em que a
AGAFI tenha participacao;
II - Dedicacdo comprovada de expediente a Sociedade, com carga hordria minima
de 20 horas semanais, ou ajustada pelo Conselho de Administragdo;
8
IV - Indicacdo e aprovacdo, por maioria simples de voto do Conselho de
Administracdo, do cargo que teré direito a verba de representacio;
V - Com base no valor de referéncia definido no Item "I" ao cargo de Di-retor
Presidente, os demais cargos aprovados para perceber verba de representacdo terdo
os seguintes limites: a) Diretor Vice-Presidente - até 70% (setenta por cento) do
valor de referéncia; b) demais Diretores - até 50% (cinqiienta por cento) do valor de
referéncia.
ARTIGO 18 - A Diretoria Executiva reunir-se-4, obrigatoriamente, uma vez por més, e
extraordinariamente, sempre que necessario por convocacdo do Dire-tor Presidente, da
maioria da prépria Diretoria, ou ainda por solicitacdo do Conselho Fiscal ou do Conselho
de Administracdo, sendo que seu quorum pa-ra deliberacdo serd de metade mais um dos
diretores presentes.
PARAGRAFO UNICO - As deliberaces da Diretoria Executiva, nas reunides de que trata



este artigo, deverdo constar em ata, lavrada no livro préprio, lida e aprovada ao final dos
trabalhos em cada reunido, pelos diretores presentes.

ARTIGO 19 - Compete a Diretoria Executiva, sem prejuizo de outras atribuicdes em
decorréncia de lei, deste Estatuto ou atribui¢des de cardter complemen-tar previstas nos
demais instrumentos normativos:

1

9

10
11

12

a) Cumprir e fazer cumprir as disposicdes deste Estatuto, do Cédigo de Eti-ca e as
decisdes das Assembléias Gerais, bem como tomar as provi-déncias necessdrias a
uma boa administragdo visando a implementa-¢cdo dos servigos € operacdes € ao
cumprimento dos objetivos sociais da AGAFI,

b) Elaborar o Regulamento Interno, prover suas atualizagdes e zelar pelo seu
cumprimento;

¢) Resolver ou encaminhar ao Conselho de Administracdo e Assembléia Geral os
casos omissos deste Estatuto e as dividas que suscitarem;

d) Deliberar sobre a indicacdo de admissao, elimina¢do, demissdo ou exclu-sdo de
Associadas;

e) Elaborar os planos anuais de trabalho e os respectivos orcamentos de cada
exercicio, acompanhando mensalmente sua execucao;

f) Organizar e gerir os servicos operacionais-administrativos da Associa¢do e da
entidade mercantil em que a AGAFI vier a ter participacdo, fixar condi¢cdes de
provimento de cargo, vencimentos, funcdes, beneficios e deveres, bem como
nomear e admitir o respectivo pessoal;

g) Designar os estabelecimentos bancarios a que devem ser recolhidos o numeréario
e valores recebidos;

h) Contrair obriga¢des, adquirir, alienar e onerar bens moéveis da Associa-¢ao, ceder
direitos e constituir mandatérios;

i) Contrair obrigacdes, adquirir, alienar e onerar bens iméveis da Socieda-de com
autorizacdo da Assembléia Geral;

j) Apresentar a Assembléia Geral Ordindria os relatdrios e contas de sua gestdo;

k) Colaborar com os 6rgiaos de Conselho, fornecendo-lhes os dados ne-cessérios
para o bom desempenho de suas fungoes;

1) Estabelecer as normas de controle das operacdes e servigos, verificando
mensalmente o estado econdmico-financeiro da AGAFI e o desenvolvi-mento das
operacoes e atividades em geral;

m) Apreciar as justificativas sobre as faltas dos membros em cargos de direcdo e das
auséncias de Socias em Assembléias Gerais;

n) Aplicar as penalidades previstas nos instrumentos normativo-estatutirios da
AGAFI, sejam de competéncia da propria Diretoria Executiva ou aquelas
deliberadas pela Assembléia Geral.

ARTIGO 20 - Sao atribui¢des do Diretor Presidente:

1

a) Zelar pela fiel execucdo do Estatuto, dos instrumentos normativos e deci-sdes das
Assembléias Gerais;

b) Gerir e supervisionar todas as atividades da Associacdo e da entidade mercantil
em que a AGAFI tiver participagdo, provendo a estrutura admi-nistrativa, emitindo e
assinando comunicados, circulares, intimagdes, no-tificacdes, aplicacdes de
penalidades e wusando todos os instrumentos operacionais-administrativos



necessdrios ao bom andamento das ativi-dades da Associacao;

0 c) Acompanhar freqiientemente os demonstrativos econdmico-financeiros;

d) Assinar cheques bancarios conjuntamente com o Diretor Financeiro em exercicio;

2 e) Assinar conjuntamente com o Diretor Secretario, contratos € demais do-cumentos

constitutivos de obrigacoes;

f) Representar oficialmente ativa e passivamente a sociedade, em juizo e fora dele;

g) Elaborar o plano anual de atividades da AGAFI e o respectivo or¢amen-to;

h) Apresentar, anualmente, a Assembléia Geral Ordindria, relatério das ati-vidades e

prestacdo de contas com o parecer do Conselho Fiscal;

6 1) Convocar, presidir e encerrar as sessoes da Diretoria Executiva, do Con-selho de
Administragdo, do Conselho Consultivo e das Assembléias Ge-rais;

7 j) Indicar e coordenar as propostas de alteracoes e atualizacdes a serem
implementadas no Estatuto Social, Regulamento Interno e Cédigo de E-tica para
apreciacdo pela Assembléia Geral;

8 k) Recomendar a incluséo e a exclusdo de Associadas.
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ARTIGO 21 - Compete ao Diretor Vice-Presidente substituir o Diretor Presidente em suas
faltas e impedimentos tempordrios e assessord-lo em todas as suas fungdes, sendo que, na
falta do Diretor Vice-Presidente, a substituicdo do Di-retor Presidente serd pelo Diretor
Secretdrio e pelo Diretor Financeiro, sucessi-vamente.

ARTIGO 22 - Compete ao Diretor Vice-Presidente assumir e exercer as funcgdes da
Presidéncia nos casos de auséncia prolongada do Diretor Presidente ou vacancia de cargo.
PARAGRAFO 1° - No periodo em que o Diretor Vice-Presidente exercer a Presi-déncia, as
substitui¢cdes se fardo de acordo com o disposto no Artigo 21° re-tro.

PARAGRAFO 2° - Ocorrendo a hipétese prevista no caput deste artigo pelo periodo de 1/3
(um terco) do mandato, o mesmo se sujeitard ao disposto no Artigo 17 e seus pardgrafos,
deste Estatuto Social.
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PARAGRAFO 3° - O Diretor Presidente substituto, enquanto perdurar a substitu-i¢do, terd
direito a0 mesmo valor da verba de representacdo percebida pelo Diretor Presidente
afastado.

ARTIGO 23 — Ao Diretor Secretdrio e na sua falta ao 2° Diretor Secretario, com-pete:

1 a) Secretariar e lavrar as atas de reunides da Diretoria Executiva e Assem-bléias
Gerais, apresentando-as ao final de cada sess@o ou na reunido seguinte, a fim de que
sejam apreciadas e assinadas, responsabilizan-do-se também pelos livros,
documentos e arquivos referentes;

2 b) Zelar pela correspondéncia da AGAFI e pelas responsabilidades dele-gadas pela
Diretoria Executiva;

3 c¢) Assinar juntamente com o Diretor Presidente, contratos e demais docu-mentos
constitutivos de obrigacoes;

4 d) Entregar a Secretaria aos seus sucessores com relatério e inventario de tudo que
pertencer a Secretaria; .

5 ) Cumprir as substituicdes de cargos previstas no Artigo 21 retro.

ARTIGO 24 - Ao Diretor Financeiro e na sua falta ao 20 Diretor Financeiro, compete:
1 a) Superintender os servi¢os de Tesouraria, movimentando as contas ban-cérias da
Associacdo e da entidade mercantil em que a AGAFI tiver parti-cipagdo, através da
emissao e endosso de cheques, juntamente com o Diretor Presidente em exercicio;



b) Ter sob sua guarda e responsabilidade, todos os valores pertencentes a AGAFI e
supervisionar a elaboragdo dos balancetes mensais, balanco anual e os inventdrios
patrimoniais da Associacao;

¢) Providenciar para que o balancete da contabilidade geral e qualquer ou-tro
demonstrativo sejam apresentados aos Conselho de Administracdo e Fiscal no
devido tempo;

d) Assinar com o Diretor Presidente em exercicio quaisquer outros docu-mentos ou
titulos de créditos, pelos quais resultem responsabilidades pecunidrias para a
Associacao; .

e) Cumprir as substitui¢des de cargos previstas no Artigo 21 retro.

CAPITULO II
DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

ARTIGO 25 - A Diretoria Executiva da AGAFI serd assessorada por um Conselho de
Administracdo constituido de 07 (sete) membros titulares e 03 (trés) suplen-tes, cujas
reunides serdo presididas pelo Diretor Presidente em exercicio ou por Conselheiro a quem
este delegar, sendo que:

1
2
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a) Um (01) membro sera o Diretor Presidente da AGAFI;
b) Um (01) membro serd o Diretor Presidente da gestdo imediatamente an-terior, o
qual terd direito a exercer op¢do de participagdo no Conselho de Administragdo,
caso ndo esteja exercendo novo mandato de Diretor Presidente por reeleicao;
¢) Um (01) membro sera representante do Conselho Fiscal da AGAFI;
d) Um (01) membro serd representante do Conselho de Etica da AGAFT,

e) Trés (03) membros titulares, representantes das sécias

fundadoras e efe-tivas, eleitos em Assembléia Geral, nimero que poderd ser
ampliado para quatro (04), caso nao haja op¢ao de participagdo do membro ci-tado
no item “b” e, ainda, trés (03) membros suplentes para substituirem os membros

titulares desta categoria em seus impedimentos.

ARTIGO 26 - Ao conselho de Administragdao compete:

1

2
3

N
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a) Apreciar e aprovar o plano de trabalho e o orcamento anual da AGAFI, antes da
Assembléia Geral;

b) Estudar e emitir pareceres sobre questdes pertinentes a AGAFI,

¢) Resolver juntamente com a Diretoria Executiva, quando convocado, os casos
omissos deste Estatuto e dos demais instrumentos reguladores da Associacdo;

d) Apreciar as propostas de alteracdes e/ou atualizagdes a serem imple-mentadas
neste Estatuto e nos demais instrumentos reguladores da A-GAFI, antes de serem
submetidos a Assembléia Geral;

e) Assessorar os demais 6rgdos de direcdo, quando por estes solicitados;

f) Recomendar a Diretoria Executiva em exercicio, as providéncias para melhoria
dos servigos;

g) Integrar o Conselho Consultivo da AGAFI,

h) Convocar a Assembléia Geral se motivos graves ou urgentes assim o e-xigir.



ARTIGO 27 - O Conselho de Administracao reune-se ordinariamente uma vez a cada 02
(dois) meses, e extraordinariamente sempre que necessario, com a participacdo de, no
minimo, 04 (quatro) de seus membros, por convocac¢do do Diretor Presidente, do Conselho
Fiscal ou pela maioria de seus membros.

ARTIGO 28 - As deliberagdes do Conselho de Administra¢do serdo aprovados por maioria
simples de voto, e constard em ata lavrada em livro préprio, lida e aprovada no final dos
trabalhos, em cada reunido, pelos membros presentes, reservado direito ao Diretor
Presidente de exercer o voto de desempate.

CAPITULO III

DO CONSELHO FISCAL

ARTIGO 29 - A administracdo da AGAFI serd fiscalizada por um Conselho Fiscal
constituido de 03 (trés) membros efetivos e 03 (trés) suplentes, todos represen-tantes da
socias fundadoras e efetivas, eleitos pela Assembléia Geral Ordiné-ria, sendo permitida a
reeleicdo de apenas um ter¢o de seus componentes.

ARTIGO 30 - Compete ao Conselho Fiscal:

1 a) Apreciar os balancetes, os balangos e as contas que o acompanham e outros
documentos demonstrativos mensais € o relatério anual da Dire-toria Executiva,
emitindo parecer para a aprecia¢do pela Assembléia Geral;

2 b) Dar conhecimento a Diretoria Executiva em exercicio sobre as conclu-soes de
seus trabalhos e as providéncias necessdrias para sanar as irre-gularidades que
encontrar, ou para melhoria dos servigos;

3 ¢) Decidir sobre assuntos que a Diretoria Executiva submeter a sua apreci-acao;

4 d) Convocar o Conselho de Administracdo em casos de irregularidades apontadas e,
vencido o prazo dado para corregdes, ndo solucionadas;

5 e) Convocar a Assembléia Geral se motivos graves ou urgentes assim o e-Xigir.

ARTIGO 31 - O Conselho Fiscal retne-se, por convocacdo propria, ordinaria-mente 01
(uma) vez por més, e extraordinariamente sempre que necessario, com a participacao de 03
(trés) de seus membros.
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PARAGRAFO UNICO - Quando da auséncia tempordria, ou em caso de vacancia, os
Conselheiros efetivos serdo, respectivamente, substituidos ou sucedidos pelos Suplentes,
obedecida a ordem definida pela Assembléia Geral por ocasido da elei¢do.
ARTIGO 32 - As delibera¢des do Conselho Fiscal serdo tomadas por maioria simples de
voto e constard de ata lavrada em livro proprio, lida, aprovada e assinada no final dos
trabalhos, em cada reunido, pelos trés fiscais presentes.
PARAGRAFO UNICO - Os membros Suplentes do Conselho Fiscal poderdo partici-par
das suas reunides, devendo delas ser avisados com antecedéncia, porém nao terdo direito de
votar.

CAPITULO IV,

DO CONSELHO DE ETICA

ARTIGO 33 - A fiel observancia dos instrumentos normativo-estatutdrios, regu-ladores das
acdes das sécias da AGAFI, serd realizada por um Conselho de Etica constituido de 04
(quatro) membros titulares e 02 (dois) membros suplen-tes, todos representantes legais das
socias fundadoras e efetivas, eleitos pela Assembléia Geral Ordindria, sendo permitida a



reeleigdo de apenas 1/3 (um ter¢o) de seus membros.

PARAGRAFO UNICO - Em caso de vacancia de um de seus membros, o suplen-te, pela
sua ordem, devera assumir como titular.

ARTIGO 34 - Compete ao Conselho de Etica:

1 a) Garantir a plena implementacio do Estatuto Social, do Cédigo de Etica e do
Regulamento Interno da Associac¢do, no ambito de todas as Associadas;

2 b) Instaurar Processo Disciplinar Etico para apuracdo de dentdncias ou fa-tos que
representem violagio do Estatuto Social, Cédigo de Etica e Re-gulamento Interno,
conforme prescricdo do Cdédigo de Processo Disci-plinar Etico, e desde que sejam
ocorréncias que, pela sua natureza ou gravidade, estejam além do ambito da
competéncia e das responsabi-lidades operacionais administrativas da Diretoria
Executiva definidas no presente Estatuto;

3 ¢) As deliberacdes do Conselho de Etica serdo tomadas por maioria sim-ples de voto
e serdao lavradas em atas registradas em livro préprio, sen-do cada ata, apds lida e
aprovada, assinada pelos Conselheiros pre-sentes;

4 d) As decisdes e deliberacdes que importarem em sanc¢des e penalidades as
Associadas, deverdo ser encaminhadas em relatério de conclusdo de processo
disciplinar ético a Diretoria Executiva para serem aprecia-das e deliberadas pela
Assembléia Geral;

5 e) Definir o seu Coordenador e promover reunides sistemadticas, sempre que
necessario, com a presenca de, no minimo, 03 (trés) de seus mem-bros.

CAPITULO V
DO CONSELHO CONSULTIVO

ARTIGO 35 — Os 6rgaos de direcio da AGAFI terdo assessoramento de um comité de
assuntos estratégicos denominado Conselho Consultivo, constituido de um nimero minimo
de 24 (vinte e quatro) membros titulares mais um ndmero varidvel
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de membros titulares constituido dos ex-Presidentes da AGAFI, e 06 (seis) membros
suplentes.
PARAGRAFO 1° - O colegiado de membros do Conselho Consultivo é formado de 12
(doze) representantes legais de ASSOCIADAS da AGAFI indicadas em Assem-bléia Geral
€ quites com suas obrigacdes normativo-estatutarias e outros 12 (do-ze) membros que sdao
parte dos eleitos para cargos de dire¢do da AGAFI, sendo definida a seguinte constitui¢ao
deste Conselho:

1 a) 07 (sete) membros do Conselho de Administracdo da gestdo em exerci-cio;

2 b) 02 (dois) membros do Conselho Fiscal da gestao em exercicio;

3 ¢) 03 (trés) membros do Conselho de Etica da gestao em exercicio;

4 d) 12 (doze) membros titulares e 06 (seis) membros suplentes, todos represen-tantes

das Sécias Fundadoras e Efetivas, escolhidos em Assembléia Geral;
5 e) Todos os ex-Presidentes da AGAFI.

PARAGRAFO 2° - A escolha dos membros listados no item “d” do Pardgrafo an-terior
ocorrerd em Assembléia Geral do més de outubro dos anos impares e a duragdo do mandato
serd de dois (02) anos, iniciando-se cada novo periodo de gestao no dia 1 de janeiro dos
anos pares; aos demais membros, exceto os do item ‘“‘e”, o periodo de gestdo fica vinculado
ao tempo de exercicio de seus respectivos mandatos.

PARAGRAFO 3° - O periodo da primeira gestio do Conselho Consultivo serd de



01/09/2002 a 31/12/2003, sendo que a indicagdo dos membros citados no item “d” do
Pardgrafo Primeiro retro devera estar concluida 30 (trinta) dias antes do inicio da gestao.
ARTIGO 36 — O Conselho Consultivo terd como missado tratar dos planos estratégi-cos de
médio e longo prazos da AGAFI e organizar e direcionar o processo suces-sorio da
Diretoria Executiva e dos demais 6rgaos de direcao da AGAFI, para en-caminhamento a
Assembléia Geral, ou ainda outras responsabilidades que ve-nham a ser definidas pela
Diretoria Executiva ou o Conselho de Administracdo da AGAFI, apds aprovacdo em
Assembléia Geral.
ARTIGO 37 — O Conselho Consultivo se reunird ordinariamente duas (02) vezes por ano,
ou extraordinariamente sempre que necessdrio, com a participagdo de, no minimo, 60%
(sessenta por cento) de seus integrantes, por convoca¢do do Diretor Presidente da AGAFI,
cujas reunides serdo por ele presididas ou por Conselheiro a quem este delegar.
ARTIGO 38 - Ao Conselho Consultivo compete:
1 a) Estudar e emitir pareceres sobre questdes pertinentes a AGAFI quando
solicitados;
2 b) Assessorar os demais 6rgdos de direcao, quando por estes solicitados;
3 ¢) Recomendar a Diretoria Executiva em exercicio, as providéncias para melhoria
dos servigos;
4 d) Acompanhar os planos estratégicos plurianuais de desenvolvimento da
Sociedade;
5 e) Desenvolver critérios para escolha dos candidatos aos cargos da Direto-ria
Executiva;
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1 f) Organizar e direcionar a Assembléia Geral para votagdo dos novos membros do
Conselho de Administracao, Conselho de Etica e Conselho Fiscal da AGAFIL.

ARTIGO 39 - As recomendacdes e deliberagdes do Conselho Consultivo serdo a-provadas
por maioria simples de voto, e constardo em ata lavrada em livro pré-prio, lida e aprovada
no final dos trabalhos, em cada reunido, pelos membros presentes, reservado ao Diretor
Presidente o direito de exercer o voto de desem-pate.

TIiTULOV

DA ASSEMBLEIA GERAL
ARTIGO 40 - A Assembléia Geral, Ordindria ou Extraordindria, constituida pelos
representantes legais das sdcias fundadoras e efetivas quites com seus deve-res e obrigacdes
normativo-estatutarias, € no pleno gozo de seus direitos, € o 6rgao supremo da Associacdo
Gaicha de Farmdcias e Drogarias Indepen-dentes, e dentro dos limites deste Estatuto
tomard toda e qualquer decisdo de interesse da sociedade.
PARAGRAFO 1° - As deliberacdes e decisdes tomadas em plendrio de Assem-bléia Geral
vinculam a todas as Associadas, tanto aquelas presentes como as ausentes a Assembléia
Geral, sejam concordantes ou discordantes das deli-bera¢des aprovadas.
PARAGRAFO 2° - As Associadas ausentes 2 Assembléia Geral ou discordantes das
decisdes aprovadas pela maioria nao lhes caberd invocar direitos poste-riores.
ARTIGO 41 - Nao poderd votar nas Assembléias Gerais a Associada que estiver na
infringéncia de qualquer dispositivo legal ou normativo-estatutdrio, cabendo a Diretoria
Executiva a op¢ado de afixar na sede da Associagdo, simultaneamente a publicacdo do edital
convocatorio, relacdo contendo os nomes das Soécias aptas a votar nas respectivas
Assembléias.



ARTIGO 42 - Os ocupantes de cargos de dire¢dao, bem como quaisquer outras As-sociadas,
nao poderdo votar nas decisdes sobre assuntos que a eles se refiram direta ou indiretamente,
entre os quais os da prestacdo de contas, mas ndo fica-rdo privados de tomar parte ou se
manifestar nas respectivas Assembléias.
ARTIGO 43 - A Assembléia Geral serd convocada pelo Diretor Presidente, po-dendo
também ser convocada pelo Conselho Fiscal ou pelo Conselho de Administragcdo, se
ocorrerem motivos graves e urgentes, ou pela maioria abso-luta das suas socias.
ARTIGO 44 - Em quaisquer das hipdteses referidas no artigo anterior, as As-sembléias
Gerais serdo convocadas com antecedéncia minima de 05 (cinco) dias para a primeira
reunido e, de 01 (uma) hora, para a segunda reunido.
PARAGRAFO UNICO - As duas convocagdes poderdo ser feitas num tinico edi-tal desde
que dele constem expressamente os prazos para cada uma delas.
ARTIGO 45 - Dos editais de convocagao das Assembléias Gerais deverdo constar:
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1 a) A denominacdo da sociedade, seguida da expressdo "Edital de Convo-cacdo -

Assembléia Geral" ordinaria ou extraordinaria, conforme o caso;

2 b) A seqiiéncia ordinal das convocagdes;
¢) A data e a hora da reunido, assim como o endereco do local da sua realizacao;
4 d) nimero de sécias quites com seus deveres sociais, na data de sua ex-pedigdo,
para efeito de cdlculo do "quorum" de instalacgdo;
e) A pauta contendo a ordem do dia dos trabalhos;
f) Os itens que poderdo ser alterados, nos casos de proposta de alteragdao do Estatuto
Social, do Regulamento Interno ou do Cédigo de Etica;
7 g) A assinatura do responsavel pela convocacio;
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PARAGRAFO UNICO - Os editais de convocagio serdo fixados na sede da AGAFI, em
locais visiveis, nas dependéncias mais freqiientadas pelos repre-sentantes legais das sécias,
publicadas em jornal ou comunicados por circula-res as sdcias.
ARTIGO 46 - O "quorum" de sécias em pleno gozo do direito de voto para ins-talacdo das
Assembléias Gerais é o seguinte:
1 a) Dois tercos do nimero das sécias, em condi¢cdes de votar na primeira
convocagio;
2 b) Minimo de 30% (trinta por cento) das Associadas em segunda convoca-¢ao;
3 ¢) Minimo de 50% (cinqiienta por cento) das sdcias para deliberar sobre pro-postas
de alteracdes deste Estatuto.

PARAGRAFO UNICO - Para efeito de verificacdo do "quorum" de
que trata es-te artigo, o nimero de Associadas presentes em cada
convocagdo se fard por suas assinaturas no Livro de Presenca.
ARTIGO 47 - Os trabalhos das Assembléias Gerais serdo dirigidos pelo Diretor Presidente,
auxiliado pelo Diretor Secretario da AGAFI, sendo por ele convi-dados a participarem da
mesa, 0s ocupantes de cargos sociais presentes.
PARAGRAFO 1° - Na auséncia do Diretor Secretirio da AGAFI, e de seus substi-tutos, o
Diretor Presidente convidard o representante legal de outra sécia pa-ra secretariar os
trabalhos e lavrar a respectiva ata.
PARAGRAFO 2° - Em regra, a votacdo serd por aclamacdo, mas a Assembléia Geral
poder;i optar pelo voto secreto, atendendo-se, entdo, as normas usu-ais.
PARAGRAFO 3°- O que ocorrer nas Assembléias Gerais, deverd constar na ata



circunstanciada, lavrada no livro préprio, aprovada e assinada ao final dos trabalhos ou na
sessdo seguinte, pelos diretores e fiscais presentes, por uma comissao de sécias designadas
pela Assembléia Geral e por quantos o quei-ram fazer.

PARAGRAFO 4° - As deliberacdes nas Assembléias Gerais serdo tomadas por maioria
simples de voto dos representantes legais das Sdcias presentes com direito de votar, sendo
que cada Associada tem direito a um sé voto.
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PARAGRAFO 5° - Nas Assembléias Gerais Ordindrias ou Extraordinarias, inde-
pendentemente dos motivos, serd proibido exercer o voto por procuragao.

PARAGRAFO 6° — Prescreve em 02 (dois) anos a acdo para anular as delibera-cdes das
Assembléias Gerais, viciadas de erros, dolo, fraude ou simulacdo, ou tomadas com violagao
do Estatuto Social, contado o prazo da data em que a Assembléia tiver sido realizada.

CAPITULO I

DA ASSEMBLEIA GERAL ORDINARIA
ARTIGO 48 - As Assembléias Gerais Ordindrias se realizardo, obrigatoriamente, duas
vezes por ano: a primeira, no més de margo e a segunda, no més de ou-tubro de cada ano,
ambas em qualquer dia do més, e deliberardo sobre os seguintes assuntos, os quais deverao
constar da ORDEM DO DIA:
1 a) Prestacdo de contas da Diretoria acompanhada do parecer do Conselho Fiscal,
compreendendo:

- relatério da gestao,
- balancgo geral,
- plano de atividades da AGAFI para exercicio seguinte,
- quaisquer outros assuntos de interesse da Sociedade devidamente mencionados
no edital convocatério, excluidos os de competéncia exclusiva da As-sembléia
Geral Extraordindria.
b) Eleicao dos componentes dos 6rgaos de direcao.

ARTIGO 49 - Nas Assembléias Gerais Ordindrias em que forem discutidos os Ba-lancos
das contas, o Diretor Presidente da AGAFI, logo apds a leitura do Rela-tério da Diretoria
Executiva, das pecas contdbeis e do parecer do Conselho Fiscal, solicitard ao Plendrio que
indique o representante legal de uma Sdcia para coordenar a continuacdo dos trabalhos e a
votacdo da matéria.
PARAGRAFO 1° - Transmitida a direcdo do trabalho, o Diretor Presidente, de-mais
Diretores e Fiscais, deixardo a Mesa, permanecendo contudo no recinto, a disposi¢do da
Assembléia Geral, para os esclarecimentos que lhes forem solicitados.
PARAGRAFO 2° - O coordenador indicado escolherd, entre os presentes um Secretario
"ad-hoc", para auxilid-lo na redacdo das decisdes a serem inclui-das na ata, pelo Secretario
da Assembléia Geral.
PARAGRAFO 3° - A aprovacio do relatério, balango e contas da Diretoria E-xecutiva
desonera seus integrantes de responsabilidade, ressalvados os casos de erros, dolo, fraude
ou simulag¢do, bem como de infracao deste Estatuto.

CAPITULO II

DA ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDINARIA
ARTIGO 50 - A Assembléia Geral Extraordindria realizar-se-4 sempre que ne-cessario e



podera deliberar sobre qualquer assunto de interesse da Socieda-de, constantes do edital de
convocagao, excluidos os enumerados no Artigo 48 retro.
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CAPITULO III
DO PROCESSO ELEITORAL

ARTIGO 51 - O processo eleitoral da AGAFI serd conduzido pelo Conselho Consultivo
obedecendo-se aos procedimentos definidos no Regulamento In-terno e, até 30 (trinta) dias
da data da Assembléia Geral Ordindria em que se realizard a elei¢do, a Diretoria Executiva
aceitard a inscricdo de nomes dos representantes legais de sdcias que sejam candidatos aos
cargos dos 6rgaos de direcdo cujo mandato finde.
PARAGRAFO 1° - A Diretoria Executiva, através de circular, dard conhecimen-to as
Associadas da data limite para inscri¢des e da data da elei¢do.
PARAGRAFO 2° - A Associada que desejar inscrever seu representante legal para elei¢do
em cargo de 6rgdo de direcdo, além de atender ao disposto no Artigol3 retro, devera
apresentar:

1 a) Ficha de inscricdo de candidato acompanhada de atestado de ante-cedentes do

representante legal;
2 b) Certiddes negativas da pessoa juridica: INSS, dnus Federal, Estadual e Municipal;
3 c¢) Copia autenticada do contrato social ou declaragdo de firma individual
devidamente atualizadas e registradas na Junta Comercial.

CAPITULO IV
DOS LIVROS

ARTIGO 52 - A Associagdo Gauicha de Farmdcias e Drogarias Independentes deverad ter os
seguintes livros:

a) Livro de Matriculas; f) Livro de Atas das Assembléias Gerais;
b) Livro de Atas das Reuni6es da Diretoria; g) Livro de Atas das Reunides do Conselho Fiscal;
¢) Livro de Atas das Reunides do Conselho de Ad- h) Livro de Atas das Reunides do Conselho de Etica
ministragcao
d) livro de Presenca dos Associadas nas Assem-bléias i) Livro de Presencga das Reunides da Diretoria;
Gerais;
e) Outros, Fiscais, Contdbeis e Obrigatérios. j) Livro de Atas de Eleigdes

DAS DISPOSIC(~)ES GERAIS E TRANSITORIAS .
ARTIGO 53 - O exercicio social é de 12 (doze) meses, com inicio em 1 de ja-neiro e
término em 31 de dezembro de cada ano.
ARTIGO 54 - A dissolucao da Associacdo Gaticha de Farmdcias e Drogarias Independentes
fora dos casos previstos em lei, somente serd decidido medi-ante deliberacio de duas
Assembléias Gerais Extraordindrias, convocadas especialmente para esse fim, com
intervalo minimo de trinta dias, e, pelo voto de dois ter¢os das sdcias.
ARTIGO 55 - O saldo porventura apurado na liquidacdo serd dividido entre as sdOcias
contribuintes.
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ARTIGO 56 - Este Estatuto serd reformado em quaisquer das suas disposicdes, por metade e
mais uma das Sdcias presentes em Assembléia Geral Extraordi-ndria, atendido o Artigo 46
item “c” deste Estatuto.

ARTIGO 57 — Os casos omissos ndo previstos neste Estatuto serdo tratados e resolvidos pela
Diretoria Executiva e/ou Conselho de Administracdo e Assem-bléia Geral, ouvidas as partes
envolvidas, as entidades ou Orgdos competen-tes, ou de acordo com a Lei, quando a
capacidade de solugdo dos 6rgaos da AGAFI for insuficiente para tanto.

ARTIGO 58 - O presente Estatuto tem vigéncia desde 17/10/96 e contém as alteracdes
implementadas até 21 de junho de 2002

Porto Alegre, 21 de junho de 2002.

Eneusi Irineu Ficher José Ataliba de Oliveira Amador
Diretor Presidente Diretor Secretario





