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RESUMO

O ambiente dos negocios apresenta diversas tipologias empresariais em resposta as aceleradas
demandas de mercado e, nesse espectro, requer organizacfes que venham a competir por
complexidade, ou seja, pelo nivel de agregacdo de valor de suas competéncias
organizacionais. Nesse cenario, encontram-se de um lado as redes de cooperacao
interorganizacionais, como alternativa competitiva para as pequenas e médias empresas, e, de
outro lado, as competéncias, cuja nocao se articula a de complexidade no que tange a idéia de
diferenciacéo e de agregacéo de valor. Portanto, articulando-se 0s conceitos inerentes as redes
de cooperagdo com os fundamentos das competéncias, a partir dos conceitos de entrega e de
complexidade aplicado no campo das competéncias individuais para o campo das
competéncias organizacionais, esta dissertacdo tem como objetivo geral identificar a
contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das
competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional. Como método escolheu-se o
estudo de caso com abordagem exploratéria e utilizaram-se como técnicas de coleta de dados
entrevistas, focus group, documentos e observacdo. O estudo foi realizado em uma rede de
cooperacdo horizontal do segmento varejista de materiais de construgdo da Regido Sul do
Estado do Rio Grande do Sul. Os resultados da pesquisa indicam oito competéncias da rede
de cooperacdo com cinco niveis de complexidade cada uma, bem como demonstraram que as
empresas expressam diferentes niveis de agregacdo de valor em relacdo as competéncias da
rede de cooperacdo em que estdo inseridas. Verifica-se que a rede de cooperacdo em estudo e
as respectivas empresas associadas desenvolvem-se e competem no mercado por
complexidade e de forma diferenciada em relacdo as competéncias da rede e que cada

empresa agrega valor em diferentes niveis de complexidade.

Palavras-chave: Rede de Cooperagdo Interorganizacional. Empresas Associadas.
Competéncia. Agregacao de Valor. Niveis de Complexidade.



ABSTRACT

The business environment presents several kinds of enterprises in response
to the high speed of demands from the market and, on that regard, requesting
that organizations compete for complexity, meaning that it should compete by value
aggregation on its organizational competencies. Based on that scenario, on the one hand there
is the interorganizational cooperation as a competitive alternative to small and medium
enterprises, and on the other hand, the competencies, which notion is articulated to the
complexity of the idea of differentiation and of the value aggregation. For that reason,
articulating the intrinsic concepts of the networking cooperation, along with the theory of the
competencies, this dissertation has the main objective to identify the contribution of the
associated enterprises under the perspective of value aggregation of the competencies from a
network of interorganizational cooperation. As methodology the case study was chosen with
explanatory approach, and in order to collect the data, interviews, focus group, documents and
observation were used. The study was realized on a network of horizontal cooperation of the
construction materials on the retail segment in the south region of the Rio Grande do Sul state
in Brazil. The results of the research indicates eight competencies of the cooperation network
with five levels of complexity in each one of them, as well as demonstrating that the
companies show different levels of value aggregation in relation to the competencies of the
cooperation network in which they belong. It was verified that the cooperation
network studied and the respective associated companies have developed and
compete on the market by complexity and on a different way comparing to the
network competencies, and each enterprise aggregates value in different levels of complexity.

Key words: Interorganizational Network Cooperation. Associated Companies. Competence.

Value Added. Level of Complexity.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes para permanecerem e se diferenciarem no mercado necessitam
desenvolver de forma continua suas capacidades para que se tornem competentes e, por
conseqiiéncia, competitivas diante da atual conjuntura empresarial (VERSCHOORE, 2006).
Para isso, as organizacGes precisam ser &geis, para criar novas a¢Ges que garantam seu
desempenho e sustentabilidade no mercado, e dindmicas, para que possam acompanhar o
ritmo imposto pelas transformac6es do ambiente empresarial (LENZ, VINHAS e HANSEN,
2007). Algumas evidéncias deixam transparecer essas mudancgas conjunturais, como por
exemplo: a tecnologia da informacdo possibilita novos formatos estratégicos de negdcios; as
distancias deixam de ser somente fisicas e passam a ser também virtuais, o que acelera o
acesso e a troca de informacBes; os consumidores passam a exigir cada vez mais
competéncias das empresas; as organizacGes unem-se para agregar recursos, tornando-se mais
competitivas em razdo dos beneficios que conjuntamente alcancam; entre tantos outros fatores
Cujos processos tornam-se fatores-chave para a competitividade.

Portanto, a exigéncia por mudanca de comportamento organizacional é irreversivel.
Isso significa, entre outras evidéncias, que o envolvimento de um conjunto diversificado de
competéncias e de atitudes dificilmente podem ser desenvolvidas por uma organizacdo que
atue de forma isolada e descompassada com o ritmo com que as mudangas contingenciais
ocorrem (FLEURY e FLEURY, 2000). Diante disso, cresce a necessidade das empresas se
reunirem com o proposito de agregarem diferentes recursos para que possam desenvolver
novas competéncias e atender as demandas impostas pelo mercado de maneira mais eficaz
(VINHAS e BECKER, 2006).

No cenario empresarial atual, a necessidade da unido interorganizacional é valida
tanto para as grandes, quanto para micros, pequenas e médias empresas (TURETA e PACO-
CUNHA, 2006). Entretanto, para as empresas de pequeno porte, foco deste trabalho, este
comportamento exige um esforco ainda maior porque além de acompanhar os tradicionais
desafios empresariais, as pequenas organizacdes tém que lidar com barreiras de mercado que
dificultam a competitividade. Tais desafios podem ser exemplificados como: a falta de
barganha na negociagdo com fornecedores, em virtude do baixo volume de compras; o dificil

reconhecimento da marca; a demorada expansdo de mercado; a falta de capital de giro e
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outros fatores (VERSCHOORE, 2006). Sob essa perspectiva, vem se observando ao longo do
tempo, processos de fusbes e aquisicOes, desaparecimentos, criacdo de novos
empreendimentos e desenvolvimento de parcerias, evidenciando-se o compartilhamento de
recursos no contexto em que as empresas estdo inseridas (MOUZAS e NAUDE, 2007).

Assim, independentemente da denominagdo utilizada, quer seja, formagdo de
aliancas, arranjos empresariais ou, ainda, parcerias estratégicas entre organizagdes, o
relevante é que cada vez mais a uniao interorganizacional vem se destacando justamente por
proporcionar resultados sinérgicos e beneficios em comum que respondem as aceleradas
demandas de mercado (TALAMO e CARVALHO, 2004). Tais beneficios podem ser
verificados nas aliancas interorganizacionais porque esses modelos representam esforcos
conjuntos baseados na cooperacdo, complementaridade, compartilhamento, colaboracdo e
conectividade de recursos e capacidades que proporcionam acBes competitivas
(VERSCHOORE, 2006). Nesse sentido, diversas tipologias de arranjos interorganizacionais
tém surgido com o objetivo de criar e desenvolver capacidades empresariais que
proporcionem condicfes de competitividade frente aos novos desafios impostos pelo
mercado, principalmente no tocante as micros, pequenas e médias empresas (CHUNG, LUO e
WAGNER, 2006). Entre esses diferentes arranjos interorganizacionais existentes destaca-se,
para o presente trabalho, a tipologia denominada rede de cooperacgdo, cuja alianca estratégica
é flexivel, descentralizada e participativa, em que seus componentes discutem e promovem a
criacdo e/ou o ajustamento conjunto de estratégias empresariais para a superacdo dos desafios
de mercado impostos pelas mudancas econémico-sociais (CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001).

As redes de cooperagdo caracterizam-se pela unido de pequenas e médias empresas
de um mesmo segmento e porte e pelos acordos de cooperacdo e de mutua colaboracéo,
baseado na confianca, na obtencdo de maior eficiéncia entre seus constituintes e na
complementariedade de recursos tornando-as competitivas sem aumentar de tamanho
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; VERSCHOORE, 2004). Os recursos internos das
redes de cooperagéo, reunidos em um objetivo comum, resultam em um efeito sinérgico que,
alinhados estrategicamente, caracterizam uma forma de competitividade especifica
(BITENCOURT e MOURA, 2004 e 2006). Dessa forma, o compartilhamento dos distintos
recursos organizacionais por meio das redes de cooperacdo possibilita o surgimento de novas
capacidades que, por sua vez congregam competéncias que sdo resultantes desse complexo
modelo organizacional que resulta em beneficios comuns aos integrantes desse arranjo
(FLEURY e FLEURY, 2000).
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Assim sendo, verifica-se que a exploracdo das competéncias de uma rede de
cooperacao esta associada a potencializacdo dos recursos existentes, a descoberta de novas
oportunidades para a geracdo de retornos elevados, a criacdo de novas capacidades e,
conseqiientemente, ao aumento da competitividade das organizac@es envolvidas. Portanto, as
empresas buscam integrar uma rede de cooperacdo com O objetivo de aumentar a
competitividade e, a partir disso, obter os beneficios proporcionados por participar desse
arranjo interorganizacional. Para tanto, cada empresa que almeja integrar uma rede deve
possuir as competéncias especificas e requeridas para ingressar no respectivo arranjo
interorganizacional para que, entdo, os recursos sejam compartilhados, os objetivos sejam
alcancados e os beneficios gerados. Diante desse cenario as competéncias organizacionais das
empresas integrantes de uma rede de cooperacdo devem estar alinhadas as competéncias deste
respectivo arranjo interorganizacional.

Todavia, observa-se na pratica, que cada empresa associada responde de forma
distinta aos resultados esperados pela respectiva rede. 1sso vem sendo observado em razéo das
empresas integrantes de uma mesma rede de cooperacdo se comportarem, destacarem-se e
possuirem desempenhos distintos em relacdo as competéncias da rede. Diante dessas
evidéncias pressupde-se que as empresas associadas a uma rede de cooperagédo
interorganizacional agreguem valor de forma diferenciada e, consequentemente, essas
empresas traduzem resultados esperados pela rede em distintos “niveis de agregacdo de
valor”. Esse pressuposto parte do principio do que Dutra (2004) define como “niveis de
complexidade de entrega”, aplicado no campo das competéncias individuais, que influenciam
os resultados esperados pela organizacdo. Isso significa que cada nivel de complexidade
(agregacdo de valor) traduz o resultado esperado pelos individuos (entrega) por meio das
respectivas atribuicbes e responsabilidades. Logo, cada nivel de complexidade de uma
determinada competéncia individual representa a entrega que o individuo faz a organizacao.

Tendo-se como base tais referéncias, esta dissertacdo inspira-se nos estudos de Becker
(2004) que alinhou os conceitos de complexidade de entrega de Dutra (2004) no campo das
competéncias individuais para o campo das competéncias organizacionais. Para Becker
(2004) as organizacBes competem no mercado por complexidade, ou seja, pelo nivel de
agregacdo de valor de suas competéncias organizacionais. Ampliando-se essa nocao de
competéncia, complexidade e entrega, parte-se do principio que ao se identificar os niveis de
complexidade das competéncias de uma rede de cooperacdo se possa contribuir para o
entendimento de como as redes apresentam diferentes niveis de desempenho e atuacéao frente

ao mercado. Observa-se, entdo que a nog¢do de competéncias se articula a de complexidade
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nas redes de cooperacdo no que tange a idéia de diferenciacdo e de agregacao de valor. Isso
significa que existem niveis distintos de agregacdo de valor de cada uma das empresas que
compdem uma rede em relacdo as competéncias organizacionais de uma rede de cooperacéo.

Portanto, a intencdo deste estudo é identificar, por meio de um estudo de caso, a
contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das
competéncias de uma rede de cooperacao interorganizacional.

Para o desenvolvimento deste trabalho utilizou-se da abordagem qualitativa
utilizando-se como método de pesquisa o estudo de caso e como técnicas de coleta de dados o

focus group, entrevistas, observacdes e anélise documental.

1.1 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo
introdutério encontram-se a delimitacdo do tema; a questdo de pesquisa; a importancia e a
justificativa do estudo, bem como os objetivos geral e especificos, que nortearam o
desenvolvimento do trabalho. A fundamentagdo tedrica encontra-se no segundo capitulo onde
estdo expostos os principais fundamentos que sustentam este trabalho no tocante as redes de
cooperacdo e as competéncias, niveis de complexidade de entrega. No terceiro capitulo
apresenta-se 0 método de pesquisa, a unidade de analise, a selecdo e caracterizacdo do caso, 0
desenho de pesquisa, as técnicas de coleta e analise dos dados, bem como os critérios de
validade e confiabilidade do estudo de caso. No quarto capitulo encontram-se a descricdo e a
analise de dados. Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se as consideracdes e
recomendacdes finais, bem como as limitacbes da pesquisa e as sugestbes de pesquisas

futuras.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E A QUESTAO DE PESQUISA

O presente estudo parte da idéia de que tanto sob a perspectiva do individuo quanto
da organizacdo, quanto mais elevados forem os niveis de complexidade da entrega (niveis de

agregacdo de valor) das competéncias organizacionais maior serd a capacidade de
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diferenciacéo e de agregacdo de valor ao negdcio (BECKER, 2004). Ou seja, assim como as
pessoas, com maior grau de desenvolvimento possuem competéncias em nivel de
complexidade mais elevado do que profissionais menos desenvolvidos (FERNANDES,
2004), as organizacdes que possuem maior nivel de complexidade de entrega também tém
maior capacidade de diferenciacdo e de agregacdo de valor (BECKER, 2004). Da mesma
forma, uma rede de cooperacdo embora possua competéncias similares as empresas que a ela
integram tais competéncias possuirdo niveis de agregacdo de valor distintos, o que pode
justificar o crescimento de determinadas redes ou a extin¢do de outras ou, ainda, o0 melhor ou
pior desempenho das redes. Nessa mesma linha, considerando-se que o0s niveis de
complexidade das competéncias traduzem os resultados esperados pela organizagéo, por meio
das atribuicdes e responsabilidades, entende-se que para as redes de cooperacdo esses
resultados sdo desempenhados pelas empresas associadas as redes, pois € a capacidade
conjunta que essas empresas tém é que podem diferenciar e agregar valor ao arranjo
interorganizacional.

Pressupbe-se, entdo, que as competéncias de uma rede estdo diretamente
relacionadas ao nivel de complexidade de entrega das empresas associadas, porém o nivel de
que cada uma dessas organizacdes entrega (agrega de valor) como resultado a rede em que
estdo inseridas, pode ser distinto, ou seja, 0 que cada uma das empresas entrega a rede, em
razdo das mesmas competéncias, pode ser diferente. Em funcdo disso, uma rede de
cooperac¢do interorganizacional pode desenvolver-se de forma diferente de outras redes com
as mesmas competéncias, como € o caso das redes formadas a partir do Programa Redes de
Cooperacao (SEDAI, 2004). A metodologia utilizada para a formacéo de todas as redes deste
programa foi igual para todos os segmentos (comércio, indUstria e servigos) que, por sua vez
obtiveram resultados diferentes.

Verifica-se, diante desse cenario, que algumas questdes relacionadas as competéncias
organizacionais de uma rede de cooperacdo interorganizacional ainda encontram lacunas na
literatura no que tange a capacidade que essas organizacgdes tém de se diferenciar e de agregar
valor ao negocio, ou seja, ao nivel de agregacdo de valor que envolve as competéncias
organizacionais de uma rede de cooperacéo.

Portanto, a tematica abordada no presente estudo refere-se ao nivel de complexidade
de entrega das competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional, pois se entende
que se buscando a nogdo de competéncia individual, alinhada ao conceito de nivel de
complexidade de entrega, para as redes, considerando-se que essas competem no ambiente

mercadologico por complexidade, pode facilitar o entendimento de porque redes com
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competéncias similares agregam de valor de forma diferenciada.

Considerando-se 0 exposto, esta dissertagédo tem por objetivo responder a seguinte
questdo de pesquisa: qual a contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos
niveis de agregacdo de valor das competéncias de uma rede de cooperacao
interorganizacional?

Ao se buscar respostas aos questionamentos propostos espera-se, com 0s resultados
alcancados, contribuir para a melhoria da gestdo; aumento da competitividade e da estratégia
para 0 posicionamento dessas organizacbes no mercado e, consequentemente, para o
fortalecimento das redes de cooperacdo. Espera-se ainda, possibilitar um impulso a partir de
novos conhecimentos a respeito do modelo organizacional em rede no que tange as
competéncias, niveis de agregacdo de valor (complexidade de entrega), bem como gerar

novas idéias, questionamentos e pesquisas futuras.

1.3 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A cooperagdo empresarial estd cada vez mais forte e consolidada, sendo encarada
como uma tentativa das pequenas e médias empresas de continuarem atuantes no mercado,
garantindo a competitividade em relacdo as grandes corporacdes (TALAMO e CARVALHO,
2004). Essa constatacdo pode ser verificada internacionalmente por meio de varias
experiéncias relacionadas aos ambientes colaborativos entre empresas, desde cadeias
produtivas as redes empresariais (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

No Brasil, mais precisamente no Rio Grande do Sul, destaca-se o Programa Redes de
Cooperacdo que surgiu como uma politica publica de desenvolvimento local e regional do
governo estadual (SEDAI, 2004). O programa totalizou, até o final da gestdo em 2006, 210
redes de cooperacdo de pequenas empresas nas mais diversas areas, cOmércio e varejo,
indUstria, servicos e agronegocios (SEDALI, 2006). Dado a esse expressivo nimero de redes de
cooperacdo langadas frente ao numero existente no Estado oportuniza-se um campo de fonte
e geragédo de novos conhecimentos.

Em razdo das necessidades de mercado, foco de transformacOes velozes, as redes
vém recebendo uma maior atencdo dos estudos de praticas organizacionais nas ultimas
décadas (OLIVER e EBERS, 1998). Diante disso, o presente trabalho torna-se relevante

porque, além das redes tornarem-se uma realidade de mercado, merecem atencdo dos
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académicos e estudiosos no tocante a uma questdo organizacional da atualidade que esta
concentrada em "como™ e, ndo mais, em "porque” as empresas cooperam (VERSCHOORE,
2006). Ou seja, o grande desafio estd em identificar como ocorre a formacdo desses
diferenciais competitivos em um arranjo interorganizacional e ndo esta mais em reconhecer
que as aliancas estratégicas possibilitam um diferencial competitivo. Isso porque, embora o
campo de estudo académico seja vasto no que tange as tipologias de arranjos entre empresas e
suas aplicacbes estratégicas, 0s motivos que levam a formacdo desses arranjos
interorganizacionais ja é algo praticamente consolidado no mercado. O enfoque atual deve
estar concentrado em estudos empiricos que levem ao entendimento de como ocorrem as
transformacgfes internas desses arranjos empresariais que 0s tornam competitivos
(CARVALHO, ALVAREZ e CAULLIRAUX, 2002).

Corroborando com o atual enfoque, este estudo é ndo menos importante para se
compreender melhor as caracteristicas, peculiaridades e aspectos praticos relacionados ao
funcionamento das redes de cooperagdo, principalmente no tocante a identificacdo das
contribuicbes que as empresas que integram o arranjo em si realizam em relacdo as
competéncias da rede. Como as redes de cooperacdo sao consideradas modelos
organizacionais em processo continuo de evolucdo (FLEURY e FLEURY, 2000;
CARVALHO, ALVAREZ e CAULLIRAUX, 2002), hda uma emergente necessidade,
académica e empresarial, de informacbes a respeito da formacgdo e desenvolvimento das
competéncias nas redes de cooperacdo. Ressalta-se, ainda, a importancia de ampliar os
estudos acerca da temaética que relaciona niveis de agregacdo de valor (complexidade de
entrega) no campo organizacional. Embora, seja esse um assunto amplamente abordado na
esfera das competéncias individuais ndo se pode dizer o mesmo no campo das organizagoes
tampouco no que tange as redes de coopera¢ado interorganizacionais.

Vale destacar que este estudo é viavel porque a pesquisadora atuou do periodo de
2001 a 2006 como supervisora, na Regido Sul do Estado do Rio Grande do Sul, do Programa
Redes de Cooperacdo e, portanto possui facilidade de acesso para a coleta dos dados
necessarios a realizacdo da presente pesquisa, bem como est4 familiarizada com o tem em
estudo.

Acredita-se, assim, que a teméatica competéncia organizacional e redes de cooperagao
constituem-se em objetos de interesse para 0 meio empresarial e académico, em funcdo da
importancia que esses arranjos possuem para 0 aumento da competitividade através do
compartilhamento de informacdes, tecnologia, recursos, capacidades, oportunidades e riscos
(FLEURY e FLEURY, 2001b).
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1.4 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo descritos 0s objetivos desta dissertacdo em termos gerais e

especificos.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar a contribuicdo das empresas
associadas sob a perspectiva dos niveis agregacao de valor das competéncias de uma rede de

cooperacgéo interorganizacional.

1.4.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral foram definidos cinco objetivos especificos:

a) caracterizar a rede de cooperacgdo e as empresas que a compdem;

b) identificar as competéncias da rede de cooperacéo;

c) caracterizar as dimensdes de complexidade que expressam o0s niveis de
agregacdo de valor dos eixos estratégicos da rede de cooperacao;

d) caracterizar os parametros que compdem o0s niveis de agregacdo de valor das
competéncias da rede de cooperacao;

e) identificar em que niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas
associadas em relacdo as competéncias da rede de cooperacao.

No capitulo a seguir apresentam-se os fundamentos tedricos que embasam a presente

dissertagéo para o alcance dos objetivos propostos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a fundamentacdo teodrica que orienta a
concepcao desta dissertacéo.

Como estratégia para a abordagem teodrica deste trabalho apresenta-se,
primeiramente, as redes de cooperacdo e, posteriormente, abrangem-se os fundamentos
tedricos relativo as competéncias. A presente estratégia de apresentacdo do referencial tedrico
justifica-se por entender-se que a compreensdo inicial dos fundamentos que sustentam as
redes de cooperacdo facilita a compreensdo desse arranjo interorganizacional sob a
perspectiva das competéncias.

Diante disso, tém-se como fontes de estudo as referéncias cléssicas e
contemporaneas, com foco em redes de cooperacdo e competéncias, abordando-se o0s
seguintes aspectos: breve abordagem da competitividade nas organizacdes sob a ética da
cooperacdo entre empresas; as tipologias dos arranjos e das redes interorganizacionais; o
Programa Redes de Cooperagdo; 0 associativismo e 0 cooperativismo nas redes de
cooperacdo; as competéncias individuais, os niveis de agregacdo de valor (complexidade de
entrega), competéncias organizacionais; competéncias e redes de cooperagdo

interorganizacionais.

2.1 UM OLHAR COMPETITIVO SOBRE AS ORGANIZACOES: A COOPERACAO
ENTRE EMPRESAS

Esta secdo tem como objetivo abordar brevemente a competitividade nas
organizag0es relacionando os motivos que levaram as empresas a cooperarem entre si.

No ambiente empresarial global, por muito tempo, predominou a competicdo
interfirmas como visdo estratégica dos negocios (CASTELLS, 2000). A relacdo ganha-perde
que predominava até entdo comecava a perder espaco para uma inovadora forma de
competicdo e de pensamento estratégico, a da visdo ganha-ganha (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1989; BENGTSSON e KOCK, 2002). A nova orientacdo requer um
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desafio para as grandes empresas, qual seja: como continuar crescendo e se mantendo frente
as novas condi¢es do ambiente empresarial? Para tanto, exige-se, além de uma nova forma
de pensar e de agir das organizacdes, uma nova Visdo competitiva, em que as vantagens
organizacionais obtidas ndo sdo tdo precisas e estaveis como até entdo eram realizadas
(POWELL, 1987).

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.196) ao definirem competitividade ja
associavam o posicionamento estratégico com a sobrevivéncia da organizacao no longo prazo:
"[...] competitividade corresponde a capacidade da empresa em formular e implementar
estratégias concorrenciais, que Ihes permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posic¢ao sustentavel no mercado”.

O consequiente declinio das estruturas hierarquizadas e dos principios de protecao de
mercados e de regulacdo setorial, somado a uma nova visdo gerencial, oportunizou o
surgimento de um inovador conceito: a nova competicdo (BEST, 1990). A nova competicéo,
assim denominada, fundamenta-se no compartilhamento de informacdes; no desenvolvimento
da confianga mutua e da necessidade de continuas inova¢des (VERSCHOORE, 2006). Em
razdo da nova competicdo, a cooperacdo e a inovagdo tornaram-se os pilares do
desenvolvimento econdmico e de sucesso empresarial, baseado em novos desenhos
organizacionais colaborativos sem definicdo clara dos limites entre as empresas (BETTIS e
HITT, 1995). Esses limites passaram também a ser compreendidos em raz&o do aprendizado,
do desenvolvimento de trajetérias dependentes e das emergentes oportunidades tecnoldgicas
(DOSI, TEECE e WINTER, 1992).

Diante desse cenario, o desafio de competir no mercado torna-se ainda maior, pois
esta se considerando a cooperacdo como uma resposta as mudancas sociais e tecnolégicas,
possibilitando que o mercado seja definido sob uma perspectiva complexa, interdependente e
dindmica (DROUVOT e FENSTERSEIFER, 2002). Isso significa atuar no mercado sem a
perda da respectiva identidade legal e através da abertura das portas para um continuo
desenvolvimento de interdependéncia externa com 0s respectivos elos da cadeia produtiva
(KANTER, 1997). Cabe destacar o significado da interdependéncia entre as organizacoes,
considerando-se que este fator surge como um elemento diferenciador das tradicionais
relacfes de negdcios. A interdependéncia surge quando em uma corporagdo ndo existe o
controle de todos os elementos essenciais para a consecucdo de uma atividade ou o
atendimento de uma meta (PFEFFER e SALANCIK, 1978). Diante desse complexo sistema,
as empresas tornam-se interdependentes umas das outras, pois procuram em outras

organizagfes o0s ativos complementares que ndo conseguem gerar internamente
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(VERSCHOORE, 2006). Com certeza, a pratica da interdependéncia organizacional com
vistas a formacgdo de diferentes aliancas ndo é algo simples e répido de ser realizado, pois
exige uma reestruturacdo interna e constante das organizacGes no longo prazo (PREISS,
GOLDMAN e NAGEL, 1998).

Portanto, buscar um olhar competitivo fundamentado na cooperagdo entre empresas
envolve o desenvolvimento de aliangas e a percepcdo dos tradicionais elos da cadeia
(concorrentes, fornecedores e consumidores) como parceiros de negécio (DOZ e HAMEL,
1998; PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Surge, entdo, outro desafio denominado de coopeticdo (PORTER, 1998;
NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1989), cujo conceito busca satisfazer o requisito que
permeia 0 pensamento do mercado empresarial: a busca concomitante de estratégias
cooperativas e competitivas (LADO, BOYD e HANLON, 1997). Isso significa que a
coopeticdo denomina o equilibrio entre a cooperacdo e a competicdo (PORTER, 1998 e
LEVY, LOEBBECKE e POWELL, 2003). Sendo que a coopera¢do ocorre guando
fornecedores, companhias e compradores reunem-se para aumentar o valor gerado na cadeia
produtiva e, por outro lado, a competicdo ocorre no momento de ratear os resultados obtidos
com a cooperacéo realizada entre os elos dessa cadeia (VERSCHOORE, 2006).

A partir desse cenario percebe-se o surgimento de dois fatores (CASTELLS, 2000):
a) a cooperacgéo entre empresas, que agrega valor e viabiliza novos arranjos competitivos por
meio da flexibilizacdo do sistema produtivo, da distribuicdo e de desenvolvimento
tecnoldgico; b) o reaparecimento das empresas de pequeno porte, que por muito tempo
ficaram sufocadas pela grande empresa (CASTELLS, 2000). Pela cooperacdo as pequenas
empresas podem superar os desafios estruturais e ocupar espacos no ambiente, posicionando-
se como um elemento significante no atual cenario econémico desenhado pela nova
competicdo (VERSCHOORE, 2006). Isso porque, as empresas de menor porte possuem
melhores condigdes para enfrentar os desafios da atualidade, pois desfrutam de flexibilidade,
capacidade empreendedora e agilidade distintamente das grandes corporacfes e, ao
participarem de algum tipo de arranjo empresarial, acabam tendo os mesmos ganhos como se
grandes empresas fossem (BORINI e SADZINSKI, 2004).

As pequenas empresas, portanto, surgem e unem-se por meio da formacgdo de
arranjos interorganizacionais possibilitando com isso a inovacdo e a adaptagdo no mercado
(CASTELLS, 2000). A partir dai o fortalecimento da cooperacdo interorganizacional
destacou-se no final da década de 70 em que pequenas empresas italianas tornaram-se o motor

da economia na regido denominada “Terceira Italia” (KUMAR, 1995). Essa regido localizada
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no nordeste italiano é caracterizada por ser uma das areas periféricas da Europa que
compreende as regides da Emilia-Romagna, Marche, Véneto, Friuli-Venezia, Trentino,
Giulia, Toscana e parte da Lombardia. As pequenas e médias empresas dessa regido, por
atuarem sozinhas frente as grandes corporacfes, ndo detinham os recursos financeiros,
tampouco infra-estrutura para competir no mercado. Em razao disso e motivadas pela idéia de
que se atuassem em conjunto melhorariam o poder de barganha e passariam a dividir custos e
riscos, essas pequenas empresas industriais do setor de calgados, ceramica, téxteis,
motocicletas, autopecas e equipamentos agricolas, comecaram a se reunir em redes. A partir
de entdo, a producdo ao invés de ser em massa passou a ser especializada, através de
processos flexiveis e adaptaveis e com uma administracdo descentralizada e sem hierarquia
entre as empresas. Com o0 avanco das redes a “Terceira Italia” tornou-se uma das regides mais
industrializadas do mundo e mostrou que as pequenas e médias empresas do nordeste italiano
tinham condi¢des de competir com as de grande porte sem perder as caracteristicas intrinsecas
a cada empresa participante (AMATO NETO, 2000). Todos os ganhos obtidos elevaram a
auto-estima dos empresarios associados a rede, antes desacreditados e sem oportunidades no
mercado Italia (PUTNAM, 2000).

O progresso da colaboragdo entre os associados das redes italianas foi tamanho que
as empresas transferiam encomendas para outras e dividiam os custos de
equipamentos dispendiosos. Ademais, reuniam recursos para criar associacdes locais
de especialistas para o fornecimento coletivo de servicos de marketing,
contabilidade e de natureza técnica (KUMAR, 1995, p.51).

A partir da evolucdo dos distritos industriais italianos, pequenas e médias empresas
de outros paises, motivadas pela idéia de cooperacgdo, aderiram a organizacdo em rede. Nesse
sentido, nas décadas de 80 e 90 foram evidenciadas as redes e cadeias produtivas japonesas,
qualificadas como um sistema entre empresas de gestdo e coordenacao de negécios (FRUIN,
1992). Destacam-se ainda, o Vale do Silicio, nos Estados Unidos e também a existéncia dos
modelos dinamarqués e noruegués de redes horizontais de cooperacéo; as redes de empresas
do sudoeste da Alemanha (COLLETIS e WINTERHALTER, 1993; AMATO NETO, 2000) e
outros casos isolados no leste asidtico (NADVI, 1995); em Portugal e Franca (PIRES e
AMARAL, 1999) e, posteriormente, em paises emergentes como México e Chile
(HUMPHREY e SCHMITZ, 1995); Argentina e Brasil (AMATO NETO, 2000).

Diante do exposto, observa-se que a cooperagdo surge como uma alternativa
estratégica que vem sendo elaborada e incrementada, gerando mudangas nas questdes

organizacionais, oportunizando relacionamentos entre empresas por meio de variados tipos de
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arranjos interorganizacionais na busca da eficiéncia e de beneficios coletivos (OLIVER,
1990).

2.2 TIPOLOGIAS DOS ARRANJOS INTERORGANIZACIONAIS: NA BUSCA DA
EFICIENCIA E DOS BENEFICIOS COLETIVOS

A formacdo de arranjos interorganizacionais, como estratégia competitiva, ja esta ha
algum tempo sedimentada em diferentes segmentos empresariais e em distintas esferas do
mercado global. Por exemplo, evidenciam-se aliancas na esfera politica, no caso da unido de
partidos politicos e até mesmo de candidatos; nas aliangas institucionais e governamentais,
para a consecucao de um mesmo objetivo; em a¢Bes comunitarias de cunho beneficente; entre
blocos econémicos, de acordo com interesses dos paises envolvidos; entre regides
geograficas, pela proximidade dos paises ou continentes; na esfera monetaria, no caso da
moeda Euro, na Unido Européia; em fusdes de grandes corporagdes mundiais; em redes
virtuais de cooperagéo etc (BALESTRO, 2002; VERSCHOORE, 2006).

No aspecto organizacional, a busca da competitividade por meio de arranjos entre
empresas modificou a Idgica da formulacéo de estratégias em razdo do compartilhamento dos
recursos interorganizacionais que requer uma adaptacdo ou uma reformulacédo nas tradicionais
praticas empresariais (VINHAS e BECKER, 2006). Com isso, as empresas ao Se reunirem
com a finalidade de buscar a eficiéncia e beneficios coletivos por meio da cooperacdo
propiciam a formacéo de diferentes arranjos interorganizacionais que se destacam tanto no
meio empresarial quanto no académico (LORANGE e ROOS, 1996; PORTER 1998;
BELUSSI e ARCANGELLI, 1998; PORTER e STERN, 2001; ROSSETT]I, 2001). Os modelos
organizacionais sdo criados sob diferentes formatacbes que variam de acordo com o0s
interesses entre as partes. A titulo de exemplificacdo desses arranjos interorganizacionais,
tem-se, entre outros: as parcerias; as aliangas; os clusters; os consorcios; as centrais de
compra e venda; as joint-ventures e as redes de empresas.

A parceria € uma das formas mais simples de cooperacdo e caracteriza-se pela alta
informalidade. Por meio dela, as empresas se dispdem a trabalharem juntas por curtos
periodos de tempo na busca de melhorias pontuais nos negécios (CUNNINGHAM, 2001). A
parceria pode facilitar o empreendimento de uma alianga mais duradoura, na medida em que

as organizacdes aproximam-se, 0S contatos tornam-se recorrentes e 0s objetivos assumem
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propor¢Oes maiores em um processo natural de evolucdo (LORANGE, 1996).

Ao contréario das parcerias, as aliangas possuem uma coordenacdo formalizada por
meio de contratos que se destacam por tentar antecipar os elementos dos processos conjuntos,
tais como: os objetivos, os meios pelos quais eles serdo perseguidos, as divisdes dos
resultados e tudo mais que as partes julgarem relevante para constituicdo da alianca
(STAFFORD, 1994; OSBORN e HAGEDOORN, 1997; DOZ e HAMEL, 1998; DAS e
TENG, 1998; GULATI, 1998).

Os clusters (grupos, agrupamentos, aglomerados ou aglomeracfes competitivas) séo
concentragOes geograficas de empresas de determinado setor de atividade e companhias
correlatas, envolvendo fornecedores, maquinério, servi¢os e infra-estrutura comportando
entidades de suporte privadas e governamentais (PORTER, 1998; AMATO NETO, 2000;
CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Nos consdrcios as empresas sdo reunidas através de uma entidade juridicamente
estabelecida, contando com profissionais que irdo administrar o grupo (AMATO NETO,
2000). Normalmente as empresas envolvidas em consércios estdo circunscritas a uma
determinada regido (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001). Por outro lado, as centrais de
compra e venda sdo locais de negociacdo de ofertas e demandas de produtos de varias
empresas ou de uma empresa especifica (AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO e
PIRES, 2001).

As joint-ventures representam um tipo cooperacdo baseado na inovacao tecnoldgica,
onde a idéia central estd em obter junto aos parceiros competéncias especificas para o
desenvolvimento de um produto ou de um processo por meio da criagdo de uma nova empresa
para gerenciar os esforcos conjuntamente (KOH e VENKATRAMAN, 1991). As partes
associadas provém a empresa o capital e 0s recursos indispensaveis ao trabalho proposto e sdo
recompensadas no futuro pelas inovacdes ou pelos ganhos por ela proporcionados (INKPEN e
BEAMISH, 1997; PEARCE, 1997; CHILD, 1998).

As redes de empresas significam um conjunto de empresas entrelacadas por
relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou néo estar limitadas em uma
determinada regido (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001). Essas empresas reinem-se para
obter vantagens competitivas por meio de agdes coletivas como: 0 aumento do poder de
barganha em compras; 0 acesso a novos mercados e a novas tecnologias; a melhoria da
produtividade e a conseqiente redugéo de custos (PERROW, 1992; GRANDORI e SODA,
1995; JARILLO, 1998; KOZA e LEWIN, 2000; UNIDO, 2001).



O Quadro 1 apresenta o resumo das tipologias e as principais caracteristicas

arranjos interorganizacionais apresentados nesta segao.

PRINCIPAIS
TIPOLOGIA CARACTERISTICAS AUTORES
e alta informalidade; curto periodo
Parcerias de tempo; melhorias pontuais nos Cunningham, 2001; Lorange, 1996.
negocios.
Stafford, 1994; Osborn e Hagedoorn,
o formalizacdo contratual; 1997,
Aliangas antecipacédo d(_)s elementos dos Doz e Hamel, 1998: Das e Teng, 1998;
processos conjuntos
Gulati, 1998.
~ - Porter, 1998;
e concentragdes geograficas de
Clusters empresas de determinado setor e Amato Neto, 2000;
companhias correlatas. Casarotto Filho e Pires, 2001.
o formalizacdo contratual; contam _
Consbreios com profissionais que administram | Amato Neto, 2000;
0 grupo; empresas circunscritas a Casarotto Filho e Pires, 2001.
uma determinada regiéo;
Centraisde | ® locais de negociacdo de ofertas e _
Compra e demandas de produtos de varias Amato Neto, 2000;
Venda empresas ou de uma empresa Casarotto Filho e Pires, 2001.
especifica.
e obtenc&o de competéncias Koh e Venkatraman, 1991;
Joint- especificas para o desenvolvimento | |nkpen e Beamish, 1997;
Ventures de um produto ou processo; criagao
de uma empresa para gerenciar os | Pearce, 1997;
esforgos conjuntamente. Child e Faulkner, 1998.
Perrow, 1992; Grandori e Soda, 1995;
. reIacpn_ame_znt_os fEerals ou Jarillo, 1998:
Redes de negociais; limitagdo, ou ndo, a uma _
Empresas determinada regido; alcance de Koza e Lewin, 2000;
vantagens competitivas por meio Unido, 2001
de ac6es coletivas.
Casarotto Filho e Pires, 2001.

Quadro 1 - Resumo das tipologias e principais caracteristicas dos arranjos interorganizacionais.
Fonte: elaborado pela autora.

28

dos

Como pode ser observado, diversas sdo as formas em que 0S arranjos empresariais
podem ser constituidos. Portanto, as tipologias apresentadas aqui ndo limitam ou pretendem
excluir a existéncia de outros tipos de arranjos entre empresas.

Para a presente dissertacdo entende-se por "arranjos interorganizacionais™ o grupo
genérico que envolve a unido de empresas, bem como se considera "rede interorganizacional”

um tipo de arranjo entre as empresas, cujo foco apresenta-se na proxima secéo.
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2.3 A EMERGENCIA DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

A terminologia rede tem suas raizes na teoria dos graficos e nos trabalhos
desenvolvidos por Euler, no século XVIII e desde entdo, vem sendo bastante aplicada em
varias esferas do conhecimento humano, como na Fisica, Biologia, Geografia e na
Computacdo, alcancando também o &mbito das organizagdes, mais especificadamente, no que
se refere as redes estratégicas (VALE, AMANCIO e LIMA, 2006). Essa amplitude de
aplicac@es interdisciplinares da palavra rede justifica-se pelo significado geral e basico que
esse termo integra que, de acordo com Castells (2000), significa a disponibilizacdo de meios
sistematicamente estruturados com o propoésito de alcancar objetivos Unicos. Diante desses
significados, abre-se um leque de aplicabilidades do termo rede que varia conforme a
perspectiva utilizada.

Portanto, as redes também podem ser consideradas como um conjunto de inter-
relacBes complexas que proporcionam dinamismo as competéncias das empresas envolvidas e
que sédo direcionadas em objetivos comuns ou complementares, refor¢cando o todo na medida
em que sao fortalecidas por ele (MANCE, 1999).

Na aplicacdo organizacional, o conceito de rede é empregado desde o comego do
século XX (NOHRIA, 1992) trazendo consigo o sentido da reunido de empresas com 0
objetivo de obter solucBes coletivas que individualmente seriam impossiveis de realizar
(FLEURY e FLEURY, 2000). Nesse aspecto, varios estudiosos, entre eles, Thorelli (1986),
Miles e Snow (1986), Jarillo (1988) e posteriormente Powell (1990) construiram
conceituacdes proprias. No conceito de Thorelli (1986) uma rede empresarial é o elemento
intermediario entre uma empresa e 0 mercado, ou seja, duas ou mais empresas por meio da
intensidade de suas interagdes constituem um subconjunto de um (ou varios) mercado(s). Para
Miles e Snow (1986), as redes surgem como uma op¢ao organizacional por meio da unido de
empresas onde h& a combinacgdo Unica de estratégia, estrutura e processo de gestdo e que, de
forma conjunta, buscam a superacdo de imposicdes do atual ambiente competitivo. Jarillo
(1988), por sua vez, afirma que as redes de empresas sdo acordos de longo prazo, com
propdsitos claros entre empresas distintas, mas relacionadas, que permitem aquelas empresas
estabelecer ou sustentar uma vantagem competitiva frente as organizacdes presentes fora da
rede. Powell (1990) defende a idéia que as redes sdo o caminho intermediario entre as
estruturas competitivas de mercado e a posi¢cdo individual ocupada pela empresa

individualmente.
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Independentemente da definicdo, a questdo central das redes estd focalizada na
reunido de VAarios elementos organizacionais que, por meio de uma estrutura Unica de
coordenacdo, permita uma readequacdo ao exigente ambiente competitivo. Isso tudo,
fundamentado por acGes harmonicas e descentralizadas que além de possibilitarem o alcance
dos ganhos de escala mantém a flexibilidade das empresas envolvidas (VERSCHOORE,
2006).

Portanto, estar em rede representa mais do que uma readaptacao a uma nova proposta
de um modelo organizacional. Estar em rede resulta desenvolver novas relagdes que
envolvem, entre outras coisas, enfrentar novas barreiras e supera-las de forma conjunta,
utilizando-se, para tanto, das diversas capacidades dispostas conjuntamente. Como resultado
dessa articulacdo continua entre as unidades envolvidas, que permutam elementos
reciprocamente, cada vez mais os participes de uma rede se fortalecem na busca por
beneficios comuns (KOCH; KAUTONEN e GRUNHAGEN, 2006).

Geindre (2005) identificou cinco aspectos diferenciadores que caracterizam uma
rede: 1) tempo de existéncia da rede; 2) natureza dos ganhos obtidos pela rede, 3) confianca
entre os participes da rede; 4) definicdo dos propositos da relacdo; 5) dependéncia
compartilhada e interdependéncia das partes.

Em relacdo ao tempo de existéncia da rede, a manutencdo durante o maior prazo
possivel, das vantagens adquiridas pelo alcance dos objetivos propostos é importante para a
diferenciacdo da definicdo de rede interorganizacional. Baseado nisso, destaca Jarillo (1988) a
idéia de que os arranjos de longo prazo entre diferentes organizacGes com fins lucrativos,
conectadas entre si, possibilitam que essas firmas ganhem ou mantenham vantagens
competitivas em relacdo aos seus concorrentes existentes fora da rede. Diante disso, emerge
uma das propriedades intrinsecas das redes que esta ligada ao seu espirito competitivo em que
a cooperacdo entre os participes é fortemente condicionada pelas organizacdes que concorrem
fora da rede. Portanto, reafirma-se a idéia de que as redes sdao formadas por grupos de
empresas sinérgicas e interconectadas e que desenvolvem vantagens competitivas que nao séo
alcancaveis pelas organizacdes externas e, nesse ponto, encontra-se a segunda caracteristica
da rede que esta relacionada a natureza dos ganhos obtidos, ou seja, a unido de esforcos entre
os envolvidos permite ganhos de escala entre outras vantagens inacessiveis as organizacoes
concorrentes.

Outra caracteristica das redes é a confianca entre os participes. E importante salientar
que os lagos que unem os elementos do grupo de uma rede sdo permeados por relagoes

interpessoais com forte apelo emocional (BALESTRO, 2002). Para Child (1998) a confianca,
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embora seja um fator interpessoal, qualifica e fundamenta as relagdes interorganizacionais e,
portanto, pode fragilizar, ou ndo, as a¢Oes de uma rede. Desta forma, a preocupagdo com 0s
objetivos da rede e com os resultados coletivos tem que estar sempre presente para superar 0s
problemas advindos da fragilidade da confianca (BALESTRO, 2002).

Em relacdo aos propdsitos da relacdo da rede, deve-se ter clara a diferenca entre
redes organizadas e auto-organizadas. A primeira compreende acdes conscientes e prd-ativas
para estabelecer e manter uma rede com fins predeterminados, enquanto que a segunda
baseia-se em relacionamentos instaveis, os quais se configuram e se reconfiguram na medida
da necessidade (THOMPSON, 2003). Ja a dependéncia compartilhada e interdependéncia das
partes, Hakanson e Snehota (1989 e 2006) demonstram que, como instrumento dessas
relacBes interorganizacionais, um conjunto complexo de interdependéncias se desenvolve
gradualmente, onde cada parte de uma rede emerge desse conjunto de elementos que as
tornam uma organizagdo composta por um grupo de empresas.

Diante do exposto, evidencia-se que, para a configuracdo de redes empresariais
sustentaveis e de longo prazo a rede deve estar lastreada de forma organizada. Compreende-se
que a rede, como uma nova organizacao, agrega caracteristicas que a diferencia das demais,
pois é estabelecida com objetivos comuns, com relacionamentos formalmente firmados, sem
prazo predeterminado de existéncia e de mdltipla atuacdo. Nas relacBes das redes
interorganizacionais ainda é possivel se encontrar: a individualidade de cada membro
integrante do grupo, a participacdo direta de cada um dos participes nas decisdes grupais, a
divisdo com os demais dos beneficios e ganhos alcancados pelos esfor¢os coletivos. Assim, se
0 grupo reunir esforgos onde a acdo é comum a todos e, por outro lado, permitir que cada
unidade tenha liberdade nas demais acgOes, entdo, tem-se estabelecido a cooperacdo e,
conseqlientemente, o tempo e a energia investidos no monitoramento serdo reduzidos e 0s
recursos otimizados entre todos os envolvidos (LORENZONI e BADEN-FULLER, 1995).
Nesse aspecto, Amato Neto (2000), identifica, na formacao de redes interfirmas, trés variaveis

determinantes, quais sejam: a diferenciacéo, a interdependéncia interfirmas e a flexibilidade.

A diferenciacdo, quando relacionada a uma rede, pode prover seus beneficios
inovadores a todos 0s seus participantes; o mesmo ndo ocorre para uma firma
isolada, dado que a diferenciacdo pode, nesse caso, gerar elevacdo em seus custos. Ja
a interdependéncia interfirmas traduz-se por um mecanismo que efetivamente
prediz a formacdo de redes e por isso mesmo é adotado como uma unidade
organizacional. Finalmente, a flexibilidade, entendida aqui tanto no aspecto
inovador e produtivo como no préprio aspecto organizacional, é uma das maiores
propriedades das redes, ja que algumas podem auto-arranjar-se de acordo com suas
contingéncias (AMATO NETO, 2000, p.47).
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Pode-se dizer que as redes interorganizacionais caracterizam-se por um desenho
organizacional Unico que contempla: a soma das atitudes dos individuos, dos distintos
processos de gestdo e de trabalho estabelecido por meio de uma estrutura formal e de
governanca especificas; em relacdes de dependéncia e, a0 mesmo tempo, de interdependéncia
entre as partes, proporcionando efetivos ganhos de escala (VERSCHOORE, 2006).

Na secdo que segue apresentam-se as tipologias de redes entre empresas.

2.3.1 Tipologias de redes interorganizacionais

O debate acerca das tipologias de redes apresenta diversas aplicacdes diante das
distintas formas de classificagdes e conceitos existentes, tais como: rede focal (THORELLI,
1986); redes estratégicas (JARILLO, 1988); redes (POWELL, 1990; LORENZONI e
BADEN-FULLER, 1995) entre outros termos utilizados na literatura.

Embora coexista uma diversidade de aplicagdes do termo redes, nesta se¢do sdo
apresentadas as classificagdes de Miles e Snow (1992), Ernst (1994), Grandori e Soda (1995),
Casarotto Filho e Pires (2001) e Hoffmann, Morales e Fernandez (2004).

Miles e Snow (1992) identificam trés tipos de redes de empresas: as redes internas,
as redes estaveis e as redes dinamicas. As redes internas referem-se as ligacGes entre unidades
diferentes de uma mesma empresa (uma rede intraorganizacional) que operam de forma quase
autbnoma como é o caso das empresas multinacionais que consistem em unidades
geograficamente espalhadas com metas distintas. As redes estaveis ocorrem quando varias
empresas estdo ligadas a uma corporacdo principal e normalmente trata-se de redes verticais.
Assim, enquanto uma grande empresa detém a competéncia principal, cuja atividade ela é
mais eficiente e menos sujeita as turbuléncias do mercado, as pequenas empresas participantes
atuam como terceirizadas dessa grande organizagdo. Nas redes dindmicas a firma principal se
torna uma intermedidria, um tipo de gestora institucional de redes, trocando atividades
especializadas entre grupos de empresas.

Ernst (1994) classifica as redes empresariais considerando o tipo de participante e
ndo a estrutura das organizacdes, distinguindo cinco tipos de redes empresariais, quais sejam:
a de fornecedores; a de produtores; a de clientes; a de coalizdo-padrdo e a de cooperagédo
tecnoldgica. As redes de fornecedores envolvem subcontratos e acordos entre um cliente e

seus fornecedores de matéria-prima para a producdo. Ja as redes de produtores abrangem
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acordos de co-producdo, isto é, os produtores concorrentes relinem suas capacidades
produtivas, os recursos humanos, técnicos e financeiros com o objetivo de ampliar seu
tamanho e alcancar novas oportunidades de mercado, como acontecem nos consorcios de
exportacdo. As redes de clientes, por sua vez, caracterizam-se por acordos formais entre
grupos de empresas de um mesmo elo da cadeia produtiva com o objetivo de adquirir
Insumos, recursos ou capacidades de forma conjunta para a obtencéo de custos reduzidos ou
de melhores condicdes. As redes de coalizdo-padrdo sdo formadas por organizacGes que
definem padrdes globais e tém como objetivo reter o maior nimero de empresas ao seu
produto ou ao padrdo em desenvolvimento. E, por fim, as redes de cooperagdo tecnoldgica
que tém o propdsito de facilitar a aquisicdo de tecnologia para o desenvolvimento de projetos
e producdo de produtos, possibilitando o acesso compartilhado a conhecimentos cientificos de
uma forma geral.

Para Grandori e Soda (1995) as redes se classificam segundo o grau de formalizacé&o,
centralizacdo e mecanismos de cooperacdo utilizados, caracterizando-se como redes sociais,
burocraticas e proprietarias. Classificam também as redes em simétricas e assimétricas cujas
primeiras caracterizam-se por arranjos empresariais horizontais e as segundas caracterizam-se
pela coordenagdo vertical. Em relacdo as redes sociais, a principal caracteristica é a
inexisténcia de acordos formais, cujas relacdes entre empresas podem ser tanto simétricas,
pois geralmente acontecem em distritos industriais e p6los de desenvolvimento, em que as
empresas interagem informalmente, quanto assimétricas. Nas redes burocraticas existe a
formalizacdo contratual dos interesses entre as empresas participantes da associa¢do. No caso
de associagOes interorganizacionais, como 0s consorcios, tém-se as redes burocraticas
simétricas, onde os integrantes da rede tém igualdade de condi¢Bes. J& nas franquias
encontram-se as redes burocraticas assimétricas, em que o poder ndo é distribuido
uniformemente entre os elementos da rede. Nas redes proprietarias as empresas se associam
formalmente por meio de contratos com o objetivo de realizar, de forma cooperada, uma
determinada atividade econdmica. Caracterizam-se como redes proprietarias simétricas as
joint-ventures ou as aliangas estratégicas, pois coexiste a igualdade de direitos e deveres entre
os integrantes do grupo. E como exemplo de uma rede proprietaria assimétrica tem-se as redes
de capital-venture, onde uma das partes exerce maior poder sobre as outras.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), dois modelos de redes séo caracteristicos das
pequenas empresas: as redes top-down e as redes flexiveis. Nas redes top-down as pequenas
empresas tornam-se fornecedoras de uma grande empresa e, portanto, sdo altamente

dependentes das estratégias dessa "empresa-mae” e tem pouca ou quase nenhuma influéncia
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no destino da rede, como no caso das montadoras de automdveis. As redes flexiveis de
empresas caracterizam-se pela unido de um conjunto de empresas que buscam ampliar ou
restringir objetivos. Por exemplo, as empresas tém a possibilidade de produzir parte de um
equipamento, enquanto o consorcio simula a gestdo de uma grande empresa, com muito mais
flexibilidade.

Hoffmann, Morales e Fernandez (2004) propdem quatro indicadores genéricos com
duas tipologias de redes aplicadas em cada um: direcionalidade, localizacdo, formalizacéo e
poder. Quanto a direcionalidade, as redes podem ser verticais e horizontais. Nas redes
verticais 0s processos sdo realizados por empresas distintas, terceirizando os processos que
nédo se configuram como agregadores de valor para seu produto. Esse tipo de rede funciona
como uma relacdo entre matriz e filial em que uma organizacdo busca controlar as demais
empresas existentes nos diversos pontos da cadeia produtiva do grupo. As redes horizontais
sdo compostas por empresas independentes de um mesmo elo da cadeia de producéo, atuando
em conjunto sob a logica da colaboragdo, sem a necessidade da coordenagdo de uma empresa
lider. Ressalta-se que uma empresa pode estar presente tanto em redes verticais, com
fornecedores e clientes, como em horizontais, entre empresas. Em relacdo a localizacdo, as
redes podem ser dispersas e aglomeradas. Sao dispersas quando interagem por meio de um
processo logistico bem desenvolvido permitindo que as distancias sejam superadas. De um
modo geral sdo redes voltadas para o desenvolvimento e producdo de produtos e servigos. As
redes aglomeradas estabelecem relacBes que ultrapassam as comerciais, como por exemplo:
as instituicbes de suporte empresarial, como universidades, centros de tecnologia e
instituicdes governamentais. Em termos de formalizacdo, as redes podem ser de estruturas
formalizadas, através de uma base contratual ou, entdo, podem ser informais, de base nédo
contratual. As redes formais estabelecem regras de conduta, direitos e deveres para as
empresas interessadas e as de base ndo contratual sdo estabelecidas em funcdo da confianca
gerada. Em termos de poder de decisdo, a rede orbital possui um centro de poder ao redor da
qual as demais empresas circulam, ou seja, ha a hierarquia de poder. Na rede ndo orbital cada
unidade tem a mesma capacidade e poder na tomada de deciséo.

Diante das tipologias de redes apresentadas, percebe-se que ndo ha um tipo ideal ou
correto de rede, mas verifica-se que as redes podem ser criadas em razdo de diferentes tipos
de situacbes conjunturais, bem como em razdo dos distintos acordos e interacfes entre as
empresas envolvidas.

Considerando-se as classificagcbes propostas, as redes de cooperacdo, foco do

presente estudo, sdo definidas como: dindmicas, de clientes, simétrica, flexivel, horizontal,
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O Quadro 2 a seguir apresenta 0 mapa conceitual referente as tipologias de redes na

abordadas nesta secéo, cujos elementos destacados em negrito indicam a classificacdo da rede

de cooperacéo objeto de estudo deste trabalho.

TIPOLOGIA DE REDE

CRITERIO DE
CLASSIFICAGAO

AUTOR

a) Rede interna
b) Rede estavel

c) Rede dindmica

e Quanto ao grau de formalizacéo da
estrutura organizacional da rede.

Miles e Snow (1992)

a) Rede de fornecedores

b) Rede de produtores

c) Rede de clientes

d) Rede de coalizacdo-padréo

e) Rede de cooperagdo tecnoldgica

e Quanto ao tipo de participante da
rede.

Ernst (1994)

a) Rede social

b) Rede burocrética
c) Rede proprietaria
d) Rede simétrica

e) Rede assimétrica

e Quanto ao grau de formalizacéo,
centralizagdo e mecanismos de
cooperacao utilizados pela rede.

Grandori e Soda (1995)

a) Rede de base contratual

b) Rede de base ndo contratual

¢ Quanto a formalizacdo da rede.

a) Rede orbital
b) Rede ndo orbital

¢ Quanto ao poder exercido na rede.

a) Rede de especializacéo flexivel | o Quanto ao tipo de relagio entre os | Casarotto Filho e Pires
b) Rede top-down participantes da rede. (2001)
a) Rede vertical )

] e Quanto a direcdo da rede.
b) Rede horizontal
a) Rede dispersa . )

e Quanto a localizagdo da rede.

b) Rede aglomerada Hoffmann,  Morales e

Fernandez (2004)

Quadro 2 - Tipologias de redes interorganizacionais e critérios de classificagao.
Fonte: adaptado de Hoffmann, Morales e Fernandez (2004) e Wegner (2005).

Destaca-se que a classificagdo de uma rede ndo traduz o seu sucesso ou fracasso,

mas significa uma premissa para a constituicdo desse arranjo interorganizacional. Nesse

sentido a secdo a seguir apresenta alguns estudos que envolvem as premissas basicas para a

existéncia de uma rede, bem como os atributos e beneficios que séo esperados por ela, além

de apresentar algumas consideracfes a respeito dos fatores de risco e criticos de sucesso.
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2.3.2 Elementos inerentes as redes interorganizacionais

O principio basico para a formacdo de qualquer arranjo entre pessoas ou
organizacdes é a cooperagdo, pois é nela que se deve superar o individualismo, o0s interesses
difusos e, principalmente, a desigualdade entre os envolvidos. Também, sé ocorrerd a
cooperacdo, se as condi¢cdes forem realmente interiorizadas, isto €, sentidas, compreendidas e
respeitadas permanentemente por todos os envolvidos no processo (WEGNER, 2005). Para
cooperar é necessario ainda que haja: troca de informagdes, intercdmbio de idéias e
desenvolvimento de visdo estratégica, estabelecimento de areas de atuacdo, analise conjunta
dos problemas e solugdes em comum e de forma consensual, definicdo da contribuicdo dos
parceiros, abandono do individualismo e de aceitacdo de que o parceiro € uma organizacao
semelhante (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Diante desses principios, o primeiro passo dado pelo empresario de uma empresa de
pequeno porte que almeja participar de um arranjo interorganizacional é o entendimento de
que, por mais estruturado e capacitado que esteja 0 seu negdécio, ele ndo tera competitividade
satisfatoria para concorrer, isoladamente, com as grandes empresas. O segundo passo é
entender que a empresa considerada concorrente pode vir a se transformar em uma aliada na
luta pela sobrevivéncia empresarial. Isso significa que, atuar em rede exige também que as
empresas participantes tenham uma nova postura frente aos parceiros de negécios, tanto no
ambito das relacdes humanas e sociais, quanto no ambito gerencial e organizacional. Alguns
exemplos de mudancas de postura em rede podem ser elencados: aceitar opinides alheias
acerca de um nego6cio comum, dividir a mesma marca, trocar experiéncias, aplicar novos
sistemas gerenciais e aprender com terceiros (KOCH, KAUTONEN e GRUNHAGEN, 2006).

O fato de uma organizacdo participar de uma rede significa também preencher
lacunas do sistema organizacional que, isoladamente sdo mais dificeis de realizar (FLEURY e
FLEURY, 2000), tais como: negociar um grande volume de mercadoria com um fornecedor
especifico, aprender novas técnicas administrativas do mesmo segmento de negdcio,
contribuir para o fortalecimento do setor do qual a organizagdo faz parte, realizar novas
aliancas, desenvolver novas competéncias, entre outros tantos fatores.

Pode-se dizer, entdo, que em relacdo aos objetivos buscados pelas empresas para a
cooperagao interorganizacional tem-se a ampliacdo da eficiéncia (NIELSEN, 1988); o acesso
ao conhecimento e a aprendizagem, a reducdo de custos, a ampliacdo da escala, no

gerenciamento das incertezas, a diminuicdo de riscos, a complementacdo de ativos e o
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desenvolvimento de capacitacdes (EBERS, 1997; WILDEMAN, 1998). Diante disso, verifica-
Se (ue para a cooperagdo entre empresas ocorrer, € necessario a existéncia de um proposito
bem definido entre as partes para que sejam monitoradas e garantidas as acfes propostas
conjuntamente (BEST, 1990).

Assim, no que tange ao campo das relagdes interorganizacionais, a cooperagéo entre
empresas existe quando duas ou mais organiza¢cdes unem esforcos para buscar beneficios
comuns por meio do estabelecimento de mecanismos previamente definidos (COMBS e
KETCHEN, 1999). Portanto, uma das premissas béasicas da cooperacdo entre empresas €
viabilizar para que todas as partes envolvidas sejam beneficiadas, 0 que passa a ser uma
vantagem competitiva de todas elas. Isso significa que na cooperacdo interorganizacional
todos podem ganhar ou perder de forma conjunta. Quando todas as empresas ganham
conjuntamente os resultados sdo chamados de beneficios coletivos e exclusivos (OLSON,
1999). Sdo beneficios coletivos por pertencerem ao conjunto de empresas que geraram as
respectivas vantagens e s@o exclusivos por ndo serem estendidos a outras organizagdes ou
grupos de organizacGes. Nesse sentido, Verschoore (2006) contribui para o entendimento dos
aspectos relativos ao desenvolvimento e consolidacao das redes de cooperacdo quando em seu
estudo buscou identificar atributos e beneficios para a adogdo de um modelo de gestdo para
esse respectivo arranjo. Verifica-se que a cooperacdo, com a finalidade de geracdo de
vantagens competitivas, leva os associados participantes a usufruirem dos resultados que
venham a ser benéficos para as organizacGes porque as tornam mais competitivas frente a
outras que ndo fazem parte do grupo (VALE, AMANCIO e LIMA, 2006).

Outro aspecto analisado nas redes de cooperacdo sdao os fatores criticos de sucesso
(FCS) cujo intuito estd na verificacdo das similaridades e diferengas entre esses fatores e o
conceito de atributos e beneficios em rede, cujas dimensGes que os envolvem muito se
assemelham. Candido e Abreu (2004) sugerem a existéncia dos fatores criticos de sucesso
(FCS) que devem ser levados em consideracdo para que as redes alcancem os objetivos
propostos. Os autores definem FCS como um conjunto de condi¢fes vitais de um dado
projeto social que, quando falha, aumenta a probabilidade de insucesso e, quando
satisfatorios, assegurardo o alcance dos objetivos e beneficios pretendidos. Nesse sentido,
outro estudo relevante para as redes de cooperagdo € o de Lagemann (2004) que identifica,
junto aos empresarios participantes de redes, os principais fatores criticos de sucesso que
influenciam a performance das redes de cooperagdo, conforme apresenta o Quadro 5. O
Quadro 3 apresenta os atributos e 0 Quadro 4 os beneficios de redes estudados por Verschoore

(2006), bem como as defini¢cBes, os elementos que 0s compdem e 0s autores que 0S
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referenciam. O Quadro 5 apresenta os fatores criticos de sucesso analisados por Lagemann
(2004).

empreséarios e das

e Interesses comuns

ATRIBUTOS
Atributos de Gestéo Definicao Elementos Referéncias
Os aspectos do Granovetter (1985, 1992);
comportamento e Confianca Ciag)rgggtta (1988); Coleman
individual dos | ® Coeréncia (1990);

Vélez-1bafiez (1993);

Contratuais

estabelecidas no
regimento interno e
nas normas e
procedimentos da
rede.

Divisao de direitos e
deveres
o Resolucéo de conflitos

(1995); Grandori (1997);
Handy (1997); Olson
(1999); Argandofia (1999);
Timm; Silva (2004);Bohe;
Silva(2004).

Mescc?g:i?os rela}gﬁes sogiais que | e Capital ss)cia}l ) (Flugk;g)arlg? n(gl?fgg%;’;uén:?
influenciam a e Transparéncia nas agdes e (1997):
realizacRo coletva de | » Sangtes do g1 Handy: Uzzi, (1997); Burt
decisdes e acles na | abgges s | (1997); Gulati(1998);
ode e Imbricamento socia Balestro (2002); Thompson
' (2003).
As questdes formais e Williamson (1985);
legais que compdem o Waarden (1992); Perrow
0 estatuto, as regras : ;%rrnr:;lslz: f)?(c)) Cpeczjri r(r:i;ttg[o (1992); Ring; Van de Ven
de comportamento . " (1994); Grandori; Soda
Aspectos o Decisdes democraticas
[ ]

Motivagéo
e
Comprometimento

A percepcdo da
importancia do ativo
envolvimento nas
decisBes e ac¢les da
rede e o estimulo
individual
decorrente da
compreensdo dos
beneficios da
cooperacao.

Participacdo assidua
Equipes ativas

Reunides eficientes
Debates frequientes
Envolvimento dos donos
de empresas

¢ Fidelidade aos parceiros

Ouchi (1980);

Waarden (1992);

Perrow (1992, 1998); Linton
(1997);

Rosenfeld (1997); Monczka
et al. (1998);

Von Ende (2004).

Integracéo com
Flexibilidade

A possibilidade de a
rede obter a escala da
grande empresa sem
perder a flexibilidade
e 0 atendimento
personalizado da
pequena empresa.

Conectividade
Integracdo de agdes
Marcas e negociacdes
Padrdo de rede
Agilidade dos associados
Customizagdo
Personalizacdo

Chandler (1959); Lawrence;
Lorsch (1973); Piore; Sabel
(1984); Jarillo (1988);
Capecchi (1990);
Baker(1992);Ebers(1997);
Easton; Araujo (1997);
Macadar (2004).

Organizacao
Estratégica

A delegacdo dada a
rede pelos seus
associados para tragar
objetivos comuns e a
competéncia em
alcanca-los
eficientemente de
forma coletiva.

¢ Visdo e missdo

o Estratégias coletivas

e Coordenacdo estratégica
¢ Aliancas externas

e Controle de performance

Astley; Fombrun (1983);
Astley (1984); Rockart;
Short (1989); Perrow
(1992); Grandori; Soda
(1995); Lorenzoni; Baden-
Fuller (1995); Park(1996);
Human; Provan (1997);
Marcon;
Moinet(2001);Balestro(2004
);Pereira (2004).

Quadro 3 - Framework analitico - atributos.
Fonte: Verschoore (2006, p.116).
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BENEFICIOS
Ben;?g;o: = Defini¢éo Elementos Referéncias
Beneficios obtidos em .
decorréncia do e Poder de Barganha 812352(1.930)' Waard ;nd
Ganhos de crescimento do niimero de | ® Relagdes comerciais I(:uller)&19%r§)n'zl?lzlrﬁa:' en-
Escala associados da rede. amplas Provan (19 97’)_ '
ede Quanto maior o nimero | e Representatividade Perrow (1998)" Camobell:
Poder de de empresas, maior a e Credibilidade g’ poe
; e Goold (1999); Von Ende
Mercado capacidade da rede em o Legitimidade (2004); Macadar (2004):
obter ganhos de escalae | o Forca de Mercado PO '
de poder de mercado BGhe; Silva (2004).
o Capacitacdo Best (1990):
e Consultoria !
empresarial Wa}arden (1992);
Os servigos, os produtos e | e Marketing E't;:%hog%rg%s.)%),
. a infra-estrutura compartilhado y e )
AL € disponibilizados pela rede | e Prospecgéo de Casarotto; Pires (1998);
Solugdes P P pect Olson (1999);

para o desenvolvimento
dos seus associados

oportunidades
Garantia ao crédito

e Inclusdo digital

Estruturas de
comercializagdo

Balestro (2002);

Balestrin; Vargas (2002);
Balestrin Vargas; Fayard
(2004); Macadar (2004).

Aprendizagem e

O compartilhamento de
idéias e de experiéncias
entre os associados e as
acBes de cunho inovador

Disseminagdo de
informacdes e
experiéncias

o Inovagdes coletivas
e Geracéo de

Powell (1987, 1990, 1998);
Garvin (1993); Ebers
(1997); Gulati (1998);
Kraatz (1998); Wildeman
(1998); Beeby; Booth
(2000); Phan; Peridis

Inovagédo desenvolvidas em diferenciais (2000);Aratjo (2000); Polt
conjunto pelos e Benchmarking (2001); Cunningham
participantes interno e externo (2001); Hamaélainen;
o Ampliacéo de valor | Schienstock (2001);
agregado Balestrin;Vargas(2002);Bale
strin,Vargas; Fayard (2004).
Miles; Snow (1986); Jarillo
N e Atividades (1988); Hakansson; Snehota
?n;/rinéasgaes?og?agx%g compartilhadas (1989); Ebers; Grandori
custos e riscos de . _Confla_mga em novos (1997);Epers
Reducéo de investimentos (1997);Richardson

Custos e Riscos

determinadas aces e
investimentos que
S80 comuns aos
participantes

Complementaridade

e Facilidade

transacional

(1997);Human; Provan
(1997);Barney (1999); Polt
(2001);Prahalad;

Relagdes Sociais

e Produtividade Ramaswamy (2004); Pereira
(2004).
Hill (1990); Axelrod
Di respeito a0 . Limitag{?lo do (1990);Perrow (1992); Ring;
p oportunismo Van de Ven (1994);
aprofundamento das | | Ajyjiacio da Fukuyama (1995);
relacdes entre os confianca Ghoshal; Moran (1996);

individuos, o crescimento

do sentimento de familia e
a evolucdo das relagdes
do grupo além daquelas
puramente econémicas.

Acumulo de capital
social

Lacos familiares
Reciprocidade
Coesédo interna

Lado, Boyd; Hanlon (1997);

Olson (1999); Gulati,
Nobhria; Zaheer (2000);
Balestro (2002);

Bdhe;Silva(2004);Balestrin;

Vargas; Fayard(2004).

Quadro 4 - Framework analitico - beneficios.
Fonte: Verschoore (2006, p.117).
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Fator Principal

Autores

Confianca

Jarillo, 1988; Jarillo e Stevenson, 1991; Chan e Harget, 1993; Hakansson,
Kjellberg e Lundgren, 1993; Kanter, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994;
Brouthers, Brouthers e Wilkinson, 1995; Hendrick, 1997; Gulati, 1998; Koza e
Lewin, 1998; Monczka et al., 1998; Cullen, Johnson e Sakano, 2000; Whipple e
Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Park e Ungson, 2001; Thoben e
Jagdev, 2001; UNIDO, 2001; Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002; Lajara, Lillo e
Sempere, 2002; Isabella, 2002; Dekker, 2003; Sherer, 2003; SMART, 2003.

Comprometimento

Chan e Harget, 1993; Kanter, 1994; Vyas, Shelburn e Rogers, 1995; Ross e
Lorange, 1996; Medcof, 1997; Monczka et al., 1998; Cullen, Johnson e Sakano,
2000; Whipple e Frankel, 2000; Park e Ungson, 2001; Hakansson e Ford, 2002;
Bitran et al., 2002; SMART, 2003.

Aprendizagem
(troca de
informacdes)

Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Lorange, Ross e Brgnn, 1992; Kanter, 1994; Ross e
Lorange, 1996; Douma et al., 2000; Koza e Lewin; 2000; Whipple e Frankel, 2000;
Hoffmann e Schlosser, 2001; Kale, Dyer e Singh, 2001; Draulans, DeMan e
Volderba, 2003; SMART, 2003; Pyke, 2003.

Experiéncia

Lorange, Roos e Brgnn, 1992; Pekar e Allio, 1994; Mitchell e Singh, 1996; Ross e
Lorange, 1996; Spekman et al., 1996; Gulati, 1998; Kale, Dyer e Singh, 2001,
Thoben e Jagdev, 2001; Reuer, Zollo e Singh, 2002; Bamford, Gomes-Casseres €
Robinson, 2003; Gelsing e Nielsen, 2003; Draulans, de Man e Volderba, 2003.

Compatibilidade
(sinergia e
resolucéo de
conflitos)

Devlin e Bleackley,1988; Lorange, Roos e Brgnn,1992; Chan e Harget,1993;
Walters, Peters e Dess,1994; Stafford,1994; Ross e Lorange,1996; Medcof,1997;
Calahan e MacKenzie,1999; Douma et al.,2000; Koza e Lewin,2000; Whipple e
Frankel,2000; Hoffmann e Schlosser,2001; Lajara, Lillo e Sempere,2002; Das e
Teng,2003; SMART, 2003.

Equilibrio de
direitos e deveres

Devlin e Bleackley, 1988; Bleeke e Ernst, 1991; Chan e Harget, 1993; Stafford,
1994; Vyas, Schelburn e Rogers, 1995; Hendrick, 1997; Bengtsson e Kock, 2000;
Whipple e Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Thoben e Jagdev, 2001;
Isabella, 2002.

Capacitacdo de
recursos humanos

Devlin e Bleackley, 1988; Bleeke e Ernst, 1991; Chan e Harget, 1993; Stafford,
1994; Vyas, Schelburn e Rogers, 1995; Hendrick, 1997; Bengtsson e Kock, 2000;
Whipple e Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Thoben e Jagdev, 2001;
Isabella, 2002.

Processo de
formacéo e
estruturacéao
(objetivos, selecédo
de parceiros,
estrutura,
avaliagdo etc)

Devlin e Bleackley, 1988; Borys e Jemison, 1989; Lorange, Ross e Brgnn, 1992;
Chan e Harget, 1993; Kanter, 1994; Pekar e Allio, 1994; Ring e Van de Ven, 1994;
Stafford, 1994; Stiles, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994; Ross e Lorange, 1996;
Vyas, Shelburn e Rogers, 1995; Medcof, 1997; Ritter, 1999; Cullen, Johnson e
Sakano, 2000; Douma et al., 2000; Koza e Lewin, 2000; Ring, 2000; Whipple e
Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002;
Isabella, 2002; Lajara, Lillo e Sempere, 2002; Sherer, 2003; Smart, 2003.

Coordenacéo e
mecanismos de
controle

Powell, 1987; Devlin e Bleackley, 1988; Borys e Jemison, 1989; Kanter, 1994;
Ring e Van de Ven, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994; Grandori e Soda, 1995;
Rangan e Yoshino, 1996; Ross e Lorange, 1996; Spekman et al., 1996; Hendrick,
[1997]; Das e Teng, 1998; Sydow e Windeler, 1998; Tsang, 1998; Callahan e
MacKenzie, 1999; Cravens, Piercy e Cravens, 2000; Cullen, Johnson e Sakano,
2000; Douma et al., 2000; Koza e Lewin, 2000; Whipple e Frankel, 2000; Quental,
Silva e Leite, 2001; Hoffmann e Schlosser, 2001; Park e Ungson, 2001; UNIDO,
2001; Reuer, Zollo e Singh, 2002; Ménard, 2003; Dekker, 2003; Smart, 2003.

Ambiente externo

UNCTAD, 1997; Ross e Lorange,1996; Douma et al., 2000; Kale, Dyer e Singh,
2001;Sherer, 2003.

Quadro 5 - Fatores criticos de sucesso das redes.
Fonte: Lagemann, (2004, p.22).
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Outro estudo interessante a respeito da formagéo de redes esté relacionado a posicao
de mercado e a importancia da atividade das empresas participantes da rede (PEREIRA,

2005), conforme ilustra a Figura 1.

POSIGAO DE MERCADO

Lider Seguidora
< s
[a) = DEFENDER ALCANCAR
< uw @
=0 O
% < 13
<2
S 2|4
@ g
% < E PERMANECER REESTRUTURAR
=
- f5)
o

Figura 1- Motivos para a formacéo de redes.
Fonte: adaptado de Lorange & Ross (1992) apud Pereira (2005, p.49).

De acordo com a Figura 1, no que tange a posicao de mercado, a empresa pode estar
situada como lider na categoria onde esta inserida e inclusive ser considerada uma referéncia
pelos concorrentes. Para as empresas lideres de mercado estima-se que busquem integrar uma
rede de cooperagdo, com o intuito de desenvolver novos recursos chaves e, por conseguinte,
possam fortalecer suas competéncias essenciais. Nessa situacdo, as outras organizacdes
estardo posicionadas como seguidoras.

No tocante a importancia da atividade, tém-se as atividades periféricas e as centrais.
As atividades denominadas periféricas sdo aquelas agregadas ao negécio da empresa e as
centrais referem-se as competéncias essenciais da organizacdo. De uma maneira geral, nas
redes de cooperacdo, o esforco da atuacdo conjunta volta-se para as atividades centrais
deixando as atividades periféricas para terceiros.

Ainda de acordo com a Figura 1, no quadrante 1 estdo as empresas que almejam
"defender" sua posicdo de mercado e para tanto, buscam nas parcerias as alternativas para
melhor exploracdo dos seus recursos chaves. No quadrante 2, "permanecer”, encontram-se as
empresas que formam redes para atingir eficiéncia maxima das suas atividades, ainda que
essas nao integrem as suas competéncias essenciais visando com isso possibilidades de
negocios futuros por meio da cooperacdo. No quadrante 3 denominado “alcangar”, estdo as
empresas de baixa competitividade no que se refere as competéncias essenciais que, por sua

vez, véem nas redes uma oportunidade de conquistar a referida competitividade atuando de
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forma conjunta e cooperada com outros parceiros do setor. O quadrante 4 envolve empresas
que objetivam reorganizar o proprio negdcio. Nesse caso, integrar uma rede ndo é uma opc¢ao
viavel porgue a empresa que almeja se "reestruturar™ busca solu¢6es imediatas e definitivas, o
gue ndo acontece na atuacao coletiva.

Importante destacar os fatores de risco no desenvolvimento e na consolidagéo das
redes de cooperacdo, tendo em vista que os interesses de resultado coletivo Unico sdo, em
muitos casos, impossiveis de se atingir porque a interacdo tipica das redes é a barganha
(PEREIRA, 2005). Pereira (2005) ressalta, ainda, os problemas mais relevantes provenientes
da cooperagdo em rede e que, por consequiéncia, sdo considerados fatores de risco a
consolidacdo desses arranjos, quais sejam: nimero de atores, tempo de decisdo, consolidagédo
institucional, coordenacdo, barganha, poder, conflito e coopera¢do. O autor indica as
dimensGes desses problemas e as respectivas falhas potenciais das redes conforme apresenta o
Quadro 6.

DIMENSAO DO PROBLEMA FALHAS POTENCIAIS DAS REDES

1P

roblema do NUumero de Atores

O numero de atores envolvidos na rede
pode ser amplo.

O aumento do nimero de atores aumenta o risco de posi¢des de
veto que podem paralisar a rede.

2) Problema do Tempo de Deciséo

As redes sdo criadas com o desafio de
estabelecer interesses de longo prazo
contra interesses de curto prazo.
Mecanismos: a) evitar conflitos; b)
cooperacao e c) desenvolvimento de
coesao social.

Esses mecanismos podem contribuir para: a) conservar e
estruturar tendéncias conservadoras; b) ajustados no menor
denominador comum e ¢) conservadorismo coletivo.

3) Problema da Consolidacédo Institucional

A consolidacdo institucional das redes

¢ uma condicdo para 0 seu | Esses mecanismos podem resultar em: a) impedimento I6gico do
funcionamento,  pois  gera: a) | compromisso em rede; b) blogueio cognitivo, social e politico; c)
estabilidade  dos  relacionamentos | acdes path-dependent ; d) consolidagdo interna, atitudes de

cooperativos pelo desenvolvimento de
identidades comuns; b) transformacéo
de vinculos fracos em vinculos fortes.

hostilidade ou indiferenca no ambiente de rede: tendéncia para,
conscientemente, externalizar custos.

4) Problema da Coordenacéo

As redes tém a possibilidade
importante, em muitos campos
politicos, de trabalhar a coordenagdo
horizontal entre um amplo nimero de
atores interdependentes.

O problema da coordenacéo é o fato da dificuldade de encontrar o
6timo e uma compreensao comum dos atores com os critérios de
distribuicdo de ganhos e perdas dizer respeito as opgdes de
solugdes, fazendo necessaria uma condicédo para prevenir o
blogueio de barganhas.

5) Dilema da Barganha

O desenvolvimento de confianca
baseada nos relacionamentos entre os

Dilema: a confianca baseada no relacionamento entre atores da
rede é condigdo para 0 sucesso da coordenagdo, mas, algumas
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atores da rede é a condigdo para o vezes, especialmente atores leais podem, facilmente, ser
funcionamento do sistema. trapaceados em processo de barganha, estrategicamente orientado
pelo modelo de barganha, promovendo o sucesso em curto prazo,
mas minando a confianga.

6) Problema do Poder

Em redes, também, existem relacionamentos assimétricos entre
atores que possuem recursos de varios significados estratégicos.
Redes ndo sdo, a priori, democraticas e sem hierarquia. O poder
nas redes e entre redes e seu ambiente pode levar os atores a nao
terem como aprender.

Nas redes, a governanga dos recursos é
distribuida por um grande nimero de
atores. Assim, ndo sdo claramente
identificados centros de poder.

7) Tensoes entre Conflito e Cooperacéo

A cooperagdo em redes permite As seguintes aplicagdes do relacionamento entre conflito e
acumular busca direta de objetivos e cooperacao: a) orientar harmonia, exageradamente, pode ameacar
processos de aprendizagem da parte o0 esfor¢o para a inovacao; b) conflitos sdo potenciais forcas

dos atores envolvidos. produtivas.

Quadro 6 - Os principais problemas provenientes da cooperacdo em redes.
Fonte: adaptado de Pereira (2005, p.54)

Verifica-se no Quadro 6 que o autor elenca os problemas que devem ser suplantados
para o alcance dos beneficios coletivos e que muitas vezes ndo sdo alcancados pois as redes

ndo conseguem supera-los.

2.3.3 O Programa Redes de Cooperacéao

O Programa Redes de Cooperacdo surgiu como uma politica puablica de
desenvolvimento local e regional do governo do Estado do Rio Grande do Sul e foi lancado
formalmente em agosto de 2000 por meio da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDAI, 2004). Tendo como objetivos principais fomentar a cooperagéo
horizontal entre empresas de pequeno porte, nas areas do comércio, varejo, indUstria, servigos
e agronegocios; gerar um ambiente estimulador ao empreendedorismo e fornecer o suporte
técnico para a formacgdo, consolidacdo e desenvolvimento das redes, o Programa gaucho
caracteriza-se ainda pela (SEDAI, 2004):

a) unido de empresas em uma entidade Unica no ambiente do seu negdécio;

b) atuacdo conjunta para superacao das fragilidades inerentes as empresas;

¢) manutencéo da individualidade e da autonomia decisoria da propria empresa;

d) organizagdo associativa e democratica onde a pessoa predomina sobre o capital.

Mesmo porte e segmento foi perfil buscado pelo Programa para a participacdo de
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uma empresa em uma rede horizontal de cooperacdo. Assim, todas as empresas reunidas tém
um mesmo grau de importancia, o que signifca que ndo deve existir hierarquia entre elas
(SEDAL, 2004). Nesse ponto, encontra-se a visdo de cooperacao horizontalizada, na qual ndo
ha lideranca exercida por uma Unica associada e sim por todas. Os integrantes participam
diretamente das decisdes da rede e dividem os beneficios e os ganhos conquistados pelos
esforcos coletivos. Salienta-se que cada associada mantém sua individualidade, preservando
as caracteristicas intrinsecas de seu empreendimento e, acima de tudo, permanecendo com a
mesma razao social e 0 mesmo CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas). Além disso, o
empresario associado é livre para tomar as decisfes acerca de seu negdcio, ou seja, possui
autonomia decisoria da propria empresa.

Para implementar o Programa e intermediar o contato com os empresarios 0 Governo
Gaucho firmou convénios com universidades de todas as regifes do Estado do Rio Grande do
Sul. Cada universidade envolvida disponibilizou uma equipe técnica, formada por um
supervisor, consultores e estagiarios que orientavam toda a formacé&o e evolugdo das redes por
meio da sensibilizacdo de empresas e da disponibilizacdo da metodologia (SEDALI, 2004).

A metodologia proposta para a formacéo de redes foi igual para todos os segmentos,
fazendo com que os arranjos constituidos através desse formato possuissem, durante o
processo de estruturacdo, as mesmas ferramentas de organizacdo. A diferenciacdo entre as
redes constituidas através dessa metodologia se deu, em especial, pelas peculiaridades dos
segmentos, e nao pela forma como foram estruturadas. Resumidamente as 210 redes de
cooperacdo formadas até o final de 2006 (SEDAI, 2006) percorreram 0S seguintes passos
metodolégicos:

a) identificacdo do segmento de atuacéo;

b) sensibilizacdo dos empresarios;

c) estruturacdo da rede;

d) planejamento da atuagéo conjunta (objetivos);

e) apresentacdo da rede para o0 mercado;

f) execucgéo dos planos;

g) planejamento de longo prazo;

h) consolidagao da rede.

As redes foram estruturadas para que os empresarios participassem diretamente das
atividades, quais sejam: na assembléia; em algum cargo da diretoria, como Presidente; Vice-
presidente, 12 Secretario e 1° Tesoureiro; em um dos trés Conselhos, Etica, Administracio e

Fiscal, e, principalmente, nas equipes de trabalho, cuja estrutura de negécio forma os quatro
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eixos que sustentam esta estratégia: negociacdo; expansdo; marketing e inovacdo. Para

auxiliar na gestdo da rede, os associados contam, também com colaboradores e de um gestor

executivo.

Conforme o manual do Programa Redes de Cooperacdo (SEDAI, 2004) cada um dos

eixos possuem funcbes pré-definidas:

a) Marketing: as agdes relacionadas ao marketing da rede estdo entre as primeiras a

serem realizadas, dada sua importancia e visibilidade junto as empresas, além da
relativa facilidade em implementa-las. As acOes iniciais de marketing dizem
respeito basicamente & composicdo do perfil explicativo do que a rede deseja
contratar (nome, materiais publicitarios, layout etc.), a definicdo da agéncia
responsavel e a organizacdo dos lancamentos da rede para fornecedores e
consumidores. Respondem pelos assuntos relacionados as acdes de divulgacao
da identidade e planejamento permanente da rede, em conjunto com a agéncia de
publicidade;

b) Expansdo: tem como objetivo expandir o nimero de associados da rede que

possuam as mesmas caracteristicas dos membros (idoneidade, porte, objetivos e
obstaculos comuns), auxiliando no processo de integracdo dos novos associados,
bem como elabora o plano de ades&o de novos associados para a rede; estabelece
critérios de adesdo de novos associados. Portanto, envolve desde a atividade
desenvolvida pelas empresas participantes, passando pelo porte e localizacdo dos
empreendimentos, idoneidade e objetivos comuns, entre outros;

Inovacdo: a interacdo entre o0s associados ocorre através de processos
sistematizados de troca de informacgdes e atividades de transferéncia de
conhecimento e configura-se em um processo continuo de aprendizagem
coletiva. A equipe de inovacao € a responsavel pela proposicao de atividades que
tragam beneficios as redes; pela geracdo e compartilhamento de inovagdes de
processos e/ou produtos, com o objetivo de trazer maior competitividade a rede,

resultando em ganhos para os seus associados;

d) Negociagdo (compra conjunta): a realizacdo de rodadas de negdcio exige uma boa

organizacdo e controle dos membros, visto que, impacta diretamente em
interesses de terceiros muitas vezes contrarios ao da rede. As atividades estéo
centradas em uma visdo de longo prazo, para que sejam estabelecidas parcerias
duradouras, através das relagbes ganha-ganha formalizadas por meio de

contratos de fornecimento. Responsaveis pelo planejamento das parcerias a
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serem estabelecidas pela rede, principalmente no que diz respeito a aquisicdo de
produtos e servicos junto aos fornecedores. As rodadas de negdcios sdo divididas
em estratégias interna e externa. Na estratégia interna identificam-se 0s
potenciais fornecedores parceiros e os mais adequados aos interesses da rede;
definem-se os produtos que serdo negociados; o potencial de compra da rede; as
condi¢cbes de fornecimento; a periodicidade das rodadas; a aprovacdo das
propostas em assembléia etc. A estratégia externa é a rodada de negocios em si e
envolve a preparacdo do local, apresentacdo da rede, definicdo da linguagem a
ser utilizada com o fornecedor, a exposicdo das ideias e a adequacdo das
propostas aos interesses coletivos.

Observa-se que as redes ja partem de uma estrutura previamente formatada sendo
necessario adequar as competéncias das empresas integrantes a rede aos quatro eixos
estratégicos supracitados. Ressalta-se que a estrutura proposta pode variar de rede para rede
de acordo com as necessidades e potencialidades dos envolvidos.

Identifica-se, ainda, nas redes formadas a partir do Programa Gaulcho, a aplicacdo
pratica dos conceitos de redes interorganizacionais abordados até aqui, como por exemplo:
agrupamento das empresas com 0s mesmos objetivos e visdo empresarial; formalizacdo das
empresas envolvidas; desempenho mdltiplo de atuacdo; permanéncia da individualidade do
negdcio dos associados, entre outros.

Destaca-se que a formalizacdo da rede é realizada por meio do registro do Estatuto
Social da Associacdo somado ao Codigo de Etica e a0 Regulamento Interno. A associacio
define uma marca, um nome fantasia para a rede e um modelo de padronizagdo visual,
interno e externo das lojas (SEDALI, 2004).

Importante destacar que as redes de cooperag¢do nao sdo cooperativas, como muitas
vezes sao confundidas. Dessa maneira, convém ressaltar a personalidade juridica das redes de
cooperacdo, pois tal caracterizacdo define os limites de atuacdo desses arranjos frente as

cooperativas, conforme apresenta a se¢ao que segue.

2.3.4 O associativismo e 0 cooperativismo nas redes de cooperacao

Para a formalizacdo das redes criadas a partir do Programa Redes de Cooperagéo é

importante destacar o porqué de ndo serem consideradas cooperativas, como induz a seguinte
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questdo: pelo fato de ser uma rede de cooperagdo, por que esta rede ndo é considerada uma
cooperativa? Diante dessa questdo, esta se¢do busca esclarecer os motivos que levam uma
rede de cooperacéo a ser formalizada através de uma associacdo e ndo de uma cooperativa.

Considerando-se a diversidade de interesses, consequentemente, as associagdes
também podem variar de acordo com o perfil ou necessidades dos seus respectivos
associados. Como € o caso de algumas organizagdes associativas que podem ser comumente
evidenciadas, por exemplo: as filantropicas, as culturais, as sociais, as classistas, as
ambientais, as de organizacbes ndo governamentais e as de interesses econémicos ou
empresariais. Nessas Ultimas, encontram-se as associagdes de trabalho que sdo caracterizadas
por congregarem profissionais e trabalhadores organizados para a viabilizagdo de suas
atividades produtivas; 0s consorcios; as centrais de compra e venda e as associagdes de redes
de micro e pequenas empresas de um mesmo segmento, que enxergam nOS Seus pares uma
oportunidade de parceria, com 0 objetivo de se tornarem mais competitivas. Distingue-se
também das franquias que, embora estejam fundamentadas no conceito de associativismo
empresarial, sdo regidas por legislacdo especifica.

No Brasil, a cooperativa ¢ uma forma de associativismo restrita a pessoa fisica, cuja
sociedade cooperativa € regulada pela Lei numero 5.764/71 e pelo Novo Codigo Civil
Brasileiro (NERY JUNIOR e NERY, 2005) que dispde em seu conteldo uma caracteristica
marcante da cooperativa que é a sua finalidade econdmica, mas nao lucrativa e, por esse
motivo, formam um tipo societario diferente das demais sociedades civis (TIMM e SILVA,
2004). Como o Direito Brasileiro ndo prevé uma tipificacdo para a formalizacdo das redes
empresariais utiliza-se a figura juridica da associagdo por ser a que mais se adapta ao formato
das redes de cooperacdo. Observa-se o disposto, dentre as pessoas juridicas de direito privado
previstas no Art. 44 do Novo Cdédigo Civil (NERY JUNIOR e NERY, 2005): "Séo pessoas
juridicas de direito privado: | - as associacdes; Il - as sociedades; 1l - as fundages; 1V - as
organizac0es religiosas; V - os partidos politicos".

A associagéo, portanto, é a unido de pessoas juridicas que se organizam para fins ndo
econbmicos, ou seja, trata-se de pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos
conforme dispGe o artigo 53 do Novo Codigo Civil (NERY JUNIOR e NERY, 2005):
"Constituem-se as associacOes pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo
econémicos.” Destaca-se que pessoas, podem ser de natureza fisica ou juridica. Assim, as
associacOes estdo aptas a comercializar produtos préprios; contudo, é obrigatorio que todo o
lucro obtido pela comercializacdo desses produtos seja revertido para a atividade final da

associacdo. Nesse sentido, muito se tem discutido acerca da natureza nao econémica das redes
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de cooperacédo originada do prdprio conceito de associacdo. Para esclarecer tal controvérsia,
vale destacar que 0s associados unem-se ndo para angariar fundos para seu estabelecimento e
sim para viabilizar recursos aos quais, isoladamente, a pequena e média empresa demoraria
ou, talvez, nem teria acesso (BENNETT e RAMSDEN, 2007). Logo, o associativismo de
empresas em rede de cooperacdo significa o agrupamento de pequenas empresas com
interesses comuns sem perder a individualidade da atividade empresarial de cada empresa
integrante (TIMM e SILVA, 2004).

De acordo com Polonio (1999) os participantes de uma cooperativa ao se reunirem
tém como propoésito: racionalizar os gastos comuns para tornarem mais eficientes 0s
resultados; reforcar o poder de negociagdo com o mercado, ao unir capacidade econémica e
financeira dos cooperados em uma Unica entidade; eliminar intermediarios, por meio da
reducdo de custos na aquisicdo de produtos de consumo dos cooperados, que possibilita a
colocacdo de produtos ou servigos no mercado por precos mais competitivos; e, por fim,
permitir o controle de qualidade mais eficiente sobre os produtos adquiridos ou produzidos
pela cooperativa do que sobre aqueles que seriam exercidos pelos cooperados
individualmente. O cooperativismo, portanto, € um sistema econémico e social utilizado
mundialmente que tem fundamentado na cooperagdo a base sobre as quais se constroem as
atividades econémicas e organizacionais. O associativismo representa toda a iniciativa formal
ou informal, onde grupos de pessoas ou entidades congregam esforcos, vontades,
necessidades, desejos e recursos objetivando superar dificuldades, resolver problemas,
propiciar beneficios comuns e propagar idéias e causas, em razdo de interesses, de setores, de
atividades e de projetos.

Analisando-se os propdsitos do associativismo e do cooperativismo observa-se que a
utilizacdo da terminologia associativismo como a acdo para formalizar uma associacéo e,
respectivamente, a aplicacdo do termo cooperativismo para as cooperativas, ndo Sao
especificados na literatura. Isso porque o associativismo pode ser um principio tanto para a
constituicdo das associa¢fes quanto para cooperativas. Isso significa que se pode encontrar a
utilizacdo de associativismo como o principio basico de uma cooperativa e vice-versa, ou seja,
0 cooperativismo como fio integrador de uma associagéo.

Basicamente a diferenciacdo entre a constituicdo de uma associagdo e uma
cooperativa estd no ambito legal e ndo no campo das motivacGes da cooperacdo que, COmo
pode ser observado, é praticamente 0 mesmo em ambas as tipologias.

A Figura 2 demonstra que a cooperagdo é a base para o cooperativismo e para o

associativismo. Ambos os conceitos se equivalem, sob a ética do espirito cooperativo que
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internalizam e se diferenciam somente no que tange as respectivas formatacdes juridicas que
as regularizam. Isto é, se a cooperacao ocorrer entre pessoas fisicas ou grupos de pessoas, 0
formato legal sera uma cooperativa ou uma associacao. Se a cooperagao ocorrer entre pessoas
juridicas, como no caso de empresas ou de organizacGes com diferentes fins, o formato legal

sera por meio de uma associagao.

COMPETITIVIDADE INTERORGANIZACIONAL <—('

z

[ eeoeoe cooremncho wTERoRGAVEAIOWE | o S

zég

Pessoas Fisicas Pessoas Fisicas Pessoas Juridicas 5 §
o o w0
COOPERATIVISMO “ ASSOCIATIVISMO 8 8
o o i
COOPERACAO Z

Figura 2 - Cooperagdo como principio para a competitividade interorganizacional.
Fonte: elaborado pela autora.

Ainda, conforme a Figura 2 ressalta-se que no associativismo empresarial a
cooperac¢do € o principio fundamental para a competitividade interorganizacional (BEGNIS,
PEDROZO e ESTIVALETE, 2005).

Destaca-se também que a cooperacdo interorganizacional resulta na formacdo de
distintos arranjos entre empresas que surgem de acordo com o objetivo comum que as integra,
entre esses arranjos encontram-se as redes de cooperacdo interorganizacionais, foco da
presente dissertacao.

Apo6s a compreensdo das temaéticas até aqui apresentadas no tocante as redes de
cooperacéo, verifica-se que, estrategicamente, o objetivo de uma empresa em participar de um
arranjo empresarial, mais especificamente, em uma rede de cooperacao interorganizacional,
estd na opcdo de utilizar dos recursos e capacidades existentes ou explorar novas
oportunidades. Para que isso ocorra € necessario padronizar, sistematizar, reduzir custos,
aperfeigoar tecnologias existentes e desenvolver habilidades e capacidades organizacionais.

Portanto, considerando-se o objetivo do presente estudo que objetivo geral deste
estudo consiste em identificar a contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos
niveis agregagdo de valor das competéncias de uma rede de cooperagdo interorganizacional,
abordar os conceitos até aqui expostos e nas secdes que seguem, acerca das competéncias, sdo

necessarios para o entendimento das tematicas que envolvem o trabalho em quest&o.
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2.4 COMPETENCIAS: UM DEBATE TEORICO

A seguir apresenta-se 0 debate acerca dos principais conceitos que envolvem as
competéncias partindo-se da origem do respectivo termo.

Competéncia é um termo com origem no latim competentia (UBEDA, 2003) que
designava, inicialmente no ambito juridico, a faculdade que a lei concedia a funcionario, juiz
ou tribunal, para decidir determinadas questdes. De uma maneira geral, na lingua portuguesa a
palavra competéncia significa a qualidade de quem € capaz de apreciar e resolver determinado
assunto, fazer algo. E também utilizada para designar capacidade, habilidade, aptidao, saber,
conhecimento e idoneidade (MICHAELLIS, 1998). E, na lingua inglesa, segundo o Websters-
online-dictionary (2007), competéncia define-se como a qualidade de estar adequado ou
psicologicamente e intelectualmente, bem qualificado.

Com o passar dos anos o termo competéncia encontrou outras acepgdes tanto na
esfera juridica, como na area econémico-administrativa, sobretudo nas organizacdes. Na
esfera organizacional diversos sdo os sentidos utilizados pela academia, tanto para o que
concerne as competéncias dos individuos, que é usada para qualificar o individuo capaz de
realizar determinada tarefa - conhecimentos, habilidades e atitudes (FLEURY e FLEURY,
2000), quanto ao que concerne as organizacOes - tarefas e resultados, core competence
(McLAGAN, 1997).

A seguir apresenta-se a revisdo tedrica acerca dos principais conceitos de

competéncia nos niveis individual e organizacional.

2.4.1 Competéncias individuais

Vérias sdo as correntes tedricas que vém desenvolvendo e debatendo a questdo das
competéncias relacionando seus conceitos a diversos pontos e enfoques. Porém, identificam-
se na literatura duas linhas distintas no tocante as origens dessas dimensdes. De um lado, a
linha individual com base no mapeamento de ocupacdes e qualificacdo e de outro a
organizacional integrando a nocdo de recursos e capacidades organizacionais. Corroborando
para esse raciocinio, encontra-se a visao de competéncia tanto na ética do individuo quanto na

Otica da organizacdo quando se relacionam os elementos: nivel de complexidade de entrega
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(agregacéo de valor) abordado por Dutra (2004), do campo individual, e Becker (2004) para a
esfera organizacional, cuja abordagem ¢é tratada no presente estudo.

Assim, embora esta dissertacdo esteja direcionada para o aspecto organizacional,
acerca das competéncias, a abordagem no campo individual dessa tematica torna-se relevante
porque os individuos, conjuntamente, expressam de uma determinada maneira as
competéncias de uma organizagdo, principalmente no tocante as redes de cooperagdo em que
a representacdo das empresas se faz por meio do empresario (proprietario da empresa
associada). Nesse sentido, com o objetivo de rever os conceitos basicos relacionados as
competéncias, apresenta-se nesta se¢do uma revisdo teodrica acerca das definicGes que
fundamentam o tema no que tange ao individuo.

Durand (1998 e 2000) conceitua competéncia fundamentando-se em trés dimensdes,
quais sejam: conhecimentos, habilidades e atitudes, interdependentes e essenciais ao
desenvolvimento de um objetivo especifico. Ao descrever as duas primeiras dimensdes de seu
modelo, Durand (2000) usa a estrutura de analise de conhecimento postulado por Sanchez
(1997), na qual a habilidade refere-se ao saber como fazer algo inserido em determinado
processo (know-how), enquanto o conhecimento trata do saber o que (know-what) e o porqué
fazer (know-why). Por outro lado, Davis e Botkin (1994) e Davenport e Prusak (1998)
afirmam que o conhecimento origina-se nas informacfes entendidas e incorporadas pelo
individuo e inseridas em uma estrutura previamente existente.

Quanto a habilidade, Durand (2000) entende, ainda, que essa dimensdo € a
capacidade do individuo de usar, ou aplicar, de forma produtiva o conhecimento adquirido.
Gagné, Briggs e Wager (1988) defendem a idéia de que a habilidade esta relacionada ao saber
como fazer uma determinada coisa. De certa forma os autores defendem a mesma linha de
pensamento, pois, quando um individuo faz algo que sabe, ele estara aplicando algum
conhecimento adquirido. As habilidades ainda podem ser classificadas, segundo Bloom et al.
(1973) e Gagné, Briggs e Wager (1988), em: intelectuais e motoras. As habilidades
intelectuais estdo relacionadas aos processos mentais de organizacdo e reorganizacdo de
informacdes e as habilidades motoras estdo ligadas a coordenagdo neuromuscular como, por
exemplo, ao ato de desenhar ou na agdo de escrever.

A atitude, na visdo de Durand (1997), esta diretamente ligada aos elementos sociais e
afetivos do individuo em relacdo ao trabalho. Morris e Feldman (1996) intitularam essa
relacdo de trabalho de emocional, porque consideram que é esperada pela organizagdo uma
determinada postura (atitude) do individuo e, a0 mesmo tempo, condiciona-se a esta pessoa

um esforgo e controle nas relagdes interpessoais inerentes ao trabalho organizacional. Por esse
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motivo, autores como Boyatizis (1982); Sparrow e Bognanno (1994); Parry (1996); Brandéao
(1999) e Dutra (2001) entendem que, competéncia ndo pode ser limitada somente a um
conjunto ou a uma lista de qualidades de um individuo, mas também deve ser compreendida
como um resultado ou como o efeito dessas qualidades evidenciadas no trabalho que, entéo,
representariam a competéncia do individuo. Por isso que, para Sparrow e Bognanno (1994),
as competéncias desempenham um papel essencial para que o individuo obtenha um alto
desempenho nas tarefas realizadas no decorrer da carreira profissional diante das estratégias
organizacionais em que esta inserido. Corroborando com esses autores, Spencer e Spencer
(1993) também defendem a nogdo de que uma competéncia € uma caracteristica essencial de
uma pessoa e que esta ligada a performance num trabalho ou a outra situacdo. Isso significa
gue a competéncia individual pode ser considerada como um processo continuo de
aprendizado focado na melhor performance do individuo e da organizacdo e que, evolui na
medida em que novas situagdes conjunturais se apresentam exigindo mudancas
paradigmaéticas, o que contribui para a evolugdo conceitual das dimensdes do conhecimento,
da habilidade e do comportamento humano. Conforme a Figura 3 a defini¢cdo de competéncia
defendida por Durand (2000) enfoca a interdependéncia e complementaridade entre as
dimensdes do modelo (conhecimentos, habilidades e atitudes), além da necessidade de
aplicacdo conjunta dessas dimensdes no ambito de um objetivo qualquer. Para complementar,
Durand (2000) afirma que competéncia representa o somatorio de conhecimentos, habilidades

e experiéncias que possibilita o individuo a desempenhar profissionalmente uma dada funcéo.

Conhecimentos
® informacao

® saber 0 que e porque fazer

Habilidades Atitudes

e técnica e interesse

o destreza o determinacéo
o saber como fazer o querer fazer

Figura 3 - As trés dimensfes da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (2000).

Zarifian (1994, 1996a, 1996b, 2001 e 2003) define a competéncia com foco na
transformacéo de atitude social do individuo em convivéncia com o trabalho e a organizacéo a
gual esta inserido. A competéncia ndo se limita a um acimulo de conhecimentos adquiridos
pelo individuo, mas sim a capacidade da pessoa em empreender dentro da organizacéo,

assumindo iniciativa, ir além das tarefas estabelecidas, ser habil em entender e dominar novas
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situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

Le Boterf (1994, 1997, 1999 e 2003) afirma que competéncia é um saber agir
responsavel e reconhecido pelos outros. Fleury e Fleury (2001a) afirmam que as competéncias
devem agregar valor econdémico para a organizacdo e valor social para o individuo, por meio
de um saber agir reconhecidamente responsavel; da mobilizac&o, integracdo e transferéncia de
conhecimentos e recursos e habilidades. Assim, a nogdo de competéncia aparece relacionada
as acdes de saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes, aprender, engajar; ter visao

estratégica e assumir responsabilidades, conforme demonstra a Figura 4.

—>saber transferir
—>saber aprender
—>saber engajar-se
—ter visdo estratégica

Conhecimentos
Habilidades

econdmico

Figura 4 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2001a).

Verifica-se que as competéncias do individuo sdo categorizadas em aspectos que
envolvem a relacdo do individuo com toda a organizacdo, em uma visao sistémica. Nesse
sentido, Zarifian (1996a) explora o conceito de competéncia associado a agregacdo de valor e
entrega, em um determinado contexto, corroborando com Dutra (2004) que afirma que essa
entrega ocorre de forma independente do cargo, ou seja, a partir da propria pessoa.

A agregacdo de valor dos individuos é a contribuicdo efetiva ao patrimbénio de
conhecimentos da organizagdo (DUTRA, 2001; BECKER, 2004). Diante disso a
competéncia individual envolve a mobilizacdo ndo s6 de conhecimentos, habilidades e
atitudes de uma pessoa, mas também os resultados, produgdo e “"entrega que incorpora valor
agregado pelo empregado a empresa” (UBEDA, 2003). Observa-se que a competéncia
individual refere-se ao contexto profissional no que tange a agregacao de valor econémico a
organizacao, isto é, as organizacGes de uma forma ou de outra se apropriam da competéncia
individual para criar valor econdmico. Assim, as competéncias individuais envolvem um
conjunto de habilidades e atitudes que devem ser aplicados e mobilizados na resolucéo de
situacOes concretas, ou seja, deve ser "entregue” (FERNANDES, 2004).

Cabe destacar que com o decorrer do tempo, as entregas foram substituidas pelas
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habilidades dos individuos e as atitudes ao cederam espaco para 0S comportamentos
observaveis (DUTRA, 2001). Nesse processo evolutivo, as competéncias nas organizagdes
tendem a ser caracterizadas como a contribuicdo das pessoas para a capacidade da empresa de
interagir com seu ambiente, mantendo ou ampliando as vantagens competitivas (DUTRA,
2001). Portanto, Dutra (2001) relaciona competéncia e entrega ao que a pessoa "pode e quer
entregar" a organizagdo. Isso significa que, o fato de uma pessoa deter um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo implica que a organizacgéo se beneficie diretamente
dele; dai a necessidade da entrega. Paralelamente, o autor distingue “entrega” de “resultado”.
Sendo que o resultado se refere a algo pontual, mensuravel e com previsao de acontecer e que
também pode ser influenciado por fatores externos, como sorte ou esforco porque é

circunstancial. A entrega por sua vez esta ligada a capacidade (FERNANDES, 2004).

2.4.1.1 Niveis de agregacao de valor: uma abordagem sobre complexidade e entrega

O conceito de complexidade estudado por Jaques (1988), na esfera do individuo,
defende a idéia de que uma pessoa tende a executar o trabalho dentro de um determinado
nivel de complexidade. Para esse autor, nivel de complexidade pode ser medido a partir do
periodo de tempo entre 0 momento da decisdo tomada e a possibilidade de avaliacdo dos
resultados dela decorrentes. Para tanto, Jaques (1988) propd@e sete niveis de complexidade nas
organizacOes, denominados de work levels, onde cada um estd associado a intervalos de
tempo que variam de trés meses a mais de vinte anos. Para Jaques (1988) quanto menor for o
intervalo de tempo da tomada de decisdo, menor o nivel de complexidade da tarefa. Da
mesma forma, quanto maior for o tempo para a tomada de decisdo maior sera o nivel de
complexidade da atividade. Contribuindo com os estudos de Jaques (1988), Rowbottom e
Billis (1987), Stamp e Stamp (1993) e Dutra (2001) agregaram outras variaveis além do
tempo para delimitar niveis de complexidade de entrega dos profissionais no exercicio de seu
trabalho, como por exemplo: abrangéncia das decisdes, nivel de autonomia e de estruturagdo
das atividades. Além desses elementos a Figura 5 relaciona as dimensdes que auxiliam na
caracterizacdo dos distintos niveis de complexidade proposto por Dutra (2004), quais sejam:
nivel de atuacdo, abrangéncia de atuagdo, escopo de responsabilidade, nivel de estruturacéo

das atividades, tratamento da informagao e autonomia e grau de superviséo.
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Nivel de
Nivel de Nivel de Abrangéncia de Escopo de estruturagéo Tratamento da Autonomia e grau
complexidade atuacgéo atuagé&o responsabilidade {qas aitividades informacgé&o de superviséo

Baixo nivel de
padronizacéo,

estruturagao
e rotina

Decide/ Alto
responde nivel de
autonomia

Estratégica Internacional Organizacéo

Participa das
decisdes

Vérias
unidades
de negécio

Nacional

Analisa e
recomenda

Unidade
de negé6cio

Tatica

Regional

Sistematiza/
organiza

Alto nivel de
padronizacgéo,
estruturagéao
erotina

Baixo
Coleta nivel de
autonomia

Operacional Atividades

Figura 5 - Variaveis diferenciadoras que expressam o nivel de complexidade.
Fonte: Dutra (2004).

Ainda conforme a Figura 5, cada dimensdo apresenta as varidveis diferenciadoras de
complexidade propostas por Dutra (2004) que englobam as referéncias que devem ser
consideradas na definicdo das entregas que irdo compor uma dada competéncia e que se
expressam por meio dos cinco niveis de complexidade. Por exemplo, para a dimensao
denominada “nivel de atuacdo” os niveis de complexidade variam desde o operacional,
considerado o mais elementar (Nivel 1), até o estratégico, considerado o nivel mais elevado
(Nivel V). Para a dimensdo “abrangéncia de atuacdo” o nivel de complexidade varia desde a
atuacdo local (Nivel 1) até a atuacdo internacional (Nivel V). E assim sucessivamente para as
demais dimensdes propostas. Para cada uma dessas dimensdes, Dutra (2008) caracteriza
entregas tipicas, conforme o nivel de complexidade. Quanto maior for o nivel de
complexidade das entregas, maior seré a capacidade de diferenciagéo e de agregacéo de valor
dos individuos.

O Quadro 7 apresenta os critérios de diferenciacdo por meio dos cinco niveis de
complexidade da trajetoria comercial, cujo degrau mais baixo (1) corresponde a uma situacao
de inicio dessa trajetoria e o Ultimo (5) corresponde a caracterizacdo de maior complexidade
(DUTRA, 2008).
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DEGRAUS DE COMPLEXIDADE DA TRAJETORIA COMERCIAL

f Escopo de Impacto nas decisdes Grau de autonomia/ Utilizacao da
NIVEL responsabilidade informagéo
P Necessidade de ¢
supervisao
Responde por uma Suas acdes atingem toda a | Representa s empresa. | Define téticas
mai i rganizacao. s rganizacionais.
ggme?csiaeigu pes organizagao Estabelece diretrizes organizacionais
5 ' organizacionais. Traca tendéncias e
cenarios (nacional e
internacional).
Coordena equipes, de | Impacto sobre carteira de | Eventualmente, Participa da
apoio ou comerciais. | clientes de grande porte representa a empresa. definicdo de taticas
A (complexidade)/ organizacionais.
segmentos/ regides e/ou - .
grupo de distribuidores. Sub3|§i|_a tender_10|as
e cenarios (nacional
e internacional).
Participa de equipe, Impacto sobre carteira de | Representa a area Articula e consolida
responde por tarefa clientes de grande porte interna e/ou informacdes para
ou processo de (complexidade)/segmento | externamente. negocios e
3 atividade especifica. | s/ regides e/ou grupo de Orienta/estrutura planejamento tatico
. . distribuidores. processos/negacios. da UN.
Pode liderar equipe
de apoio.
Participa de equipe, Impacto sobre carteira de | Orienta e estrutura Traga cendrios
responde por tarefa clientes de grande, médio | processos/negdcios. especificos do
ou processo de Ou pequeno porte; ou por | Requer supervisdo ou negocio em que atua.
2 atividade especifica. | regido e/ou segmento. coaching eventual.
Pode liderar equipe
de apoio.
Participa de equipe, Impacto sobre carteira de | Estrutura fluxos de Contribui para a
responde por tarefa clientes de pequeno informacdo para consolidacdo do
L ou processo de porte/complexidade. atividades de seu planejamento da

atividade especifica.

Pode liderar equipe
de apoio.

escopo de atuagéo.

Requer supervisdo ou
coaching frequente.

equipe.

Quadro 7: Degraus de complexidade da trajet6ria comercial.

Fonte: adaptado de Dutra (2008, p. 149).

Definindo-se as competéncias, a modelagem apresentada no Quadro 7 é necessaria

para a obtencdo dos parametros que definem os requisitos e critérios de diferenciacdo para

cada um dos niveis de complexidade dessas competéncias (DUTRA, 2008).

O Quadro 8 apresenta o exemplo da descricdo da competéncia especifica para a

trajetdria comercial, “planejamento e organizagdo”, bem como as caracterizagdes de cada um

dos niveis de complexidade. Cada um desses niveis de complexidade foi caracterizado

juntando-se a entrega definida para esta competéncia (defini¢do) com as entregas definidas

em cada nivel de complexidade apresentadas na trajetoria comercial que esta competéncia

esta relacionada.
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COMPETENCIA

DEFINICAO

PLANEJAMENTO
E

ORGANIZACAO

Relaciona-se com organizagdo, sistematizacdo, antecipagdo de tendéncias que
facilitem o processo de decisdo de lideres e gerentes, atraveés:
= da pronta disponibilizacdo de informag6es e conhecimentos estruturados;
= da orientacdo técnica e/ou coordenagdo de processos e organizacao de trabalhos;
= da coordenacédo e/ou acompanhamento das atividades da area.
Com vistas a garantir a qualidade, facilidade de acesso, velocidade, disciplina na
execucao das acOes e obtengdo dos resultados.

Nivel

ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES

= Com as tendéncias de mercado que traca e sua visao sistémica do Negdcio de sua
responsabilidade, articula e ajusta os planos de acdo das equipes e areas
envolvidas.

= Relaciona conhecimentos e informagdes técnicas, de mercado e do negdcio pelo
gual responde , a fim de gerar planos de acdo que otimizem recursos e
maximizem a consecuc¢ao de objetivos de médio e longo prazos.

= Realiza analises de obstaculos enfrentados no passado, apresentando-as junto a
pares e liderancas a fim de evitar a reincidéncia de problemas similar no
planejamento das proximas ac¢des das equipes que orienta ou relacionada.

= Disponibiliza e sistematiza informagdes de sua responsabilidade, que possam
interferir no planejamento das atividades que realiza.

= Mantém informagcdes e dadas atualizados e organizadas, de modo a facilitar o
acesso e possibilitar o acompanhamento dos resultados das atividades que
realiza.

= Disponibiliza e sistematiza informagdes de sua responsabilidade, que possam
interferir no planejamento das atividades que realiza.

» Mantém informagcdes e dadas atualizados e organizadas, de modo a facilitar o
acesso e possibilitar o acompanhamento dos resultados das atividades que
realiza.

Quadro 8: Competéncia e niveis de complexidade.
Fonte: adaptado de Dutra (2008, p. 151).

Nas descricdes dos niveis de complexidade apresentadas no Quadro 8 o texto que

estd em negrito é o conteldo que caracteriza a complexidade e o restante representa a

competéncia, sendo que o todo caracteriza a entrega esperada nessa trajetoria comercial em

certo nivel de complexidade (DUTRA, 2008). Observa-se ainda que os niveis 1 e 2 possuam a

mesma caracterizacdo. Isso significa que essa competéncia ndo distingue, no caso, as pessoas

nesses dois degraus. Para que essa distingdo ocorra, as outras competéncias (gerais e

especificas) devem ser capazes de fazé-la (DUTRA, 2008). Nesse aspecto Dutra (2008)

diferencia dois conjuntos de competéncias: aquelas que sdo comuns a todas as trajetérias e as

que especificas para cada uma delas, respectivamente denominadas de competéncias gerais e

especificas. O exemplo exposto no Quadro 8 apresenta uma das competéncias especificas da

trajetdria comercial (planejamento e organizagédo) definida por Dutra (2008).
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Quadro 9: Competéncias especificas de cada trajetoria profissional.
Fonte: adaptado de Dutra (2008, p. 148).

O autor define outras competéncias para as demais trajetorias. De acordo com o
Quadro 9 em cada eixo relacionado as trajetorias profissionais, apresentam-se competéncias
especificas. Observa-se também que algumas competéncias repetem-se entre as trajetorias,
como é o caso da competéncia Planejamento e Organizacdo que também esta relacionada ao
eixo Apoio a Gestdo de Negocios e Suporte Administrativo.

Verifica-se, conforme apresentado, a importancia da sistematizacdo entre as
defini¢des de competéncia, complexidade e entrega. Para elucidar essa articulagdo conceitual
segue um exemplo ilustrativo: dois individuos, um operacional e outro estratégico podem ter a
mesma competéncia necessaria requerida aos profissionais de uma determinada empresa, por
exemplo, analise de mercado. O que os diferenciam? Para o profissional junior esta
capacidade esta vinculada a um nivel operacional e de abrangéncia restrita a sua area, qual
seja, nacional. Por outro lado, a mesma competéncia para o profissional senior inclui
considerar interesses diversos ligados a concorréncia no nivel internacional. Observa-se que
ambos possuem a mesma competéncia, entretanto exercidas em niveis de complexidade

distintas.
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Portanto, considerar a competéncia como Unico elemento diferenciador ou utilizar a
competéncia alinhada unicamente ao conceito de entrega do individuo possibilita uma idéia
que ndo representa a realidade (BECKER, 2004). A forma com que a atividade é realizada
ndo € parametro para expressar ou medir a contribuicdo do profissional em relagdo a uma
determinada competéncia. Caso isso prevalecesse, poder-se-ia dizer que o profissional junior
dificilmente analisaria 0 mercado. Entretanto, pode ser verificado que ambos os profissionais
possuem a mesma competéncia e, portanto, estdo aptos a analisar o mercado. O que 0s
distingue sdo os niveis de complexidade que envolve as respectivas entregas, ou seja, 0
profissional janior atende a um mercado nacional cujo trabalho é local, na propria lingua
portuguesa, com uma cultura e com uma economia que lhe s&o conhecidos. Por outro lado, o
analista sénior, que atua internacionalmente, enfrenta outros fatores complexos em relacéo a
lingua, cultura e economia de diferentes paises.

A Figura 6 apresenta um exemplo de competéncia e seu alinhamento ao conceito de
complexidade cuja descricdo de cada nivel de capacidade indica um aumento de

complexidade da competéncia requerida.

COMPETENCIA: ORIENTAGAO PARA O CLIENTE

© .
= V| Nivel 5: E muito bem orientado para o cliente.
k=1
|
& V| Nivel 4: Na maioria das vezes orienta-se para o cliente.
L8] ~ .
el Competéncia sem
2 " Nivel 3: Ora orienta-se, ora n&o orienta-se para o cliente. alinhamento com o
= conceito de
.g complexidade
3 i | Nivel 2: Algumas vezes orienta-se para o cliente.
2 I
@
> 1 | Nivel 1: N&o é orientado para o cliente.
(<)
= -
COMPETENCIA: TRABALHO EM EQUIPE /

== Nivel 5: Mobiliza esforgos, clarifica idéias e busca a coeséo de equipes, considerando\
v | as diferengas culturais e individuais e a interacdo com os trabalhos de outras areas.
Explicita os resultados pretendidos e suas expectativas em relacédo a atuacdo de cada
pessoa sob a sua coordenacéo.

IV | Nivel 4: Articula-se com profissionais responsaveis por outras equipes de trabalho
L___ visando obter sinergia entre suas ag¢des e alcancar os resultados desejados pela o
organizacao. > Competéncia com

1] ) ) ) alinhamento com o
Nivel 3: Estabelece contatos internos visando a obtencdo das condi¢des e recursos conceito de
necessarios ao alcance dos resultados esperados sob a sua responsabilidade. complexidade

1]

1

4

Nivel 2: Busca o aprimoramento das relagdes entre as pessoas e equipe de sua area.

Niveis de Agregagdo de Valor

Nivel 1: Troca informagfes em sua area de atuacao.

_/

Figura 6: Exemplos de competéncia e seu alinhamento com o conceito de complexidade
Fonte: Becker (2004) com base em Hipdlito (2003).

Trazendo-se a nogdo de competéncia individual alinhada ao conceito de nivel de
complexidade de entrega para as organizacbes compreende-se que a competéncia s6 &

possivel de ser verificada no momento chamado de entrega, isto é, quando a organizacao
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interage com o cliente em cujo momento os niveis de agregacdo de valor estdo claros por
meio dos distintos graus de entrega da empresa. Nesse momento, considerando-se a entrega
como o resultado expresso de uma competéncia, percebe-se a acdo sinérgica dos recursos e

das capacidades existentes em uma organizacéao, conforme ilustra a Figura 7.

INPUT Recursos Organizacionais: equipamentos, habilidades
= ) individuais de empregados, marcas,
patenres
Capacidades Organizacionais: Recursos
mobilizados, integrados e coordenados. Fazem
parte do patriménio atual e futuro (potencial)
das competéncias organizacionais.

Competéncias Organizacionais: conjunto de
capacidades especificas postas em agéo e
gue compdem a estratégia da empresa,
garantindo sua permanéncia no mercado.

Fora do <
limite de Complexidade

percgpgéo das interagoes
do cliente

Valor ao cliente

Percebido +
pelo cliente OUTPUT

Figura 7: Classificagdo do sistema das competéncias organizacionais.
Fonte: Becker (2004).

Considerando-se que as empresas competem no mercado por complexidade, facilita
o entendimento de porque organizagdes com competéncias similares expressam diferentes
niveis de agregacdo de valor (BECKER, 2004). Assim sendo, parte-se do principio que tanto
em relacdo ao individuo quanto em relacdo a organizacdo, quanto maior for o nivel de
complexidade de suas entregas, maior serd a capacidade de diferenciacdo e de agregacdo de
valor ao negécio (BECKER, 2004). E, nessa linha de raciocinio, também se pode tentar
explicar porque as empresas integrantes de uma mesma rede de cooperacdo agregam
diferentes niveis de valor as competéncias da rede em que estao inseridas.

Diante do exposto e, ainda, considerando-se que para a administracdo a
complexidade pode ser analisada tanto no aspecto da pessoa quanto da organizagdo, tem-se,
com este estudo, a finalidade de se identificar os niveis de agregacdo de valor das
competéncias de uma rede de cooperacdo sob a perspectiva das empresas que a compdem a
partir do conceito de complexidade de entrega do campo das competéncias individuais para o
campo das competéncias organizacionais. Por esse motivo, na secdo seguinte a abordagem
tedrica recai sobre as competéncias organizacionais cuja tematica insere-se nos conceitos

inerentes deste trabalho.
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2.4.2 Competéncias organizacionais

A nocdo de competéncia nas organizacbes vem evoluindo e acompanhando o0s
cenarios empresariais que surgem e que, por consequiéncia, vem exigindo e motivando novas
posicdes estratégicas nas organizagdes. Essa nogdo é apresentada nas secdes que seguem
iniciando-se pela a origem e evolugédo das competéncias organizacionais.

Pode-se dizer que a nogdo de competéncias organizacionais tem como fundamento a
Visdo Baseada em Recursos (VBR), cuja origem encontra-se no trabalho de Penrose no final
dos anos 50 denominado de Theory of the Growth of the Firm. O marco principal dos estudos
dessa autora € determinado pela mudanca da perspectiva da competitividade para uma questédo
interna as organizagOes, ou seja, na valorizacdo dos recursos internos que a compdem como
fonte de desempenho superior. Nessa perspectiva, a autora sugere que diferentes niveis de
controle dos recursos representam direcionadores essenciais para graus distintos de
performance nas organizacGes. O foco essencial de Penrose esta, entdo, em demonstrar como
a utilizacdo, e ndo somente o fato de uma organizacdo possuir recursos, pode limitar e/ou
possibilitar o crescimento das firmas. Isso significa que o aproveitamento pleno dos recursos
especificos diferencia as organizagdes no ambiente onde estdo inseridas (PENROSE, 1959).
Portanto, o estudo de Penrose foi 0 ponto de partida para a VBR e cabe destacar alguns
elementos fundamentais dessa perspectiva, como por exemplo: especificidade das firmas,
heterogeneidade dos recursos, importancia do conhecimento e aprendizagem. Contribuindo
com o trabalho de Penrose, Wernerfelt (1984) sugeriu a necessidade de que novas pesquisas
desviassem o foco da questdo do posicionamento e se voltassem para oS recursos que de
forma conjunta geram riqueza a organizacao.

Importante ressaltar também os estudos de Chandler (1990). O autor defende a idéia
de que a organizagcdo compde-se de um conjunto de capacidades que, de forma dinamica,
possibilitam que a corporacdo torne-se competitiva diante de suas concorrentes. De acordo
com esse autor, as capacidades dindmicas da organizacao vao sendo acumuladas no decorrer
do tempo em razdo da execucdo das atividades da organizagdo. O autor diz ainda que a
existéncia e a caracterizacdo das capacidades dindmicas dependem do conhecimento, das
habilidades, da experiéncia, do trabalho em equipe e das capacidades humanas organizadas,
para que se possa explorar o potencial dos processos tecnoldgicos existentes.

Nos anos noventa, Hamel e Prahalad (1990) chamam mundialmente a atencdo da

academia e do ambiente empresarial ao publicarem The core competence of the corporation
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(as competéncias essenciais da corporagcdo) momento em que os principios da VBR alcangam
considerdvel destaque. Nessa Otica, afirma Ruas (2005, p.43): "A partir de sua difusdo, o
conceito de core competence passa a constituir a principal referéncia da nogdo de competéncia
no ambito organizacional™.

Os autores Hamel e Prahalad (1990) propdem, essencialmente, que as estratégias
competitivas de uma organizagdo devem envolver a andlise das capacidades internas da
corporacgdo, podendo inclusive constituir como fundamento para a acdo estratégica externa.
Os autores afirmam também que, as competéncias essenciais nas organizacfes sao as que
satisfazem trés critérios, quais sejam:

a) atribuem vantagem competitiva;

b) criam valor percebido pelos clientes;

c) sdo dificeis de ser imitadas pela concorréncia.

Para tanto, Hamel e Prahalad (1990) complementam que trabalhar com as
competéncias essenciais da empresa requer uma nova maneira de pensar e uma readaptagéo
dos dirigentes da organizacdo para uma nova Visdo estratégica. A partir de entdo, a nocao de
competéncia no ambito organizacional destaca-se nos estudos administrativos na busca da
compreensdo da idéia de competéncia na pratica organizacional.

Mills, Platts, Bourne e Richards (2002) conceituam competéncia como uma maneira
de descrever o quanto uma organizacdo desempenha bem as atividades para o alcance do seu
sucesso. Para 0s autores uma organizacdo possui uma atividade de alta competéncia que
supera a concorréncia em um fator competitivo valorizado pelo cliente. Esses autores
propdem ainda que as competéncias sejam entendidas como varidveis ndo como atributos,
porque as competéncias nas organizagdes nao séo algo que elas tenham ou ndo, mas sim algo
que elas realizem em um determinado nivel. Esses niveis sdo avaliados pela concorréncia em
alto e baixo, respectivamente, se for avaliado em nivel alto, tem-se uma atividade de alta
competéncia e se for avaliado em nivel baixo tem-se uma atividade de baixa competéncia.

Entre esses limites os autores propdem uma escala, conforme apresentado no Quadro 10.

Muito abaixo da Abaixo da Na média | Em igualdade Lideranga
média do setor | média do setor do setor | como melhor | inquestionavel
Forca ou Fraqueza Nem Forca
fraqueza significativa Fraqueza fraqueza Forca significativa
nem forga
Competéncia Muito baixa Baixa Média Alta Muito alta

Quadro 10: Competéncia e concorrentes
Fonte: Mills et all (2002, p.10)
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Diante desse contexto, destacam-se os fatores-chave de sucesso, onde a organizagéo
tem um desempenho comprovadamente superior ao da concorréncia. Portanto, pode-se
compreender que uma competéncia essencial da corporacdo relaciona-se a um desempenho
superior em um fator-chave de sucesso. Entende-se, fator-chave de sucesso (key success
factors ou KSF) como uma expressdo advinda da administracdo estratégica que indica os
atributos especificos existentes em cada setor e que tém que ser atendidos para continuar no
negocio (FERNANDES, 2004). Diante disso, observa-se que a competéncia essencial de uma
empresa é sustentada em recursos valiosos, sustentaveis e versateis que sao coordenados de
modo a propiciar um desempenho superior em KSF.

Para uma melhor compreensdo dos elementos expostos, observa-se que as
organizagOes necessitam diferenciar as suas competéncias, as capacidades e recursos.

Javidan (1998), em seu artigo intulado The core Competence: what does it mean in
practice?, distingue as competéncias essenciais, da competéncia, da capacidade e dos
recursos. O autor propde uma hierarquia entre esses elementos que comega com 0S recursos,
classificados em fisicos, humanos e organizacionais, e termina com as competéncias
organizacionais cuja combinacdo de distintos elementos agrega valor ao cliente e garante uma

posicdo privilegiada da organizagdo no mercado, conforme demonstra a Figura 8.

Core Competence

Competéncia

Capacidades

AR

Recursos

Figura 8: Hierarquia da competéncia.
Fonte: adaptado de Javidan (1998).

Para Javidan (1998) cada organizacdo possui um conjunto préprio de recursos,
porém a maneira como cada uma utiliza é diferente porque ndo sdo todas que possuem
habilidade para otimizar tais recursos. Portanto, capacidade refere-se a habilidade de explorar
recursos (JAVIDAN, 1998) e é justamente esta capacidade de tornar os recursos dindmicos
que o concorrente deve ser avaliado e ndo somente pela existéncia e posse destes recursos
isoladamente (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Cabe destacar que os recursos, segundo Hall
(1992) podem ser classificados como tangiveis e intangiveis. Os recursos tangiveis englobam

equipamentos, maquinas e instalagdes e os intangiveis envolvem a esséncia do diferencial
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competitivo nas organizagOes porque dificultam a imitacdo pela concorréncia e porque
envolvem arranjos sociais complexos, como por exemplo: a transferéncia de aprendizagem, a
experiéncia e as habilidades individuais dos profissionais (HALL, 1992). Para Grant (1991), o
recurso de uma organizacdo fornece o direcionamento basico para o delineamento da
estratégia empresarial e também é o input do processo de producdo e a capacidade é fonte
priméaria da lucratividade organizacional. Entretanto, ressalta o autor que poucos Sdo 0S
recursos que por si sé sdo produtivos, pois a atividade produtiva requer um conjunto de
recursos sendo trabalhados de forma cooperada e coordenada. Como resultado desse trabalho
tem-se a capacidade. Por isso, a importancia das organizagdes direcionarem seus esforcos
naquilo que a empresa pode fazer para que o grupo de recursos trabalhe de forma conjunta,
pois para Grant (1991), os recursos sdo fontes da capacidade de uma organizacdo e as
capacidades sdo fontes de sua vantagem competitiva.

Assim, agregar multiplas tecnologias, conhecer as preferéncias do cliente, conhecer
as tendéncias de mercado e ter capacidade para gerir todas essas variaveis sistemicamente é
fundamento basico que envolve as competéncias essenciais da organizacdo. Portanto, as
capacidades sdo pré-requisitos de um dado negdcio, isto €, sdo decisivas para a sobrevivéncia
da organizacao (LJUNGQUIST, 2007). Entretanto, contrariamente a competéncia essencial, a
capacidade ndo credita, em relagdo aos rivais de um mesmo segmento, vantagem adicional
para quem a detém. Ressalta-se ainda que, as capacidades séo inerentes a uma dada funcéo ou
a um determinado grupo de uma unidade de negocios, portanto, também ndo agregam
vantagens para as outras unidades.

Verifica-se que o conceito de competéncia engloba o entendimento de recursos e a
capacidade de mobiliza-los, integra-los e expandi-los. Porém, é importante salientar que toda
a competéncia é uma capacidade que vem de um recurso, mas nao € todo o recurso que
fornece capacidade ou competéncia (BECKER, 2004). Isso significa que toda a competéncia é
uma capacidade, mas nem toda a capacidade é uma competéncia.

Diante do exposto se faz necessario diferenciar, ainda, os tipos de competéncias
organizacionais. De acordo com Nisembaum (2000) as competéncias béasicas ndo sdo
percebidas pelo cliente e atribuem vantagem rotineira & organizacdo, bem como garantem o
suporte a implementacdo da competéncia essencial. Isso significa que, as competéncias
bésicas sdo condigbes primarias que uma organizagdo necessita possuir para gerenciar o
negocio eficazmente e ter no mercado seu espago de atuacdo garantido, pois mesmo sendo
necessarias ainda ndo sdo suficientes para alcancar a lideranca no mercado com diferenciacdo

(BECKER, 2004). Isso porgue, em cada uma das unidades de negocios de uma organizacao
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haverd diversas capacidades e habilidades que serdo pré-requisitos para que esses negdcios
participem em um determinado setor econdmico, mas, por outro lado, ndo distinguirdo a
corporacdo dos seus concorrentes (HAMEL e PRAHALAD, 1990 e 1995).

Hamel e Prahalad (1990) conceituam competéncia essencial como a soma das
habilidades, competéncias e tecnologias que possibilitam a organizacdo atender as
necessidades especificas de seus clientes e com isso alcancam, em relacdo aos seus
concorrentes, vantagem competitiva. Os autores acreditam que a vantagem competitiva pode
ser encontrada nas competéncias centrais da empresa que surgem de capacidades escondidas
atrés dos produtos e que possibilitam o alcance de novos mercados.

Portanto, a questdo central ndo esta em criar e fazer grandes produtos, mas sim em
identificar um conjunto de competéncias essenciais que sejam capazes de criar e fazer grandes
produtos. Diante disso, como as competéncias sdo ocultas, ndo sdo faceis de serem imitadas
pela concorréncia (HAMEL e PRAHALAD,1990).

Ruas (2005) diferencia competéncias bésicas, seletivas e essenciais, conforme

apresentado no Quadro 11.

Competéncias Caracteristicas

Basicas e contribuem para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo.

e diferenciam a organizacdo no espago de competicdo onde ela atua

Seletivas o L .
contribuindo para uma posi¢do de lideranga, ou quase, nesse mercado.

e diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo internacional,

Essenciais o L o or
contribuindo para a posi¢do de pioneirismo no mercado.

Quadro 11 - Classificagdo das competéncias organizacionais.
Fonte: adaptado de Ruas (2005).

Ruas (2005) acrescenta que a competéncia seletiva é a que estd alicercada nas
competéncias individuais ou funcionais, cujas caracteristicas estdo fundamentadas nos

seguintes aspectos:
a) naagregacgdo de maior valor ao cliente,
b) em ndo poder ser facilmente imitadas pela concorréncia e

c) em contribuir para a capacidade de expansdo da organizacdo e garantindo, com

isso, lideranga competitiva no mercado.

Verifica-se que a competéncia seletiva esta diretamente associada as redes de

cooperagdo, porque a busca por esse tipo de arranjo competitivo esta diferenciar a
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organizacdo no espaco de competicdo a rede atua. Além disso, também contribui para a
posicao de lideranga no mercado.

Mintzberg, Ahlstrand e Lapel (2000, p.162), na obra de conjunta autoria denominada
"Safari de Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico” sugerem que a
competéncia central na corporacdo € a combinacdo de fatores externos e internos com o
contetdo em si da estratégia: "Uma empresa alcanca a adequacéao estratégica através do uso
eficaz e da acumulacdo eficiente dos seus ativos invisiveis, tais como know-how tecnoldgico
ou lealdade dos clientes”. Assim, as competéncias essenciais possibilitam que o foco seja
direcionado para os pontos fortes da organizacdo, oportunizando novos negdcios e
contribuindo para a competitividade empresarial de longo prazo.

Hamel e Prahalad (1995) referem-se a competéncia essencial como um conjunto de
saberes, conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais,
comportamentos e valores que uma empresa possui e manifesta em suas ac¢6es, incrementando
seu desempenho e resultado. Com isso, afirmam os autores, a corporagdo gera um diferencial
competitivo, bem como oportuniza o surgimento de outros negdcios no ambiente empresarial.
Ulrich (2000) complementa os autores ja& mencionados, afirmando que as corporacdes, por
meio do desenvolvimento, utilizacdo e alavancagem das suas competéncias essenciais,

competem no mercado.

Nota-se que o delineamento do futuro da organizacdo fundamenta-se na competéncia
essencial para que a estratégia organizacional possa reinventar o mercado, por meio da
criacdo e dominio das oportunidades que surgem (UBEDA, 2003). Nesse sentido Teece,
Pisano e Shuen (1997) defendem o quanto é importante as competéncias exercerem
superioridade as estratégias organizacionais para que, de alguma forma, possam distinguir a
corporacdo. 1sso porque absorver competéncias por si s6 ndo significa produzir resultados. O
que gera resultado, o que contribui e o0 que distingue a organizacdo sdo as consequéncias que a
mobilizagdo das competéncias proporciona a corporacdo (SILVA, 2002). Entretanto, Fleury e
Fleury (2000) ressaltam que, para uma competéncia ser considerada essencial, o
conhecimento deve estar diretamente relacionado a um processo de aprendizagem corporativo

sistematizado, envolvendo a inovacgéo e a capacitacdo dos individuos.

Observa-se, sob a perspectiva da competéncia organizacional, a importancia das
pessoas que fazem parte da organizagdo. Sustentando esse aspecto humano da competéncia
nas organizacodes, Zarifian (2001) e Durand (2000) preconizam que a dimenséo de equipe no

processo produtivo € indispensavel, pois as crencas e valores compartilhados no &mbito do
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grupo influenciam a conduta e o desempenho de seus integrantes. Ainda nesse sentido, Le
Boterf (1999) afirma que a competéncia de uma equipe de trabalho é consequéncia da

mobilizacdo e sinergia originada entre as competéncias individuais de seus membros.

Considerar a expectativa dos clientes; selecionar os segmentos de mercado e dos
consumidores sdo variaveis organizacionais em que as competéncias podem oferecer maior
valor agregado (FLEURY E FLEURY, 2003). Isso significa dizer que as organizacgdes que
pretendem fundamentar suas estratégias nas competéncias essenciais podem iniciar seus
processos estratégicos a partir de uma perspectiva interna dos processos de negdcio, ou seja,
por meio do reconhecimento de suas capacidades e competéncias (RITTER e GEMUNDEN,
2003).

Para compreender e reconhecer as competéncias organizacionais, Zarifian (2001),
propde cinco tipos de competéncias individuais que devem ser aplicadas a toda a organizacao,

conforme apresentado no Quadro 12.

TIPOS DE COMPETE[\ICIAS
NAS ORGANIZACOES

SOBRE PROCESSOS

FOCO

e conhecimentos sobre o0 processo
de trabalho.

e conhecimentos especificos sobre
o trabalho que deve ser realizado.

e saber organizar os fluxos de
trabalho.

e aliar a competéncia técnica ao
impacto que este produto ou
servigo terd sobre o consumidor
final.

e saber ser, incluindo atitudes que
sustentam 0s comportamentos
das pessoas.

SOCIAIS e identifica-se trés dominios dessas

competéncias: autonomia,

responsabilizacdo e

comunicagao.

Quadro 12 - As cinco diferentes competéncias na organizacéo.

Fonte: adaptado de Zarifian (2001).

TECNICAS

SOBRE A ORGANIZACAO

DE SERVICOS

Diante dos tipos de competéncias apresentadas no Quadro 12, observa-se que as
“competéncias sociais” podem ser identificadas nas redes de cooperacdo porque elas
congregam um conjunto de associados cujos comportamentos e atitudes refletem os aspectos
que devem ser considerados nas competéncias organizacionais.

A organizacdo quando define a estratégia competitiva esta também identificando as
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competéncias essenciais e individuais de cada funcdo e, a partir dai, a identificacdo dessas
competéncias oportuniza a determinacdo de estratégias da empresa. Consequentemente, iSso
leva a um circulo vicioso de construcdo de competéncias (UBEDA, 2003; GOMES,
GOUVEA e AMORIM, 2004).

Para Fleury e Fleury (2000), sdo de trés tipos as de estratégias que as organizagoes

podem relacionar-se e competir no mercado, conforme apresentado no Quadro 13.

ESTRATEGIAS CARACTERISTICAS
e as empresas buscam a competicdo baseada em
EXCELENCIA custo;
OPERACIONAL e é oferecido aos clientes um produto médio ao
melhor preco e com bom atendimento.
INOVAGCAO NO e sdo oferecidos produtos de ponta aos clientes;
PRODUTO e 530 empresas que estdo sempre inovando.

e as empresas se voltam para atender o que os

clientes especificos desejam;
ORIENTADA PARA O o _
SERVICO e as empresas sdo especializadas em satisfazer e

antecipar as necessidades dos clientes, tendo em
vista a proximidade com eles.

Quadro 13 - Estratégias de relacionamento das organizacfes com o mercado.
Fonte: Fleury e Fleury (2000).

Portanto, as competéncias essenciais sdo fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacdo e centrais em sua estratégia (DUTRA, 2008). Por exemplo, nas redes de
cooperacgdo, cuja estratégia esta relacionada aos ganhos de escala (exceléncia operacional), as
competéncias organizacionais devem envolver volume de compra.

Observa-se que os beneficios de rede constituem os elementos que integram as
competéncias de uma rede de cooperagdo. Gomes, Gouvéa e Amorim (2004) complementam
afirmando que as competéncias desenvolvidas pelos individuos em suas éareas de atuacgao
juntamente com as estratégias de negdcios alcanga-se as competéncias essenciais.

Hamel e Prahalad (1995) sugerem trés testes para identificar as competéncias
centrais de uma organizagao:

a) potencialidade de acesso a uma variedade de mercados;

b) significativa contribuicdo para os beneficios percebidos pelo cliente do produto

final;

c) dificuldade para os concorrentes imitarem.

Com esse mesmo objetivo, Mintzberg, Ahlstrand e Lapel (2000) desenvolveram uma
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lista de verificagdo para determinar se uma competéncia € realmente central em uma

corporagéo, conforme apresenta o Quadro 14.

e Essencial a sobrevivéncia corporativa a
curto e a longo prazos.

e Essencial para o desenvolvimento de
produtos centrais e finais.

e A organizagio pode sustentar ao longo
do tempo.

e Essencial & implementacéo da viséo e das
decisdes estratégicas da corporagao.

e Dificil imitag&o.

e Em pequeno nimero.

e Exclusiva da corporacéo.

o Negociavel.

e Uma mistura de aptiddes, recursos e
processos.

e Comercialmente valiosa.

e Maior
individuo.

que a competéncia de um -
e Invisivel aos concorrentes.

Quadro 14 - Determinantes de verificacdo das competéncias centrais em uma corporagao.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lapel (2000).

Especificamente, em relacdo a identificacdo de competéncias em redes ainda ha
lacunas nas referéncias bibliograficas, entretanto, alguns pressupostos gerais orientam a
formulacdo de competéncias em quais sejam (CARVALHO, ALVAREZ e
CAULLIRAUX, 2002):

a) as competéncias ndo podem/devem ser analisadas isoladamente;

rede,

b) as competéncias distribuem-se nos diferentes locus organizacionais da rede, isto
é, entre seus integrantes.

Por outro lado, muitas empresas ou redes sequer conhecem o valor de suas proprias
competéncias ou que competéncias sao importantes para promover vantagem competitiva. Em
outros casos, executivos e gestores possuem apenas uma vaga idéia de que competéncias sao
importantes e ndo sabem se as possuem ou ndo. Outra situacdo bastante comum é a
divergéncia de opinides por parte dos executivos e gerentes intermediarios sobre as
competéncias necessarias e as existentes na companhia (KING, FOWLER e ZEITYAML,
2001).

Carvalho, Alvarez e Caulliraux (2002) prop6em uma metodologia que se restringe a:
identificar as necessidades de competéncia e conhecimentos ao bom funcionamento da rede,
levantar o estado atual de disponibilidade das mesmas e, por fim, diagnosticar as acGes de
capacitacdo que as tornariam aptas a extrair os melhores resultados de sua operagédo. Os
autores mencionados ndo propdem um modelo especifico de identificagdo de competéncias
em redes, pois consideram que € um processo de longo prazo e evolutivo. Isso porque o tema

competéncias em redes interorganizacionais ainda envolve certa complexidade e por isso ndo
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se pode dar conta de todas as suas dimensdes no curto prazo, seja pela caréncia de
instrumentos, seja pela dimensdo do problema (CARVALHO, ALVAREZ e CAULLIRAUX,
2002).

Diante do exposto, observa-se que ndo ha um modelo especifico para a identificacdo
de competéncias em uma organizagao.

A secgdo seguinte apresenta o construto utilizado para identificar as competéncias do
presente estudo, a partir do referencial teérico abordado no que tange as redes de cooperacéao

e as competéncias.

25 CONSTRUTO TEORICO: ARTICULANDO REDES DE COOPERACAO
INTERORGANIZACIONAIS E COMPETENCIAS

Como pode se observar, na presente revisdo tedrica, os estudos desenvolvidos a
partir dos anos noventa enfatizam os aspectos relativos as competéncias organizacionais como
fonte de vantagens competitivas. Verifica-se ainda que ndo had um consenso na literatura
quanto a definicdo de competéncia, bem como em qual abordagem deve-se se iniciar o
respectivo estudo, isto é, se a partir das competéncias individuais ou a partir das competéncias
organizacionais. Por outro lado, também pode ser verificado que ambas as abordagens estao
intrinsecamente relacionadas e ndo podem ser desassociadas, pois as organizacdes precedem
das pessoas e essas das organizacdes (HAKANSSON e SNEHOTA, 2006).

Diante da literatura abordada neste trabalho, em relacdo as competéncias
organizacionais e redes de cooperacdo, deparou-se com uma amplitude de estudos relativos a
ambas tematicas, porém abordadas de forma individualizada, e poucos estudos com essas
noc¢Oes trabalhadas conjuntamente. Nesse sentido, para que os objetivos deste trabalho possam
ser alcancados, a presente secdo busca articular a nocdo de redes de cooperacdo e
competéncias por meio de um construto tedrico fundamentado na teoria abordada neste
trabalho.

Considerando-se os estudos de Verschoore (2006) e Lagmann (2004), Apresentados
na secdo 2.3.2, que, respectivamente, estudaram os atributos e beneficios, bem como o0s
fatores criticos de sucesso das redes de cooperagdo verificou-se que os elementos que 0s
integram possuem similaridades semanticas e tematicas. Tomando-se tais referéncias,

considerou-se, para fins do presente estudo, que os beneficios de rede definidos por
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Verschoore (2006) constituem as competéncias gerais das redes de cooperagdo. Essa
constatacdo evidencia-se pelo fato de que o autor realizou seus estudos somente em relagédo as
redes formadas pelo programa estadual cuja rede, objeto da presente dissertacdo, integrou a
respectiva amostra.

Ressaltam-se algumas referéncias tedricas que sustentam a escolha dos elementos
que integram os beneficios de rede de Verschoore (2006) como categorias iniciais para a
identificacdo das competéncias de uma rede de cooperagéo:

a) as competéncias essenciais nas organizacGes devem satisfazer a trés critérios:

atribuirem vantagem competitiva; criarem valor percebido pelos clientes e serem
de dificil imitacéo pela concorréncia (HAMEL e PRAHALAD, 1990);

b) a cooperacdo, com a finalidade de geracdo de vantagens competitivas, leva aos
associados participantes a usufruirem dos resultados que venham a ser benéficos
para as organizacdes porque as tornam mais competitivas frente a outras que néo
fazem parte do grupo (VALE, AMANCIO e LIMA, 2006). Observa-se que 0s
beneficios atribuem vantagens competitivas as redes (HAMEL e PRAHALAD,
1990);

c) os beneficios coletivos pertencem ao conjunto de empresas que geram as
respectivas vantagens e sdo exclusivos por pertencerem somente a rede e ndo a
outras organizagdes ou grupos de organizagdes os (OLSON, 1999). Verifica-se
que os beneficios por pertencerem exclusivamente as redes tornam-se dificeis de
ser imitados pela concorréncia (HAMEL e PRAHALAD, 1990).

Assim, tendo-se como objetivo geral deste estudo consiste em identificar a
contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das
competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional, faz-se necessario identificar,
primeiramente, as competéncias da rede.

Diante do exposto, o construto inicial utilizado para a identificacdo das competéncias
especificas da rede de cooperacdo para este trabalho apresenta-se no Quadro 15 em que a
Dimensdo denominada de Competéncias gerais das redes de cooperacgdo interorganizacionais
integram as seguintes categorias iniciais, quais sejam:

a) Ganhos de Escala;

b) Solucdes em Gestéo;

c) Aprendizagem e Inovacao;

d) Reducéo de Custos e Riscos;

e) Relagdes Sociais.
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O Quadro 15 apresenta os elementos que compdem as categorias supracitadas.

Categorias

Dimenséo R Elementos Referéncias
Iniciais
poder de barganha;
relagcdes comerciais amplas;
Ganhos de representatividade;
Escala credibilidade;
legitimidade e
forca de mercado.
capacitacgdo;
consultoria empresarial;
. marketing compartilhado;
Solucgdes
. prospeccéo de oportunidades;
Em Gestéo

Competéncias gerais
das redes de
cooperagéo

interorganizacionais

garantia ao crédito;
inclusdo digital e

estruturas de comercializacéo.

Aprendizagem

disseminacédo de informagdes e experiéncias;
inovagdes coletivas;

geracdo de diferenciais;

e Inovacdo o
benchmarking interno e externo e
ampliacéo de valor agregado.
atividades compartilhadas;
Reducéo confianga em novos investimentos;
De Custos e complementaridade;
Riscos facilidade transacional e
produtividade.
limitagdo do oportunismo;
ampliacdo da confianga;
RelacGes acumulo de capital social;
Sociais

lagos familiares;
reciprocidade e

coesao interna.

Verschoore (2006).

Quadro 15 — Construto teorico.
Fonte: elaborado pela autora a partir de Verschoore (2006).

Considerando-se também as referéncias tedricas abordadas neste trabalho em relacéo

a estrutura do Programa Redes de Cooperacdo verifica-se que as competéncias das redes

interorganizacionais estdo alinhadas a quatro eixos estratégicos, quais sejam: marketing,

negociagédo, expanséo e inovacgao, conforme exemplifica a Figura 9.




EIXOS ESTRATEGICOS DA REDE DE COOPERACAQO

Negociacao

Expanséo

Inovacgédo

A

COMPETENCIAS DA REDE

CAPACIDADES DA REDE

RECURSOS DA REDE

Figura 9 — Eixos estratégicos das redes e hierarquia das competéncias
Fonte: elaborado pela autora.

Destaca-se diante da Figura 9 que,
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no tocante as redes de cooperacao

interorganizacionais, a aplicacdo dos conceitos acerca dos recursos, capacidades e

competéncias podem ser entendidos da seguinte forma:

a) 0S recursos organizacionais da rede podem ser considerados como 0s

equipamentos, a marca propria, as habilidades dos empregados e dos associados;

b) as capacidades organizacionais da rede envolvem os recursos mobilizados,

integrados e coordenados que fazem parte do patrimdnio atual e futuro das

competéncias organizacionais da rede;

C) as competéncias organizacionais da rede envolvem um conjunto de capacidades

especificas postas em acdo e que compdem a estratégia da rede garantindo sua

permanéncia no mercado.

Diante disso, observa-se que, assim como, as competéncias especificas de Dutra

(2008) estdo alicercadas em nove eixos que sustentam a trajetoria profissional em uma

organizacdo (secdo 2.4.1.1), as competéncias de uma rede formada pelo Programa Redes de

Cooperacdo também estdo alicercadas nos quatro eixos estratégicos (secdo 2.3.3).

Portanto, cada eixo estratégico relne as competéncias especificas de uma rede de

cooperacgéo interorganizacional.

A visualizacdo geral das competéncias de uma rede e estdo indicadas com as siglas

CM; CN; CE e CI que, respectivamente, referem-se as competéncias de Marketing;

Negociacdo; Expanséao e Inovacdo, conforme ilustra o Quadro 16.

Competéncias
da rede

EIXOS ESTRATEGICOS DA REDE

Negociacdo Expansao Inovacao
CN1 CEl Cl1
CNn CEn Cin

Quadro 16: Relacdo entre os eixos estratégicos e as competéncias da rede.

Fonte: elaborado pela autora.
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Conforme indicado por Dutra (2008), a partir da identificacdo das competéncias
tem-se a possibilidade da caracterizacdo dos respectivos niveis de agregacdo de valor.
Entretanto, entre a identificacdo das competéncias e a caracterizacdo dos respectivos niveis de
agregacdo de valor, faz-se necessario a realizacdo de uma fase intermediaria que é a
identificacdo dos niveis de agregacdo de valor das “dimensdes de complexidade”,
apresentadas por Dutra (2008) na se¢éo 2.4.1.1 no Quadro 7.

Aplicando-se, entdo o conceito de Dutra (2008) nas redes, para caracterizacao das
dimensGes, verifica-se que, assim como, para cada eixo da trajetoria profissional tém-se
determinadas competéncias especificas para também, para cada eixo estratégico da rede tem-
se também competéncias relacionadas.

Portanto, definir os cinco niveis de agregacdo de valor por meio da aplicacdo das
variaveis diferenciadoras de complexidade se faz necessario porque essas variaveis englobam
as referéncias que devem ser consideradas na definicdo das entregas que irdo compor as
escalas das competéncias da rede de cooperacdo em estudo. Isso significa que, aplicando-se 0s
conceitos de Dutra (2008), a partir da reunido das definicGes das entregas de todas as
dimensbGes de um determinado nivel ter-se-4 a definicdo do nivel de complexidade das
competéncias relacionadas ao respectivo eixo estratégico e, assim sucessivamente.

A partir das defini¢cBes dos niveis de complexidade das competéncias especificas da
rede de cooperacdo tem-se como identificar se as empresas associadas apresentam 0s mesmos
niveis e, consequentemente, tem-se como verificar a contribuicdo das empresas na agregacao
de valor da rede que integram. Ressalta-se a énfase colocada na perspectiva das empresas que
compdem a rede, porque uma rede de cooperagdo sO existird se houverem associadas a ela,
caso contrario uma rede ndo existe.

No préximo capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho

a partir do presente construto.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A abordagem deste trabalho tem carater exploratério e qualitativo. A escolha do
método do tipo exploratorio tem como foco a pesquisa empirica.

A pesquisa qualitativa justifica-se por proporcionar melhor visdo e compreensao da
problematica encontrada (MALHOTRA, 2007). Também porque busca seguir uma forma
compreensiva e interpretativa dos fendmenos, de maneira a proporcionar uma visao geral com
vistas a formulacao de problemas e hipdteses mais precisas (GIL, 2007).

O método de estudo de caso foi escolhido porque o objetivo principal desse tipo de
pesquisa € analisar intensivamente uma dada unidade social, aprofundando a descri¢do de um
determinado fendémeno (YIN, 2005). Além disso, 0 método de estudo de caso tem sido
amplamente utilizado por pesquisadores que procuram responder a questdes relacionadas a
“como” e “porque” certos fendmenos ocorrem, bem como € adotado quando o interesse
central da pesquisa recai sobre fendbmenos da atualidade, que s6 poderao ser analisados dentro
de algum contexto da realidade (YIN, 2005).

Um estudo de caso pode ser tnico ou multiplo. Para este trabalho o estudo de caso é
unico, considerando-se que o estudo recaira sobre o0s niveis de complexidade das
competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional. A escolha justifica-se pelo fato
de que, por meio do estudo das competéncias de uma rede interorganizacional é que se pode

aprofundar o entendimento dos niveis de agregacdo de valor de um arranjo entre empresas.

3.1 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de anélise significa o sujeito que sofre o fenbmeno e pode ser uma
situacdo, um evento, uma pessoa, um grupo ou uma organizacao (YIN, 2005).

Para esta pesquisa a unidade de andlise considerada foi a rede de cooperagéo.
Justifica-se essa escolha porque a rede é a parte mais elementar do fenémeno que sera
estudado.

O presente estudo de caso é também classificado como incorporado, porque em uma
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rede, existem subunidades de analise, quais sejam, cada uma das empresas que a compdem
(YIN, 2005). Destaca-se nesse sentido, que uma rede de cooperacdo interorganizacional s
existe se congregar diversas empresas. Portanto, as empresas que integram uma rede

incorporam-se a rede, porgque sem elas esse arranjo interorganizacional ndo existira.

3.2 SELECAO E CARACTERIZACAO DO CASO

Segundo Yin (2005), a selecdo do caso é o primeiro passo na identificacdo e
compreensdo de um fenémeno. O caso selecionado para o presente estudo é a Rede de
Cooperacdo Macsul, cujo propésito € a venda de materiais de construcéo.

A intencionalidade na definicdo da Macsul para a realizacdo deste estudo de caso
baseia-se em dois critérios iniciais:

a) na regido sul do Estado do Rio Grande do Sul a Macsul é a rede com maior
numero de empresas associadas frente a outras redes de coopera¢do do mesmo
segmento (materiais de construcéo);

b) em relagdo aos aspectos facilitadores para a realizacdo da pesquisa na Macsul
destacam-se: a abertura da rede no que diz respeito a coleta dos dados; nimero

de empresas ligadas a rede e 0 tempo de existéncia da rede.

3.3 DESENHO DE PESQUISA

A Figura 10 apresenta o Desenho de Pesquisa com o objetivo de facilitar a
identificacdo da sequiéncia l6gica das fases e respectivas tarefas executadas para a realizacao
deste estudo, bem como esclarece, por meio da representacdo grafica, a metodologia e as
principais caracteristicas do inicio ao fim do estudo.

Destaca-se que a estratégia central deste desenho de pesquisa foi: a elaboragdo de um
construto tedrico fundamentado na pesquisa bibliogréfica, a busca por meio do estudo de caso
das evidéncias e a construgdo, por parte da pesquisadora, dos elementos necessarios para 0
alcance dos objetivos propostos por este trabalho, conforme pode ser verificado nas fases

apresentadas a seguir.
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FASE 1

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

o Redes de
Cooperacao

e Competéncias
Individuais e
Organizacionais

o Niveis de
agregacéo de valor
(complexidade de
entrega)

e Construto tedrico

JL

Caracterizacdo da rede de cooperagéo e
das empresas que a compdem.

1T

Elaboracéo do roteiro de entrevista.

Validacéo de contetido do roteiro por dois especialistas

Realizacdo da entrevista com o gestora executiva e o gestor de
negdécios da rede, analise dos documentos e registros em arquivos.
Registro das observagdes, transcricao e analise dos dados.

e Triangulagdo das evidéncias (entrevistas, documentos e

mw > T

N

observacdes).

Identificagdo das competéncias e caracterizacdo das dimensoes
de complexidade que expressam os niveis de agregac¢ao de valor
dos eixos estratégicos da rede de cooperagéo.

¢ Elaboracdo do roteiro do focus group a partir do construto teorico.
¢ Validacdo do contetido do roteiro por dois especialistas.

¢ Realizacdo de ajustes necessarios no roteiro de entrevista.

o Realizacdo do focus group com os 14 associados da rede.

o Registro das observagoes, transcricdo e andlise dos dados.

e Triangulacdo das evidéncias (focus group, observacdes e

mw > T

w

documentos).

B

Caracterizacao dos parametros que compdem os niveis de
agregacéo de valor das competéncias da rede de cooperacao.

o A partir dos dados obtidos com a FASE 3 e do construto tedrico
caracterizou-se 0s parametros que irdo compor 0s niveis de
agregacdo de valor das competéncias da rede de cooperagao.
Triangulacdo das evidéncias (entrevistas, observacbes e
documentos).

mw >

S

e Elaboragdo do instrumento de entrevista elaborado a partir das
informagdes das FASES 3 e 4.

¢ Validacdo do contetido do roteiro por dois especialistas.

e Pré-teste do roteiro de entrevista para a validacdo de face com os
dois primeiros respondentes desta fase.

o Ajustes necessarios no roteiro de entrevista.

e Entrevista com os associados da rede em seus respectivos
estabelecimentos (no total 14 entrevistas).

o Registro das observagdes, transcri¢do e analise dos dados.

e Triangulacdo das evidéncias

documentos).

(entrevistas, observacdes e

Figura 10 - Desenho de pesquisa.
Fonte: elaborado pela autora.
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A Fase 1 refere-se & pesquisa bibliografica e teve por finalidade embasar
teoricamente o presente estudo para a definigdo da questdo-problema, dos objetivos geral e
especificos, bem como para todas as posteriores fases do trabalho proporcionando a realizagédo
do debate acerca dos conceitos inseridos nas nogdes de redes de cooperacdo e competéncias.
Para tanto, foram pesquisados artigos, relativos a essas tematicas, publicados em periddicos
nacionais e internacionais disponibilizados na Internet, bem como em livros e outras
bibliografias relacionadas, conforme apresentado no capitulo 2 da presente dissertacao sob o
titulo "Fundamentacdo Tedrica". Desta forma, a revisdo da teoria possibilitou a defini¢do das
categorias iniciais para a identificacdo das competéncias, conforme apresenta 0 Quadro 17 a
seguir. A execucdo da Fase 3 também orientou a estruturacdo das demais fases de pesquisa

propostas por este estudo.

Dimenséo Categorias Iniciais Elementos Questdes para roteiro
e poder de barganha; .
o relacBes comerciais amplas; Qual o conceito de ganhqs de
o representatividade: escala? Como? Por qué?
Ganhos de Escala | | credibilidade: ’ Quais as agdes (préticas) que
leqitimidad ' realizas nesse sentido?
e legitimidade e Exemplos.
o forca de mercado.
e capacitacao;
e consultoria empresarial;
e marketing compartilhado; Qual o conceito de solucdes
Solugdes e prospeccéo de em gestdo? Como? Por qué?
Em Gesto oportunidades; Quais as ac¢des (praticas) que
e garantia ao crédito; realizas nesse sentido?
e inclusio digital e Exemplos.
e estruturas de
comercializagéo.
Competéncias gerais o disseminagdode .
das redes de informagdes e experiéncias; Qual o conceito de
cOODeracio e inovagdes coletivas; aprendizagem e inovagéo?
. peragao Aprendizagem e geracdo de diferenciais; Como? Por qué?
interorganizacionais e S ; ~ a
e Inovagao e benchmarking interno e Quais as acles (praticas) que
externo e realizas nesse sentido?
e ampliagdo de valor Exemplos.
agregado.
e atividades compartilhadas; . x
e confianca em novos Qual o conceito de reducéo
~ N . i 2 ?
Redugo investimentos; o custos e rscos? Comor
de Custos e Riscos : (f:orqp;e[jne?tarldac_je; | (praticas) que realizas nesse
aciiidade transacional € sentido? Exemplos.
e produtividade.
o limitagdo do oportunismo; | it sob
e ampliacdo da confianga; an 0 concerto sobre
, - L relagdes sociais? Como? Por
o .. e acumulo de capital social; N . ~
Relagbes Sociais « lacos familiares: qué? Quais as agdes
« idad ' (préticas) que realizas nesse
® reciprocidade sentido? Exemplos.
e coesdo interna.

Quadro 17 — Categorias iniciais e elementos para identificacdo das competéncias de uma rede.
Fonte: elaborado pela autora.
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A Fase 2 refere-se a caracterizacdo da rede e das empresas que a compdem por meio
da andlise de documentos, das entrevistas com a gestora executiva e com o gestor de negocios
da rede de cooperacdo e por meio de observacbes (objetivo especifico "a"). Esta fase
caracteriza-se pela elaboracdo do roteiro de entrevista (APENDICE B), pela validagdo do
contetido do roteiro por dois especialistas doutores da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul, pelo registro das observacdes realizadas; pela transcricdo dos dados gravados;
pela analise dos dados e pela triangulacdo das evidéncias (entrevistas, documentos e
observacdes).

A Fase 3 refere-se a identificagdo das competéncias da rede de cooperacdo (objetivo
especifico “b™), bem como a caracterizacdo das dimensdes de complexidade que expressam 0s
niveis de agregacédo de valor dos eixos estratégicos da rede (objetivo especifico “c”). Nesta
fase foi realizado o focus group com os 14 associados da rede. Para tanto, esta estapa
caracteriza-se pela elaboracdo do roteiro de entrevista (APENDICE C), realizado a partir do
construto tedrico, pela validagdo do conteido do roteiro por dois especialistas doutores da
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, pela realizacdo dos ajustes
necessarios no instrumento, pelo registro das observacdes realizadas, pela transcricdo e
andlise dos dados gravados e pela triangulacdo das evidéncias (focus group, observacdes e
documentos). Destaca-se que nesta etapa procura-se definir duas competéncias de cada um
dos eixos estratégicos da rede, totalizando no final oito competéncias. Outro aspecto relevante
para esta etapa é que o nimero dos niveis, bem como as dimensdes de complexidade e as
varidveis diferenciadoras foram definidas a partir do referencial teérico de Dutra (2004),
conforme apresentado na Figura 6.

A Fase 4 refere-se a caracterizagdo dos parametros que compdem os niveis de
agregacdo de valor das competéncias da rede de cooperacdo (objetivo especifico "d").
Destaca-se nesta etapa do trabalho que a definicdo de cada um dos niveis de complexidade
das competéncias identificadas deu-se a partir do trabalho de interpretacdo da pesquisadora
dos dados obtidos na Fase 3 juntamente com o referencial tedérico e os documentos
pesquisados.

A Fase 5 tem por objetivo identificar os niveis de agregacdo de valor de cada
empresa associada em relacdo as competéncias da rede de cooperacdo (objetivo especifico
“¢”). Esta etapa caracteriza-se pelos seguintes aspectos metodologicos:

a)  entrevistas com os associados que compdem a rede;

b) elaboragéo do instrumento de entrevista elaborado a partir das informacdes das

Fases 3 e 4 (APENDICE D);
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c) validacdo do contetdo do roteiro por dois especialistas;

d) pré-teste do instrumento de entrevista, para a validacdo de face, com os dois
primeiros respondentes desta fase;

e) realizacdo dos ajustes necessarios no instrumento;

f)  registro das observagOes diretas realizadas oportunamente no ambiente das
entrevistas - estabelecimentos das lojas associadas - pela transcricdo das
gravacdes de cada uma das entrevistas;

g) analise dos dados e pela triangulacdo das evidéncias (entrevistas, documentos e
observacoes).

Destaca-se nesta etapa que foram realizadas, inicialmente, as mesmas perguntas da

Fase 2, feitas aos gestores executivo e de negdcios da rede, para os associados com o intuito
de confirmar as respostas em relacdo as respectivas caracterizacdes. Outro aspecto relevante
nesta etapa, esta na aplicacdo da segunda parte do instrumento de pesquisa, relativamente a
identificacdo dos niveis de agregacdo de valor em que se encontram cada uma das empresas
associadas. Para tanto, solicitou-se que cada associado identificasse em cada um dos niveis
das competéncias da rede qual o nivel em que, sob a sua percepcado, se enquadrava mais com
0 posicionamento dele.

A Fase 6 tem como finalidade buscar a validade nomoldgica. Para tanto, esta fase
compreende as consideracGes do estudo no que tange a identificacdo da contribuicdo das
empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das competéncias de
uma rede de cooperacdo interorganizacional. Foram identificadas provas convergentes com
respeito ao fenémeno em questdo (interpretacdo holistica) utilizando-se no que foi possivel a
triangulacao das fontes (documentos, entrevistas e observagoes).

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As evidéncias para um estudo de caso podem ser coletadas de distintas fontes e
exigem do investigador o conhecimento de habilidades e procedimentos metodologicos
diferentes (YIN, 2005). De acordo com Yin (2005) séo seis 0s tipos de fontes de evidéncias
mais comumente utilizadas para a realizacdo de estudos de casos, quais sejam: documentagéo,
registros em arquivos, focus group, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e

artefatos fisicos.
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Como pode ser observado na secdo 3.3, para a presente pesquisa foram utilizados
todas essas fontes indicadas por Yin (2005) com exce¢do da “observagdo direta” e dos
“artefatos fisicos”. Ressalta-se que a estratégia utilizada nesta se¢do € a descri¢cdo de como

foram utilizadas cada uma das fontes de coleta de dados propostas neste trabalho.

3.4.1 Documentos

Para Yin (2005) as informacGes documentais, possivelmente, sejam importantes em
todos os topicos de um estudo de caso. O autor explica que a fungdo primordial dos
documentos € contribuir e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes utilizadas e que é
possivel fazer inferéncias tratando-as somente como indicios que deverdo ser investigados
mais a fundo. Assim, as analises documentais, ndo devem ser tratadas como constatacoes
definitivas, pois as inferéncias podem se revelar como sendo falsas indica¢des (YIN, 2005).
Em relacdo as informacBes documentais, de acordo com a Fase 2 deste trabalho,
buscou-se caracterizar a rede e as empresas que a compdem. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa por meio da andlise de documentos disponibilizados na Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais, na Universidade Cat6lica de Pelotas e na
sede da rede Macsul a partir do ano de 2003, ano de inicio de formatacdo da rede, até o final
de 2007. Foram coletadas evidéncias através dos seguintes documentos:
a) relatorios enviados para Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais, pela coordenacdo e pelos técnicos do Programa na Universidade
Catolica de Pelotas;

b) instrumentos juridicos da rede, tais como o Estatuto Social (ANEXO A), Cadigo
de Etica (ANEXO B) e Regimento Interno (ANEXO C);

c) relatdrios enviados pelos gestores das empresas associadas para a sede da rede;

d) atas das reuniBes; planejamento estratégico entre outros documentos relativos a
Macsul.

Para reunir as informacdes disponibilizadas nos documentos, a pesquisadora
solicitou coOpias daqueles papéis que puderam ser possiveis de levar em maos. Para 0s
documentos que ndo puderam ser copiados a pesquisadora realizou anotagdes a respeito. Cabe
destacar que este material também foi utilizado para a realizacdo da triangulacdo dos dados

obtidos em todas as fases de pesquisa deste trabalho.
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3.4.2 Focus group

Focus group ou grupo focal é um tipo de entrevista de profundidade realizada em
grupo. Tem por objetivo orientar e construir referéncias para uma investigagdo em novos
campos, gerar hipoteses baseadas na percepc¢do dos informantes, avaliar diferentes situacoes
de pesquisa, desenvolver planos de entrevistas ou questionarios, fornecer interpretacdes dos
resultados dos participantes a partir de estudos iniciais e, ainda, gerar informacdes adicionais
a um estudo em larga escala (MALHOTRA, 2007).

Assim sendo, para a realizacdo da Fase 3 utilizou-se a técnica do focus group
porque, segundo Morgan (1997), é uma técnica qualitativa que privilegia a observacao e o
registro de experiéncias e reacfes dos individuos participantes de um determinado grupo e
que ndo seriam possiveis de captar por outros métodos, como, por exemplo, a observagdo
participante, as entrevistas individuais ou questionarios. Além disso, o focus group
proporciona uma multiplicidade de visdes e reacdes emocionais no contexto do grupo.

Na organizacdo do focus group a pesquisadora planejou cuidadosamente todas as
etapas do trabalho, que requer mais objetividade do que outros tipos de investigagéo, pois,
além de tratar-se de uma entrevista em grupo, retne sujeitos diferentes e constitui-se em uma
situacdo de excepcionalidade, tanto para a pesquisadora quanto para 0s membros desse grupo.
O cuidado iniciou-se com os participantes que, formados por individuos com caracteristicas
comuns (todos sdo associados a mesma rede de cooperacao), assegurou o equilibrio entre
uniformidade e diversidade do grupo, ou seja, o grupo formado pelos associados da rede de
cooperacdo em estudo.

Como € desejavel que o moderador de um focus group tenha conhecimento das
caracteristicas dos membros do grupo, dos detalhes sobre as relagdes entre eles que possam
favorecer a interpretacdo e a andlise dos dados a recolher (OLIVEIRA, 2006), justifica-se,
como moderadora do focus group realizado, esta pesquisadora. A pesquisadora atuou do
periodo de 2001 a 2006 como supervisora regional do Programa Redes de Cooperacdo por
meio da Universidade Catdlica de Pelotas, sendo que uma das redes formadas nesse periodo
foi a Macsul, objeto do presente estudo.

Na conducéo da sessdo também € necessaria outra pessoa para auxiliar e observar a
reunido (OLIVEIRA, 2006). Por esse motivo convidou-se a gestora executiva da rede para
auxiliar nessa atividade, considerando-se que, por ndo ser associada da rede, poderia

participar como ouvinte.
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A moderadora deste focus group teve papel de agente facilitadora e teve, como uma
das suas tarefas fundamentais, a de apresentar aos membros presentes explicagdes claras e
objetivas sobre o trabalho a ser desenvolvido. Exige-se, para isso que o0
moderador/investigador tenha experiéncia na conducao de trabalhos com grupos e seja capaz
de promover o debate, fazendo perguntas abertas e lancando desafios aos participantes
(OLIVEIRA, 2006).

A sessdo foi realizada na sala de reunides da sede da rede na cidade de Pelotas. Os
participantes foram acomodados ao redor de uma mesa de reunides, dispostos na forma de
“U”, com a moderadora sentada & cabeceira, de frente para todos. A moderadora e a assistente
(observadora) fizeram as anotagdes durante a sesséo, tiraram fotos, gravaram e comentaram as
respectivas impressdes logo apos a sessdo ter terminado. Na introducdo, a moderadora fez
uma breve apresentacao dos topicos de discussdo e colocou algumas regras basicas, como por
exemplo: desligar aparelhos celulares ou deixa-los no silencioso, falar um por vez, evitar
conversas laterais e que todos deveriam falar, bem como se estabeleceu um pacto de
confianca entre os participantes do grupo, baseado na confidencialidade das informacGes
obtidas e gravadas durante a sessdo (OLIVEIRA, 2006).

Como todos ja se conheciam ndo foi necessaria a apresentacao dos participantes.

No decorrer da sessdo o nivel de envolvimento da moderadora foi tratado de acordo
com as recomendac0es da literatura, ou seja, de forma flexivel: em alguns momentos foi de
baixo envolvimento, fazendo com que a discussdo do grupo progredisse e observando seus
comentarios, na medida do possivel, e em outros instantes de alto envolvimento, quando a
moderadora reorientou os topicos discutidos, bem como a dindmica da discussdo
(OLIVEIRA, 2006). O baixo envolvimento é importante quando 0s objetivos enfatizam a
pesquisa exploratoria e também quando incluem a andlise de conteudo. Por outro lado, 0s
altos niveis de envolvimento sdo mais apropriados quando existe uma forte agenda a ser
cumprida, como comparar 0 pensamento de novos grupos de participantes, o que ndo foi o
caso em questdo (OLIVEIRA, 2006).

Quanto ao conteudo trabalhado na sessdo, foi previamente elaborado um roteiro de
questdes com a seqiiéncia previamente definida (APENDICE C). Com objetivo de aumentar a
confiabilidade do instrumento de pesquisa, antes da sua utilizacdo o roteiro de entrevista foi
validado pelo julgamento de duas pessoas especialistas no tema (YIN, 2005).

Além das questdes do roteiro, também foram realizadas:

a) perguntas abertas na primeira rodada para todos, de forma a permitir uma

resposta rapida;
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b) aidentificacdo das caracteristicas que os participantes ttm em comum;

C) questBes iniciais com o intuito de introduzir o topico geral da discussdo e
fornecer aos participantes oportunidades para refletir sobre experiéncias
anteriores;

d) questbes-chave que direcionaram 0 estudo e que requerem maior atencdo e
analise;

e) questdes finais que fecharam a discussdo, considerando tudo que foi dito até
entdo e que permitiu aos participantes considerar todos 0s comentarios
partilhados na sessdo, bem como possibilitou identificar os aspectos mais
importantes.

Assim sendo, a reunido de trabalho foi coordenada pela pesquisadora cuja funcéo foi
promover a participacdo e a interacdo de todos os associados da rede, assegurando que nao
houvesse dispersdo em relagdo aos objetivos previamente estabelecidos e que algum dos
participantes se sobrepusesse ao grupo. A moderadora procurou proporcionar um clima
favoravel a exposicdo de idéias por todos os participantes, sem que houvesse excessiva
interferéncia sua ou monopdlio da palavra deste ou daquele membro. A duracdo da sessdo foi
de aproximadamente duas horas e apds o término a pesquisadora ofereceu um coquetel de

confraternizagéo entre os presentes.

3.4.3 Entrevistas

As entrevistas sdo consideradas essenciais como fonte de evidéncias para os estudos
de caso e devem ser registradas e interpretadas por entrevistadores especificos e respondentes
bem informados contribuindo com interpretagdes importantes para uma determinada situacao
(YIN, 2005). Por outro lado, as entrevistas devem ser consideradas como relatorios verbais, ja
que estdo condicionadas aos vieses de memoria fraca e articulacdo pobre e imprecisa e por
esse motivo os dados obtidos devem ser confrontados com informacgdes de outras fontes
(YIN, 2005).

As entrevistas podem ser classificadas de acordo com a sua forma de conducéo em
(YIN, 2005):

a) espontanea: a entrevista trata-se de uma conversa mais abrangente e informal;

necessita de mais tempo para a realizacdo; utiliza o respondente como um
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informante-chave para o estudo;

b) focada: o respondente é entrevistado por um curto periodo de tempo,
aproximadamente uma hora; 0s assuntos da entrevista, provenientes do
protocolo, sdo mais restritos ao fendmeno estudado;

c) levantamento formal: sdo entrevistas com questdes estruturadas com objetivo
mais quantitativo; fazem parte de um estudo de caso mais amplo.

Para este trabalho utilizou-se, para o alcance dos objetivos tracados na Fase 2 e 5, a
entrevista do tipo focada. Justifica-se esta escolha porque a entrevistadora detém
conhecimento prévio do assunto pesquisado o que possibilitou o preparo de diferentes
questBes, no sentido de realizar uma entrevista baseada na pesquisa tedrica. Sendo que
também foi possivel usar perguntas abertas sobre o tema em pauta para que se pudesse
aprofundar o assunto (FLICK, 2004).

Para a realizacdo das entrevistas das Fases 2 e 5 foram utilizados roteiros
estruturados em cujos instrumentos, respectivamente APENDICE B e D, os respondentes
puderam aprofundar as questdes relativas ao fenémeno estudado, utilizando-se da conducéo
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 desnecessario.

No que tange a quantidade e definicdo dos respondentes, na Fase 2 foram realizadas
2 entrevistas e na Fase 5, foram realizadas no total 14 entrevistas individuais com 0s
associados que compdem a rede, pois sdo as pessoas de maior conhecimento sobre a gestdo da
organizacdo e que participam ativamente das atividades da Macsul.

Quanto ao local, na Fase 2 as entrevistas foram realizadas na sede da Macsul na
cidade de Pelotas de forma conjunta com os dois gestores da rede. As entrevistas da Fase 5
foram realizadas nos estabelecimentos de cada um dos 14 associados que estdo localizadas em
13 municipios da regido sul do Estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, a pesquisadora
elaborou um cronograma e deslocou-se de carro para as cidades onde as empresas associadas
estdo localizadas, o que totalizou cerca de 2000 km rodados. Todas as entrevistas foram
realizadas em horario comercial, agendadas previamente por telefone e tiveram a duragédo
média de uma hora e meia.

Objetivando-se aumentar a confiabilidade dos instrumentos de pesquisa, 0S roteiros
de entrevista das Fases 2 e 5 foram submetidos a validade de conteddo (julgamento de
especialistas) por dois especialistas da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul
e apds foram feitos os ajustes necessarios. O roteiro da Fase 2 ndo foi submetido a uma

validade de face, pré-teste, (verificacdo informal da qualidade do instrumento quanto a forma
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e vocabulario), pois 0 nimero de entrevistados constituiu-se de duas pessoas com posices
distintas na atuacdo da rede. Entretanto, para a Fase 5 o roteiro de entrevista foi submetido a
uma validade de face, pré-teste por dois associados da cidade de Pelotas. Esta etapa tem a
intencdo de ajustar os instrumentos, caso necessario, para que os problemas ndo surjam no
decorrer das proximas entrevistas (YIN, 2005). As informagfes das duas entrevistas
realizadas para o pré-teste incluidas para a analise deste trabalho.

De acordo com Yin (2005), a gravacdo ¢ uma forma de registrar as entrevistas, pois
0s conteudos gravados possibilitam a maior acuracidade das informac6es obtidas. Por esse
motivo este estudo utilizou a gravagdo, por meio de um gravador digital, de todas as
entrevistas que, posteriormente, foram transcritas na integra com a méaxima fidelidade. Como
se utilizou de trechos das falas dos entrevistados para embasar as analises realizadas optou-se

por ndo colocar nos apéndices as transcri¢des de todas as entrevistas no corpo deste trabalho.

3.4.4 Observacoes

Partindo-se do principio de que os fendmenos de interesse ndo sdo puramente de
carater histérico, € possivel encontrar alguns comportamentos ou condi¢des ambientais
relevantes disponiveis para observacéo (YIN, 2005).

Devido as caracteristicas desta técnica de coleta de dados, que permite a coleta de
evidéncias subjetivas e de extrema relevancia quando se pesquisa questdes humanas, é que se
definiu a observacdo direta como mais uma forma de coleta de evidéncias.

As observacGes nesta pesquisa foram realizadas durante as visitas nos

estabelecimentos das empresas e na sede da rede quando da realizacdo das Fases 2, 3 e 5.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A estratégia analitica inicial de anélise dos dados, apresentada no capitulo a seguir,
foi a descricdo e concretizacdo de cada uma das fases da pesquisa apresentadas na se¢édo 3.3
que estdo, respectivamente, alinhadas aos objetivos especificos deste trabalho. Por se tratarem

as Fases 2, 3, 4 e 5 de etapas qualitativas, como técnica de analise dos dados utilizou-se a
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andlise de contetdo que envolve o0 exame, a categorizacdo, a classificagdo e a combinacao das
evidéncias para iniciar o tratamento das proposi¢des de uma pesquisa (YIN, 2005).

A andlise de conteddo consiste em um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes que tem por finalidade obter indicadores (quantitativos ou ndo) por meio de
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteGdo das mensagens, que
possibilitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo ou recep¢do
(variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2006). De acordo com a autora a analise de
conteudo pode ser de trés técnicas distintas:

a) sintdxica: andlise da estrutura do discurso por meio do tempo e modos verbais; é

muito utilizada na analise de discursos politicos;

b) lexical: analise da natureza e riqueza do vocabulario, quantificando as palavras de

uma entrevista;

c) temética: formacéo de categorias e subcategorias de analise a partir do recorte dos

temas e respectivas frequéncias.

O presente estudo utilizou a técnica de analise tematica em todas as evidéncias
coletadas.

A anélise de contetdo divide-se em 3 fases (BARDIN, 2006):

a) pré-analise: organizacdo e preparacdo, definicdo dos documentos a serem

submetidos a analise, os objetivos e o referencial tedrico que sustenta toda
analise, realizacdo de uma leitura inicial dos documentos selecionados e a
elaboracdo de indicadores que fundamentardo a interpretacéo final;

b) exploracdo do material: definicdo das categorias (uma das atividades mais

importantes fases da analise de conteido);

c) tratamento, a inferéncia e a interpretacdo dos dados: tratamento dos resultados

brutos de maneira a se tornarem significativos e validos. Nesse momento, 0s
resultados sdo interpretados a partir do resumo realizado e verifica-se a
confiabilidade da interpretacdo.

Relativamente a confiabilidade da interpretacdo dos resultados este estudo utilizou-se da
técnica de estabilidade, que consiste na repeticdo do processo de interpretacdo pelo mesmo
individuo em diferentes momentos. Para este trabalho a préopria pesquisadora foi quem aplicou a
técnica de estabilidade em um intervalo de duas semanas entre 0s processos de interpretacéo.

Utilizando-se a logica de replicacdo literal os respondentes foram examinados,
analisados e interpretados individualmente para posterior analise e interpretacdo com o intuito

de se buscar respostas aos propositos investigativos de cada fase.
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Os documentos e as observacfes foram as primeiras evidéncias a serem exploradas,
analisadas e interpretadas. Posteriormente, foi realizada a exploragdo, analise e interpretacéo
das narrativas das entrevistas realizadas (ndo estdo no apéndice deste trabalho). Com a
finalidade de se codificar e enumerar as evidéncias, 0s textos das transcri¢cées das entrevistas,
das observagdes e dos documentos foram analisados e decompostos utilizando-se o critério
semantico de categorizacdo em todas as fases propostas, com base na fundamentacéo tedrica
(BARDIN, 2006).

O critério semantico de categorizacdo caracteriza-se pelo agrupamento de categorias
temaéticas, por exemplo: todos os temas que significam a ansiedade ficam agrupados na
categoria ansiedade, enquanto que os que significam a descontracdo ficam agrupados sob o
titulo conceitual descontracdo (BARDIN, 2006). A partir desse processo novos significados
emergiram e foram consideradas categorias emergentes da pesquisa.

As evidéncias sofreram descontos ou reducdo dos textos da anélise e para tanto foi
utilizada a técnica de abreviacdo da analise de contetudo (FLICK, 2005). Isso significa que o
material coletado foi parafraseado, ou seja, trechos e parafrases menos relevantes e que
possuiam significados iguais foram omitidos (primeira reducdo) e parafrases semelhantes
foram condensados e resumidos (segunda reducao).

Para a sustentacdo dos dados levantados em cada fase de pesquisa procurou-se
abordar as respectivas categorias a partir da fundamentacdo tedrica e identificou-se a
convergéncia de provas em relacdo ao fendmeno estudo. Para tanto, utilizou-se da
triangulacdo de fontes de evidéncias, quais sejam: entrevistas, documentos e observacoes.
Assim sendo, as categorias, previamente definidas, foram construidas a partir do construto
tedrico que sustentou esta pesquisa. A validacdo, pelos especialistas, destas categorias, e das
que surgiram a partir das evidéncias coletadas, proporcionaram uma linha coerente do estudo
de caso em relacdo ao objetivo, 0 método e o resultado alcancado.

Destaca-se que, relativamente ao focus group foram adotadas as recomendacGes
pertinentes a essa técnica a partir da literatura apropriada. A pesquisadora transcreveu as
discussbes gravadas, bem como decodificou, interpretou e analisou 0s dados. Com a analise
procurou-se extrair tudo o que foi relevante e associado com o tema ou com a categoria pré-
estabelecida, definida e apresentada na se¢do 2.5 a seguir, usado como guia pela pesquisadora,
que também serviu de esquema inicial para definicdo das categorias geradas a partir das
informagdes obtidas. A andlise procurou captar as idéias principais que apoiassem as
conclusdes.

A partir dos dados obtidos na Fase 3 e do referencial tedrico caracterizou-se 0s
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pardmetros que irdo compor os niveis de agregacdo de valor das competéncias da rede de
cooperacdo. Com os resultados da Fase 4, identificou-se os niveis de agregacdo de valor das
empresas associadas em relacdo as competéncias da rede de cooperacéo.

Para preservar a imagem dos associados da rede, na analise dos dados foi utilizado
um codigo composto pela letra "E" e de um numero sequencial, conforme demonstrado no
Quadro 18.

Cadigo da Empresa Associada
E-01
E-02
E-03
E-04
E-05
E-06
E-07
E-08
E-09
E-10
E-11
E-12
E-13
E-14
Quadro 18 - Cadigo das empresas entrevistadas.
Fonte: elaborado pela autora.

No capitulo seguinte apresentam-se as descri¢@es e as analises dos dados.

3.6 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE DO ESTUDO DE CASO

Um projeto de estudo de caso deve abranger quatro condic¢des vinculadas a sua
qualidade: validade do construto, validade interna, validade externa e de confiabilidade que,
conforme Yin (2005), definem-se da seguinte forma:

a) validade do construto: estabelece medidas operacionais corretas para 0s conceitos

que estdo sob estudo. Como tatica, utiliza-se fontes multiplas de evidéncias e
estabelece-se 0 encadeamento dessas evidéncias. Para este estudo foram
utilizadas fontes mdltiplas de evidéncias, nas Fases 2, 3 e 4, ao se coletar
informagdes atraves dos documentos, das entrevistas com o focus group e com

as entrevistas individuais com 0s sujeitos relacionados ao fendbmeno e atraves da
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observacao direta sobre o contexto do estudo de caso.

b) Validade interna: estabelece uma relagédo causal, por meio da qual s&o mostradas
certas condi¢des que levam as outras condi¢Ges. Como téatica, faz-se a adequacao
ao padrdo, a construcao da explanacdo, estudam-se as explanagcfes concorrentes
e utilizam-se modelos légicos. Como esta tatica cabe apenas para estudos
causais, ndo foi aplicado nesta pesquisa.

c) Validade externa: estabelece o dominio em que as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas. Como taticas utilizam-se a teoria em estudos de caso
unico e a logica da replicagcdo em estudos de casos multiplos. Para o presente
estudo de caso utilizou-se a teoria como tatica de validade externa por
considerar-se um estudo de caso Unico incorporado.

d) Confiabilidade: demonstra que as operagdes de um estudo — como 0S
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando o0s
mesmos resultados. Como téatica utiliza-se o protocolo e desenvolve-se o banco
de dados para o estudo de caso. O protocolo para o estudo de caso é uma das
taticas principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa e destina-se a
orientar o (S) pesquisador (es) a realizar (em) a coleta de dados. Apesar da autora
deste trabalho ser a Unica pesquisadora de campo, 0 respectivo protocolo
encontra-se no Apéndice “A” e devido a questdo da confiabilidade ser uma
caracteristica buscada por este estudo, o protocolo guiou os procedimentos e
decisbes metodoldgicas desta pesquisa.

A validade e a confiabilidade dos resultados de um estudo de caso séo provenientes
da aplicacdo de mais de uma técnica de coleta de dados, podendo, estas evidéncias, serem
capturadas através de documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. Essa diversidade de fontes de evidéncias
possibilitou o desenvolvimento de uma triangulacdo de dados ou de linhas convergentes de
investigacdo, tornando mais convincentes as conclusdes deste estudo (YIN, 2005). Ainda,
relativamente a confiabilidade da interpretacdo dos resultados o presente estudo utilizou da
técnica de estabilidade que consistiu na repeticdo do processo de interpretacdo em diferentes
momentos e pela mesma pessoa que, na presente pesquisa, foi realizada pela pesquisadora que
respeitou o intervalo de uma semana entre os processos de interpretagédo (YIN, 2005).

A partir dos cuidados metodoldgicos apresentados procurou-se aumentar a qualidade
dos resultados obtidos com este estudo de caso, conforme pode ser visualizado no capitulo

seguinte.



4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo descrever e analisar os dados coletados conforme
estratégia definida no capitulo anterior. Com o intuito de relembrar as fases da pesquisa e 0s
respectivos objetivos propostos, apresentam-se no Quadro 19 as secdes deste capitulo em que

se encontram.

FASE DA SECAO NO

PESQUISA TRABALHO OBJETIVOS ESPECIFICOS PROPOSTOS

Caracterizar a rede de cooperagdo e as empresas que a

FASE 2 4.1 ~
compdem.

Identificar as competéncias da rede de cooperagdo e
caracterizar as dimensdes de complexidade que
expressam 0s niveis de agregacdo de valor dos eixos
estratégicos da rede de cooperagao.

FASE 3 4.2

Caracterizar os parametros que comp8em os niveis de
FASE 4 4.3 agregacdo de valor das competéncias da rede de
cooperacao

Identificar em que niveis de agregacdo de valor
FASE 5 4.4 encontram-se as empresas associadas em relacdo as
competéncias da rede de cooperacéo

Quadro 19: Resumo das fases de pesquisa.
Fonte: elaborado pela autora.

Nas secOes seguintes sdo apresentadas as analises dos resultados obtidos em cada

fase proposta por esta pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA REDE DE COOPERACAO E DAS EMPRESAS QUE A
COMPOEM

A caracterizacdo da rede deu-se a partir da triangulagdo das informacGes obtidas com
os dados primarios (entrevistas com 0s gestores e associados da rede e observagdes) e com 0s
dados secundarios (analise dos documentos).

Destaca-se que as entrevistas realizadas na Fase 5 serviram para confirmar os dados
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coletados nesta Fase 2 no tocante a caracterizacdo das empresas que compdem a rede.

A Macsul formou-se a partir do Programa Redes de Cooperacao através do convénio
firmado entre a Universidade Catdlica de Pelotas e 0 Governo do Estado do Rio Grande do
Sul, por meio da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais. Nesse aspecto

destaca a gestora executiva da rede:

“Este grupo sempre quis formar uma rede! Eles me procuraram, quando o
Programa Redes voltou em 2004, para formar a rede de materiais de construcéo!
Essa visdo de mercado faz diferenca! ”

A rede iniciou os trabalhos de formatacao (reunides de sensibilizacdo e de defini¢bes
da rede) em 2003 com inicialmente 11 empresas motivadas pelo alcance de objetivos comuns.

Entre os principais motivos de formacdo da rede foi o intuito de executar estratégias
em cooperacao, desenvolver solugdes conjuntas para o crescimento das empresas associadas e
garantir, desta forma, um melhor atendimento aos clientes, fornecedores e parceiros. Desse
grupo de fundadores da rede, somente um dos sécios ndo faz mais parte da Macsul. Todos os
demais socios fundadores continuam integrandos a rede.

A formalizagdo juridica da Macsul ocorreu no dia trés de setembro de 2004 e se fez
por meio do registro da ata da assembléia geral de constitui¢cdo da Associacdo dos Lojistas de
Materiais de Construcdo - ALMAC, ocorrida no dia doze de junho de 2004.

O Estatuto Social (ANEXO A) estdo registrados em cartério na cidade de Pelotas e
sdo complementados pelo Codigo de Etica (ANEXO B) e Regimento Interno (ANEXO C).
Todos esses instrumentos formam os mecanismos contratuais da rede.

Ressalta-se que, como abordado na se¢do 2.3.4, o nome fantasia “Macsul” ndo faz
parte dos instrumentos juridicos da rede, cuja denominacdo utilizada é a da Associacdo dos
Lojistas de Materiais de Construgdo — ALMAC. Quanto ao nome afirma a gestora executiva
da rede:

“O nome Macsul ja veio com o grupo! Eles queriam que a marca da rede refletisse
0 povo gaudcho nas cores e no nome! Por esse motivo as cores da rede sdo verde,
vermelho e amarelo!”

O Quadro 20 tem como proposito demonstrar a missdo, a Vvisdo, 0s principios e o

comprometimento dos associados na rede Macsul.
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e Buscar o crescimento planejado através da cooperagdo, visando fortalecimento e
competitividade das empresas, tendo sempre, como principais objetivos a satisfacéo

Missdo do cliente e a responsabilidade social.
Viséo o Ser referéncia em qualidade, atendimento e satisfacdo do cliente em toda Regido Sul.
e O associado deve ter espirito coletivo, comprometimento com a rede, pontualidade
com suas obrigagdes, transparéncia e credibilidade no mercado;
Principios e Todo o associado deve ter fidelidade com fornecedores parceiros, qualidade na sua

empresa e ética profissional;

e Deve buscar junto com a rede a responsabilidade social e a unido do grupo.

e Espirito associativista; participacdo em reuniGes, comissdo de compra ou grupo de
trabalho;

e Manter sua empresa com sadde financeira estavel, sem restricdes de crédito no
mercado;

) e ApGs 0 prazo de adaptacdo, o associado deverd adquirir produtos de novos parceiros,
Comprometimento conforme decisdes nas assembléias, para 0 bom andamento da MACSUL;

do o Fidelidade aos parceiros da rede;

Associado e Ser transparente com o0s parceiros, associados e colaboradores;

o Ter qualidade de atendimento;

o Respeitar os padrdes de aplicacdo da marca e padronizacéo de fachada.

Quadro 20 - Caracterizagéo da rede Macsul.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Como a Macsul foi constituida por meio da metodologia do Programa Redes de
Cooperacao, portanto foi estruturada de forma que os empresarios participem diretamente das
atividades da rede por uma estrutura composta da seguinte forma:

a) Diretoria, constituida pelo: Presidente, Vice-presidente, 12 Secretario e 1°

Tesoureiro;

b) Conselhos: Etica, Administracdo e Fiscal;

c) Equipes de trabalho: Negociacao, Expansao, Marketing e Inovacéo;

d) Assembléia geral de associados.

A rede conta também com um quadro de colaboradores composto de:

a) uma secretaria,

b) uma gestora executiva e

c) um gestor de negocios que desenvolvem as atividades administrativas.

A sede da rede Macsul localiza-se a Rua Senador Mendonga, 120 sala 203 no centro
da cidade de Pelotas. Nesse local os colaboradores desenvolvem as atividades administrativas
da rede e os associados realizam as reuniGes, negociam com os fornecedores, recebem
material promocional, enfim, centralizam as a¢des da Macsul.

Algumas atribuicdes das func¢des da rede Macsul estdo apresentadas no Quadro 21.



FUNCOES

CARACTERIZACAO

Assembléia Geral | e
de Associados

é o férum de aprovacdo ou reprovacdo das propostas que envolvam os
interesses da rede.

processo é democratico (cada empresario tem direito a um voto,
independentemente do porte de sua empresa).

no instrumento juridico esta definido o quorum minimo de participacéo
para validar as decisdes.

cumpre o papel de representar legalmente os interesses da rede;

é eleita pela maioria simples de votos;

Diretoria
e no instrumento juridico estd definida a condugdo do processo
sucessorio.
e cumprem o papel de auxiliar a diretoria na condugdo dos interesses da
rede.
Conselhos ~ - X s .
e compde-se pelos conselhos de administracéo, ética e fiscal.
o 3o eleitos por maioria simples de votos.
Gestora e cumpre o papel de conciliar os interesses dos associados, visando
. implementar as estratégias aprovadas pelas assembléias, bem como
Executiva . 7 .
ocupar-se da rotina administrativa das redes.
Gestor de e cumpre 0 papel de realizar as negocia¢@es com os fornecedores do mix
Negacios de produtos negociados pela rede e atua complementando as atividades
da equipe de negociagéo.
Secretaria e executa as questdes operacionais da rede.

Coordenadores de | o

Equipes de .

responsaveis pelas equipes de trabalho.

a indicagdo para o cargo ocorre pela capacidade de lideranca e pela

Trabalho identificacdo com a éarea de atividade de cada equipe
e a distribuicdo dos cargos ocorre pela identificacdo do perfil do
empresario com a respectiva area de atividade da equipe;
e autonomia para dar andamento aos assuntos relacionados as suas areas
Equipes de de atuacéo, elaborando propostas de atividades a serem executadas pelo
Trabalho conjunto das empresas.

o férum de aprovagdo das propostas é a assembléia geral de associados,
onde a aprovacdo para a execucdo das propostas apresentadas é feita
através do voto direto.

Quadro 21 - Funcdes dos associados e colaboradores da Macsul.

Fonte: dados de pesquisa.
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O Quadro 22 apresenta os principais objetivos das equipes de trabalho que

constituem a base para o funcionamento e desempenho da Macsul cuja estrutura foi proposta

por meio da metodologia do Programa Redes de Cooperacéo apresentado na se¢do 2.3.3 deste

trabalho.



EQUIPE

OBJETIVOS

Marketing

> lancar a rede e planejar acdes de marketing compartilhado;
» desenvolver campanhas e promoc¢6es conjuntas;

> planejar a inser¢éo na midia;

» organizar eventos institucionais da rede;

» orientar na padronizacdo da identidade visual das lojas;

> elaborar materiais de expediente com a marca da rede;

» desenvolver produtos com a marca da rede;

» campanhas de prospeccédo de novos clientes etc.

Negociacao

> buscar parcerias lucrativas (fornecedor e associado), com um maior
volume de compras e propostas mais atrativas;

» controlar os produtos negociados em rede;

> identificar e monitorar o potencial de consumo e 0 comprometimento
dos associados em relacdo as aquisi¢des através da rede;

> verificar a idoneidade e credibilidade dos associados junto aos
fornecedores parceiros;

» monitorar 0s niveis de reducao dos custos de aquisigao.

Expanséo

» prospectar novos associados comprometidos com os objetivos da rede;
> elaborar o plano de adesdo de novos associados;

> estabelecer critérios que envolvam a atividade desenvolvida pelas
empresas participantes, porte, localizacdo, idoneidade e objetivos
comuns dos empreendimentos;

» mapear as regides onde a rede pretende atuar;

» identificar os potenciais parceiros nessas localidades;

» organizar eventos de apresentacdo da rede para interessados;
> monitorar a abertura de filiais pelos associados;

> verificar o crescimento das empresas participantes da rede;

» monitorar a posicdo de mercado da rede em seu segmento.

Inovacéo

» buscar novas ferramentas de gestdo, treinamento, tecnologias e troca de
informacdes;

> identificar e difundir melhores préticas entre os associados;
> identificar as necessidades de capacitacéo;

> elaborar instrumentos que auxiliem o processo de comunicagdo interna
da rede;

» identificar novas tecnologias Uteis ao segmento de atuacao;
» elaborar instrumentos que unifiqguem os procedimentos da rede;
» organizar a participagdo em feiras e eventos de interesse do setor e

» organizar eventos com o objetivo de integrar associados e colaboradores
da rede.

Quadro 22 - Objetivos das equipes de trabalho da Macsul.
Fonte: dados de pesquisa.
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O Quadro 23 apresenta as principais conquistas da Macsul.

e Credibilidade garantindo legitimidade nas
acBes empresariais.

e Parcerias com

fornecedores,
proporcionando melhores negociacdes e
verbas de propaganda e reducdo de custos
com compras conjuntas;

e Parcerias com a RBS TV Bagé, Pelotas e
Rio Grande e encartes promocionais
trimestrais e promoc6es premiadas.

Contratacdo de colaboradores para as
empresas associadas e manutencdo de
postos de trabalho e expansdo do nimero
de associados.

e Valorizacdo da marca através do
marketing compartilhado e com as 14
lojas lancadas com padronizacdo visual
externa e interna.

Encontros para funcionarios e familias
Macsul e Seminérios de trocas de
informagBes e experiéncias entre equipes
de trabalho.
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e Organizacdo dos neg6cios a partir de
planejamento estratégico e da gestdo
conjunta

e Associacdo juridicamente estabelecida e
sede prépria da rede.

e Capacitacdo gerencial e qualificacdo | e Relacionamentos empresariais.
profissional.

e Aumento da motivacdo e confianca no | e Site www.macsulrede.com.br.
negaécio.

e Assessoramento e consultorias em diversas
areas, proporcionando o conhecimento de
novos conceitos, métodos e estilos de
gestdo.

e Acesso a0  crédito, através do
reconhecimento  das vantagens da
estrutura de rede pelo agente financeiro.

Quadro 23 - Principais conquistas da Macsul.
Fonte: dados de pesquisa.

Em assembléia ocorrida no dia 31 de maio de 2007, em Porto Alegre, a MACSUL
foi aprovada como integrante da Uniredes com objetivo de buscar junto com outras redes
projetos inovadores. A Uniredes é promovida pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul,
pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais, e consiste na unido das
redes que integram o sistema de Redes de Cooperacdo. Esse projeto tem como objetivo subir
0 segundo degrau nesta caminhada, ou seja, unir redes ja existentes para que juntas possam
alcangar seus objetivos em comum (SEDALI, 2006).

Atualmente a Macsul vem fortalecendo a participacdo e sedimentando a marca da
rede no mercado da regido sul do pais com a participacdo de 14 lojistas associados presentes
em 13 municipios da Regido Sul do Estado do Rio Grande do Sul.

O Quadro 24 relaciona as empresas associadas e as localidades onde se situam.


http://www.macsulrede.com.br/
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Empresas Associadas Localidades
1. ASM Construcédo 1. Bagé
2. Chafariz 2. Camaqua
3. Cadesul 3. Candiota
4. Comercial Lammel 4. Cristal
5. LCF Gongalves 5. Herval do Sul
6. Casa Santos 6. Jaguardo
7. M. Cantarelli 7. Morro Redondo
8. Ferragem LG 8. Pelotas
9. Dep6sito Primavera - Pelotas (Monte Bonito)
10. Silgon 9. Pinheiro Machado
11. Louzada 10. Rio Grande
12. Avenida Material de Construgéo 11. Santa Vit6ria do Palmar
13. Madeireira Holz 12. S&o Lourengo do Sul
14. Irmé&os Fehrenbach 13. Turucu

Quadro 24 - Empresas associadas & Macsul e respectivas localidades.
Fonte: dados de pesquisa.

A Figura 11 mostra a localizagéo, na regido sul do Estado do Rio Grande do Sul, das
empresas associadas a Macsul, bem como a logomarca da rede.

Camaqua
Sdo Lourenco do Sul Cristal
Turugu
Bagé Morro Redondo
Monte Bonito
Candiota Pelofig
Pinheiro Machado Herval
Rio Grande
Jaguardo
/RE'DE\
MATERIAIS DE CONSTRUCAO Santa Vitdria do Palmar

Figura 11: Localizacdo das empresas associadas a rede Macsul.
Fonte: dados de pesquisa.
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Observa-se no Quadro 24 e na Figura 1 que a localidade de Monte Bonito integra a
cidade de Pelotas. Por esse motivo, sdo 14 associadas em 13 municipios da regido sul do
Estado.

Utilizando-se da codificacdo apresentada na secdo 3.5 deste trabalho apresenta-se a
caracterizagdo das empresas associadas @ Macsul. O Quadro 25 apresenta os elementos que
caracterizam as empresas associadas a Macsul quanto: ao tempo de existéncia, tempo de
participacdo na rede em anos (desde a fundacdo em 2004 até a data da pesquisa em 2007),
numero de funcionarios (antes e depois de entrar na rede), area fisica (da loja e deposito) em
metros quadrados (antes e apds ingressar na rede), cargo que ocupa na diretoria, equipe que
integra, bem como se a empresa associada € fundadora da rede e se possui a fachada padréo
da Macsul.

De acordo com o Quadro 25, observa-se que a maioria das empresas sdo antigas no
mercado e que ap6s algum tempo arriscaram-se a integrar um arranjo interorganizacional.
Essa constatacdo reflete a busca pela competitividade no mercado, como afirmou um
associado da rede: “Eu tenho que estar dentro da rede! Ndo posso ficar de fora!”

Verifica-se que a empresa E-01 ndo atua em nenhum cargo de diretoria, ndo integra
nenhuma das equipes de trabalho da rede e também ndo possui a fachada padrdo. Por outro
lado também ndo obteve aumento em area fisica da empresa e ndo alterou o quadro de
funcionarios. Segundo o gestor de negocios da rede, a empresa E-01 ndo se enquadra na
maioria das acdes de marketing da Macsul (promog¢bes conjuntas, fachada padrdo etc.) e
algumas vezes auxiliam no volume de compra de alguns produtos, o que acaba favorecendo a

rede, conforme pode ser verificado na fala do gestor de negécios da rede:

“O grupo ndo sabe o que fazer com eles! Ndo participam das reuniées porque
acham longe, ndo possuem a fachada padréo e também ndo participam das acfes
de marketing! Algumas vezes, quando o produto interessa, eles participam da
negociacao! Também n&o querem sair da rede! ”

Essa constatacédo foi verificada quando o representante da empresa associada E-01 foi

questionado sobre a participacdo na rede:

“E muito caro me deslocar para as reunides e as coisas ndo ficarem decididas!
Minha empresa é muita antiga na regido! Ndo tem como eu mudar a fachada e o
nome! Participo quando da e é interessante para mim! Na maioria das vezes eu
sozinho consigo o pre¢o de barganha que a rede consegue em alguns produtos! Até
j& paguei mais caro para auxiliar a rede a ter mais volume, mas ndo da para fazer
isso sempre. Gosto muito do grupo, mas negocio séo negécios ”.



Tempo de
e Tempo de
existéncia g . L % .
da participacao N° de funcionarios Area fisica Equi A A empresa
Cddigo da associada | daempresa associada | daempresa associada quipe que éMpresa 1o ssociada
empresa Cargo que aempresa | aempresa | associada é :
da : na rede . . L possui
associada associada ocupa na associada socia -
empresa : Antes de | Depois de diretoria da rede integrana | fundadora fach~ada
associada Antes de | Depoisde | : X d da rede? padréo da
ANOS Anos ingressar | ingressar ingressar | ingressar rede a rede* rede?
(2004-2007) na rede na rede
na rede na rede
(m?) (m?)
E-01 30 3 20 20 2500 2500 - - Sim N&o
E-02 20 3 10 10 800 800 - - Sim Né&o
= Conselho de . x
E-03 27 3 30 23 2000 2000 Administracio - Sim Né&o
E-04 16 3 6 8 500 700 = Conselho de Etica - Sim Sim
= Conselho de x < .
E-05 39 1 4 3 1000 2000 Administracio Expanséo Néo Sim
= Conselho de - . .
E-06 4 3 7 7 600 800 Administraco Negociagao Sim Sim
E-07 41 3 8 13 1600 2600 = Conselho Fiscal - Sim Sim
E-08 28 3 4 4 60 125 | = 1° Secretario Marketing sim Sim
Inovacao
= 2°Tesoureiro Marketing x .
E-09 16 3 2 3 250 500 = Conselho de Etica Inovagao Nao Sim
= Vice-Presidente Marketing . .
E-10 9 3 5 10 370 670 « 1° Tesoureiro Inovacio Sim Sim
E-11 21 3 5 15 120 450 = Conselho de Etica Negociacdo Sim Sim
E-12 25 2 10 10 500 500 = Conselho Fiscal - Né&o Sim
Negociacao
E-13 44 3 10 10 2835 4435 | = Presidente Marketing Sim Sim
Inovagéo
Expanséao
Negociacao
E-14 14 4 6 8 200 440 = 2° Secretario Marketing Sim Sim
Inovacgéo

Quadro 25 - Caracterizacdo das empresas que compdem a Macsul.
Fonte: dados de pesquisa.

66



100

Em relacdo a fachada-padréo da Macsul afirma a gestora executiva da rede:

“Muitos ainda ndo entendem a importdincia de todos atuarem de forma
padronizada no mercado, ou seja, ter a fachada-padrdo! O fato de somente
aproveitar as boas coisas da rede ndo vai fazer ela crescer! A gente fala, fala,
fala...mas para alguns ndo convence! Dizem que o cliente ndo vai entender a
mudanga, que ja tem ha anos e ndo vai mudar etc.!”

Complementa a gestora executiva dizendo:

“Basta verificar as empresas que modificaram a fachada! Elas cresceram e 0s

clientes gostaram!”

Nesse sentido, verifica-se que a empresa associada E-03 ndo possui fachada padrao,
embora integre o Conselho de Administracdo e seja socio-fundadora da Macsul e quando

entrevistada afirmou, em relagdo aos beneficios de integrar a rede:

“Estou na rede porque tenho alguns bons negdcios e continuo na rede porgue me
identifiquei com o grupo, por causa da troca de informagdes e porque sou
persistente!” Disse ainda: “Quanto ao poder de barganha da rede, as vezes
sozinho eu ganho mais. As vezes levo as propostas para a rede, mas por um motivo
ou outro, ndo sei o que acontece, ndo vao atras!”

A empresa E-02 também afirmou, em relacdo aos motivos de ainda ndo ter a fachada

padrdo:

“Eu tinha acabado de fazer uma reforma na loja! Por isso ndo cologuei a fachada
padrdo! Na minha nova loja a fachada ja vai ser a padrdo da Macsul! A saida
para nés, pequenos, € estar em rede! Quem souber trabalhar de forma conjunta, s6
tem a ganhar! O grupo € bom, mas precisa se organizar mais na negociacao! O
pessoal fica com medo de falar para ndo chatear os outros, mas eu falo, sendo as
reunides ficam sem sentido!

Nota-se também que alguns associados participam em mais de uma equipe de
trabalho. Isso significa o maior envolvimento com a rede, conforme afirma a gestora

executiva da rede:

“O grupo é muito bom de trabalhar! Alguns se envolvem mais que outros! Mas
todas as decisdes sdo definidas em assembléia! Talvez por isso 0 grupo espere as
propostas prontas e s6 venham nas reunies para escolher, pois esse também é o
meu trabalho!.”
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Nesse sentido diz o gestor de negdcios da rede:

“Eu também pego sugestoes nas negociacoes, mas dizem que confiam em mim! E
sei que sou pago para isso!”

Verifica-se também que todas as empresas aumentaram a area fisica ou se mantiveram
como estavam antes de ingressar na rede. Isso significa que a rede ndo tras prejuizos a quem
participa. Participar da rede pode, no entanto, como visto na fala da E-01, ndo trazer
beneficios para todos os integrantes. Nesse aspecto também, destaca-se que as empresas que
mais cresceram foram as que tinham a menor area fisica, como no caso da E-08 que dobrou

de tamanho:

“Desde que ingressei na rede eu so cresci! Eu dobrei de tamanho e isso gragas a
estar na Macsul! Sozinho, eu estou tentando sd anos!”

Verifica-se nesta fase da pesquisa que as empresas que compdem a Macsul possuem
uma confianca entre os seus integrantes e que nao querem sair da rede, mesmo que para
alguns os beneficios ndo sejam igualmente satisfeitos para todos.

Observa-se também que alguns associados agregam mais valor a rede do que outros e,
isso ocorre, principalmente para aqueles que mais usufruem do arranjo, que por sua vez, séo

as empresas de menor tamanho. Nesse aspecto afirma a gestora executiva da rede:

“Aqueles que sabem aproveitar da rede e dos beneficios que ela proporciona, com
certeza crescerdo e, com isso, a rede também crescerd, porque a Macsul sem 0s
associados ndo existe! ”

4.2 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS E CARACTERIZACAO DAS
DIMENSOES DE COMPLEXIDADE DOS EIXOS ESTRATEGICOS DA REDE

A identificacdo das competéncias e a caracterizacdo das dimens6es de complexidade

dos eixos estratégicos da rede deu-se a partir do construto tedrico (QUADRO 15) e a

triangulagdo das informacdes obtidas foi realizada a partir dos dados primaérios (focus group e
observacdes) e com os dados secundarios (analise dos documentos)

Destaca-se nesta etapa que a categorizacdo das dimensdes de complexidade dos

elementos foi realizada de acordo com 0s quatro eixos estratégicos, quais sejam: marketing,
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negociagdo, expansao e inovagéo. Isso significa que se categorizou os elementos obtidos com
o focus group que, por critério tematico, se enquadravam a cada eixo.

Posteriormente, realizou-se um novo agrupamento, também por critério tematico, dos
elementos agrupados em cada eixo que resultaram em dois subgrupos para cada um deles.
Desses dois subgrupos de elementos surgiram duas competéncias em cada um dos eixos. A
definicdo por duas competéncias de cada eixo deu-se de forma aleatéria e foram nomeadas
por esta pesquisadora com base nos dados de pesquisa.

Assim sendo, foram identificadas duas competéncias para cada um dos quatro eixos
estratégicos da rede Macsul. Portanto, tem-se no total para a rede em estudo oito
competéncias especificas.

Para o eixo Marketing identificou-se as competéncias Marketing Compartilhado
(CM1) e Orientacgdo para o consumidor (CM2).

Para o eixo Negociacdo identificou-se as competéncias Comprometimento das
Empresas na Negociacdo (CN1) e Articulagdo de Relacionamentos (CN2).

No eixo Expansdo, identificou-se as competéncias Ampliacdo da Area de Atuacio
(CE1) e Direcionamento Estratégico (CE2).

Para o eixo Inovagdo identificou-se as competéncias Aprendizagem (CI1) e
Comprometimento do Associado com a Rede (CI2).

Os Quadros 26, 27, 28 e 29 apresentam 0Ss elementos que caracterizam as
competéncias relacionados, respectivamente, aos eixos de Marketing, de Negociacdo, de
Expansdo e de Inovacgdo, respectivamente, identificadas, neste trabalho, nas cores vermelha,

azul, amarela e verde .

planejamento conjunto

promogdes conjuntas

insercdes conjuntas na midia

canais de comunicagdo e relacionamento com clientes
canais de relacionamento com a comunidade

canais de comunicagdo com a midia

acles de responsabilidade social

padronizacéo visual (fachada e materiais)

produtos com marca propria

campanhas de prospeccao de novos clientes.
satisfacdo dos clientes

novos clientes

condigBes do ambiente fisico

customizacdo e personalizacdo

eventos institucionais da rede

Quadro 26: Elementos que compdem as competéncias relacionadas ao Eixo Marketing.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

C1 - Marketing
Compartilhado

C2 - Orientacéo
para o consumidor

VVVVVVY|IVVVVVYVVYY




» planejamento e controle dos produtos negociados pela
rede

» reducdo nos custos de aquisicdo

. » barganha
el —daclisompr(r);;:?;r;ento > volgrr_]e~de compras dos associados pela rede
negociacao > aquisicao de novos produtos _ i

> potencial de consumo dos associados em relacéo as
aquisicOes através da rede

> idoneidade e credibilidade dos associados junto aos
fornecedores parceiros

» ampliagdo das relagdes comerciais

> representatividade

> aliangas externas

C2 - Articulacédo de » parcerias consolidadas com novos fornecedores
Relacionamentos > legitimidade

» conectividade

» garantia ao crédito

» facilidade transacional

Quadro 27: Elementos que compdem as competéncias relacionadas ao Eixo Negociagéo.

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

COMPETENCIAS
RELACIONADAS
AO EIXO
EXPANSAO

ELEMENTOS

C1 - Ampliacéo da
area de atuacéo

YV VYVVV VYV

Y V

monitoramento da abertura de filiais pelos associados
expansdo da area fisica das empresas e do numero de
empresas

confianga do associado no seu préprio negécio
capacidade de investimento do associado
posicionamento no seu segmento

prospeccdo de novos associados comprometidos com
0s objetivos da rede

estabelecimento de critérios que envolvam a atividade
desenvolvida pelas empresas participantes, porte,
localizagfo, idoneidade e objetivos comuns dos
empreendimentos

mapeamento de regides onde a rede pretende atuar
identificacdo dos potenciais  parceiros  nessas
localidades

apresentacdo da rede para interessados

C2 - Direcionamento
Estratégico

V|v

VVVVVVY

monitoramento da posi¢ao de mercado da rede em seu
segmento

geracdo de diferenciais

ampliacdo de valor agregado

prospeccdo de oportunidades

novas estruturas de comercializagdo

estratégias coletivas

profissionalizagdo da gestao

crescimento das empresas participantes da rede

Quadro 28: Elementos que compdem as competéncias relacionadas ao Eixo Expanséo.

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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COMPETENCIAS
RELACIONADAS AO
EIXO INOVACAO

ELEMENTOS

C1 - Aprendizagem

V VYV VV V VVVVVVVVYYVY

disseminacdo de informacdes e experiéncias
benchmarking interno e externo

experiéncia em cooperacao

confianca dos associados no sucesso da rede
envolvimento dos associados com a rede
confiabilidade no fluxo de informacdes

acumulo de capital social

consultoria empresarial

busca de novas ferramentas de gestao, treinamento e
tecnologias

identificacdo e difusdo de melhores praticas entre 0s
associados

identificacdo das necessidades de capacitacdo
identificacdo de novas tecnologias Uteis ao segmento
de atuacdo

identificacdo de instrumentos que unifiquem os
procedimentos

organizagéo de feiras e eventos de interesse do setor
com o objetivo de integrar associados e colaboradores
da rede

Cl-
Comprometimento do
associado com a rede

VVVVVYVYYVYVVYY

agilidade dos associados e limitacdo do oportunismo
reciprocidade e complementaridade

produtividade

interesses comuns

transparéncia nas agdes e decisdes

debates freqlentes

fidelidade aos parceiros

divisdo de direitos e deveres

participacdo nas reunides

resolucdo de conflitos

Quadro 29: Elementos que comp8em as competéncias relacionadas ao Eixo Inovacao.

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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A partir da categorizacdo dos Quadros 26, 27, 28 e 29, relativamente as competéncias

da rede de cooperacdo, o Quadro 30 apresenta as definicdes das competéncias alinhadas aos

respectivos eixos estratégicos.

As definicBes apresentadas a seguir foram elaboradas pela pesquisadora a partir dos

elementos coletados e categorizados. Ressalta-se que esses elementos representam as acgoes

realizadas pelas empresas associadas e que foram reunidas, pela pesquisadora, de acordo com

a similaridade e que de forma conjunta auxiliaram na definicdo das respectivas competéncias.

Destaca-se que as competéncias identificadas, sdo especificas da rede em estudo e que,

por sua vez, traduzem as principais capacidades percebidas pela Macsul.

Assim sendo, as competéncias que seguem pretendem traduzir as capacidades

relacionadas a cada um dos eixos estratégicos da rede.
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EIXOS

ESTRATEGICOS COMPETENCIAS DEFINICAO DA

DA REDE COMPETENCIA DA REDE

DA REDE

E a capacidade da rede em identificar oportunidades de se
expandir e de se fixar em novos mercados posicionando-se
frente a eles.

E a capacidade da rede de ter a vis&o global e de futuro de
gerar novos diferenciais a partir da definicdo de estratégias
coletivas.

CE1 - Ampliagéo da area
de atuacao
EXPANSAO

CE2 - Direcionamento
estratégico

Quadro 30: Relagéo entre os eixos estratégicos e as competéncias da rede.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Com a finalidade de se definir com clareza os critérios de diferenciacdo dos niveis de
complexidade das competéncias da rede, caracterizou-se cada um dos eixos estratégicos a
partir das seis dimensdes propostas no referencial tedrico (FIGURA 5):

a) nivel de atuacéo

b) abrangéncia de atuacéo,

c) escopo de responsabilidade,

d) nivel estruturacdo das atividades,

e) tratamento da informacdo,

f) autonomia e grau de supervisao.

Esses critérios de diferenciacdo foram identificados, a partir do construto tedrico que a
partir do focus group realizado com os associados da rede, juntamente, com as observacdes e
os documentos analisados possibilitaram a triangulacdo dessas evidéncias.



Definicéo de agdes
estratégicas de marketing da
rede.

Ac0es de marketing
fora do pais onde a rede
esta presente.

Coordenacéo da equipe
de marketing da rede.

Apresentacdo em
assembléia para a
definicdo das
atividades de
marketing

Decisdo conjunta das
alternativas por meio da
disseminacédo e
organizacéo do
conhecimento.

Representacdo em acoes
internas e externas a
rede.

Delineamento de tendéncias
e cenarios especificos de
marketing da rede.

Ac0es de marketing em
outros estados do pais
onde a rede esta
presente.

Integracdo da equipe de
marketing da rede com
sugestdes e coordenacao
de projetos.

Analise das demandas
apresentadas pela
equipe de marketing
da rede.

Recomendacéo das
alternativas propostas.

Supervisdo das acdes de
marketing na rede.

Estabelecimento de
diretrizes mercadologicas
da rede.

Ac0es de marketing no
estado onde a rede esta
presente.

Integracdo da equipe de
marketing da rede com
delegacéo de tarefas
especificas.

Definicdo de tarefas
na equipe de
marketing da rede.

Anédlise das alternativas
propostas.

Orientacédo e
estruturagdo de
processos de marketing
da rede.

Articulagdo e consolidago
das informag0es para 0s
negoécios de marketing e
planejamento tatico da rede.

Ac0es de marketing nas
cidades onde a rede esta
presente.

Participacéo nas reunides
da equipe de marketing
da rede.

Discussao das
necessidades da rede
nas reunioes de
equipe de marketing.

Sistematizacao e
organizacéo das
informacdes coletadas.

Estruturacdo das
necessidades
mercadoldgicas da rede.

Operacionalizacéo na coleta
e troca de informacdes de
marketing nas reunides e
nas assembléias da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
marketing nas reunides
e assembléias da rede.

Participacdo nas reunifes
e assembléias da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
marketing nas
reunifes da rede.

Troca de informacdes
de marketing nas
reunifes da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
marketing nas reunides
da rede.

Quadro 31: Dimensdes de agregacao de valor para o Eixo Marketing.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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Definicao de agdes
estratégicas de
negociacdo da rede

Ac0es de negociacao
fora do pais onde a rede
esta presente.

Coordenagdo da equipe
de negociacéo da rede.

Apresentacdo em
assembléia para a
definicéo das atividades
de negociacao

Decisdo conjunta das
alternativas.

Representacdo em acoes
internas e externas a
rede.

Delineamento de
tendéncias e cenarios
especificos de
negociacéao da rede.

Ac0es de negociacdo em
outros estados do pais
onde a rede esta
presente.

Integracéo da equipe de
negociacdo da rede com
sugestdes e coordenacao
de projetos.

Analise das demandas
apresentadas pela equipe
de negociacéo da rede.

Recomendacéao das
alternativas propostas.

Supervisdo das acdes de
negociacéao na rede.

Estabelecimento de
diretrizes de negécios da
rede.

Acdes de negociagdo
com foco no estado onde
a rede esta presente.

Integracdo da equipe de
negociacéo da rede com
delegacéo de tarefas
especificas da rede.

Definigdo de tarefas na
equipe de negociacdo da
rede.

Analise das alternativas
propostas.

Orientacédo e
estruturagdo de
processos e negdcios da
rede.

Articulacédo e
consolidacdo das
informagdes para a
negociacao e
planejamento tatico da
rede

Acdes de negociagdo
voltadas para as cidades
onde a rede esta
presente.

Participacdo nas
reunides da equipe de
negociacéo da rede.

Discussao das
necessidades da rede nas
reunides de equipe de
negociacéo.

Sistematizacao das
informagdes coletadas.

Estruturacdo das
necessidades de
negociacao da rede.

Coleta e troca de
informacdes sobre
negociacao nas reunides
e nas assembléias da
rede.

Coleta e troca de
informacdes sobre
negociagao nas reunides
e assembléias da rede.

Participacdo nas
reunides e assembléias
da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
negociacdo nas reunides
da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
negociacao nas reunides
da rede.

Coleta e troca de
informacdes de
negociacdo nas reunides
da rede.

Quadro 32: Dimensdes de agregacéo de valor para o Eixo Negociagao.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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DIMENSOES DE AGREGACAO DE VALOR PARA O EIXO EXPANSAO
NIVEL . 9 Abrangéncia de - Nivel de estruturagéo Tratamento da Autonomia e grau de
Nivel de atuacéo ~ Escopo de responsabilidade o . ~ o
atuacéo das atividades informacao supervisao
DETIIED CE TS EUBEEOTEIES Coordenagéo da equipe de ':szgiriz?é?ga;earg Decisdo conjunta das NEFIEEIEEE G 5
5 estratégicas de expansdo | fora do pais onde a nag quip cmbl€la pard a ) conj internas e externas a
) expansédo da rede. definicdo das atividades | alternativas.
da rede rede esta presente. 9 rede.
de expanséo.
Dellgeamento de, _ Acdes de expansao Integrag;ao da equipe de Analise das demandas Recomendacio das . i
tendéncias e cenarios em outros estados expansdo da rede com . . Supervisdo das acdes de
4 o ~ . ~ ~ apresentadas pela equipe | alternativas x
especificos de expansédo do pais onde a rede | sugestfes e coordenagéo de ~ expansdo da rede.
. . de expanséo da rede. propostas.
da rede. esta presente. projetos.
Estabelecimento de (BB 00 OYEIETD Integragao SIS 6l Definicéo de tarefas na Anélise das Orlenta(;ag ¢
o x com foco no estado | expanséo da rede com . x 7 estruturagéo de
3 diretrizes de expanséo da . x - equipe de expansao da alternativas ~
onde a rede esta delegacéo de tarefas especificas processos de expansao
rede. rede. propostas.
presente. da rede. da rede.
Articulacéo e ~ x . x
A Ac0es de expansdo Discussdo das - S x
consolidacédo das S - . Sistematizacdo das Estruturacdo das
. S voltadas para as Participacdo das reuni6es da necessidades da rede nas | . ~ .
2 informagdes para a 7 : x - . informagdes necessidades de
~ . cidades onde a rede | equipe de expansao da rede. reunides de equipe de x
expansdo e planejamento X ~ coletadas. expansdo da rede.
P! esta presente. expansao.
tatico da rede
_Coleta ¢ tfoca e _Coleta € tNroca cls Coleta e troca de Coleta e troca de Coleta e troca de
informacdes sobre a informacdes sobre a S i ; ~ ; ~ . ~
~ ~ Participacdo nas reunides e informacdes de informagdes sobre a | informages sobre a
1 expansdo da rede nas expansao da rede o - - ~ x
o i assembléias da rede. expansdo nas reunides expansdo da rede nas | expansdo da rede nas
reunides e nas nas reunides e < <
- . da rede. reunides. reunides.
assembléias. assembléias.

Quadro 33: Dimensdes de agregacao de valor para o Eixo Expanséo.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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NIVEL

DIMENSOES DE AGREGAGAO DE VALOR PARA O EIXO INOVAGAO

Nivel de atuagéo

Abrangéncia de
atuacdo

Escopo de
responsabilidade

Nivel de estruturacao
das atividades

Tratamento da
informacéo

Autonomia e grau de
supervisao

Definicéo de aces

Acdes de inovacao fora

Coordenacdo da equipe

Apresentacdo em
assembléia para a

Decisdo conjunta das

Representacdo em acoes

5 estratégicas de inovacdo da | do pais onde a rede esta de inovacio da rede. definicio das atividades | alternativas. internas e externas a
rede presente. . . rede.
de inovagé&o.
Delineamento de tendéncias Cialas U el ém !ntegraNan gLl o Andlise das demandas Recomendacao das _— ~
L - outros estados do pais inovacdo da rede com . : Supervisdo das acdes de
4 e cendrios especificos de . ~ x apresentadas pela equipe | alternativas : x
. x onde a rede esta sugestdes e coordenacao : ~ inovacao da rede.
inovacao da rede. - de inovacdo da rede. propostas.
presente. de projetos.
Estabelecimento de Ac0es de expansao com !ntegraNan e o Definicéo de tarefas na Andlise das Orlenta(;ag ¢
S . « inovacdo da rede com ; : « . estruturagdo de
3 diretrizes de inovacdo da foco no estado onde a N equipe de inovagdo da alternativas . x
. delegacéo de tarefas processos de inovagao
rede. rede esta presente. i rede. propostas.
especificas da rede. da rede.
Articulacdo e consolidacdo | Ac¢0es de inovagdo L ix Discusséo das . N x
. - : Participacdo das reunides . Sistematizacao das Estruturacdo das
das informac0es para a voltadas para as cidades ) - x necessidades da rede nas | . ~ .
2 - ~ L ) da equipe de inovacdo da i - informacdes necessidades de
inovacdo e planejamento onde a rede esta reunides de equipe de . x
" rede. . 9 coletadas. inovacao da rede.
tatico da rede presente. inovag&o.
Coleta e troca de Coleta e troca de Coleta e troca de Coleta e troca de
. ~ . n S ix Coleta e troca de ; ~ . ~
informacdes sobre a informacdes sobre a Participacdo nas reunibes | . ~ : ~_ | informacgdes sobre a | informacdes sobre a
1 informagdes de inovacéo

inovacdo da rede nas
reunides e nas assembléias.

inovacdo da rede nas
reuniGes e assembléias.

e assembléias da rede.

nas reunides da rede.

inovagdo da rede nas
reunides.

inovacdo da rede nas
reunides.

Quadro 34: Dimensdes de agregacao de valor para o Eixo Inovagao.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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Para cada uma das dimensdes propostas por Dutra (2008) foi solicitado (APENDICE
C) que os associados caracterizassem cada um dos quatro eixos estratégicos da rede
(marketing, negociacdo, inovacdo e expansdo) considerando-se 0s cinco niveis de
complexidade, sendo que o nivel 1 relaciona-se ao 0 mais baixo e o nivel 5 ao de mais alto
grau de atuacdo. Assim os associados caracterizaram as entregas esperadas pela rede nos
cinco niveis de complexidade, conforme Quadros 31, 32, 33 e 34.

Com base nas dimensdes apresentadas e nas respectivas escalas de complexidade em
relacdo a cada eixo estratégico da rede em estudo, tem-se 0s parametros iniciais e necessarios
para a caracterizacdo das entregas de cada nivel de agregacgéo de valor da competéncia da rede
descritos na secéo seguinte.

4.3 CARACTERIZACAO DOS PARAMETROS QUE COMPOEM O0S NIVEIS DE
AGREGACAO DE VALOR DAS COMPETENCIAS DA REDE

Ap0s a identificacdo e caracterizacdo das dimensdes de agregacdo de valor de cada
um dos eixos estratégicos da rede teve-se 0 embasamento para a caracteriza¢do dos niveis de
agregacao de valor das competéncias da rede de cooperacdo que integram oS respectivos
eixos. Isso significa que a partir da reunido das definicdes das entregas de todas as dimensdes
do nivel de complexidade 1, por exemplo, definiu-se o nivel de complexidade 1 das
competéncias relacionadas ao respectivo eixo, e assim sucessivamente, conforme apresentam
0s Quadros 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41 e 42.

Destaca-se que as defini¢bes dos parametros que compdem 0s niveis de agregacao
de valor das competéncias da rede de cooperacao deu-se a partir das informacGes obtidas com
a analise realizada na secdo anterior, que definiu os critérios de diferenciacdo, com o0s
documentos obtidos e com as observacdes, o0 que resultou na triangulagdo das informacdes.

Portanto, nesta secdo, apresentam-se as competéncias e as respectivas definicoes,
bem como a descric¢do dos niveis de agregacdo de valor que traduzem os resultados esperados

pela rede.
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E a capacidade de a rede estabelecer acdes de marketing compartilhadas
Defini¢do da para que a marca da rede seja percebida com identidade Unica pelos clientes e
Competéncia com isso adquira forca de mercado frente aos concorrentes do mesmo

segmento.
Nivel Agregacao de valor
Compartilhamento das acOes estratégicas de marketing definidas e
5 apresentadas em assembléia focadas para fora do pais onde a rede esta
presente.
4 Delineamento as tendéncias e cenarios especificos com foco em agGes de

marketing em outros estados do pais onde a rede esta presente.

Estabelecimento das diretrizes mercadolégicas da rede com foco em acgdes de
marketing no estado onde a rede esta presente, bem como integra a equipe de
marketing definindo e delegando tarefas especificas, orientando e estruturando
de processos mercadolégicos.

Avrticulagdo e consolidacdo das informagdes para os negdcios de marketing por
meio do planejamento tatico da rede com foco nas acdes de marketing nas
cidades onde a rede esta presente, participando e discutindo as necessidades da
rede nas reunides da equipe de marketing da rede.

Participacdo nas reuniBes e assembléias da rede por meio da coleta, troca e
disseminacgdo de informacdes sobre marketing.

Quadro 35: Descri¢do da competéncia CML1 e dos respectivos niveis de agregacéo de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Defini¢do da E a capacidade da rede em proporcionar acdes orientadas ao consumidor
Competéncia e que sejam percebidas por esses clientes.
Nivel Agregacao de valor

Decisdo conjunta das alternativas de marketing orientadas ao consumidor
5 disseminando e organizando o conhecimento e representa a rede nas acdes
internas e externas.

Supervisdo das acfes de marketing na rede e analisa as demandas
4 apresentadas, sugerindo, coordenando 0s projetos e recomendando as
alternativas propostas.

Direcionamento das ac6es de marketing de acordo com as necessidades do

g consumidor.

5 Sistematizacao, estruturacdo e organizacao das informacGes coletadas com o
consumidor, bem como as necessidades mercadolégicas da rede.

1 Participacéo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da troca

de informagdes sobre marketing.

Quadro 36: Descri¢do da competéncia CM2 e dos respectivos niveis de agregacao de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.



Definicéo da
Competéncia

E a capacidade de a rede estabelecer credibilidade junto aos fornecedores
para que com isso consiga poder de barganha.

Nivel Agregacao de valor

5 Coordenacdo da equipe de negociagdo da rede, apresentando, em assembléia,
para a definicdo conjunta das alternativas e atividades de negociagdo.
Delineamento das tendéncias e cenarios especificos, bem como analise,

4 recomendacdo das demandas e alternativas apresentadas pela equipe de
negociacao da rede e também supervisdo das a¢des de negociagdo na rede.
Integracdo da equipe de negociacdo da rede com definicdo e delegacdo de

3 tarefas especificas na equipe de negociagdo, bem como a orientacdo e
estrutura os processos e negdcios da rede.
Participacéo das reunies da equipe de negociacdo da rede com discussao

2 das respectivas necessidades, sistematizando as informacgdes coletadas e
estruturando as necessidades de negociacgao da rede.

1 Participacéo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da troca

de informagdes sobre negociagéo.

Quadro 37: Descri¢do da competéncia CN1 e dos respectivos niveis de agregac¢ado de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Definicdo da
Competéncia

E a capacidade da rede em estabelecer relacionamentos e aliangas externas
consolidando parcerias com novos fornecedores e com isso obter
ampliacdo das relagBes comerciais, representatividade, conectividade e
garantia ao crédito, bem como facilidade transacional e legitimidade no
ambiente onde a rede esta inserida.
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Nivel Agregacao de valor
Definicdo das acdes estratégicas de negociacao da rede com foco para fora do
5 pais onde a rede estd presente, representando a rede em agfes internas e
externas.
Atuacdo em negociagOes em outros estados do pais onde a rede esta presente,
4 integracdo da equipe de negociacdo da rede com sugestdes e coordenacdo de
projetos.
3 Estabelecimento de diretrizes e definicdo das acdes de negociagdo com foco
no estado onde a rede esté presente.
Articulacdo e consolidacdo das informagGes para a negociacdo e
2 planejamento tatico da rede com agdes de negociagdo voltadas para as
cidades onde a rede esta presente.
1 Participacdo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da troca

de informacdes sobre negociacao.

Quadro 38: Descri¢do da competéncia CN2 e dos respectivos niveis de agregac¢ado de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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Competéncia da Rede

CE1 - Ampliacédo da area de atuacéo

Definicdo da
Competéncia

E a capacidade da rede em identificar oportunidades de expandir e de
se fixar em novos mercados posicionando-se frente a eles.

Nivel

Agregacao de valor

Apresentacdo em assembléia para a definicéo das atividades de expansao
da rede para fora do pais onde a rede esta presente, bem como coordena a
equipe de expansdo e representa a rede em agdes internas e externas.

Integracdo da equipe de expansdo da rede com sugestdes e coordenacao
de projetos, analise das demandas apresentadas pela equipe de expanséo,
recomendacdo das alternativas propostas e supervisdo das agdes de
expansao da rede com foco em acgdes de expansdo em outros estados do
pais onde a rede esta presente.

Integracdo da equipe de expansdo da rede com delegacdo e definicdo de
tarefas especificas da rede orientando e estruturando processos de
expansdo da rede.

Participacdo das reunides da equipe de expansdo da rede, discussdo das
necessidades da rede, sistematizacdo das informacdes coletadas e
estruturagdo das necessidades de expanséo da rede.

Participacdo das reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da
troca de informacg6es sobre expanséo da rede.

Quadro 39: Descricdo da competéncia CEL e dos respectivos niveis de agregacao de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Competéncia da Rede

CE2 - Direcionamento Estratégico

Definicdo da
Competéncia

E a capacidade da rede de ter a visdo global e de futuro de gerar novos
diferenciais a partir da definicdo de estratégias coletivas.

Nivel Agregacao de valor

5 Definicdo conjunta das alternativas e das acdes estratégicas de expansao
da rede.

4 Delineamento das tendéncias e cenarios especificos de expanséo da rede.

3 Estabelecimento de diretrizes de expansdo da rede com foco no estado
onde a rede esta presente.
Articulacdo e consolidagdo das informacBes para a expansdo e

2 planejamento tatico da rede e agdes de expansdo voltadas para as cidades
onde a rede esta presente.

1 Participacdo nas reunifes e assembléias da rede por meio da coleta e da

troca de informagdes sobre a expanséo da rede.

Quadro 40: Descricdo da competéncia CE2 e dos respectivos niveis de agregacao de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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Competéncia da Rede Cl1 - Aprendizagem
N E a capacidade de disseminar, aprender, incorporar e aplicar os
Defini¢do da . - . - ST
N conhecimentos adquiridos que gerem diferenciais competitivos a rede e
Competéncia X . -
que sejam percebidos pelo cliente.
Nivel Agregacao de valor

5 Definicdo de acOes estratégicas de inovacdo da rede e inovacdo com
acOes para fora do pais onde a rede esta presente.
Delineamento de tendéncias e cenarios especificos de inovacao da rede e

4 definicdo de agdes de inovagdo em outros estados do pafs onde a rede
esta presente.

3 Estabelecimento de diretrizes de inovacdo da rede e acdes de expansdo
com foco no estado onde a rede esta presente.
Articulacdo e consolidagdo das informacbes para a inovagdo e

2 planejamento téatico da rede com ag¢des voltadas para as cidades onde a
rede esté presente, bem como estruturacdo das necessidades de inovagao
da rede.

1 Participacéo das reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da
troca de informagdes sobre inovagéo.

Quadro 41: Descricdo da competéncia Cl1 e dos respectivos niveis de agregacédo de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.

Competéncia da Rede

CI2 - Comprometimento do associado com a rede

Definicdo da
Competéncia

E a capacidade da rede de manter e promover a coesao interna entre as
empresas associadas para que a rede possa se fortalecer e inovar no
mercado.

Nivel Agregacao de valor

Coordenacgdo da equipe de inovacdo da rede, apresentacdo em assembléia

5 para a definicdo das atividades de inovagdo, participacdo da decisdo
conjunta das alternativas e representacdo da rede em acles internas e
externas.
Integracdo da equipe de inovagdo da rede com sugestfes e coordenacdo de

4 projetos, anlise e recomendacéo das demandas e alternativas apresentadas
pela equipe de inovagdo e supervisao das acdes de inovacao da rede.
Integracdo na equipe de inovacdo da rede com delegacdo e definicdo de

3 tarefas especificas e orientacdo e estruturacdo de processos de inovacao da
rede.

5 Participacdo das reunifes, discussdo das necessidades da rede da equipe de
inovacao e sistematizacdo das informacGes coletadas.

1 Participacdo das reunies e assembléias da rede por meio da coleta e da

troca de informacdes sobre inovagéo.

Quadro 42: Descri¢do da competéncia CI2 e dos respectivos niveis de agregacao de valor.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de pesquisa.
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A partir da definicdo dos niveis de complexidade de cada uma das competéncias da
rede tem-se como identificar como as empresas associadas a ela contribuem na agregacao de

valor, como pode ser visto na se¢do a seguir.

4.4 IDENTIFICACAO DOS NIVEIS DE AGREGACAO DE VALOR DAS EMPRESAS
ASSOCIADAS EM RELACAO AS COMPETENCIAS DA REDE DE COOPERACAO

Para que se possa determinar a contribuicdo das empresas associadas na agregacao
de valor da rede em que estdo inseridas, cada uma dessas empresas foi entrevistada
individualmente para que se posicionassem em relacdo ao nivel de agregacdo de valor das
competéncias da rede. Para tanto, utilizou-se de um instrumento de pesquisa (APENDICE D)
elaborado a partir das definicGes das competéncias e dos respectivos niveis de agregacdo de
valor caracterizados na secdo anterior (4.3). Ressalta-se também que este instrumento de
pesquisa também serviu para a confirmacdo dos dados obtidos com os gestores de negdcio e
executivo da rede, quanto a caracterizacdo das empresas que compdem a Macsul. Assim, na
primeira parte do instrumento de pesquisa (APENDICE D) as questdes relativas a
caracterizacdo das empresas associadas foram repetidas do roteiro do Apéndice “B”.

Os Quadros 43, 44, 45, 46, 47, 48 e 50 apresentam as competéncias da rede e a
indicacdo dos niveis agregacao de valor (complexidade de entrega) de cada uma das empresas
associadas em relacdo a rede. Os quadros a seguir também possibilitam analisar,
comparativamente, os niveis de agregacdo de valor de cada empresa associada a rede em
relacdo a cada uma das competéncias e, portanto, possibilitam identificar a contribuicdo das
empresas associadas na agregacao de valor das competéncias da rede Macsul.

Como indicado na se¢do 3.5 no Quadro 18, as empresas ndo sdo identificadas.
Somente a pesquisadora possui nos registros da pesquisa de campo quem sdo,
respectivamente, cada uma das empresas em relacdo ao posicionamento em que foram
enquadradas.

Em relacdo a competéncia Marketing Compartilhado (CM1) observa-se no Quadro
43 que as associadas E-04, E-05, E-06, E-07, E-08, E-09, E-10, E-11, E-12, E-13 e a E-14
estdo no nivel 3. Isso significa que nesta competéncia ha um equilibrio na contribuicdo das

empresas na agregacao de valor da presente competéncia.
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NIYEIde El| E2 | E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| E1l | E12 | E13 | E14
agregacao de valor
5
4
3 J AT AT AT AT X X X X X X
2 xj.z.rx/f
1

Quadro 43: Niveis de agregacao de valor da competéncia CM1 em relacdo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

O fato de nenhuma empresa estar no nivel 1, demonstra que as associadas ja
superaram 0 requisito basico desta competéncia, ou seja, participam das reunibes e
assembléias da rede por meio da coleta, troca e disseminagdo de informac6es sobre marketing
compartilhado. Destaca-se que nos niveis 4 e 5 ndo ha empresas, pois embora tais niveis
reflitam as expectativas da rede, nenhuma empresa associada expandiu seus negocios para
fora do estado ou pais.

Verifica-se que as empresas associadas, embora ndo contribuam de forma equilibrada
em relacdo ao Marketing Compartilhado, somente trés empresas (E-01, E-02 e E-03) néo
estdo com a fachada padrdo da Macsul, conforme observado no Quadro 25.

Nesse sentido o associado E-01 por sua vez afirma:

“Temos hd muitos anos nossa marca na cidade! Somos conhecidos e respeitados
por ela! Fica complicado mudarmos nossa marca! Temos indicativos de que
participamos da rede, como por exemplo, uma placa na fachada, banner,
participamos dos eventos da rede etc. Acreditamos na rede, inclusive outros
segmentos nossos estdo também em rede como é o caso de lojas de esportes!”

Por outro lado o associado E-02 afirma:

“Tenho duas lojas, uma que néo estd com a fachada-padrao e outra, cuja obra esta
totalmente voltada para a marca Macsul. Uso somente o indicativo da marca da
rede na que esta sem a fachada, isso porque acabei de reformar a loja e estou
investindo muito neste novo estabelecimento! Somente por isso ndo possuo as duas
lojas padronizadas”.

Em relacdo a isso, tem-se o depoimento do associado E-03:

“Participo da rede, gosto das trocas de informacgoes que sdo realizadas, mas levei
muito tempo para construir a minha marca na cidade! N&o posso agora
simplesmente ignorar a minha historia e colocar a marca Macsul! Pode ver! Os
meus funcionarios estédo usando a camiseta da rede! No que dd, eu compartilho!”
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A empresa E-05 diz:

“Ja passei por muita dificuldade financeira, mas ingressar na Macsul mudou para
melhor! Como podes ver estou totalmente integrado com a marca Macsul! Olha a
fachada, as bandeiras, as cores da loja, os cartazes promocionais! Tudo o que a
rede fizer eu fago, porque acredito nela!”

Observa-se na competéncia CM1 que as empresas nao agregam valor a rede no mesmo
nivel, portanto cada empresa contribui de forma diferenciada no tocante ao marketing
compartilhado.

Quanto a competéncia Orientagdo para o Consumidor (CM2), observa-se no
Quadro 44 que as empresas E-01 e E-03 encontram-se no nivel 1, o basico. Isso demonstra
que tais associadas contribuem com o minimo de valor agregado a rede desempenhando o
requisito basico desta competéncia, ou seja, participam das reunides e assembléias da rede por

meio da coleta, troca e disseminacdo de informacdes a respeito da orientacdo para o

consumidor.

. E1|E2 | e3|es|es5|e6|E7|E8|E9|EL0|ELL|EL2|EL3|EL4
Agregacao de valor
5 /A
4 X XIX I XTI XTI XT X T X T XA X
3 4 X
2 / M/
1 7X

Quadro 44: Niveis de agregacdo de valor da competéncia CM2 em relacao as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

Por outro lado, verifica-se que mais da metade das empresas atuam a partir do nivel 3
em relacdo a essa competéncia. 1sso significa que supervisionam as a¢es de marketing na
rede e analisam as demandas apresentadas, sugerindo, coordenando 0s projetos e
recomendando as alternativas propostas, bem como decidem conjuntamente as alternativas de
marketing orientadas ao consumidor disseminando e organizando o conhecimento e
representa a rede nas agdes internas e externas.

O fato da empresa E-13 estar no nivel 5, representa estar atuando na presidéncia da

rede no momento:

“A Macsul esta possibilitando a satisfacdo total dos nossos clientes! E nos estamos
fazendo tudo o que é possivel para que cada vez mais 0 nosso cliente possa estar
satisfeito com nossos produtos e precos!”
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A empresa E-04 situa-se no nivel 3, em relagéo a isso afirma:

“Estou com a fachada padrdo da rede! Acredito que a rede possa trazer mais
resultados do que esta realizando! Mas eu vou esperar para ver no que vai dar! No
inicio os clientes perguntavam o que tinha acontecido com a minha empresa! Ai eu
explicava! Agora ja sabem o que é! Portanto, direciono as minhas acgdes no que é
possivel.”

As empresas E-02, E-05, E-06, E-07, E-08, E-09, E-10, E-11 e E-12 contribuem
homogeneamente no que tange a Competéncia Orientagdo para 0 Consumidor (CM2). Diante

disso tem-se alguns depoimentos, como a da E-11:

“Por mim, eu sou Macsul para sempre. Minhas agdes estdo totalmente voltadas
para a rede. Olha minha fachada, o que eu aumentei desde que ingressei na rede.
Quando inaugurei a primeira fachada alguns clientes achavam que eu tinha
vendido a loja! Agora ja entendem e estdo adorando tudo o que eu fago. E muito
bom ver os clientes satisfeitos com o nosso trabalho.

Quanto ao Comprometimento das Empresas na Negociacdo (CN1) verifica-se no
Quadro 45 que essa competéncia tem-se aproximadamente metade das empresas associadas
atuando no nivel 4 (delinear as tendéncias e cenarios especificos, bem como analisar,
recomendar as demandas e alternativas apresentadas pela equipe de negociacdo da rede e
também supervisionar as acdes de negociacdo na rede).

Entretanto, cinco empresas encontram-se no nivel 1 (E-01, E-02, E-03 E-04 e E-12), 0
que representa um significativa diferenca nos niveis de agregacdo de valor desta
competéncia, ou seja, muitas empresas atuando no nivel 1 e também um nimero expressivo
de associadas atuando no 4.

A E-13 encontra-se mais uma vez no nivel 5 porque, pelo fato de atuar na presidéncia

da rede, demonstra estar totalmente integrada as competéncias da rede.

Nivel de Ei|e2 | e3|esa|es|e6|E7|Es|E0| E10]|E11 | E12 | E13 | E14
agregacao de valor
5 A
4 RIXI XTI XTI X XX X
3 / /
2 \_/
1 P VAl A Y 4 W

Quadro 45: Niveis de agregacao de valor da competéncia CN1 em relagdo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora
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No que se refere aos depoimentos obtidos nesta etapa, vale destacar alguns, como o da

“As negociagoes da rede estdo muito a desejar! O que vejo na rede é simplesmente
0 recebimento do volume de compras por cada um de nés para adquirir os
produtos fechados, e é sé! Esta faltando mais profissionalismo por parte da rede.
Entdo eu ndo vou perder! Olha o cadastro dos parceiros-fornecedores que a rede
tem! Viu! S6 tem o celular dos caras! Temos que ter o e-mail, skype, msn etc. T4
muito fraco! Ent&o no que me interessa eu negocio junto! ”

Quando a pesquisadora questionou o associado E-04 quanto ao motivo que levava ele

a ndo contribuir na melhora do processo de negociacao ele disse:

“Ja tentei varias vezes! Mas ai penso que falta capacidade do nosso gestor de
negécios! Mas como todos gostam dele e temos amizade, fica dificil mudar! Cada
um fica esperando pelo outro para falar, mas ninguém tem coragem! Outro aspecto
também é o seguinte: a rede ndo vai atender todos da mesma forma! Muitos estdo
se beneficiando e muito com a rede. Esses sdo aqueles pequenos, em que as
negociacOes beneficiam sempre e os maiores acabam auxiliando no volume de
compra para beneficia-los. Entdo temos diversos tipos de associados, com
tamanhos, propostas, mercados distintos uns dos outros! Por isso, penso ser dificil
atender todos da mesma forma!”

Ainda em relacdo a CN1, ressalta-se o que disse a E-06:

“Muitas vezes acabo comprando para ajudar no volume de compras! Sé que isso
poucos fazem! Alguns tém que entender que estar em rede é agir de forma
cooperada e para isso temos que cooperar com o grupo! Nem sempre a marca do
produto é a melhor para mim, mas eu compro para cumprir com 0s contratos
firmados pelos parceiros! ”

A E-10 afirma ainda:

“As negociagdes da rede sdo boas eu me beneficio de todas! Fica ruim quando néo
fechamos o volume de compras estabelecido em contrato! A rede ja estipulou
multas para aqueles que ndo cumprem o combinado!”

Observa-se que a contribuicdo das empresas associadas em relagdo ao

comprometimento nas negocia¢des também ndo é homogéneo. As empresas embora estejam

conscientes de estarem em rede e vejam que a forma de como a rede vem negociando ndo é a

melhor, também nédo contribuem para a melhoria do processo de negocia¢do. Outro aspecto

interessante € a consciéncia de que a rede abrange um numero de empresas com situagoes e

historicos diferenciados e que acabam agregando valor a rede de forma diferenciada. A rede
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acerta parcerias com a ciéncia dos associados, porque todas as agOes sdo definidas em
assembléia, mas o comprometimento na hora de fechar o volume estabelecido acaba sendo
compromisso de alguns e nao de todos.

Portanto, embora a negociacao represente a questdo-chave para muitos integrantes de
uma rede de cooperagdo, os dados desta pesquisa demonstram que as contribui¢cbes das
empresas associadas, no comprometimento com as negociagdes da rede, nem sempre refletem
as expectativas individuais. Consequentemente, as expectativas geram frustracdo e
desmotivacdo para aqueles que ja se encontram em patamares mais elevados no tocante as
suas agdes individualizadas.

Na competéncia CN2, Articulagdo de Relacionamentos observa-se no Quadro 46
que as empresas atuam de forma dispersa, sendo que somente a empresa E-13 atua no nivel 5,

pelos motivos ja expostos.

N'\{elde E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|EL0|ELl | E12 | E13 | E14
agregacao de valor

5 2
A X X S S S X X

Ps
Pz
XX L 5

Quadro 46: Niveis de agregacao de valor da competéncia CN2 em relagéo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

[l [NCH (GO} PN

No que se refere aos depoimentos obtidos nesta etapa, vale destacar alguns, como o

da E-04:
“Eu cansei de encaminhar fornecedores para serem novos parceiros e nunca
obtive retorno! A funcdo do gestor de negdcios da rede é buscar novos
fornecedores, novos produtos, pesquisar, negociar!
Diz a E-13:

“Estamos sempre buscando novas parcerias! Muitas marcas ndo negociavam com
muitas das empresas associadas e hoje se tornaram nossos parceiros de negécios!
Sempre que surge um novo fornecedor eu levo para a rede’!

Verifica-se a diferenca de visdo do negdcio. Para alguns a contribuigdo é efetiva na
rede. Para outros associados observa-se que a contribuicdo tem um limite, como se a rede

fosse uma estrutura que ndo pertencesse ao associado, ou seja, como se a rede fosse uma coisa
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e a empresa outra. Em relagéo a isso se destaca o depoimento do associado E-07:

“Participo da rede desde a fundagdo! Acredito nela! Mas tem coisas que ndo posso
misturar! A rede é uma e a minha empresa é outra!”

Na competéncia CE1 — Ampliacdo da Area de Atuacdo da rede observa-se no
Quadro 47 que somente duas empresas integram a equipe de expansdo por meio de delegacao
de tarefas especificas por meio da orientacdo e estruturagdo dos processos de expansao da
rede. Tal evidéncia pode ser verificada também no Quadro 25 onde somente duas empresas
(E-05 e E-13) participam da equipe de expansdo da rede. Isso significa que a maioria das

empresas nao contribui com vistas a expansao da rede.

Competéncia da CE1 - Ampliacdo da area de atuacéo

rede EMPRESAS ASSOCIADAS

N|\~/el de E1|E2 | E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|EL0|ELl | E12 | ELI3 | E14

agregacao de valor

5

4

3 X X

2 Z N

1 X | X | A | X X I A PR LA A3 X g %] [ X

Quadro 47: Niveis de agregacao de valor da competéncia CE1 em relagéo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

Outro aspecto nesta analise sobre a expansao da rede esta relacionado a presenca da
gestora executiva da Macsul que entre as fun¢des que declarou desempenhar esta a de apoiar
nas acdes de expansdo da rede. Isso pode refletir a transferéncia de responsabilidade dos

associados aos colaboradores da rede.

“Na verdade quem busca a expansdo da rede somos nos (referindo-se ao gestor de
neg6cios também). Claro que as decisdes sobre as reunides de sensibilizagdo para
a expansdo da rede sempre sdo aprovadas em assembléia, mas a organizacdo, a
visita e a apresentacdo da rede ficam por nossa conta! Sempre convidamos o
presidente da rede ou outro associado para visitar a empresa interessada! Isso tras
forca para o ingresso na rede!”

Verifica-se que nesta competéncia CE1 que a expansdo da rede possibilita o
crescimento da mesma e quanto maior for o numero de associados maior o volume de
compras. Por outro lado, verifica que o foco de abrangéncia da rede é a regido sul do Estado
do RS e talvez por esse motivo as empresas interessadas em ingressar na rede ndo sejam do

porte necessario para que o volume de compras torne-se mais significativo. Todavia, foi
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mencionado por alguns associados o convite de outra rede do mesmo segmento que atua na
regido metropolitana de Porto Alegre e da participacdo dos associados em outras redes de

cooperacdo. Em relagéo a isso afirma a E-O1:

“Ja me convidaram para participar de outra rede, mas também ndo tive interesse
porque é outra estrutura, diferente desta que estou acostumado! Gosto do grupo! ”

Outro depoimento da E-12 em relagéo a CE1:

“Como temos o zoneamento que estipula a distancia minima entre as empresas que
fazem parte da rede, eu indico empresas de outras cidades, porque como as
cidades onde estamos presentes ndo comportam mais de uma loja da rede, penso
que temos que focar na cidade de Pelotas que € a maior! La pode ter uma loja por
bairro!”

Em relacdo a CE1 observa-se que a rede tem interesse em ampliar a sua area de
atuacdo, mas como cada empresario estd focado na sua cidade, acabam por ficar sem
orientacdo para onde expandir. Acredita-se que em funcéo disso, a contribuicdo das empresas
em agregar valor na ampliacdo da area de atuacdo da rede fique prejudicada.

Quanto a competéncia Direcionamento Estratégico (CE2) o Quadro 48 apresenta
por meio dos niveis de agregacdo de valor desta competéncia que, as empresas contribuem de
forma dispersa. Isso significa que embora o propdsito estratégico do arranjo
interorganizacional seja justamente atuar em niveis mais elevados, algumas empresas que

compdem a rede ainda ndo assumem este posicionamento.

Competéncia CE2 - Direcionamento Estratégico
da Rede EMPRESAS ASSOCIADAS
Nivel de E1|E2 | E3|E4|E5|E6|E7|ES|EO | EL0|ELL | E12 | E13 | E14
agregacao de valor

5 X A
4 X ¥ I'x T x X X
3 X A
2 X
1 X1 X o~

Quadro 48: Niveis de agregacao de valor da competéncia CE2 em relacdo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

Em relacdo a CE2 verifica por meio dos relatos dos entrevistados que as empresas

associadas possuem visdes distintas a respeito, conforme relata a empresa E-06:

“O nosso presente e futuro é a rede. Nao temos mais como fugir deste modelo.
Daqui para frente quem nao estiver em rede nao tera como competir no mercado. ”
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Afirma a E-10:

“Ndo me imagino fora da rede! Tento contribuir com 0 que posso para que a rede
possa alcancar os melhores resultados, porque se assim for, eu também estarei
ganhando! Alias, o grupo todo ganhara! Sei que para algumas empresas isso se
torna mais dificil pelo fato de estarem h& mais tempo atuando no mercado com
competitividade! Entao, temos que esperar os pequenos alcangarem os que ja estédo
ha mais tempo e para isso 0s maiores do nosso grupo, precisam ter paciéncia para
esperar eles chegarem!”

Outro elemento interessante na presente questdo é o desenvolvimento de produtos de
marca propria da rede, conforme diz o E-13:

“A rede possui no seu planejamento estratégico diversas linhas de atuag¢do para o
crescimento da marca. Uma dessas agdes é o lancamento de produtos de marca
propria que pretendemos ter com a marca Macsul.”

Observa-se na CE2 que visdo de futuro da rede é muito positiva, embora a
contribuicdo efetiva das empresas associadas nao reflita o que elas realmente pensam e por
esse motivo os niveis de agregacdo de valor nessa competéncia sejam dispersos. Ressalta-se
nesse sentido que as empresas ndo querem sair da rede, pois muitas acreditam que para
concorrer com no mercado, neste caso, de materiais de construgdo sem a rede ficara muito

mais dificil. Este posicionamento também pode ser verificado no relato da E-03:

“Eu ndo saio da rede porque, se eu sair, outra loja ocupara meu lugar aqui e isso
ndo me interessa! Prefiro continuar na rede porque de alguma forma sempre me
beneficio com algo”!

O Quadro 49 apresenta a competéncia Aprendizagem (Cl1) em que pode ser
verificado que quatro empresas atuam no nivel 2, ou seja, articulam e consolidam as
informacdes para a inovacdo e planejamento tatico da rede com agdes de inovacao voltadas
para as cidades onde a rede esta presente e estrutura as necessidades de inovacao da rede e as
demais estabelecem diretrizes de inovacdo da rede e acGes de expansdo com foco no estado
onde a rede esta presente.

Verifica-se também na CI1 que a capacidade de disseminar, aprender, incorporar e
aplicar os conhecimentos adquiridos que gerem diferenciais competitivos a rede e que sejam
percebidos pelos clientes, esta sendo desenvolvido de forma equilibrada e que a

Aprendizagem é uma competéncia significativa para a rede.
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Competéncia Cl1 — Aprendizagem
da Rede EMPRESAS ASSOCIADAS
N|\~/el de El1| E2 | E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|EL0|ELL | E12 | E13 | E14
agregacao de valor

5
4
3 X I X I X1 xX1X X X X X V2
2 e A BRCA N WA
1

Quadro 49: Niveis de agregacao de valor da competéncia CI1 em relacdo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora

Verifica-se na CI1 é a competéncia que possui em seus niveis de agregacdo de valor o
posicionamento mais equilibrado e comum a todas as empresas envolvidas. Portanto, as
contribuicbes das empresas associadas nesta competéncia, embora ndo estejam nos niveis
mais elevados, sdo homogéneas, pois mesmo variando entre o0s niveis 2 e 3, em nenhum

depoimento obteve-se o relato de que ndo havia aprendizagem entre os envolvidos.

“Sempre estamos aprendendo uns com os outros! Ndo ha um encontro nosso, seja
reunido geral ou das equipes, em que a gente saia sem saber algo novo!” (E-02)

Depoimentos nesse sentido podem ser também observados no decorrer dos relatos
apresentados nesta se¢do. Todos sempre que se referem o porqué de ndo sair da rede, dizem
que ndo tem interesse, seja por qual motivo for.

Para ampliar a visdo a respeito da Aprendizagem na Macsul destacam-se alguns

relatos dos associados:

“Nos encontros da Macsul, em que reunimos os funcionarios de todas as lojas,
propiciamos um momento de troca de experiéncias! Todos aprendem e inovam em
suas lojas!” (E-04)

“Quando falta produto na minha loja e que um cliente precisa, recorro ao meu
vizinho porque sei que posso contar com ele e ele comigo” (E-05)

“Quando visitamos feiras por intermédio da rede na busca por novidades sempre
aproveitamos algo para a nossa empresa e para a rede. ” (E-09)

“Muitas vezes venho nas reunioes somente para saber o que aconteceu e o que
anda ocorrendo por ai! Penso que estar na rede é uma forma de me relacionar com
pessoas do mesmo segmento e sei que sdo meus parceiros” (E-10)

Diante do exposto em relacdo a Cl1, verifica-se que as empresas contribuem para a
aprendizagem, embora também se possa observar que em muitos relatos os associados

buscam mais obter informactes do que propriamente dispor delas. A contribuicdo das
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empresas na aprendizagem da rede ocorre na medida em que os associados disponibilizam as
informacgdes e confiam no grupo.

Portanto, o fato de contribuir na aprendizagem do grupo, oportuniza a aprendizagem
da rede. Isso reflete o real significado da rede, ou seja, se a rede é um nucleo incorporado por
varias empresas que sem elas o arranjo ndo existiria e o fato de todas as empresas
contribuirem para a aprendizagem umas das outras, possibilita que a rede também esté
aprendendo e se desenvolvendo com isso. Neste caso, pode-se verificar que quanto mais as
empresas contribuem na agregacdo de valor da competéncia da rede significa que essas
empresas estdo atuando em niveis mais homogéneos e equilibrados de complexidade. Diante
disso, ndo importa se esses niveis sdo 0s mais elevados, mas sim se estdo mais proximos.
Entretanto, quanto mais altos e equilibrados estiverem os niveis de agregacédo de valor entre as
empresas associadas, consequentemente, maior é a agregacdo de valor nas competéncias da
rede.

O Quadro 50 apresenta os niveis de agregacdo de valor da competéncia
Comprometimento do Associado com a Rede (CI12).

Os niveis apresentados nesse quadro demonstram que todas as empresas consideram-
se comprometidas com a rede, pois todas se encontram, no minimo, no nivel 1 (participam das
reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da troca de informagdes sobre inovagao).
Por outro lado observa-se que cinco empresas consideram-se no nivel 4 (E-08, E-09, E-10, E-
13 e E-14), pois integram a equipe de inovacdo da rede sugerindo e coordenando projetos,
analisando e recomendando as demandas e alternativas apresentadas pela equipe, bem como
supervisionam as ac@es de inovacao da rede. Estas cinco empresas também integram a equipe
de inovacdo da rede com tarefas delegadas e especificas, bem como orientam e estruturam
processos de inovacdo da rede, o que significa que desempenham tarefas delegadas a elas

guando demandadas.

Competéncia da CI12 - Comprometimento do associado com a rede

rede EMPRESAS ASSOCIADAS

Nivel de E1|E2 | E3|Ea|es|E6|E7|E8|EY|ELO|ELL|E12 | E13 | E14

agregacao de valor

)

4 X X X K 7S

3

2 A A WA R X

1 x I x I x | x/

Quadro 50: Niveis de agregacao de valor da competéncia C12 em relagéo as empresas associadas a rede.
Fonte: elaborado pela autora
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Verifica-se na CI2 que, embora todos de certa forma pensem estar comprometidos
com a rede, os niveis de agregacdo de valor sdo muitos distintos uns dos outros. Isso significa
que a contribuicdo para inovar na rede varia entre 0s associados e que 0 conceito de

comprometimento é distinto entre eles, conforme pode ser observado nos relatos a seguir:

“O comprometimento é o elemento mais importante para estar na rede! Se o
associado ndo esta comprometido a rede ndo funciona! E quando se diz
comprometido que dizer que o associado tem que fazer tudo o que é proposto pelo
grupo, como mudar fachada, comprar de forma conjunta, participar das reunides,
dar idéias, enfim ele tem que estar na rede!” (E-06)

“Fu sou comprometido com a rede! Mas tem coisas que ndo posso fazer, pois
sendo comprometo o meu negocio. ” (E-07)

Entdo, a contribuicdo das empresas associadas para a agregacdo de valor da Cl2, esta
diretamente relacionada as motivacdes com que cada uma destas organiza¢Ges possui em
fazer parte da rede. O fato de uma associada dizer que tem comprometimento com a rede em
determinado nivel, estd proporcionalmente relacionado ao que esta empresa se prople a
contribuir para agregar valor a rede.

Observa-se, diante de todos os quadros apresentados nesta secdo, que as
competéncias da rede Macsul apresentam diferentes niveis de agregacao de valor e que esses
niveis sdo distintos em funcdo do que cada empresa associada entrega a rede. Verifica-se
também, que a contribuicdo das empresas associadas nas competéncias da rede é distinta e
que isso se reflete nos respectivos niveis de agregacdo de valor. Assim, o que cada uma
dessas empresas agrega valor (entrega) a rede é que vai diferencia-la no mercado, pois se
todas as competéncias da rede fossem desempenhadas em niveis mais complexos a rede
consequentemente atuaria em niveis mais complexos.

Por outro lado, muitas empresas ainda desempenham suas a¢des em niveis mais
baixos, como é o caso das empresas E-O1 e E-03 que, na maioria das competéncias, estavam
atuando nos niveis 1 e 2. Verifica-se também que quanto maior a dispersdo, mais dificil € o
desenvolvimento e a manutencédo das redes, pois a rede se beneficia com niveis de agregagéo

superiores e equilibrados.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Uma rede de cooperagdo define-se como um grupo de empresas que interagem
mutuamente pela troca de competéncias para que sejam atendidas as necessidades que
isoladamente seriam de dificil satisfacdo. Nesse caso as empresas com relacGes simétricas e
reciprocas ao criarem uma alianca estratégica possuem competéncias complementares e a
associacdo interorganizacional visa criar sinergias que alavanquem o potencial competitivo de
ambas. Dessa forma, verifica-se que as competéncias de uma rede tém uma perspectiva de
coordenacdo estratégica das acGes das organizacdes participantes envolvendo um
entrelacamento entre: o conjunto de organizacBes que as compdem, niveis de confianca que
permitam a realizagdo de apostas individuais dos participantes no desenvolvimento de
competéncias de forma coordenada com o0s demais, 0 incremento de seus graus de
dependéncia muatua e, por fim, de uma abordagem que possa dar visibilidade e consisténcia a
iniciativa.

A rede de cooperagéo interorganizacional deve ter como objetivo a construcdo de um
conjunto confiavel de competéncias, capazes de suportar o desenvolvimento da rede em
cenarios imaginados. As relacfes nas redes sao dinamicas e construidas ao longo do tempo e
por isso pressupde um desenvolvimento evolutivo. Verifica-se nesse sentido, o carater
coletivo no ambito da competéncia organizacional ao perceber a organizagdo como um
resultado da atuacdo conjunta de varios elementos dispostos sistematicamente cujo esforgo
sinérgico € resultado da interacdo das distintas caracteristicas de cada um dos recursos.
Portanto, o resultado das interacGes de cada empresa € que estabelece a sinergia necessaria ao
movimento do sistema organizacional.

As tematicas competéncias organizacionais, niveis de complexidade e entrega, bem
como redes de cooperacdo, em separado ndo mais sdo considerados instrumentos de gestdo
inovadores. Entretanto, a combinagédo desses elementos extrapola os assuntos que fazem parte
da gestdo de empresas da atualidade que, juntamente com outros temas, carregam consigo,
articuladamente, aquilo que a organizacao efetivamente disponibiliza ao mercado.

Desta forma, a proposta apresentada neste estudo consistiu em identificar a
contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das

competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional. Esse objetivo procurou
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articular a nocéo de competéncias as redes de cooperacdo interorganizacionais, bem como aos
niveis de agregacdo de valor (complexidade de entrega) das empresas que as compdem. 1sso
porque, entendeu-se que uma das formas de se identificar os varios niveis de agregacdo de
valor das empresas associadas e a real contribuicdo das empresas a competitividade da rede,

foi por meio da complexidade.

5.1 CONCLUSOES

O aprofundamento na bibliografia da area possibilitou distinguir recursos,
capacidades, competéncia, agregacdo de valor (complexidade de entrega), bem como
oportunizou novos debates acerca desses elementos sob a perspectiva das redes de cooperacao
interorganizacionais. A revisao tedrica também ampliou a percep¢do sobre a importancia de
ndo se tratar da mesma forma todas as empresas associadas a uma rede de cooperacdo, pois
cada uma ocupa diferentes posi¢cBes no mercado e possuem niveis distintos de agregacéo de
valor (entrega) em relacdo as competéncias da rede que integram.

Outro aspecto que deve ser ressaltado neste trabalho é o fato da Macsul, objeto do
estudo de caso da presente dissertacdo, se caracterizar como uma rede de cooperacao que
permaneceu no mercado, independentemente da permanéncia do programa governamental.
Isso despertou a curiosidade desta pesquisadora para entender as peculiaridades que cercam
este tipo de rede frente a outras que se extinguiram no mesmo periodo de tempo.

A pesquisadora também estabeleceu critérios que, alinhados a questdo de pesquisa e
aos objetivos propostos, possibilitaram outro angulo de analise acerca da realidade das redes
de cooperacdo. Isso se deve, principalmente, pela utilizacdo de uma metodologia confiavel
durante todo o processo de coleta e analise de dados, como a reunido de varias fontes de
evidéncias (triangulacdo) em cada fase da pesquisa.

As redes formam-se a partir de objetivos comuns a todas as empresas envolvidas,
para que juntas possam alcangar beneficios conjuntamente. A partir dai, surge uma nova
organizacdo, a rede de cooperacdo, com competéncias proprias e requeridas pelos
participantes envolvidos, qual sejam, as empresas que as compdem. Essas empresas, por sua
vez, também sdo detentoras dessas competéncias requisitadas pela rede e também de outras
inerentes a sua esfera de atuacdo cujas competéncias ja carregavam consigo antes mesmo de

ingressarem nesse arranjo interorganizacional.
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Entretanto, e respeitando as especificidades de cada rede, a partir dos conceitos e
préticas presentes nos estudos sobre rede de cooperacdo e competéncia se pode estabelecer
algumas conclusdes que expressam a complexidade das competéncias de uma rede de
cooperacao, tais como:

a) as empresas contribuem para a agregacao de valor das competéncias da rede de

cooperagdo em que estdo inseridas;

b) a contribuicdo das empresas na agregacdo de valor das competéncias da rede
ocorre em distintos niveis de complexidade;

c) a contribuicdo das empresas associadas a uma rede de cooperacdo reflete os
distintos niveis de agregacdo de valor das competéncias de uma rede;

d) a agregacdo de valor das competéncias de uma rede € funcdo do nivel de
complexidade das entregas das empresas a ela associada, ou seja, 0 aumento da
competitividade da rede depende do nivel de complexidade de entregas das
empresas associadas;

e) a agregacdo de valor das competéncias organizacionais de uma rede de
cooperacdo € distinta da agregacdo de valor das competéncias das empresas
individualmente;

f) as competéncias que definem a competitividade de uma rede ndo ultrapassam a
capacidade interna de desenvolver esta competéncia.

Isso significa que a elevacdo dos niveis de complexidade das competéncias de uma
rede envolve a mobilizacdo de um conjunto de recursos e capacidades intrinsecas que se
caracterizam por um processo que tem por base o carater coletivo. Essa peculiaridade é que
vai dificultar a agregacdo de valor das competéncias organizacionais de uma rede de
cooperacdo. Isso porque os niveis de complexidade das entregas de cada uma das empresas
associadas a rede sdo distintas.

Observou-se que, embora 0os motivos que levem a formacdo de redes sejam o
cooperativismo e os beneficios coletivos, o carater individualista das empresas que participam
de uma rede ainda esta presente. Isso pode ser percebido, pois as empresas agregam valores as
competéncias da rede em niveis distintos das competéncias que agregam em suas proprias
empresas. Nesse sentido, algumas empresas apropriam-se de competéncias da rede e agregam
valor em niveis elevados em suas empresas e, com isso, crescem. Ao passo que outras por ja
agregarem niveis mais elevados de competéncia em suas empresas ndo conseguem elevar 0s
niveis de competéncia além do que possui e, portanto, estar participando da rede ndo aumenta

a competitividade. E, como entdo, em uma mesma rede coexistem niveis de agregagdo de
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valores de competéncias distintos entre as empresas, € 0 primeiro passo para que uma rede
comece a atuar de forma desconectada com os seus propdsitos e por isso comeca a perder
forca no mercado até desaparecer. Esse aspecto aponta o limite do crescimento da rede e o
desenvolvimento de suas competéncias. 1sso no tocante a capacidade de seus associados e de
seus profissionais de aprenderem e assimilarem que somente elevando o nivel de agregagao
de valor (complexidade das entregas) nas competéncias da rede é que aumentard a
competitividade dessa rede, e consequentemente, das empresas a ela associadas.

Assim sendo, este trabalho possibilitou a aplicabilidade do conceito de competéncias
para compreender a competitividade das redes de cooperagdo, pois a bibliografia ainda
apresenta poucos trabalhos em que se tenham niveis de agregacdo de valor (complexidade de
entrega) das competéncias em redes interorganizacionais. Dessa maneira, 0s resultados
obtidos demonstraram que a abordagem utilizada mostra-se adequada, bem como possibilita a
identificacdo da contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacéo
de valor das competéncias de uma rede de cooperacao interorganizacional.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora se tenha utilizado o rigor metodolégico como linha mestre para a conducgéo
e elaboracdo da presente pesquisa, deve-se considerar algumas limitacdes que este trabalho
sugere.

A primeira limitacdo esta no grau de subjetividade atribuido as pesquisas de carater
qualitativo que pode limitar os resultados da pesquisa mesmo que, para atenuar os efeitos,
tenha-se utilizado a busca de evidéncias por varias fontes de dados.

A restricdo dos resultados relacionada ao conjunto de empresas de uma Unica rede
de cooperacdo estudada também impede realizagdo de generalizagfes a outras realidades.
Outro aspecto relevante esta relacionado com o perfil dos entrevistados, tendo em vista que
foram empresas associadas de uma rede que atuam na Regido Sul do Estado do Rio Grande
do Sul em que a cultura, o potencial de mercado e a forma de gerenciamento das empresas
podem afetar as respostas.

Destaca-se também a utilizacdo das técnicas de coleta de dados utilizadas,
principalmente, no que tange ao focus group, cuja principal limitacdo foi estar sujeita a

interferéncia da pesquisadora. Pois o fato da pesquisadora criar ou dirigir 0 grupo pode ter
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influenciado os resultados alcangcados. Além disso, o proprio grupo pode ter influenciado a

natureza dos dados produzidos.

5.3 PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdes para pesquisas futuras destacam-se, entre outras:

a) realizacdo de uma pesquisa de carater quantitativo para a avaliacdo da
contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis de
agregacao de valor (complexidade de entrega) das competéncias de uma rede
de cooperacéo;

b) comparar os niveis de agregacdo de valor das competéncias entre redes de
cooperacéo.

c) a influéncia das competéncias individuais dos gestores das empresas
associadas na formacdo das competéncias de uma rede de cooperacéo;

d) evolucdo do desenvolvimento de uma rede de cooperagédo sob a perspectiva
das competéncias.

Este trabalho podera servir de inspiracdo para estudos em outras redes de cooperagédo
gue almejam aumentar a competitividade e alcancar por meio das competéncias uma posicao
de destaque no mercado, bem como consigam pelas competéncias atingir o real proposito de

integrar uma rede de cooperacdo e buscar atuar no nivel maximo de complexidade.
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APENDICE A - Protocolo do estudo de caso

1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

QUESTAO DE PESQUISA: a questio que resume o problema que esta dissertacdo pretende

responder €: qual a contribuicdo das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis de

agregacao de valor das competéncias de uma rede de cooperacdo interorganizacional?

1.2 OBJETIVOS:
1.2.1 OBJETIVO GERAL.: objetivo geral deste estudo consiste em identificar a contribuicdo

das empresas associadas sob a perspectiva dos niveis agregacdo de valor das competéncias de

uma rede de cooperagéo interorganizacional.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a)
b)

c)

d)

caracterizar a rede de cooperagdo e as empresas que a compdem;

identificar as competéncias da rede de cooperacao;

caracterizar as dimensdes de complexidade que expressam 0s niveis de agregacdo de
valor dos eixos estratégicos da rede de cooperacgéo;

caracterizar 0s parametros que compdem o0s niveis de agregacdo de valor das
competéncias da rede de cooperacao;

identificar em que niveis de agregacdo de valor encontram-se as empresas associadas em

relacdo as competéncias da rede de cooperagao.

1.3 LEITURAS APROPRIADAS:

e Conceitos e caracteristicas de rede de cooperacdo, competéncias e niveis agregacdo de valor

(complexidade de entrega).

1.4 FONTES DE INFORMAQAO:
e Documentos existentes na SEDAI, UCPEL e MACSUL.

e Entrevista previamente agendada com os gestores de negdcio e executiva da rede.

e Focus group com os associados da rede.

¢ Entrevistas previamente agendadas com os associados da rede.

e Observacéo.
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1.5 ATIVIDADES:

e Realizar a pesquisa bibliografica utilizando-se de coleta de artigos em revistas cientificas,
anais de eventos, livros, teses, dissertacoes etc.

eElaborar e validar o conteudo do roteiro por dois especialistas da Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul.

e Entrevistar o gestor de negdcios e a gestora executiva da rede a fim de caracterizar a rede e
as empresas que a compdem.

eldentificar a documentacdo existente na sede rede relacionada a sua respectiva
caracterizacdo e das empresas que a compdem.

¢ Anélise de documentos (relatoérios, estatuto, cddigo de ética, regulamento interno, manuais
etc.) encontrados na SEDAI, UCPEL e MACSUL.

¢ Registrar as observagoes realizadas.

e Transcrever e analisar os dados.

e Elaborar o roteiro de entrevista a partir do construto teorico.

e Validar o conteudo do roteiro do focus group por dois especialistas.

e Realizar os ajustes necessarios no roteiro de entrevistas.

¢ Agendar a reunido do focus group.

e Realizar e gravar a reunido do focus group na sede da rede.

¢ Registrar as observages realizadas.

e Transcrever a gravacao da reunido do focus group.

¢ Analisar o contetdo coletado no focus group.

e Elaborar o roteiro de entrevista a partir dos dados obtidos com o focus group.

e Validar o conteido do roteiro de entrevistas por dois especialistas.

e Realizar o pré-teste do roteiro de entrevista para a validacdo de face com os dois primeiros
associados respondentes.

e Realizar os ajustes necessarios no roteiro de entrevistas.

e Elaborar o cronograma de viagem as empresas.

e Agendar por telefone a entrevista com o gestor de cada empresa associada a rede.

e Realizar e gravar as entrevistas com o cada associado nas respectivas sedes das empresas,
bem como observar e a analisar os documentos.

e Transcrever as gravacoes das entrevistas.

¢ Analisar os conteudos coletados das entrevistas.

e Analisar os resultados.
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2 PROCEDIMENTOS

2.1 AGENDAR O FOCUS GROUP E AS ENTREVISTAS:

e Identificar os respondentes de cada uma das fases.

e Explicar o objetivo do trabalho para os respectivos respondentes.

e Agendar previamente a entrevistas com s gestores executivos da rede, a reunido do focus

group e as entrevistas com os associados da rede.

2.2 REALIZAR O FOCUS GROUP E AS ENTREVISTAS

e Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas sdo confidenciais e
ndo serdo associadas ao nome da empresa.

¢ Pedir autorizacdo para gravar as entrevistas.

e Fazer anotacGes sobre os principais pontos destacados pelos entrevistados, bem como das

observades realizadas.

e Utilizar roteiros como instrumento de coleta de dados para cada uma das fases.

2.3 ANALISAR OS DADOS

e Transcrever a gravacao das entrevistas de cada fase.

¢ Analisar os dados obtidos em cada fase do trabalho utilizando-se da técnica de anélise de
conteudo.

¢ Analisar os dados gerais da pesquisa.

¢ Realizar a triangulacdo dos dados (documentos, entrevistas e observacdes).

3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Utilizar um roteiro para a realizagdo da entrevista com a gestora executiva da rede e com o
gestor de negocios, outro roteiro para o focus group e um terceiro para as entrevistas com 0s

associados.

4 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
e Revisar as referéncias bibliogréaficas.
¢ Revisar a metodologia.

¢ Redigir a minuta do relatorio.



APENDICE B — Roteiro de entrevista

Data: / / 2007

Caodigo da gravacao:

Horério de inicio da entrevista:

Horério de término da entrevista:

1 Caracterizacéo da rede de cooperacdo Macsul:

a) Como se formou a Macsul?

b) Qual o tempo de existéncia da rede?

c) Como é a formalizacdo juridica da rede?

d) Qual a missao, visao e principios da rede?

e) Como é a estrutura da rede?

f) Quais sdo as equipes de trabalho da rede?

g) Quais as funcBes dos associados, colaboradores e das equipes de trabalho da rede?
h) Quais os principais conquistas da rede?

i) Quantas empresas estdo associadas a rede? Onde se localizam?

j) Como ¢ a participacao dos associados da rede?

2 Caracterizacdo das empresas que compdem a Macsul (estas questbes foram
realizadas em relacdo a cada uma das empresas associadas a rede):
a) Caodigo da empresa:
b) Qual o tempo de existéncia da empresa em anos?
c) Tempo que a empresa estd associada a rede em anos?
d) A empresa € socio-fundadora da rede?
e) Qual o nimero de funcionarios da empresa antes de estar associada a rede?
f) Qual o nimero de funcionarios da empresa depois de estar associada a rede?
g) Qual a area fisica da empresa antes de estar associada a rede em m2?
h) Qual a area fisica da empresa depois de estar associada a rede m2?
i) Qual o cargo que ocupa na rede (Diretoria ou Conselho)?
J) Qual a equipe de trabalho que integra na rede?

k) A empresa esta com a fachada padrdo da Rede?



APENDICE C - Roteiro do Focus Group

Data:.  / /2007 Codigo da gravacao:
1 Competéncias da rede de cooperacao:
1.1 Ganhos de Escala

a) Qual o conceito de ganhos de escala? Como? Por qué?

b) Quais as acles (praticas) que realizam nesse sentido? Exemplos.
1.2 Solugbes em gestao

a) Qual o conceito de solugdes em gestdo? Como? Por qué?

b) Quais as ac¢les (praticas) que realizam nesse sentido? Exemplos.
1.3 Aprendizagem e Inovacao

a) Qual o conceito de aprendizagem e inova¢ao? Como? Por qué?

b) Quais as a¢les (praticas) que realizam nesse sentido? Exemplos.
1.4 Reducéo de Custos e Riscos

a) Qual o conceito de reducéo de custos e de riscos? Como? Por qué?

b) Quais as a¢les (praticas) que realizam nesse sentido? Exemplos.
1.5 Relagdes Sociais

a) Qual o conceito relagdes sociais? Como? Por qué?

b) Quais as ac¢les (praticas) que realizam nesse sentido? Exemplos.

2 Dimensdes de complexidade dos eixos estratégicos da rede

Caracterizem cada um dos quatro eixos estratégicos da rede (marketing, negociacdo, inovagao

e expansdo) considerando-se cada uma das dimensdes a seguir em cinco niveis, sendo o nivel

1 para 0 mais baixo grau de atuacdo e o nivel 5 o de mais alto grau de atuacéo:

2.1 nivel de atuacdo da rede (operacional, tatico e estratégico)

2.2 abrangéncia de atuacédo da rede (local, regional, nacional e internacional)

2.3 responsabilidade da rede (atividades, area unidade de negécio, varias unidades de negécio
organizacéo)

2.4 estruturacdo das atividades da rede (alto nivel de padronizacéo, estruturacéo e rotina)

2.5 tratamento da informacdo da rede (coleta, sistematiza/organiza, analisa e recomenda,
participa das decisOes, decide/responde)

2.6 autonomia e grau de supervisdo da rede (baixo nivel de autonomia, alto nivel de

autonomia.



APENDICE D - Roteiro de entrevista com os associados da rede de cooperacéo

Data: / / 2007

Cidade:
Cadigo da Empresa:

Caodigo da gravacao:

Horario de inicio da entrevista:

Horério de término da entrevista:

1 Caracterizacdo da empresa associada a rede (confirmar dados obtidos com os

gestores executivo e de negécios da rede):

a) Qual o tempo de existéncia da empresa em anos?

b) Qual o tempo que a empresa estd associada a rede?

c) A empresa e socio-fundadora da rede?

d) Qual o nimero de funcionarios da empresa antes de estar associada a rede?
e) Qual o nimero de funcionarios da empresa depois de estar associada a rede?
f) Qual a area fisica da empresa antes de estar associada a rede em mz2?

g) Qual a area fisica da empresa depois de estar associada a rede em m2?

h) Qual o cargo que ocupa na rede (Diretoria ou Conselho)?

i) Qual a equipe de trabalho que integra na rede?

J) A empresa esta com a fachada padrdo da Rede?

2 Verificacdo dos niveis de agregacdo de valor da empresa associada em relacdo as

competéncias da rede de cooperacao.

Marcar o nivel em que a empresa se enquadra a partir da propria percep¢cdo como

associado:



149

Definicdo da
Competéncia

E a capacidade de a rede estabelecer a¢des de marketing
compartilhadas para que a marca da rede seja percebida com identidade
Unica pelos clientes e com isso adquira forga de mercado frente aos
concorrentes do mesmo segmento.

Nivel

Agregacao de valor

5

Compartilhamento das aces estratégicas de marketing definidas e
apresentadas em assembléia focadas para fora do pais onde a rede esta
presente.

Delineamento as tendéncias e cendrios especificos com foco em agdes de
marketing em outros estados do pais onde a rede esta presente.

Estabelecimento das diretrizes mercadolégicas da rede com foco em
acoes de marketing no estado onde a rede esta presente, bem como
integra a equipe de marketing definindo e delegando tarefas especificas,
orientando e estruturando de processos mercadologicos.

Articulacdo e consolidacdo das informagdes para os negdcios de
marketing por meio do planejamento tatico da rede com foco nas agdes
de marketing nas cidades onde a rede esté presente, participando e
discutindo as necessidades da rede nas reunifes da equipe de marketing
da rede.

Definicdo da
Competéncia

Participacéo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta, troca
e disseminacao de informag6es sobre marketing.

E a capacidade da rede em proporcionar agdes orientadas ao
consumidor e que sejam percebidas por esses clientes.

Definicéo da
Competéncia

Nivel Agregacao de valor
Deciséo conjunta das alternativas de marketing orientadas ao consumidor
5 disseminando e organizando o conhecimento e representa a rede nas
acdes internas e externas.
Supervisdo das a¢Oes de marketing na rede e analisa as demandas
4 apresentadas, sugerindo, coordenando os projetos e recomendando as
alternativas propostas.
3 Direcionamento das agdes de marketing de acordo com as necessidades
do consumidor.
5 Sistematizacdo, estruturacdo e organizacdo das informagdes coletadas
com o consumidor, bem como as necessidades mercadoldgicas da rede.
1 Participacdo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da

troca de informagGes sobre marketing.

E a capacidade de a rede estabelecer credibilidade junto aos
fornecedores para que com isso consiga poder de barganha.

Nivel Agregacao de valor
Coordenacdo da equipe de negociacdo da rede, apresentando, em
5 assembléia, para a definicdo conjunta das alternativas e atividades de
negociacao.
Delineamento das tendéncias e cenéarios especificos, bem como anélise,
4 recomendacdo das demandas e alternativas apresentadas pela equipe de
negociacdo da rede e também supervisdo das acdes de negociacdo na
rede.
Integracdo da equipe de negociagdo da rede com definicéo e delegacdo de
3 tarefas especificas na equipe de negociagdo, bem como a orientacdo e
estrutura 0s processos e negocios da rede.
2 Participacéo das reunies da equipe de negociagdo da rede com discusséo
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das respectivas necessidades, sistematizando as informacdes coletadas e
estruturando as necessidades de negociacdo da rede.

Definicdo da
Competéncia

Participacdo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da
troca de informagdes sobre negociagao.

E a capacidade da rede em estabelecer relacionamentos e aliancas
externas consolidando parcerias com novos fornecedores e com isso
obter ampliagdo das relagdes comerciais, representatividade,
conectividade e garantia ao crédito, bem como facilidade transacional e
legitimidade no ambiente onde a rede esta inserida.

Nivel Agregacao de valor
Definicdo das agdes estratégicas de negociacdo da rede com foco para
5 fora do pais onde a rede esta presente, representando a rede em ac6es
internas e externas.
Atuacdo em negociacfes em outros estados do pais onde a rede esta
4 presente, integracdo da equipe de negociacdo da rede com sugestdes e
coordenacao de projetos.
3 Estabelecimento de diretrizes e definicdo das agcdes de negociagcdo com
foco no estado onde a rede esté presente.
Articulacdo e consolidacdo das informacbes para a negociacdo e
2 planejamento tatico da rede com acgBes de negociagdo voltadas para as
cidades onde a rede esté presente.
1 Participacdo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da

troca de informagdes sobre negociacao.

onde a rede esta presente.

Sl CE1 - Ampliacéo da area de atuacéo Nl d?
Rede agregacao
Defini¢do da E a capacidade da rede em identificar oportunidades de expandir e de de valor
Competéncia se fixar em novos mercados posicionando-se frente a eles. da
. N empresa
Nivel Agregacao de valor associada
Apresentacdo em assembléia para a defini¢do das atividades de expansdo
5 da rede para fora do pais onde a rede esta presente, bem como coordena a
equipe de expansdo e representa a rede em acgdes internas e externas.
Integragdo da equipe de expansdo da rede com sugestfes e coordenagdo
de projetos, anélise das demandas apresentadas pela equipe de expanséo,
4 recomendacdo das alternativas propostas e supervisdo das agdes de
expansao da rede com foco em agdes de expansdo em outros estados do
pais onde a rede esté presente.
Integragdo da equipe de expansao da rede com delegacédo e definicdo de
3 tarefas especificas da rede orientando e estruturando processos de
expansdo da rede.
Participacdo das reunides da equipe de expansdo da rede, discussao das
2 necessidades da rede, sistematizacdo das informacbes coletadas e
estruturacdo das necessidades de expansdo da rede.
1 Participacdo das reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da
troca de informacgdes sobre expansdo da rede.
CEmpEEner e CE2 - Direcionamento Estratégico M d?
Rede agregacao
Defini¢do da E a capacidade da rede de ter a vis&o global e de futuro de gerar novos | de valor
Competéncia diferenciais a partir da defini¢do de estratégias coletivas. da
. - empresa
Nivel Agregacao de valor associada
5 Definicdo conjunta das alternativas e das agdes estratégicas de expansao
da rede.
4 Delineamento das tendéncias e cenarios especificos de expansao da rede.
3 Estabelecimento de diretrizes de expansdo da rede com foco no estado
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Articulacdo e consolidagdo das informacBes para a expansdo e

2 planejamento tatico da rede e agdes de expansdo voltadas para as cidades
onde a rede esta presente.
1 Participacdo nas reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da

troca de informagdes sobre a expansao da rede.

Competéncia da . Nivel de
Rede Cl1 - Aprendizagem agregacao
L E a capacidade de disseminar, aprender, incorporar e aplicar os de valor

EEIFED €2 conhecimentos adquiridos que gerem diferenciais competitivos a rede e da
Competéncia ; a que g P
que sejam percebidos pelo cliente. empresa
Nivel Agregacéo de valor associada
5 Definicdo de acdes estratégicas de inovacdo da rede e inovacdo com
acOes para fora do pais onde a rede esta presente.
Delineamento de tendéncias e cenarios especificos de inovacdo da rede e
4 definicdo de agdes de inovagdo em outros estados do pais onde a rede
esta presente.
3 Estabelecimento de diretrizes de inovacdo da rede e acdes de expanséo
com foco no estado onde a rede esta presente.
Articulacdo e consolidacdo das informagdes para a inovagdo e
2 planejamento téatico da rede com ac¢des voltadas para as cidades onde a
rede esta presente, bem como estruturacdo das necessidades de inovagdo
da rede.
1 Participacéo das reunides e assembléias da rede por meio da coleta e da
troca de informacg6es sobre inovagéo.

ComrREimEE 2e) CI2 - Comprometimento do associado com a rede e dNe

Rede agregacao
Definicao da E a capacidade _da rede de manter e promover a coesao i_nterna entre as | de valor
Competéncia empresas associadas para que a rede possa se fortalecer e inovar no da

mercado. empresa

Nivel Agregacao de valor associada

Coordenacdo da equipe de inovagdo da rede, apresentacdo em assembléia
5 para a definicdo das atividades de inovacdo, participacdo da deciséo
conjunta das alternativas e representacdo da rede em ac@es internas e
externas.
Integracdo da equipe de inovacdo da rede com sugestfes e coordenacéo
4 de projetos, andlise e recomendagdo das demandas e alternativas
apresentadas pela equipe de inovagéo e superviséo das a¢6es de inovagéo
da rede.
Integracdo na equipe de inovacgéo da rede com delegacéo e definicdo de
3 tarefas especificas e orientacdo e estruturacdo de processos de inovacéo
da rede.
5 Participacdo das reunides, discussdo das necessidades da rede da equipe

de inovagédo e sistematizagdo das informagtes coletadas.
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ESTATUTO SOCIAL DA
ASSOCIAGCAO DOS LOJISTAS DE
MATERIAIS DE CONSTRUGAO

[Eatatty. Watet:

TiTUuLO I

DA DENOMINAGAO, SEDE E FINS

- ARTIGO 1° - A ASSOCIAC.&O DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO, a qual
utilizara a sigla ALMAC, associagdo civil, sem fins econdmicos e duracdo indeterminada,
com sede e Foro na cidade de Pelotas, Estado do Rio Grande do Sul, na Av. José
Domingos de Almeida, N° 756, Bairro Areal, constitui-se de pessoas juridicas e rege-se
pelo presente estatuto.

ARTIGO 2° - A ASSOCIAGAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGAO - ALMAC,
tem por finalidade assistir, orientar, instruir e estimular a cooperacdo das Associadas, no
que diz respeito as atividades de comércio de materiais de construgdo.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A Associagio tera finalidade social de congregar
micko e pequenas empresas do ramo de negdcios especificado no caput deste
artigo, com o fim de dar-lhes competitividade, suporte e subsisténcia dentro do
mercado em que elas estdo inseridas, contribuindo para o combate da
informalidade na economia, o aumento de empregos e a sobrevivéncia das micro
e pequenas empresas no Estado, tudo nos termos da politica econdmica
formulada pelos Poderes Executivo, estadual e federal.

PARAGRAFO SEGUNDO - Para a realizagio de seus fins, a ASSOCIAGAO DOS
LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGCAO - ALMAC usara dos seguintes meios:
a) gerenciar e assessorar negdcios e servigos as Associadas;

b) prestar servigos de natureza juridica, técnica, informativa, econdmica, fiscal

e social de interesse comum das Associadas;

c) planejar e orientar na execucdo e adequacdo das empresas Associadas em
entidades homogéneas, no que diz respeito a aspectos visuais, metodologia de
servigos, etc.;

d) através de pessoas fisicas ou juridicas, prestar servigos especificos de
necessidades as Associadas, especialmente de consultoria;

e) oferecer treinamentos operacionais e desenvolvimento de habilidades as
Associadas e seus empregados;

£)---nagociar--em-faver—das- -Associadas, -com-.-seus - clientes,. consumidores. .e..

fornecedores, com o fim aumentar o poder de barganha no mercado; e
g) defender, amparar, orientar e coligar os interesses de suas Associadas, em
consonancia com as leis vigentes no Pais, podendo, para tanto, representa-las ou
assisti-las, individual ou coletivamente, judicial ou extrajudicialmente, desde que

1
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devidamente autorizada por 2/3 de sua Diretoria.

TiTULO 1I

DO QUADRO SOCIAL

ARTIGO 3° - Poderdo ser admitidas como Associadas somente as empresas ligadas ao
ramo de comércio de materiais de construgao.

ARTIGO 4° - O quadro social serd composto por um nimero ilimitado de Associadas, e :
sera formado por duas categorias de Associadas: £
a) Associadas Fundadoras; e

b) Associadas Admitidas.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Sdo Associadas Fundadoras as que assinaram a ata
de fundacdo da ASSOCIACAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGAO -
ALMAC, ou seja, aquelas que participaram efetivamente para a criagdo da.
entidade.

PARAGRAFO SEGUNDO - S3o0 Associadas Admitidas as pessoas juridicas,
individuais ou coletivas, legalmente estabelecidas no ramo comeércio de materiais
de construgdo, que venham a se filiar & ASSOCIACAO DOS LOJISTAS DE
MATERIAIS DE CONSTRUCAO - ALMAC, como previsto neste estatuto.

PARAGRAFO TERCEIRO - Sio direitos das Associadas Fundadoras:

a) aprovar a inclusdo de novas Associadas na categoria de Admitidas;

b) reabilitar direitos, quando em atraso ndo superior a 60 (sessenta) dias,
pagando as mensalidades com valores atualizados e encargos de mora;

c) votar e ser votado, observadas as restrigbes de ordem legal e estatutaria,
sendo que o voto sera por Associada e ndo por estabelecimento; e

d) apresentar a Diretoria Executiva qualquer proposta que julgarem de interesse

das Associadas da ASSOCIAGAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGAO
- ALMAC,

PARAGRAFO QUARTO - Sio direitos das Associadas Admitidas os mesmos das
Associadas Fundadoras, 90 (noventa dias) depois de sua admissdo, periodo de
adaptagdo com o Programa de apoio e colaboragdo desenvolvido no seio da
Associagéo.

ARTIGO 5° - Todas as Associadas Fundadoras e Admitidas terdo, sem distingdo,
a categoria de Associadas Contribuintes, e a admissdo ao quadro social implicard
na adesdo a todas as disposigdes deste Estatuto.

PARAGRAFO PRIMEIRO - S3o Associadas Fundadoras e Admitidas Contribuintes
as que pagarem as cotas fixadas em Assembléia Geralﬁ >§, ”V
ez D
4

N
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CAPITULO I

DOS DEVERES E DIREITOS DAS
ASSOCIADAS FUNDADORAS E ADMITIDAS

ARTIGO 6° - S3o deveres e obrigacdes das Associadas Fundadoras e Admitidas:
a) pagar com pontualidade as contribuigSes que lhes competirem;

b) auxiliar a Associagdo na realizagdo de seus fins;

¢) ndo prejudicar moralmente ou economicamente Associacdo, nem as Associadas;
d) desempenhar com zelo, cargos, atribuigdes ou servigos que lhes forem confiados;

e) respeitar escrupulosamente as normas deste Estatuto, complementadas no
Regulamento Interno e no Cddigo de Etica, bem como as decisGes tomadas pela
Diretoria e Assembléias Gerais no ambito de suas responsabilidades e competéncia; e

f) comparecer as Assembléias Gerais, fazendo representar-se dentro dos direitos e !
deveres de sua categoria social. {

. ARTIGO 7:’ - As Associadas da ASSOCIAC.&O DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE
CONSTRUGAO - ALMAC ndo responderdo solidariamente nem subsidiariamente pelas
dividas e obrigagbes sociais da mesma.

ARTIGO 89 - As Associadas Fundadoras e Admitidas que estiverem em dia com as

obrigagBes poderdo:

a) utilizar-se de todos os servicos da Associagdo nas condigbes estabelecidas no
Regulamento Interno;

b) votar e ser votado a cargos eletivos, fazendo-se representar dentro dos direitos e
deveres de sua categoria social; e

€) gozar de outros direitos e regalias que a Associagdo proporcionar nas condigdes
previstas neste Estatuto.

capiTULO 11

DA EXCLUSAO DAS ASSOCIADAS

ARTIGO 9° - A exclusdo de qualquer das Associadas se dard por justa causa,
configurando esta hipdtese quando a Associada infringir ou este Estatuto, ou o
Regulamento Interno, ou o Cédigo de Etica, ou as deliberacbes da Assembléia Geral e da
Diretoria.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A exclusio ocorrerd mediante a instauragdo de
processo administrativo, iniciado por despacho da Diretoria ou do Conselho de
Etica, de oficio ou por solicitag8o por escrito de Associada Fundadora ou Admitida,
que garanta o direito de defesa ao acusado. Da decisdo da Diretoria, cabera
recurso para Assembléia Geral, nos termos do pardgrafo (nico do artigo 57 do
Novo Caodigo Civil.

DPARAGRAFO SEGUNDO - A exclucdo poderd também. ocorrer diretamente por
deliberacdo fundamentada, por maioria absoluta, da Assembléia Geral
especialmente convocada para esta finalidade, por indicagdo da Diretoria‘ !
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DA ORGANIZACAO

ARTIGO 10 - A receita da ASSOCIAQAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE
CONSTRUGCAOQ - ALMAC serd constituida de:

a) contribuigBes fixadas pela Assembléia Geral;
b) rendimentos de capital;

c) doagoes de terceiros; e

d) produtos e servigos.

ARTIGO 11 - A despesa da Associacdo atendera as necessidades administrativas a juizo
da Diretoria.

ARTIGO 12 - Anualmente, a Diretoria elaborard uma proposta orgamentaria, que sera !
submetida & apreciacdo do Conselho de Administracdo que apds enviara as associadas
para apreciagdo previa, num prazo de 15 dias antes da Assembléia Geral, onde
finalmente sera aprovada.

TITULO 1V

DOS ORGAOS DE DIREGAO

ARTIGO 13 - A diregdo da ASSOCIAGAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE
CONSTRUGCAD - ALMAC serd exercida por uma Diretoria, um Conselho de Administracdo,
um Conselho Fiscal e um Conselho de Etica cujos membros desempenhardo suas fungdes
gratuitamente.

OBS:0 Paragrafo Gnico foi retirado.
ARTIGO 14 - A duragdo do mandato dos érgdos da Diregdo sera de 2 (dois) anos.

ARTIGO 15 - Todos os Diretores e Conselheiros terfo direito ao voto nas reunies nos
Orgdos aos quais tenham assento.

ARTIGO 16 - Perdera automaticamente o mandato o Diretor ou Conselheiro que, sem
motivo justificivel previamente comunicado ao Presidente, deixar de comparecer em
cada ano sucessivamente a trés ou, alternadamente, a cinco reunides ordinarias ou
extraordinarias dos 6rgdos da Diregdo.

cariTuLO 1

DA DIRETORIA

ARTIGO 17 - A ASSOCIACAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGAQ - ALMAC
serd administrada por uma Diretoria constituida de: um Presidente, umVice-Presidents,; -

10 Secretario, 29 Secretério, 1° Tesoureiro e 2° Tesoureiro, todos representantes legais

das Associadas Fundadoras e Admitidas, sendo obrigatério, ao término de cada mandato,

a renovacdo de 50% (cinglenta por cento) de seus membros, sendo permitida apenas
uma reeleigdo do presidente, ficando vetada a sua participagdo, em qualquer posicao, nagﬁ//

3\/4/
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proxima Diretoria; e aos demais membros da Diretoria serd permitida uma reeleicdo ao
mesmo cargo.

ARTIGO 18 - A Diretoria reunir-se-a, obrigatoriamente, uma vez por més, e
extraordinariamente, sempre que necessario por convocacdo do Presidente, da maioria
da propria Diretoria, ou, ainda, por solicitacdo do Conselho Fiscal, sendo que seu quorum
para deliberagdo seré de metade mais um dos Diretores presentes.

PARAGRAFO UNICO - As deliberacBes da Diretoria, nas reunides que trata este
artigo, deverdo constar em Ata, lavrada no livro proprio, lida e aprovada ao final
dos trabalhos em cada reunido, pelos Diretores presentes.

ARTIGO 19 - Compete a Diretoria:

a) cumprir e fazer cumprir as disposigoes deste Estatuto e as decisdes das Assembléias,
bem como tomar as providéncias necessarias a uma boa administragdo;

b) elaborar e readequar o regulamento interno e zelar pelo seu cumprimento, sempre
com a aprovagdo em Assembliéia Geral;

¢) resolver os casos omissos neste Estatuto e as davidas que suscitarem;
- d) indicar a admissé@o ou exclusdo de Associadas;
e) elaborar orgamento do exercicio anual;

f) organizar os servigos administrativos internos, fixar condigdes de provimento de cargo,
vencimentos, funcdes, regalias e deveres, bem como nomear e admitir o respectivo
pessoal;

g) designar os estabelecimentos bancarios a que devem ser recolhidos o numerario e
valores recebidos;

h) contrair obrigagBes, adquirir, alienar e onerar bens moveis da Associagdo, ceder
direitos e constituir mandatarios;

i} contrair obrigagbes, adquirir, alienar e onerar bens imoéveis da Associacdo com
autorizacdo da Assembléia Geral;

j) apresentar a Assembléia Geral Ordinaria os relatérios e contas de sua gestdo;

1) colaborar com o Conselho Fiscal, fornecendo-lhes os dados necessarios, para o bom
desempenho de suas fungdes; e

m) colaborar com o Conselho de Administragdo fornecendo-lhe os dados necessarios para
o bom desempenho de suas fungoes;

n) elaborar o plano de atividades da Associagdo.

ARTIGO 20 - Sdo atribuigGes do Presidente:

a) supervisionar todas as atividades da Associagdo;

b) acampanhar freqlentemente o saldo de caixa;

¢) assinar cheques bancarios conjuntamente com o Diretor-Tesoureiro em exercicio;

d) assinar conjuntamente com o Diretor-Secretario, contratos e demais documentos
constitutivos de obrigagoes;

e) representar ativa e passivamente a Associagéo, judicial e extrajudicialmente.

ARTIGO 21 - O Presidente sera substituido em suas faltas e impedimentos pelo Vice-
Presidente e, na falta desse, pelo Secretario e pelo Tesoureiro, sucéssivamente.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Havendo vacéncia de algum membro da Diretoria,

esse devera ser substituido por outro, cujo nome sera sugerido pela Diretoria,

sujeitando-se a aprovacgdo da Assembléia Geral. 3\‘&/
% (¥4
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PARAGRAFO SEGUNDO - Na hipétese de vacancia simulténea, vindo a dificultar
ou impossibilitar o exercicio administrativo regular da Diretoria, deverdo ser
convocadas Eleicdes Extraordindrias para nomeacdo de novos membros para os
cargos vagos, conforme procedimentos eleitorais constantes no Regulamento
Interno.

ARTIGO 22 - Compete ao Vice-Presidente assumir e exercer as funcbes da Presidéncia
nos casos de auséncia do Presidente ou vacancia de cargo.

PARAGRAFO PRIMEIRO - No periodo em que o Vice-Presidente exercer a
Presidéncia, as substituicBes se fardo de acordo com o disposto no artigo anterior.

PARAGRAFO SEGUNDO - Ocorrendo a hipétese prevista no caput deste artigo
pelo periodo de 1/3 do mandato, o Vice-Presidente se sujeitara ao disposto no
artigo 17 deste Estatuto Social.

ARTIGO 23 - Ao 19 Secretario, compete:

-a) secretariar e lavrar as Atas de Reunides da Diretoria e Assembléias Gerais,
responsabilizando-se pelos livros, documentos e arquivos referentes;

b) zelar pela correspondéncia da Associacdo e pelas responsabilidades delegadas pela
Diretoria; e

¢) assinar, juntamente com o Presidente, contratos e demais documentos constitutivos
de obrigagbes.

ARTIGO 24 - Ao 20 Secretdrio, compete:
a) Substituir o 10 Secretdrio sempre que se fizer necessério.

ARTIGO 25 - Ao 1° Tesoureiro, compete:

a) superintender os servigos de Tesouraria, movimentando as contas da Associag&o,
emitindo e endossando cheques, juntamente com o Presidente em exercicio;

b) ter sob sua guarda e responsabilidade, todos os vaiores pertencentes & Associacdo;

¢) assinar, com o Presidente em exercicio, quaisquer outros documentos ou titulos de
créditos, pelos quais resulte responsabilidade pecuniaria para a Associagdo; e

d) substituir o Secretério em suas faltas ou impedimentos.

ARTIGO 26 - Ao 2° Tesoureiro, compete:
a) Substituir o 1° Tesoureiro sempre que se fizer necessario.

CAPITULO II

DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

ARTIGO 2] - A Diretoria da ASSOCIA(;AD DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE
CONSTRUCAO - ALMAC sera assessorada por um Conselho de Administragio constituido
_da 05 (cinco) a 7 (sete) membros, cujas reunides serdo presididas por quaisquer de seus
membros, escolhido pelos demais a cada ocorréncia, sendo que:

a) um membro serd o Presidente da ASSOCIAGAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE
CONSTRUGAO - ALMAC;

b) um membro seré o Presidente da gest&o imediatamente anterior, o qual terd direito a
Nl
(4 6
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exercer opc¢do de participagdo no Conselho de Administragdo, caso nao esteja
exercendo novo mandato de Diretor- Presidente por reeleigdo; e

c) Trés (3) membros serdo representantes da regido da Associagdo.

ARTIGO 28 - Ao Conselho de Administragdo compete:

a) apreciar e aprovar o orcamento anual da ASSOCIAGCAO DOS LOJISTAS DE MATERIAIS
DE CONSTRUGAO - ALMAC, antes da Assembléia Geral;

b) estudar e emitir pareceres sobre questdes pertinentes & Associac&o;

¢) resolver juntamente com a Diretoria, quando convocado, 0s casos omissos deste
Estatuto;

d) assessorar os demais 6rgdo de diregdo, quando por estes solicitados;
) recomendar & Diretoria em exercicio as providéncias para melhoria dos servigos;

f) estabelecer parcerias entre fornecedores, privilegiando, sempre que possivel, parcerias
com outras AssociagBes integrantes das Redes.

ARTIGO 29 - O Conselho de Administrac8o reline-se, ordinariamente, uma vez a cada

02 (dois) meses, e, extraordinariamente, sempre que necessario, com a participacéo de, P

05 (cinco) de seus membros.

ARTIGO 30 - As deliberagdes do Conselho de Administracdo serdo aprovadas por. i:'.:

maioria simples de voto, e constar§o em ata lavrada em livro proprio lida e aprovada no
final dos trabalhos, em cada reunido, pelos membros presentes.

cAPiTULO 1II

DO CONSELHO FISCAL

ARTIGO 31 - A administrac8o da Associacdo serd fiscalizada por um Conselho Fiscal
constituido de 3 (trés) a 5 (cinco) membros, eleitos pela Assembléia Geral Ordinaria,
sendo permitida a reeleigdo de apenas um tergo de seus componentes.

PARAGRAFO UNICO: O nimero de representantes do Conselho Fiscal sera
proporcional ao nimero de regides da Associagao.

ARTIGO 32 - Compete ao Conselho Fiscal:

a) apreciar as contas, balancetes e outros documentos demonstrativos mensais, e
balanco geral e relatério anual da Diretoria, emitindo parecer sobre esses para a
Assembléia Geral;

b) recomendar & Diretoria em exercicio as providéncias necessdrias para sanar as
irregularidades que encontrar ou para melhoria dos servigos; e

c) decidir sobre assuntos que a Diretoria submeter a sua apreciagdo.

ARTIGO 33 - O Conselho Fiscal relne-se, ordinariamente, 1 (uma) vez por semestre, €,
extraordinariamente, sempre que necessario, com a participagao de, pelo menos, 3
(trés) de seus membros.

ARTIGO 34 - As deliberagbes do Conselho Fiscal serdo tomadas __bqn_' ‘maioria simples de
voto e constard em ata lavrada em livro proprio, lida, aprovada e assinada no final dos
trabalhos, em cada reunido, pelos Conselheiros presentes. \’,",./
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CAPITULO 1V

DO CONSELHO DE ETICA i

ARTIGO 35 - A fiel observancia dos instrumentos reguladores das agdes das Associadas
serd realizada por um Conselho de Etica constituido de 03 (trés) membros, todos
representantes das Associadas Fundadoras e Admitidas, eleitos pela Assembléia Geral
Ordinaria, sendo permitida a reeleigdo de apenas um terco de seus membros.

ARTIGO 36 - Compete ao Conselho de Etica:

a) garantir a plena implementagdo do Estatuto, Codigo de Etica e do Regulamento
Interno da Associagdo, no dmbito de todas as Associadas;

b) instaurar Processo Etico para apuragdo de denlincias ou fatos que representem
violagdo do Estatuto Social, Codigo de Etica e Regulamento Interno, buscando instruir
recomendagbes a Diretoria quanto as medidas e penalidades a serem aplicadas;

¢) as deliberacdes do Conselho de Etica serdo tomadas por maioria simples de voto e
serdo lavradas em ata registrada em livro proprio devendo ser, apos lida e aprovada,
assinada pelos presentes; e

d) promover reunides sistematicas entre seus membros, sempre que necessarias.

TituLo v

DA ASSEMBLEIA GERAL

ARTIGO 37 - A Assembléia Geral, Ordindria ou Extraordindria, composta pelas
Associadas Fundadoras e Admitidas quites, no pleno gozo de seus direitos, é o 6rgdo
supremo da ASSOCIAGAQ DOS LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUGAO - ALMAC, e,
dentro dos limites deste Estatuto, tomard toda e qualquer deciso de interesse da
Associacgdo; suas deliberagdes vinculam todas as Associadas, ainda que ausentes ou
discordantes, sem que estas possam invocar direitos posteriores.

|
ARTIGO 38 - A Assembléia Geral serd convocada pelo Presidente, podendo também ser 1
convocada pelo Conselho Fiscal, se ocorrerem motivos graves e urgentes, garantido ‘
ainda a um quinto das Associadas o direito de promové-la. }

|

ARTIGO 39 - Em qualquer das hipéteses referidas no artigo anterior, as Assembléias
Gerais serdo convocadas com antecedéncia minima de 15 (quinze) dias Uteis para a
primeira reunido e de 1 (uma) hora para a segunda reunido.

PARAGRAFO UNICO - As duas convocagdes poderdo ser feitas num Unico edital,
desde que nele constem, expressamente, os prazos para cada uma delas.

ARTIGO 40 - Dos editais de convocagdo das Assembléias Gerais deverdo constar:

a) a denominagdo da Associagdo, seguida da expressdo "Convocagdo da Assembléia
Geral" - ordindria ou extraordindria, conforme o caso;

b) o dia e a hora da reuni&o, assim como o endereco do local da sua realizacdo;

) a seqiiéncia ordinal das convocacdes;

d) a ordem do dia dos trabalhos;

e) o nimero de Associadas na data de sua expedicdo para efeito de calculo do "quorum"

de instalagdo; ?./‘7/
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f) a assinatura do responsavel pela convocagdo; e
g) nos casos de alteragdo estatutaria, os itens que poderdo ser alterados.

PARAGRAFO UNICO - Os editais de convocacio serdo fixados em locais visiveis,
nas dependéncias mais comumente freqientadas pelos representantes das
Associadas, publicadas em jornal e comunicados por circulares as Associadas.

ARTIGO 41 - O "quorum" para instalagdo das Assembléias Gerais € o seguinte:
a) dois tergos do nimero das Associadas em condigBes de votar na primeira convocag&o;
b) minimo de 40% (quarenta por cento) das Associadas, em segunda convocagéo.

PARAGRAFO UNICO - Para efeito de verificagdo do "quorum" de que trata este
artigo, o nimero de Associadas presentes em cada convocagdo se fard por suas
assinaturas no Livro de Presenca.

ARTIGO 42 - Os trabalhos das Assembiéias Gerais serdo dirigidos pelo Presidente,
auxiliado pelo Secretdrio da Associagio, sendo por ele convidados a participar da mesa,
0s ocupantes de cargos sociais presentes.

PARAGRAFO UNICO - Na auséncia do Secretirio e de seus substitutos, o .

Presidente convidard outro Associada para secretariar os trabalhos e lavrar a
vespectiva ata.

ARTIGO 43 - Nas Assembléias Gerais em que forem discutidos os Balangos das contas,
o Presidente da Associacao, logo apds a leitura do Relatério da Diretoria, das pecas
contabeis e do parecer do Conselho Fiscal, solicitard ao Plendrio que indique uma
Associada para coordenar os trabalhos e a votagdo da matéria.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Transmitida a diregdo do trabalho, o Presidente,
Diretores e Fiscais deixardo a mesa, porém permanecerdo no recinto, & disposicio
da Assembléia para os esclarecimentos que lhes forem solicitados.

PARAGRAFO SEGUNDO - O coordenador indicado escolhera, entre os
Associadas, um Secretdrio "ad-hoc", para o auxiliar na redacdo das decisBes a
serem incluidas na ata, pelo Secretdrio da Assembléia.

PARAGRAFO TERCEIRO - Em regra, a votagdo sera por aclamacdo, mas a
Assembléia poderd optar pelo voto secreto, atendendo-se, entdio, &s normas
usuais.

PARAGRAFO QUARTO - O que ocorrer nas Assembléias Gerais devera constar
na ata circunstanciada, lavrada no livro préprio, aprovada e assinada ao final dos
trabalhos, pelos Diretores e fiscais presentes, por uma comissdo de Associadas
designadas pela Assembléia e por quantos o queiram fazer.

PARAGRAFO QUINTO - As deliberag@es n!as Assembléias Gerais serdo tomadas
por maioria simples de voto das Associadas presentes com direito de votar, tendo
cada Associada presente direito a um voto, permitido o voto por procuragdo, sendo
que o procurador podera representar 1 voto por procura¢do, sendo apenas
permitida uma procuragdo por pessoa.

PARAGRAFO SEXTO - As deliberactes para a destituicd
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para alteracdo do Estatuto serdo tomadas pelo voto concorde de 2/3 (dois tergos)
dos presentes na Assembléia Geral convocada para esse fim, ndo podendo ela

deliberar, em primeira convocagdo, sem a maioria absoluta das Associadas, ou
com menos de 1/3 (um tergo) nas convocagdes seguintes.

CAPITULO I

DA ASSEMBLEIA GERAL ORDINARIA

ARTIGO 44 - A Assembléia Geral Ordinaria, que se realizard obrigatoriamente duas
vezes por ano, deliberard, privativamente, sobre os seguintes assuntos, que deverdo
constar da ORDEM DO DIA:

a) aprovacdo de contas da Diretoria acompanhada do parecer do Conselho Fiscal, i_ R
compreendendo: el

- relatério da gestéo,

- balanco geral,

- plano de atividades da Associagdo para exercicio seguinte,

- outros assuntos de interesse da Associac&o. .
b) eleicdo dos componentes da Diretoria, do Conselho Fiscal e outros, quando for o caso;
¢) destituigdo dos administradores; )
d) alteraga@o do estatuto;
e) quaisquer assuntos de interesse da Associagao.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A aprovacio do relatério, balango e contas da
Diretoria desonera seus componentes de responsabilidade, ressalvados os casos
de erros, dolo, fraude ou simulagdo, bem como de infragdo deste Estatuto.

PARAGRAFO SEGUNDO - Nos casos correspondentes a alinea b) supra, realizar-
se-4 Assembléia Geral ordindria, num periodo que serd compreendido de quinze
dias antes do término do mandato da atual gest&o.

CAPITULO II

DA ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDINARIA

ARTIGO 45 - A Assembléia Geral Extraordindria realizar-se-a sempre que necessario e
podera deliberar sobre qualquer assunto de interesse da Associagdo, constantes do edital
de convocacao, excluidos os enumerados no artigo anterior.

cAapiTULO 111

DO PROCESSO ELEITORAL

ARTIGO 46 - Até o dia 10 do més de junho que antecede a Assembléia Geral Ordinaria
em que se realizardo eleicbes, a Diretoria aceitard as inscrigdes de nomes de Associadas
que sejam candidatas aos cargos de Diretores e Conselheiros cujo mandato finde, e, até
cinco dias do més seguinte, divulgara 65rioméS'dds"insdr’itbS’)i/' o T

(4
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CAPiTULO 1V ;"am 6[}@

DOS LIVROS

ARTIGO 47 - A Associagdo devera ter os seguintes livros:

a) Livro de Matriculas; f) Livro de Atas das Assembléias
Gerais;
b) Livro de Atas das Reunides da Diretoria; g) Livro de Atas das ReuniBes do

Conselho Fiscal;

c) Livro de Atas das ReuniBes do Conselho de|h) Livro de Atas das Reunibes do
Administragao; Conselho de Etica

d) livro de Presenga das Associadas nas|i) Livro de Presenga das Reunides da
Assembléias Gerais; Diretoria; e

e) Outros, Fiscais, Contéabeis e Obrigatérios; j) Livro de Atas de Eleigbes.

CAPITULO V
DAS DISPOSIGCOES GERAIS E TRANSITORIAS

ARTIGO 48- A dissolugdo da Associagdo fora dos casos previstos em lei somente sera
decidida mediante deliberagdo de duas Assembléias Gerais Extraordinérias, convocadas
especialmente para esse fim, com intervalo minimo de trinta dias e pelo voto de, no
minimo, dois tercos das Associadas.

ARTIGO 49- Deliberada a extingdo da Associagdo, a mesma Assembléia que a decidiu
nomeara um liquidante com poderes idénticos aos da Diretoria e um conselho fiscal
composto por trés integrantes.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Competira ao liquidante proceder ao levantamento
contabil da Associagdo, pontuando os bens e direitos e apurando, os débitos e
obrigages.

PARAGRAFO SEGUNDO - O liquidante convocard uma Reunifio Plendria com a
finalidade de ratificar a avaliagdo do patrimdnio e certificar-se dos débitos e
obrigagoes, ficando, entdo, autorizado a efetuar a alienagdo dos bens e direitos, e
satisfazer as obrigacdes.

PARAGRAFO TERCEIRO - Dissolvida a Associagdo, o remanescente do seu
patrimdnio liquido serd dividido entre as ASsociadas Contribuintes de forma
proporcional & sua contribuicdo a Associagdo, nos termos do artigo 61, caput e
paragrafo Gnico, do Novo Codigo Civil.

ARTIGO 50- Este Estatuto sera reformado, em quaisquer das suas disposigbes, na forma
do artigo 43, paragrafo 6°, supra.

ARTIGO 51 - Os casos omissos serdo resolvidos pela Assembléia Geral, ouvidas as

entidades ou 6rgdos competentes, ou de acordo com o vo Codigo Civil, quando a
capacidade de seus 6rg&os sociais for insuficiente para tanto.

5‘\&/
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ARTIGO 52 - O prazo de duragdo da Associagdo é indeterminado, e o ano social
coincidira com o ano civil.
ARTIGO 53 - O mandato da Diretoria e dos Conselhos desta gestdo tera a duragdo de 2
GR 54 - O presente Estatuto tem vigéncia desde 12/06/04.
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ANEXO B — Codigo de Etica da ALMAC



CODIGO DE ETICA DA
ASSOCIAGCAO DOS LOJISTAS DE
MATERIAIS DE CONSTRUGCAO

O presente Cédigo de Etica é norma complementar e regulamentar do Estatuto Social da
Associacdo dos lojistas de Materiais de Construgdo - ALMAC e do seu Regulamento
Interno, servindo para orientar a conduta e os procedimentos das associadas, dos
administradores, e de terceiros que, eventualmente, tenham contato ou relacionamento
com a Associacdo. Os dispositivos deste Codigo néo poderdo ser contrariados, podendo
ser alterados em qualquer época, devendo toda proposta de alteracdo constar da Ordem
do Dia da Reunido da Diretoria Executiva da Associa¢io para posterior homologacdo pela
Assembléia Geral.

CAPITULO I
DOS PRINCiPIOS GERAIS
ARTIGO 1° - As associadas submeter-se-d0 as normas do presente Codigo.

PARAGRAFO UNICO - 0O(s) representante(s) legal(is) da(s) associada(s)
sera(d0) responsavel(is) também por atitudes de seus funcionarios no que diz
respeito ao cumprimento deste Cédigo, bem como de todas as demais normas
estabelecidas pela Associagdo.

-ARTIGO 2° - E vedado a associada, filiar-se simultaneamente a ASSOCIACAQ DOS
LOJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO - ALMAC e a outra rede similar.

CAPITULO 11
DOS DEVERES DAS ASSOCIADAS

ARTIGO 3° - S3o0 deveres das associadas:

1. cumprir todas as Leis vigentes no Pais, especificamente aquelas relacionadas com
aspectos sanitarios e de exercicio profissional, aplicaveis as associadas;

2. cumprir os compromissos financeiros firmades com fornecedores, visando fortalecer e
preservar a credibilidade conquistada pela Rede;

3. acatar as determinacfes das Assembléias Gerais, especificamente aquelas
relacionadas a padronizagdo de procedimentos, pregos, condigbes de venda, uniformes
e outras que favoregam a uniformizacdo da Rede (marca/layout de loja/etc.);

4. abster-se de veicular publicidade efou fazer pronunciamento publico envolvendo o
nome da Rede, de forma isolada sem consulta prévia a Diretoria ou a Assembléia
Geral; »

5. acatar as convocacgdes do Conselho de Etica e cumprir suas determinacdes; e

6. participar efetivamente das Assembléias Gerais realizadas pela associagdo.

CAPITULO III
DAS RELACOES ENTRE AS ASSOCIADAS

ARTIGO 4° - Nas relages entre associadas, estas comprometem-se em:
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1- manter conduta compativel com as disposigdes deste instrumento ético nas relagbes
comerciais, prestando colaboragdo, apoio e assisténcia as associadas que delas
necessitarem, visando garantir a unidade e prestigio da Rede;

2- fiscalizar e denunciar atos que contrariem as normas do Estatuto, Regulamento
Interno e do presente Codigo de Etica;

3- ndo emitir juizo de valor sobre associadas ou concorrentes publicamente por razdes
comerciais e/ou profissionais; e

4- empenhar-se em aprimorar a qualidade dos servigos prestados pelo estabelecimento
em beneficio do cliente e do engrandecimento do bom nome da Rede.

CAPITULO IV
DAS RELAGOES COM A DIRETORIA

ARTIGO 5° - Nas relagdes com a Diretoria a associada obriga-se a:

1- acatar fiel e integralmente as determinacdes da Diretoria;

2- cumprir as obrigagdes assumidas, desempenhando com zelo e critério as tarefas
propostas e aceitas perante a Diretoria e a Assembléia Geral; e

3- tratar com respeito os representantes da Associagdo, quando no exercicio de suas
funcdes e fornecer fielmente informacdes de interesse da Associacdo que lhe forem
solicitadas.

NORMA PARA INSTAURACAO E CONDUCAO DO PROCESSO ETICO

10 - O Conselho de Etica acatara toda a denuncia formulada por escrito, emanadas da
Diretoria ou de Associadas.

20 - A dentincia deverd ser instruida com documentos comprobatorios que estiverem na
posse do denunciante e devera indicar as supostas infracdes cometidas pela denunciada.

30 - Recebida a dentncia, o Conselho de Etica notificara a associada denunciada para,
em um prazo de 10 (dez) dias, a partir do recebimento, apresentar suas alegagbes e
defesa. ¢

49 - Instaurado o Processo Etico, caberd ao Conselho de Etica, caso julgar necessério,
requisitar documentos e a oitiva de qualquer Diretor ou Associada, conduzindo o
processo até o seu final.

50 - N&o havendo requisicdes na forma do item acima pelo Conselho de Etiqa e
apresentada defesa tempestivamente pela associada denunciada, o Conselho de Etica
apresentara decisdo final, a qual devera conter a narracdo dos fatos, a fundamentagao e
a conclusdo.

60 - Quando necessario, a Diretoria serd comunicada pelo Conselho de Etica da decisdo
final para tomar as devidas providéncias, cumprindo os mandamentos executdrios da
decisdo.

79 - O Processo Etico sera instaurado e tera feicdo sigilosa até o seu final, seja com
arquivamento ou com a definicdo de penalidades.

80 - Salvo quando da tomada de declaragbes do convocado, este podera fazer-se
representar por terceiros, regularmente constituido, mediante procuracdo, em todas as
demais fases do Processo.

99 - Os comprovantes da aplicacdo e cumprimento de penalidade serdo arquivados no
Processo Etico.
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100 - Caso o Conselho de Etica decidir pela exclusdo da associada denunciada, é-lhe
garantido o direito de recurso a Assembléia Geral.

110 - Em todas as fases processuais sera observada a garantida de ampla defesa do
acusado.

DA APLICACAO DE PENALIDADES

As penalidades que poderdo ser recomendadas pelo Conselho de Etica para execucio
pela Diretoria sdo aquelas previstas nos Art. 19 e seguintes do Regulamento Interno.

Pelotas, 12 de junho de 2004.

Otto Lehmamm Viviane Cantarelli Rosler
Presidente 10 Secretaria
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ANEXO C - Regimento Interno da ALMAC



REGIMENTO INTERNO DA
ASSOCIACAO DOS LOJISTAS DE
MATERIAIS DE CONSTRUCAO - ALMAC

O presente Regimento Interno é norma complementar e regulamentar do Estatuto
Social da (ALMAC), doravante denominada simplesmente ASSOCIACAQ, servindo
para orientar a conduta e os procedimentos das Associadas, dos administradores e
de terceiros que, eventualmente, tenham contate ou relacionamento com a
ASSOCIACAO e o uso da marca da rede. Os dispositivos deste Regimento poderdo
ser alterados em qualquer tempo pela Diretoria, que sempre observara o disposto
no Estatuto da ASSOCIACAO, devendo ainda toda proposta de alteragdo constar da
Ordem do Dia da Reunido da Diretoria Executiva e ser aprovada pela maioria dos
presentes.

DAS PARCERIAS

ARTIGO 1° - A politica de compras, vendas e atendimento dos membros da
ASSOCIACAO serd definida pelo Conselho Administrativo da ASSOCIAGAO, que,
quando possivel, privilegiaréa o estabelecimento de parcerias com empresas
integrantes do Projeto Redes de Cooperagcdo do Governo do Estado, ou com as
proprias Associagbes integrantes do projeto.

PARAGRAFO PRIMEIRO - As parcerias estabelecidas pelo Conselho
Administrativo dever§o ser fielmente observadas pelos Diretores da
ASSOCIACAO e pelas Associadas.

PARAGRAFO SEGUNDO - As aquisicbes de produtos e servigos pelas
Associadas serdo realizadas somente de fornecedores previamente
credenciados pela ASSOCIACAO como parceiros fornecedores.

PARAGRAFO TERCEIRO - Toda e qualquer proposta de negociacdo recebida
por uma Associada individualmente, seja de fornecedor credenciado ou néo,
devera ser encaminhada ao Conselho de Administracdio da ASSOCIACAO para
andlise, que deliberara, por maioria, até a reunido seguinte, sendo que a
deliberagdo constara em ata de reunido.

PARAGRAFO QUARTO - Toda a Associada, para ter direito as condigdes de
compra formalizadas pela ASSOCIACAQ, deverd ter atendido todos os
quesitos de documentagdo, conforme 16, Paragrafo 19, e estar em dia com
0s pagamentos das mensalidades descritas no Art. 13.

PARAGRAFO QUINTO - Qualquer administrador ou sécio de Associada que
participar de empresa de distribuicdo ou similar somente poderd fazer
parceria com a ASSOCIACAO mediante aprovacdo da Diretoria Executiva e do
Conselho de Administracgdo.
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DAS POLITICAS DE PROMOCOES

ARTIGO 2° - O Conselho Administrativo deverd regular a politica de promogdes
comuns de produtos e servigos das empresas integrantes da ASSOCIACAO.

PARAGRAFO PRIMEIRO - As politicas de promocdes comuns deverdo ser
fielmente cumpridas pelas Associadas.

PAR/\GRAEO SEGUNDO - As promogdes comuns de produtos e servigos da
ASSOCIACAO ndo impedirdo que as empresas Associadas realizem suas
proprias promocdes individuais, desde que estas ndo colida com aquela.

DAS COMPRAS EM CONJUNTO

ARTIGO 3° - A operacionalizacdo das compras conjuntas far-se-a, quando possivel,
diretamente as Associadas (faturamento, entrega das mercadorias, cobranga),
sendo a ASSOCIAGCAO apenas a agente intermediadora dos negdcios, colhendo
pedidos das Associadas e acompanhando o atendimento, devendo as Associadas
comprar apenas dos fornecedores da Rede para evitar concorréncia desleal.

PARAGRAFO UNICO - Em casos excepcionais poderd a ASSOCIAGAO
comprar em favor da coletividade, promovendo a sua distribuicdo, se
necessario for.

ARTIGO 4° - As Associadas deverdo encaminhar a ASSOCIAgka seus pedidos de
mercadorias nos prazos e meios determinados pela ASSOCIACAO, sob pena de seus
respectivos pedidos serem atendidos apenas na rodada de negociagdes seguinte.

ARTIGO 5° - As compras que, por qualquer impossibilidade de faturamento direto
as Associadas, forem efetuadas em nome da ASSOCIACAO terdo os acréscimos dos
custos adicionais, tais como: frete, IPI, PIS, COFINS, ICMS e/ou outros impostos ou
taxas que venham a ser criados ou modificados.

ARTIGO 6" - A retirada das mercadorias, na hipdtese do Art. 59, devera ser
efetuada pelas Associadas, ou por quem estas autorizarem, correndo o dnus de
retirada e transporte das mercadorias por conta e risco das Associadas envolvidas
na operacgao.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A retirada das mercadorias pelas Associadas na
hipétese do caput devera ser realizada nos prazos infra-mencionados, apés a
comunicacao do faturamento:

a) 48 (vinte e quatro) horas Uteis no horario comercial para as Associadas
localizadas na regido metropolitana da cidade de Pelotas.

b) 72 (quarenta e oito) horas uteis no horario comercial para as Associadas
de outras localidades da regido.

PARAGRAFO SEGUNDO - As Associadas de outras localidades poderdo optar
pelo redespacho, caso em que tera o frete pago pela Associada.

PARAGRAFO TERCEIRO - Nos casos em que a Associada optar pelo
redespacho, esta devera manifestar a sua escolha no ato da comunicacdo do
refaturamento.

PARAGRAFO QUARTO - O ndo cumprimento dos prazos estabelecidos neste
artigo implicara em multa de 1 % (percentual) sobre o valor da fatura da
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Associada por dia de permanéncia no depésito da ASSOCIAGAO, além de
perdas e danos, se for o caso.

ARTIGO 7° - As Associadas ressarcirdo a ASSOCIACAO, no caso do Art. 59, no
momento da retirada das mercadorias, através de cheques pré-datados ou via DOC
bancario, os quais, obrigatoriamente, terdo vencimentos 02 (dois) dias antes das
respectivas faturas das mercadorias.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Na ocorréncia do paragrafo 1° do Art. 69, o
redespacho ficara condicionado ao pagamento pela Associada, mediante envio
prévio de cheque nominal a ASSOCIACAO, correspondente ao valor dos
custos que a ASSOCIACAO teve para a aquisicdo da mercadoria.

PARAGRAFO SEGUNDO - Nas compras a vista, o pagamento devera ser
efetuado, em qualquer das hipdteses, no mesmo dia do faturamento.

ARTIGO 8~° - As eventuais sobras de mercadorias verificadas e apuradas pela
ASSOCIACAQ destinar-se-3o ao seu fundo de reserva, podendo ser adquiridas pelas
Associadas interessadas, através de rateios de quantidade e obedecendo aos
respectivos prazos de pagamentos.

PARAGRAFO UNICO - Na hipétese de haver interessados na aquisigio em
nimero superior das eventuais sobras e ndo havendo acordo entre esses, 0
rateio de tais sobras sera sorteado dentre os interessados.

PARAFRAFO SEGUNDO - As sobras previstas no caput deste artigo serdo
vendidas as Associadas pelo mesmo preco de aquisicdo das mesmas,
acrescidos dos respectivos custos de aquisigdo, se for o caso.

ARTIGO 9° - Nos casos em que as mercadorias compradas pela ASSOCIACAO para
as Associadas, por qualquer motivo, forem extraviadas ou prejudicadas, o prejuizo
sera suportado entre todas as Associadas.

PAR:}GRAFO UNICO - A ASSOCIACAO poderé realizar um seguro para o
transporte "das mercadorias adquiridas, caso em que dependera de prévia
autorizagdo do Conselho de Administragdo, que deliberard sempre por maioria
nestes casos.

ARTIGO 10 - O ndo cumprimento ou atraso nos vencimentos dos respectivos
pagamentos das Associadas a ASSOCIACAQ nas operagbes de compras realizadas
em nome desta, serdo passiveis das seguintes penalidades:

a) juros e correcdo monetdria didria de acordo com indice IGP-M da FGV sobre o
valor proporcional da aquisicdo pela Associada na operagdo, na primeira ocorréncia;

b) jures, correcdo monetaria diaria de acordo com indice GP-M da FGV e multa de
10% (dez por cento) sobre o valor proporcional da aquisicdo pela Associada na
operagdo, na segunda ocorréncia;

c) caso o ndo cumprimento ou atraso se verificar por 02 (duas) vezes seguidas ou
03 (trés) vezes intercaladas, além da cobranga de juros, corregdo monetdaria e multa
de 10% (dez por cento) sobre o valor proporcional da aquisicdo pela Associada na
operacgdo, sera aberto um processo pela Diretoria, que decidird sobre a exclusdo
da(s) Associada(s) inadimplente(s), de acordo com as disposigdes do Estatuto
Social, ficando garantida a Associada o direito de recurso a Assembléia Geral, na
forma do Estatuto.

ARTIGO 11 - As hipéteses de inadimpléncia e atraso no pagamento das Associadas
aos fornecedores nas operagdes de compras intermediadas pela ASSOCIACAO seréo
apreciadas pela Diretoria, podendo haver punigdo para essas hipoteses, as quais
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deverdo ser determinadas por este 6rgdo, ndo sendo descartada a possibilidade de
exclusdo, de acordo com as disposi¢des do Estatuto Social.

DAS MENSALIDADES

ARTIGO 12 - As despesas mensais fixas ou variaveis da ASSOCIACAO
estabelecidas, se possivel, no orcamento anual a ser votado em Assembléia, serdo
distribuidas e suportadas pelas Associadas, sob forma de simples rateio de
mensalidade.

ARTIGO 13 - As mensalidades ou contribuigbes a que se refere o artigo acima se-
rdo apuradas mensalmente até o dia 10 (dez) de cada més e deverdo ser pagas
pelas Associadas na forma determinada pela ASSOCIACAQ, até o dia 15 (quinze) de
cada més.

PARAGRAFO UNICO - Para as Associadas Admitidas, as mensalidades ou
contribuicbes serdo definidas pela Diretoria.

ARTIGO 14 - Os atrasos nos pagamentos das mensalidades, as quais estdo
descritas nos Arts. 12 e 13 serdo passiveis das seguintes penalidades:

a) multa de 10% (dez por cento) sobre o valor da contribui¢gdo, mais juros de mora
de 6% ao ano para atrasos esporadicos, ou seja, ndo superior a 10 (dez) dias;

b) multa de 20% (vinte por cento) sobre o valor da contribuicdo, mais juros de
mora de 6% ao ano para a reincidéncia, ou atrasos superiores a 10 (dez) dias.

DAS ADMISSOES

ARTIGO 15 - A admissdo de nova Associada sera definida pela Diretoria Executiva e
pelo Conselho de Etica da ASSOCIAGAO e serd submetida a votacdo em Assembléia
Geral para aprovacdo ou recusa da admissdo da proponente ao quadro social da
Associagéo.{ )

Yy

ARTIGO 16 - A Assembléia deliberara e aprovara, na mesma oportunidade referida
no Art. 15, os valores da taxa de adesdo previamente fixada pela Diretoria
Executiva a ser paga pela proponente, caso seja admitida como Associada.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Toda candidata & Associada deverd encaminhar &
Diretoria um formulario de manifestagdo de interesse de ingresso na
ASSOCIACAQ, juntamente com os seguintes documentos autenticados:

Para a empresa: Para os soOcios:

a) Contrato Social e todas as alteracbes; a) copia CPF e RG do(s) titular(es) e cénjuge;

b) documento de Inscrigdo no Estado; b) copia da dltima declaragdo I.R.P.F. ou
¢) Certiddo Negativa de Débito Federal; comprovante de entrega; e

d) Certiddo Negativa de Débito do INSS; «c¢) Certiddo de casamento.
e) foto interna e externa da loja;

f) carto de inscrigdo no CNPJ;

g) copia da dltima declaracéo I.R.P.J.;

h) Certiddo Negativa de Débito Estadual;

i) Certiddo Negativa de Débito do FGTS.

PARAGRAFO SEGUNDO - Serd considerada aprovada a proposta que
obtiver, no minimo, a metade mais um dos votos das Associadas presentes a
Assembléia.




ARTIGO 17 - A abertura de novos estabelecimentos por qualquer uma das
Associadas e a admissdo de novas Associadas ficam condicionadas ao critério de
zoneamento da Rede, sendo que a distancia entre estabelecimentos sera num raio
de 3 KM nas grandes cidades e de 1 estabelecimento por populagdo de 50.000
habitantes.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A adesio de nova Associada estabelecida em local
cuja distancia fere o disposto neste Artigo ficara condicionada a anuéncia, por
escrito, da(s) Associada(s) envolvida(s) no zoneamento em questao.

PARAGRAFO SEGUNDO - Toda a Associada que adquirir novo(s)
estabelecimento(s) devera providenciar a vinculacdo deste(s) a ASSOCIACAQ,
sob pena de exclusdo, nos termos do Estatuto Social, salvo a hipdtese de ja
existir naquela zona, uma empresa Associada.

ARTIGO 18 - A nova Associada terd que se adequar ao padrdo de identidade da
Rede em tempo determinado pela Diretoria desta Rede.

DAS PENALIDADES

ARTIGO 19 - Serdo consideradas infragdes as normas previstas neste Regimento
Interno, as quais serdo apuradas em conjunto pelos drgdos executivos e o Conselho
de Etica da ASSOCIACAQ:

I - ndo acompanhar o processo de negociagdo de compras da Rede;

II - ndo respeitar a politica de promocdes da ASSOCIACAQ e de descontos
padronizados pela Rede, quando previamente definidos pela Diretoria;

I1I - divulgar promocdes elaboradas por marketing que ndo sejam da ASSOCIACAO,
bem como promogées individuais fora da area fisica da respectiva loja;

IV - ndo respeitar o zoneamento previsto no Art. 17 deste Regimento, para os
servicos de divulgagdo de tele-entrega, de marketing externo, de entrega de
panfietos ou! de qualquer outro material promocional padronizado;

V - faltar por 2 vezes consecutivas, sem apresentar justificativa, a Assembléias
Gerais;

VI - ndo se disponibilizar por mais de 2 (dois) mandatos a compor as equipes de
trabalho e, quando escalado em equipes, ndo comparecer por mais de 03 (trés)
reunides consecutivas ou 05 (cinco) alternadas;

VII ~ ndo respeitar a Padronizacdo de identidade da ASSOCIACAO;

VIII - outros casos previstos neste Regimento, no Estatuto Social, no Cédigo de
Etica e em decisdes Assembleares.

ARTIGO 20 - A incidéncia da Associada nas hipdteses previstas no artigo anterior
implicaré as seguintes penalidades:

I - multa no valor de uma mensalidade, quando a mesma infragdo ndo tiver sido
cometida anteriormente;

II - multa no valor de duas mensalidades, nos casos de reincidéncia da mesma
infracdo no periodo de seis (06) meses;

III - o cometimento, pela Associada da mesma infragdo, por mais de duas vezes no
periodo de 06 (seis) meses, implicard a sua exclusdo, na forma do artigo 09° do
Estatuto Social.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Antes da aplicacio das penalidades previstas
neste artigo, a Associada sera notificada, por escrito, para pagar nos casos
do inciso I e II.
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PARAGRAFO SEGUNDO - A Associada poderd apresentar defesa, conforme
previstoc no Cédigo de Etica, no prazo de 10 (dez) dias a contar do
recebimento da notificagdo.

DAS EXCLUSOES

ARTIGO 21 - Os casos de exclusdes ou desisténcias de Associadas serdo realizados
na forma do Art. 99 do Estatuto Social.

ARTIGO 22 - A excluso ou desisténcia de empresa Associada irrlpiicaré a
obrigatoriedade de imediata cessacdo do uso da marca da ASSOCIACAO e dos
direitos como Associada, independente de interpelagdo judicial ou extrajudicial.

PARAGRAFO PRIMEIRO - A obrigatoriedade de deixar de usar a marca e
qualquer material de identificacdo da ASSOCIACAQO devera ocorrer no prazo
maximo de 15 (quinze) dias, a partir da data de exclusdo ou desisténcia.

PARAGRAFO SEGUNDO - De imediato, a Associada excluida perdera todos
os demais beneficios da ASSOCIACAQ, devendo promover o recolhimento de
todo o material em que conste o nome desta e restitui-lo 8 ASSOCIACAOQ.

PARAGRAFO TERCEIRO - A Associada tem total ciéncia e concorda
plenamente que a marca, nome, logotipos e quaisquer sinais publicitarios sdo
de propriedade exclusiva da ASSOCIACAO, ndo implicando o seu uso, por
qualquer modo, e por mais prolongado que seja, no reconhecimento por parte
da ASSOCIACAO de qualquer direito de propriedade ou dominio da marca em
favor da Associada.

DAS TRANSFERENCIAS E SUCESSOES

ARTIGO 23 - A transferéncia do controle societario da empresa Associada implicara
a revisdo da documentacdo do(s) novo(s) titular(es) por parte da Diretoria
Executiva da ASSOCIAGAO, com respaldo do Conselho de Etica, que definira quanto
a continuidade ou ndo como Associada.

PARAGRAFO UNICO - Obriga-se a Associada a comunicar de modo expresso
e inequivoco, a ASSQOCIACAQ, quaisquer alteragdes no seu contrato social, no
prazo maximo de 15 (quinze) dias a contar do seu arquivamento na Junta
Comercial do Estado do Rio Grande do Sul.

ARTIGO 24 - A Associada, quando da venda do estabelecimento, néo terd direito de
transferir aoc novo proprietario o uso automatico da marca da ASSOCIAGAD,
reservando-se a ASSOCIAGAQ o direito de fazer avaliagdo do novo propnetarlo e
definir posterior homologagdo do uso da marca.

ARTIGO 25 - O falecimento do representante legal da Associada ndo implicara a
exclusdo desta, desde que seus herdeiros demonstrem interesse na continuidade e
permanéncia na ASSOCIACAO.

PARAGRAFO UNICO - Na hipétese prevista no caput deste artigo, deverdo
0os herdeiros manifestar o interesse de continuidade como Associada,
ratificando o termo de adesdo no prazo de 60 (sessenta) dias a contar do
4bito.
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AS NORMAS GERAIS

ARTIGO 26 - As Associadas terdo o direito de nomear um representante, através
de procuracdo, para os fins e previstos no Art. 41, paragrafo quinto, do Estatuto
Social.

ARTIGO 27 - Seré destinada ao Fundo de Caixa da ASSOCIACAO uma parte da sua
receita (contribuigdo mensal das Associadas etc.), cujos valores serdo definidos pela
Diretoria da ASSOCIACAO e destinar-se-30 a cobertura de despesas ndo previstas
no orgamento anual.

ARTIGO 28 - As Associadas e seus representantes legais serdo responsaveis,
individualmente, por todos os atos que incorrerem em infracgdo a legislagdo que
regulamenta as atividades das empresas do comércio de materiais de construgdo no
Brasil, tais como obrigacdes fiscais, trabalhistas, sanitdrias, consumeristas etc.,
caso em que ndo terdo direito a assisténcia.

ARTIGO 29 - N3o sera permitida a contratagiio de funciondrios para a ASSOCIAGAO
com lacos de parentesco, colaterais, em linha reta ou afins, até 3° grau, com 0s
sdcios das Associadas.

ARTIGO 30 - Os prgjuizos causados intencionalmente por Associada a qualquer
outra ou a ASSOCIACAOQ deverdo ser ressarcidos pela infratora com juros, corregdo
monetaria e demais despesas, sem prejuizo das demais medidas cabiveis.

ARTIGO 31 - A Associada que utilizar o nome da ASSOCIACAO, em beneficio
propric ou de seus dirigentes individualmente, serd submetida a apreciagdo da
Diretoria da ASSOCIAGAO e do Conselho de Etit::ar e passivel de penalidades por ela
determinada.

ARTIGO 32 - Todos os associados, de acordo com os padrdes definidos em
assembléia, poderdo fazer uso da marca criada pela associagéo.

ARTIGO 33 - A Associada que se utilizar do direito de exclusividade dentro do
zoneament&, o qual é definido pelo Art. 17 deste Regimento, para obter vantagem
pessoal, serd excluida da ASSOCIACAOQ, nos termos do Art. 9° do Estatuto Social.

ARTIGO 34 - Os casos omissos serdo solucionados pela Diretoria Executiva e pelo
Conselho de Etica da ASSOCIACAO, que tera a competéncia para fazer normas
complementares deste Regimento Interno, através de Ordem de Servigo, Avisos ou
Circulares, dando a esses atos divulgacdo recomendavel conforme sua natureza.
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