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RESUMO

O artigo tem como objetivo identificar os elementos que motivam empresas a persistirem nas atividades
de uma rede de cooperagdo, em virtude da importancia destas especialmente em economias regionais.
A pesquisa foi desenvolvida junto a empresas do Estado do Rio Grande Sul, por meio de entrevistas
semiestruturadas e estruturadas com cinquenta empresarios associados as redes. A partir das andlises,
obteve-se um conjunto de elementos que determinam a motivagao (relacionados especialmente a
possibilidade de aprendizagem e identificacdo com os objetivos da rede) e a desmotivacdo (relacionados
a falta de visdo de grupo e agéo individual de alguns componentes da rede) em cada etapa do ciclo de
vida das redes. O numero de respondentes e respectivas redes constitui limitadores deste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: redes de cooperagao; motivadores para a atuacdo em redes de empresas;
desmotivadores para a atuacdo em redes de empresas

ABSTRACT

This article seeks to identify the elements that motivate companies to remain in cooperation network
activities, in view of the importance these networks, particularly in regional economies. The research
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was carried out with companies in the State of Rio Grande do Sul, in the South of Brazil, through semi-
structured and structured interviews with fifty entrepreneurs who are members of these networks. Based
on the analyses, a group of elements was obtained that determine the motivation (related in particularly
to learning possibilities and identification of the goals of the network) and demotivation (related to the
lack of group vision and individual action of some components of the network) in each stage of the life
cycle of this type of inter-business association. The number of respondents and the respective networks
are limitations of this study.

KEY-WORDS: cooperation networks; motivation for the cooperation network activities; demotivating
factors for cooperation network activities

RESUMEN

El articulo tiene como objetivo identificar los elementos que motivan a las empresas a persistir en las
actividades de una red de cooperacion en virtud de la importancia de éstas, especialmente en economias
regionales. La investigacion fue desarrollada junto a empresas del Estado de Rio Grande do Sul por medio
de entrevistas semiestructuradas y estructuradas con cincuenta empresarios asociados a las redes. A
partir de los analisis se obtuvo un conjunto de elementos que determinan la motivacion (relacionados
especialmente a la posibilidad de aprendizaje e identificacion con los objetivos de la red) y la desmotivacion
(relacionados a la falta de vision de grupo y accion individual de algunos componentes de la red) en
cada etapa del ciclo de vida de las redes. El numero de respondentes y respectivas redes constituyen
limitadores de este estudio.

PALABRAS CLAVE: redes de cooperacion; motivadores para la actuacion en redes de empresas;
desmotivadores para la actuacion en redes de empresas

INTRODUCAO

As associac¢Oes interempresariais tém sido estudadas sob véarios enfoques e diferentes
abordagens nos ultimos anos. A abordagem que trata a formagéo de redes como uma alternativa
para viabilizar o desenvolvimento econémico e social é a principal delas; sendo que nesta visdo
tém-se principalmente associa¢8es que sdo fomentadas por iniciativas de politicas publicas. A unido
de empresas nas diversas formas existentes e possiveis (cadeias produtivas, arranjos, aliangas,
parcerias, aglomerados e redes) é justificada pela melhor alocacdo de recursos, por alavancagem
de competéncias diferenciadas, por maior flexibilidade e agilidade e pela troca de conhecimento.
O objetivo final dessas unides ¢é atingir niveis de competitividade melhores que individualmente as
empresas hdo teriam condicdes de alcancar (COUTINHO e FERRAZ, 2005). Para Dotto e Wittmann
(2003, p. 13) a uniao pressupde “colaboracao, interdependéncia, confiangca e responsabilidades
mutuas”, além de troca de competéncias complementares e de infraestrutura comum, investimentos
conjuntos em recursos humanos e inovagao, uniao de capacidade de producgao e entrega e troca de
conhecimentos (MALUF FILHO, 2005).

No entanto, por mais nobre que seja a unido em rede, acabam surgindo dificuldades de
operacionalizagdo dos trabalhos em conjunto. Grande parte das dificuldades esta relacionada,
segundo Maluf Filho (2005), com o equilibrio de interesses entre as empresas participantes, a
forma de alocar os beneficios conquistados pela rede a cada um dos seus membros, a garantia
de voz e poder na medida adequada, entre outros. No momento em que essa associacdo busca
uma expansao ou crescimento, as dificuldades também surgem. Segundo Pereira (2004, p. 13) a
expansédo “pode levar a erosédo da colaboragéo e, consequentemente, de um dos principais pontos
fortes da rede, a troca de informagdes e conhecimento”. O desenvolvimento de algumas empresas
da rede em detrimento de outros pode, também, prejudicar a cooperacao, gerando desconfianca e
diminuindo o comprometimento entre os parceiros (BORGATTI e CROSS, 2003).
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A partir dessas constatacdes surge a necessidade de conhecer, entre os beneficios e as
dificuldades discutidas na literatura (GUSMAO, 2005; MALUF FILHO, 2005; COUTINHO e FERRAZ,
2005; BORGATTI e CROSS, 2003; CANDIDO e ABREU, 2004), quais originam fatores motivadores
e desmotivadores na visao dos empresarios que fazem parte de uma associagdo. Ou seja, quais
fatores motivam e quais desmotivam os empresarios a participarem e a persistir numa associagao
em cada etapa do processo de seu estabelecimento e de sua manutencgéo. Esse € um questionamento
importante e motivador da realizagdo deste estudo. Muitos estudos mostram os objetivos, os pré-
requisitos, os beneficios e ganhos dos trabalhos em rede, mas se tem pouco conhecimento do que
especificamente motiva e do que desmotiva um empresério a participar, desde associa¢cdes que com
pouco tempo de existéncia até associa¢gfes que estdo no mercado ha mais tempo.

No presente contexto, neste estudo tem-se o objetivo de identificar e compreender quais
sdo os elementos que motivam e desmotivam as empresas a continuarem se envolvendo nas
atividades de uma rede. Para buscar responder a essas indagacdes utilizou-se como contexto
da pesquisa o Programa Redes de Cooperagao do Estado do Rio Grande do Sul. Este programa é
operacionalizado por universidades parceiras em todo o Estado, que disponibilizam consultores
e infraestrutura para tal. As redes que participaram desta pesquisa sdo as vinculadas a
Pontificia Universidade Catdlica do RS (PUCRS), um total de 32 redes (formadas e em processo
de formagao) com cerca de 500 empresas participantes. Inicialmente o programa Redes de
Cooperacao tinha como um dos principios béasicos fomentar redes horizontais (VERSCHOORE
FILHO, 2003). Com o passar dos anos, foram surgindo redes verticais, que também passaram
a fazer parte do Programa.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: na proxima secado é feito um resgate tedrico
de alternativas de associagdo entre empresas, e dentro destas, a formagdo como redes de
cooperacdo. Os procedimentos metodoldgicos sdo explicitados na se¢do de numero 3. A secdo
4 relata o contexto de aplicacdo deste estudo. A analise dos dados das entrevistas com o0s
consultores, a elaboracgéo e pré-teste do questionério e a andlise da aplicagdo com os empresarios
sdo apresentados na quinta secdo. As consideragdes finais sobre o estudo e sugestfes de
pesquisas futuras encerram o artigo.

ASSOCIACOES ENTRE EMPRESAS E SUAS FORMAS

A competicdo atual estimula a criagdo e reorganizacao de novas abordagens, tipologias, modelos
e arquiteturas organizacionais com o objetivo de adaptagdo do ambiente e busca de condi¢des para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacdes (CANDIDO e ABREU, 2004). Uma dessas formas
sao as associagdes entre empresas, conforme apresentado na introducgao deste artigo.

O conceito de rede € amplo e tem aplicagdes em diversas areas do conhecimento. De forma mais
genérica, foi definido por Castells (1999) como um conjunto de nés interconectados, caracterizando-
se também como estruturas abertas que podem se expandir de forma ilimitada. Almeida Filho
(2005, p. 5) esclarece que a abordagem de rede tem chamado a atencdo atualmente em dois
principais enfoques: enquanto principio organizativo, para explicar como o mundo funciona, e
como uma “arquitetura funcional para os arranjos tecnoldgicos, sociais e institucionais, produzidos
pela agcdo humana”.

A abordagem de redes organizacionais (ou interempresariais) também pode ser entendida de
maneira genérica como uma série de situagdes cujo ponto em comum € a existéncia de duas ou
mais empresas que realizam ag¢des conjuntas. Assim, observa-se que uma rede é, “além de uma
forma organizacional, uma construcao social, envolvida em redes de relacionamentos pessoais e
de negdcio, interacBes e busca individual e coletiva de objetivos. Por isso, muitos sdo os desafios
para os empresarios e parceiros envolvidos em uma rede” (PEREIRA, 2004, p. 13).

Os formatos e tipos de associagfes entre empresas sdo muitos e também podem ser
encontrados tanto em grandes empresas, como em pequenas e médias empresas. Sabe-se, no
entanto, que para estas Ultimas a necessidade e a urgéncia parecem maiores, bem como os
beneficios atingidos. Segundo Candido e Abreu (2004), as associa¢cbes também podem ter sido
apoiadas por politicas publicas e seu sucesso depende de fatores ligados a todo o seu processo
(formacgédo, desenvolvimento e manutencéo).
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Tipos de rede

Podem-se classificar esses tipos de associagdo entre empresas de muitas maneiras. Uma delas
aborda o tipo de relagdo que as empresas tém no mercado:

a) Associagdes horizontais: organizagbes do mesmo segmento, pertencentes a um elo da
cadeia produtiva. Teoricamente sdo concorrentes e buscam a associacao para potencializar acdes
em beneficio de todas. Segundo Schmitz (1995), pelo fato desse tipo de vinculo ter relacionamento
entre produtores que competem, existe a possibilidade de conflitos, “o que ndo exclui agdo conjunta
para solucionar problemas especificos em areas menos expostas a competicdo como treinamento e
disponibilidade de infraestrutura” (p. 4). Como exemplos de associac¢des horizontais podem-se citar
as joint ventures, aliancas estratégicas, consorcios, distritos industriais, clusters, pdélos industriais/
tecnoépoles e redes de cooperacao.

b) Associag¢Bes verticais: organiza¢cdes que fazem parte de uma cadeia produtiva de
determinado segmento e que nao sdo concorrentes, e sim fornecedores e clientes uns dos outros.
Nessas situagBes, a cooperacdo atinge aspectos como “organizacao e fluxo produtivo, gestéo de
estoques, desenvolvimento de produtos e processos, controle de qualidade, design e marketing,
etc.” (SCHMITZ, 1995; CANDIDO, 2002). Como exemplos de associacdes verticais podem-se citar
as franquias, aglomerados, subcontratacdo e redes de distribuicado.

Essa relacdo (horizontal ou vertical) é dada pelo nivel de hierarquia que existe na associagao:
quanto maior o nivel de hierarquia, mais a rede se aproxima do tipo vertical, e vice-versa.

Ferraz et al. (1996) realcam também a necessidade da associacdo de pequenas e médias
empresas em setores de menor intensidade de capital em redes cooperativas horizontais. Esses
arranjos organizacionais propiciam, “através da melhor divisdo do trabalho, uma maior eficiéncia
empresarial ou, através do compartilhamento, a disponibilidade de recursos produtivos essenciais
para a operacdo em condi¢cdes competitivas, aos quais as empresas isoladamente ndo poderiam
ter acesso” (p. 21). Também se encontram redes de aliangas estratégicas, em que empresas
multinacionais firmam acordos entre aliancas ja estabelecidas, para fortalecimento de um setor ou
de uma regido/pais.

Etapas da criagdo de uma Rede de Cooperacéo

Verschoore Filho (2003) elaborou uma metodologia para a formagéo das redes, com agbes
detalhadas em cada etapa. Estas acbes devem ser feitas em funcdo do amadurecimento dos
empresarios e da propria rede, principalmente na questdo confianca e cooperacdo. As etapas séo
as seguintes:

a) Sensibilizacdo: € a exposi¢ao da ideia ao publico alvo, e tem o objetivo de destacar as
vantagens e dificuldades tanto das empresas individualmente como do desenvolvimento de atividades
em conjunto;

b) Estruturacdo da rede: nesta etapa utiliza-se a identificacdo dos pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameagcas das empresas e do segmento, de modo que os empresarios identifiquem-
se mutuamente, facilitando o processo de cooperacéo;

c¢) Disponibiliza¢ao de instrumentos juridicos para a formacgéo da rede: esta etapa é de constituigdo
da rede. Elaboram-se documentos que nortearam as atividades da rede, tais como Estatuto Social,
Regulamento Interno e Cédigo de Etica, sendo que o Estatuto Social é levado para registro;

d) Defini¢do de plano de atuacdo conjunta das empresas: o grupo é dividido em, no minimo,
quatro equipes de trabalho (gestéo e inovacdo, expansao, negociacdo e marketing). Cada equipe
€ encarregada de sugerir e planejar acbes para a rede;

e) Langcamento: promove-se um evento para a apresentacdo da rede aos fornecedores,
consumidores e comunidade em geral;

f) Execucgdo das acdes previstas: execuc¢ao, pelos grupos de trabalho, das ac¢des definidas no
plano operacional da rede;
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g) Acordo de desempenho: a analise dos objetivos alcangados e um planejamento de longo
prazo para o desenvolvimento da rede.

O ideal é que a sequéncia das etapas seja cumprida, visto que o estudo delas foi extenso e o
resultado pode ser considerado um conjunto de melhores préticas para a formagéo de uma rede.
O tempo médio indicado para a execugéo de todas as etapas é de dois anos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem caracteristicas de pesquisa exploratéria, ja que ndo se conheciam os fatores
motivadores e desmotivadores que motivam os empresarios a participarem e persistirem em uma rede.
Também ocorreu uma segunda etapa descritiva, onde, a partir dos fatores levantados com os consultores,
elaborou-se um questionario estruturado para aplicacdo com os empresarios das redes.

A coleta de dados da etapa exploratéria foi feita por meio de entrevista semiestruturada
com quatro consultores (de um total de nove) vinculados ao Programa Redes de Cooperagao na
PUCRS. As entrevistas duraram em meédia 40 minutos e tiveram como objetivo levantar fatores
motivadores e desmotivadores da participacdo e persisténcia dos empresarios nos trabalhos em
rede, visando a elaboracao do instrumento estruturado. Ressalta-se que se buscou levantar esses
fatores na visao dos consultores, visto que eles tém experiéncia no acompanhamento de no minimo
quatro redes cada um, em diversas fases de aplicagdo da metodologia de operacionalizacdo das
redes. As entrevistas nessa etapa foram néo estruturadas, tendo sido solicitado aos consultores
que discorressem sobre aspectos motivadores e desmotivadores em cada fase do ciclo de vida
de uma rede de cooperacao.

A partir do levantamento dos principais fatores com os consultores, as respostas foram transcritas
e analisadas, buscando similaridades. Uma primeira verséo dos itens foi discutida entre os autores
deste artigo, buscando validar esses fatores. Utilizaram-se frases afirmativas para apresentar cada
um dos fatores motivadores e uma escala de concordancia/discordancia de cinco pontos. Realizou-se
um pré-teste com dois consultores que ndo participaram das entrevistas iniciais, com o objetivo de
validar as afirmacdes sobre motivadores e desmotivadores. A maior parte dos fatores foi mantida,
sendo realizadas algumas adaptacdes de termos e a uniao entre itens semelhantes. Ao final, chegou-
se a um instrumento de 50 fatores motivadores e 48 fatores desmotivadores.

Esse questionario entao foi aplicado com 50 empresarios, durante as reunides que sdo realizadas
semanalmente ou quinzenalmente com as redes. O tempo de resposta foi de 30 minutos, em
meédia. A tabulagcdo e andlise desse questionario foram realizadas com o apoio do um software
para analise estatistica, utilizando-se principalmente frequéncias, média e desvio padrdo dos
fatores e sua escala de concordéancia.

A andlise de dados da etapa de contelido foi feita por meio de Analise de Contetido, seguindo,
sobretudo, as recomendagfes de Bardin (1977). Ja a etapa qualitativa utilizou analises estatisticas
compativeis com uma amostra de 50 respondentes.

CONTEXTO DE APLICAGCAO DA PESQUISA

O Programa Redes de Cooperacao, que tem como objetivo principal oferecer orientagdo gratuita
para a formacdo e evolucdo de redes de cooperagao e esta vinculado a SEDAI (Secretaria de
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais) do Estado do Rio Grande do Sul. O planejamento e
estudo do Programa foram realizados em 1999 (no ano de 2000 o Programa foi iniciado) e teve como
resultado principal uma metodologia de operacionalizacao (discutida no referencial tedrico deste artigo)
que pode ser considerada um dos principais pontos de sucesso do Programa Redes no Estado.

Para operacionalizar a metodologia definida, a SEDAI buscou parcerias com Universidades em
todo o Estado do Rio Grande do Sul, que disponibilizam infraestrutura (salas e equipamentos), bem
como recursos humanos (consultores) para trabalhar diretamente com os empresarios na formacgao
das redes. Até o ano de 2007 10 universidades estavam vinculadas ao Programa no RS: FEEVALE,
PUCRS, UCPEL, UCS, UFSM, UNICRUZ, UNIJUI, UNISC, UNISINOS e URI.

354 lonara Rech, Edimara M. Luciano e Mauricio G. Testa - Identificagdo dos elementos ...



ISSN 1983-716X iAlCaNnce

Existe também uma preocupacédo em relacdo a formagéo e capacitacdo dos consultores. Para
tal, é disponibilizado treinamento na forma de imerséo durante sete dias, onde se procura repassar
detalhes da metodologia, técnicas de trabalho em grupo e, principalmente, técnicas para trabalhar
com conflitos e para estimular a cooperacao e confianga.

Na PUCRS, foco deste estudo, o convénio existe desde 2004 e contava em 2007 com nove
consultores, para atendimento a 31 redes e mais cinco segmentos em prospeccdo. Nestas 31
redes ha cerca de 500 empresas associadas e 7.000 postos de trabalho envolvidos. Os segmentos
atendidos séo:

a) comércio: autopecas; aviamentos; bazar; cafeteria; casa de carnes; drogaria; farmacia de
manipulagédo; feirantes; floricultura; materiais de construgdo; mercado; Optica; padaria e confeitaria;
revistaria;

b) servicos: restaurante; academia; ensino; jornal; laboratério; lavanderia; oficina mecanica;
servigos de decoragédo; servigos empresariais; videolocadora;

¢) inddstria: cosmeéticos, fornecedores automotivos, moveleira, metal mecanico.

O Programa Redes de Cooperagéo é referéncia nacional em cooperacao empresarial. No ano de
2003, o Programa foi vencedor do Prémio Gestéo Publica e Cidadania, uma iniciativa da Fundagéo
Getulio Vargas e da Fundagdo FORD com apoio do BNDES.

ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados foi dividida em duas grandes etapas, uma qualitativa que mostra o
resultado das entrevistas semiestruturadas desenvolvidas com os consultores (visando a elaboragédo
do instrumento) e uma segunda etapa quantitativa, com a tabulacdo e andlises da aplicacdo do
questionario com 50 empresarios que participam de redes de cooperacao.

Resultados da Etapa Qualitativa

A etapa qualitativa da pesquisa, realizada por meio de entrevistas com quatro consultores, foi
bastante rica em detalhes sobre os fatores que motivam e desmotivam o desenvolvimento das redes
de cooperacgao. A partir da analise de conteddo inicial, validada pela discusséao dos resultados entre
trés pesquisadores, identificou-se um total de 58 fatores motivadores e de 60 fatores desmotivadores.
Com esta listagem inicial, realizou-se um pré-teste com outros dois consultores que nao haviam
participado das entrevistas iniciais. Com a unido de alguns fatores correlacionados e a exclusao de
outros por similaridade, chegou-se a um conjunto de 50 fatores motivadores e 48 desmotivadores.
Os quadros 1 e 2 apresentam o resultado final da anélise de conteudo.
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O EMPRESARIO SE MOTIVA A PARTICIPAR E PERSISTIR EM UMA REDE QUANDO:

Etapas Fatores de motivagao

Ha um lider que é referéncia para o segmento

O assunto é inovador e lhe desperta curiosidade

O consultor ‘vende’ bem a idéia da rede

SENSIBILIZACAO

O programa parece ser uma importante ajuda para a sua empresa

Vocé se identifica com a situacdo das outras empresas

Vocé visualiza ganhos financeiros com a rede

Ha possibilidade de aprender com a troca de experiéncias

Hé curiosidade em relagcao aos concorrentes

A rede é uma possibilidade de conhecer melhor o segmento

ESTRA-TEGICO

A rede possibilita atingir mais rapido os objetivos imaginados

PLANEJ.

A rede auxilia a resolver alguns problemas da sua empresa, com algo que ja foi testado
em outras empresas

Ha rapidez e seguranca na apresentagdo dos instrumentos juridicos

Vocé percebe que a rede é algo sério, que conta com apoio juridico e de instituicdes
como PUCRS e SEDAI

INSTRUMENTOS JURIDICOS

Os instrumentos juridicos geram confianca para o trabalho em rede

Os instrumentos juridicos sédo a base que estruturam as préximas agdes

Ha garantia de que todos terdo o mesmo poder de decisao

Vocé percebe que ha itens de controle para que a rede cresca e se mantenha

Vocé percebe a importancia de sua participacdo no grupo

Vocé se sente parte de um grupo, onde pode dar opinides e ser ouvido.

Vocé é reconhecido pela sua participagcdo na rede

A rede permite a cada um escolher o grupo (a area) que gosta de trabalhar

DEFINICAO DOS GRUPOS

Hé possibilidade de participagdo em outros grupos de trabalho

Ha afinidade entre os associados

Ha no grupo uma atitude mais participativa

Quando o presidente tem carisma

Vocé fica mais integrado ou envolvido com a rede

Vocé vé que esta formando uma grande empresa

Vocé sente orgulho de fazer parte da rede e do grupo

Vocé passa a ser um divulgador da rede e do programa redes de cooperagdo

LANCAMENTO

Vocé percebe a realizagdo do que foi planejado no grupo

Héa a possibilidade de gerar ou realizar novos negécios, a rede concretiza parcerias

A rede mostra resultados do trabalho (como a logomarca, etc.)
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Vocé visualiza ganhos financeiros com as acoes definidas pelo grupo

Vocé percebe que a marca esta sendo respeitada e bem recebida pelo mercado

A rede e sua empresa comecam a participar de eventos

Hé& integragdo com outras redes

ACORDO DE DESEMPENHO | ACOES DOS GRUPOS

VVocé comecga a executar o planejamento e ver os primeiros resultados

A atuacdo em rede resultou em mudancas grandes para o seu negocio

Vocé enxerga que as atividades estdo conectadas com avaliagbes de resultado

Vocé enxerga que ha um suporte para que a rede atinja os objetivos

Vocé vé que a universidade e o governo estdo comprometidos

Vocé percebe possibilidades de rever as proximas etapas, de corrigir erros

Vocé consegue entender que o planejamento é importante

Vocé percebe os primeiros resultados (troca de informacgdes, aumento nas vendas,
visibilidade da rede, etc,)

A sua rede passa a ser um exemplo (um ‘case’) para outras

A sua rede passa a ser reconhecida por fornecedores e clientes

Vocé tem acesso a cursos para vocé e seus funcionarios (capacitacao)

OUTROS

Vocé comeca a ser respeitado como um empresario diferenciado

H& um aumento de confianga entre os associados

Vocé sente que a sua empresa esta mais profissional

Quadro 1: Fatores motivadores do desenvolvimento e da persisténcia em redes de cooperagéo

Ainda no que se refere aos fatores motivadores, alguns consultores consideram que a negagao
de um fator motivador poderia ser considerada um fator desmotivador. Isso pode ser verificado,
por exemplo, na etapa de elaboragédo dos instrumentos juridicos, em que um dos consultores citou
que a rapidez e seguranca em sua apresentacao é um fator motivador, enquanto que quando mais
lento e demorado, bem como inseguranca e ddvidas por parte do consultor, desmotiva o grupo.
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O EMPRESARIO SE MOTIVA A PARTICIPAR E PERSISTIR EM UMA REDE QUANDO:

Etapas Fatores de motivacao
Ha posi¢des muito radicais por parte de alguns membros
2 : :
g Héa desconfianca em relacdo a outro associado
N
5‘ Preciso realizar a¢cdes em conjunto
E Alguns empresarios da rede agem individualmente, sem pensar no grupo
n

Vocé nao entende exatamente o que € uma rede e os ganhos que pode ter

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Vocé nao consegue perceber a fung¢do do planejamento estratégico

A acdo demora a acontecer, o planejamento toma tempo demais

Alguns empresarios ndo tém visao de longo prazo

Ha ideias contrarias e discussdes

Ha alguns que se comportam como “donos da verdade”

INSTRU-MENTOS
JURIDICOS

Algumas perguntas sobre os instrumentos juridicos ficam sem resposta

Vocé nao entende a linguagem dos instrumentos juridicos

A elaboragdo dos instrumentos juridicos demora demais

DEFINICAO DOS
GRUPOS

Vocé percebe que nado tem conhecimentos e habilidades suficientes para os trabalhos
nos grupos

Vocé nao gosta de trabalhar em equipe

Vocé nao sabe até onde tem que ceder

Vocé nao entende exatamente quais séo as atividades dos grupos de trabalho

LANCA-MENTO

Aparecem os gastos com o langamento da rede

O tempo despedido para organizacao do lancamento é grande

Existe pouco envolvimento de alguns associados com o langamento

ACOES DOS GRUPOS

O grupo nao consegue priorizar agdes para chegar a um objetivo

Os planos de acdo parecem irreais (irrealizaveis para a rede)

Algum associado ndo cumpre o que foi atribuido a ele

Surgem conflitos

Percebe que o resultado demanda mais trabalho do que se imaginava

Falta cultura de uso de instrumentos de planejamento e controle (plano de ac¢éo, por
exemplo)

Algumas reunides séo improdutivas e ndo chegam a nenhum resultado

Ha associados que nao se envolvem nos trabalhos dos grupos

Surgem criticas de outros associados sobre as acdes conduzidas

Percebe atitudes oportunistas de alguns associados

Existem escolhas equivocadas dos associados nos grupos de trabalho
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Nao percebo mudancas substancias na rede
w 9 ~ - . . - .
a % Nao sei dimensionar minha capacidade e tempo para cumprir as tarefas
o u
E % Nao tenho certeza que posso cumprir as metas do meu grupo
o w
o9 T o
b4 g Tem-se uma visdo imediatista, de curto prazo
As acdes ndo sdo realizadas e as metas ndo sdo cumpridas
Ha gastos com deslocamentos
N&o se cumprem horérios e prazos
Alguns empresarios (e vocé) ndo dedicam tempo suficiente para a rede
O lider néo representa o grupo
E necessario participar de atividades relacionadas ao lado social da rede (lancamentos,
eventos, etc.)
n =
e} Percebe-se que outras redes estdo melhores
o
'_
8 Escolhe-se uma Diretoria ndo preparada para a funcao
Falta habilidade do consultor na conducéo da rede
Demora-se a chegar aos resultados
Falta de integracao entre os associados
Falta motivac¢do dos associados
Entram novos associados

Quadro 2: Fatores desmotivadores do desenvolvimento e da persisténcia em redes de cooperagédo

Resultados da Etapa Quantitativa

O instrumento quantitativo solicitava ao respondente o seu grau de concordancia (escala de
Likert de 5 pontos) com cada fator motivador e desmotivador destacado nos quadros 1 e 2. Foram
incluidas também algumas questdes se pudesse identificar o perfil s6ciodemografico da amostra
pesquisada. As questdes inseridas foram nome da rede, idade, formacao e tempo (em meses) que
estd vinculado na rede.

Os 50 empresarios que responderam ao questionario sao provenientes de sete redes diferentes
vinculadas ao Programa Redes na PUCRS. As sete redes ja passaram pela etapa de langamento e
estdo na fase de organizagdo das ac¢des. Os respondentes possuem em média 23 meses no trabalho
em rede, sendo que o empresario que tem menos tempo é de dois meses e 0 que possui mais
tempo tém 50 meses. A idade média desses empresarios é de 41 anos, sendo a idade minima de
24 anos e a maxima de 66 anos.

Quanto a formagédo, 21 dos 50 empresarios possuem graduacdo concluida ou em andamento
e apenas dois tem pos-graduacgao. A quantidade de empresarios com ensino médio é de 21, e séo
dois os empresarios com ensino fundamental completo.

Fatores Motivadores

A analise dos fatores motivadores indicou forte concordancia dos empresarios em relacdo aos
fatores elencados, com uma média geral de 4,35 (na escala de concordancia de 1 a 5). Apenas
trés fatores (curiosidade em relagdo aos concorrentes, rapidez e seguranca na apresentacao dos
instrumentos juridicos e integracdo com outras redes) obtiveram um resultado significativo em
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relagdo a discordancia. A média para essas trés variaveis foi abaixo de 4 e o desvio-padrédo acima
de 1. Essa primeira abordagem dos motivadores demonstra bom entendimento dos consultores em
relagdo ao que motiva os empresarios a participarem e persistirem em uma rede, ou seja, pode-se
perceber que a etapa qualitativa foi bem definida.

Ao analisar conjuntamente os fatores que mais motivam (utilizando um critério para médias
superiores a 4,5 na escala de concordancia de 1 a 5), chegou-se a Tabela 1, com 14 fatores. Nesta
Tabela consta também a etapa a que cada motivador pertence, bem como o desvio-padrao, os

valores minimos e maximos.

i o Desvio- Valor Valor
Etapa Fator Motivador Média N o .
padrdo | minimo | maximo
o 5 Possibilidade de aprender com troca
Sensibilizacao . 4,88 0,44 3 5
de experiéncias
Analise do Entende que o planejamento é
. . 4,86 0,53 2 5
planejamento | importante
Lancamento Sente orgulho de fazer parte da rede 4,78 0,51 3 5
Lancamento Divulga a rede e o programa redes 4,76 0,59 2 5
o Programa é importante ajuda para
Sensibilizacao 4,71 0,61 2 5
empresa
Lancamento Rede mostra resultados do trabalho 4,71 0,46 4 5
Definicdo dos | Faz parte de um grupo, pode opinar e
¢ P . grupo. p P 4,68 0,62 2 5
grupos ser ouvido
Possibilidade de gerar novos
Lancamento o K 4,67 0,52 3 5
negocios/parcerias
Estruturacgéo Rede possibilita atingir rapidamente
. 4,66 0,52 3 5
da rede 0s objetivos
Definicdo dos | Percebe importancia de sua participagao
4,64 0,60 3 5
grupos grupo
Outros Percebe os primeiros resultados 4,62 0,60 3 5
o Visualiza ganhos financeiros com a
Sensibilizacao 4,60 0,70 2 5
rede
Instrumentos | Percebe que rede é algo sério (apoio
Lo 4,54 0,93 1 5
juridicos PUC/SEDALI)
Estruturacao o
A rede possibilita conhecer segmento 4,52 0,71 3 5
da rede
Conjunto 4,35 1 5

Tabela 1: Distribuicdo da amostra quanto a escolaridade

Nota-se que os fatores com maior concordancia estdo em quase todas as etapas da metodologia,

com excegdo da etapa de Acdes dos grupos, que é uma fase em que o planejamento é executado.
Além disso, esta etapa ocorre depois do langcamento da rede, que é considerado para a maioria das
redes um momento muito importante e de maior envolvimento dos associados. Ha entdo um periodo
pés-lancamento de stand by dos trabalhos, o que corrobora com o relato de um dos consultores
(“...depois do langamento, acham que o jogo terminou”) na etapa qualitativa.

Independente desta analise por etapas da metodologia, ainda é possivel verificar, nesta Tabela,
que grande parte dos motivadores com maior concordancia esta relacionada a ganhos, sejam
financeiros ou néo, individualmente para as empresas ou para a rede. Entre estes aspectos surgem
o crescimento da empresa, o atingimento de objetivos, a formacdo de parcerias, o aumento de
conhecimentos e experiéncias. Estes fatores estdo apresentados nos itens da Tabela em negrito.

A andlise individual sobre cada um dos fatores motivadores relacionados acima é apresentada
a seguir, separados pelas etapas da metodologia:
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a) Sensibilizacdo:

- Possibilidade de aprender com a troca de experiéncias: um dos beneficios do Programa é a
questao da aprendizagem e troca de experiéncias, inclusive faz parte das a¢fes sugeridas para um
dos grupos de trabalhos (gestdo e inovagdo), ou seja, é incentivado formalmente. Além disso, a
troca de experiéncias ocorre de maneira informal, tanto nas reunides como em outras situacdes nas
quais 0os empresarios acabam mantendo contato. E isso é bastante valorizado pelos consultores no
momento de se fazer a sensibilizacdo. Este fator foi o de maior concordancia, com menos desvio-
padrao e com o valor minimo de 3 na escala, o que indica que o mesmo € o fator mais motivador
de todos os pesquisados.

- Visualiza ganhos financeiros com a rede: este fator estad relacionado principalmente aos
ganhos com as negociagbes com fornecedores, ja que a possibilidade de ter descontos em virtude
da quantidade de produtos a ser comprada € viabilizada com o trabalho em rede. Esse ganho de
escala € um fator motivador significativo para a participagdo em uma rede que também é bastante
valorizada pelos consultores na etapa de sensibilizacédo.

Nesta fase da rede perceberam-se situagfes relacionadas ao estudo de Maluf Filho (2005),
acerca do equilibrio de interesses comuns entre os empresarios da rede. Os gestores das redes
acabam tempo papel preponderante nesta fase, no intuito de sensibilizar e convergir os interesses
individuais no interesse do grupo.

b) Estruturacdo da rede:

- A rede possibilita atingir mais rapido os objetivos imaginados: pelo fato da unido dos esforgos.
Nesta etapa da metodologia sdo discutidos os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as
ameacas. O grupo comeca a perceber que pode ter agdes em conjunto que venham a favorecer o
desenvolvimento das empresas.

- A rede possibilita conhecer melhor o segmento: novamente viabilizado pelas discussfes dos
pontos fortes e fracos, das oportunidades e as ameacas, onde se discute o segmento e todas suas
caracteristicas.

O foco na melhoria da competitividade do grupo € um grande fator motivador, ja identificado
no estudo de Coutinho e Ferraz (2005).

¢) Instrumentos juridicos:

- Percebe que a rede é algo sério, que conta com apoio juridico e de instituicdes como PUCRS
e SEDAI: a desconfianca que pode ter surgido é minimizada no momento da elaboragdo dos
instrumentos juridicos, uma vez que os empresarios tém suporte juridico e reconhecem as instituicdes
PUCRS e SEDAI como parceiras na formagéo da rede, e esse aspecto reduz o risco percebido.

Esse aspecto nao se fez presente nos estudos utilizados como base tedrica, mas se mostra
importante pelo fato de poder reduzir o risco percebido da associagcao em rede.

d) Definicdo dos grupos:

- Vocé se sente parte de um grupo, onde pode dar opinides e ser ouvido: a metodologia estimula
a participacdo de todos quanto a expor suas opinides, todos tém voz dentro de uma rede, e isso
entdo se confirma como um fator que motiva o trabalho nas redes.

- Vocé percebe a importancia de sua participagdo no grupo: cada um precisa participar e dedicar
0 seu trabalho para a rede e a partir do reconhecimento das ac¢des realizadas os empresarios se
motivam mais com a rede e percebem a importancia que eles tém para o grupo.

Nesta etapa comeca a se materializar o exposto por Almeida Filho (2005), de rede enquanto uma
arquitetura funcional, pois é nesta etapa que 0s empresarios comegam a se sentir mais participes
de um grupo com objetivos definidos, e isso potencializa a motivacao.

e) Lancamento:

- Sente orgulho de fazer parte da rede e do grupo: o langamento, conforme ja mencionado,
é um momento solene e importante para a rede. Todos parabenizam a mesma pelo langamento e
pela rede em si. Isso traz orgulho e motivacdo aos empresarios.
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- Passa a ser um divulgador da rede e do Programa Redes de Cooperacgdo: em geral, o langamento
tem um o poder de transformar os empreséarios em divulgadores empolgados do Programa e eles
o fazem de maneira espontanea, o que acaba os motivando ainda mais.

- A rede mostra resultados do trabalho (como identidade visual, a¢des de divulgacao): a rede
mostra para o publico que esta no langamento os resultados e agdes ja realizadas e isso motiva a
continuarem nos trabalhos que se dispuseram a fazer.

- Possibilidade de gerar ou realizar novos negdcios, a rede concretiza parcerias: outras redes,
fornecedores e clientes participam ou ficam sabendo do lancamento e procuram os empresarios
para discutir parcerias.

f) Analise do planejamento:

- Entende que o planejamento é importante: talvez porque muitos erros puderam ser evitados pelo
fato de terem elaborado um planejamento. Esta etapa, em que se faz uma avaliacao de ac¢des passadas
e se projeta novas acgdes, tentando evitar erros, traz aos empresarios evidéncias da importancia do
planejamento, o que os motiva a continuar (ou a comecar) a trabalhar organizados em rede.

De acordo com Schmitz (1995), qualquer tipo de associacdo traz embutido o desejo de
crescimento e desenvolvimento das empresas envolvidas. Embora ainda seja dificil a um grande grupo
de empresarios se motivarem por uma atividade que exige grande reflexdo e néo traz resultados
imediatos, como o planejamento, manter esta etapa é fundamental para a continuidade da rede.

g) Outros:

Percebe os primeiros resultados (troca de informacdes, aumentos das vendas, visibilidade da
rede, etc): com certeza, este fator € um motivador do trabalho em rede. Todos buscam resultados
cada vez melhores com a rede.

Fatores Desmotivadores

A andlise dos fatores desmotivadores indicou pouca concordancia dos empresarios aos fatores
elencados, com uma média geral para a escala de 3,16. Apenas 1 fator (empresario ndo tem viséo de
longo prazo) teve média geral de concordancia acima de 4 (4,17). Fazendo um corte e considerando
os fatores com média acima de 3,5 tém-se 10 fatores nos quais houve maior concordancia. Outra
observacao importante nesta analise é a grande dispersao das respostas em torno da média, indicada
pelos altos valores de desvio-padrdo, uma vez que todos os fatores ficaram com desvio-padrao
acima de 1, ou seja, nao houve consenso sobre a concordancia ou nao dos fatores desmotivadores.
A Tabela 2 indica os fatores desmotivadores com médias de concordancia mais altas:

. Valor Desvio- Valor Valor
Etapa Fator Desmotivador oo » . o
médio padréo minimo | maximo

Estruturacéo da Empreséarios ndo tém viséo de longo
4,14 1,03 1 5
rede prazo

o Alguns empresarios agem
Sensibilizacao o 3,86 1,23 1 5
individualmente

Acdes nos Associados ndo se envolvem nos
3,80 1,21 1 5
grupos trabalhos
Acgbes nos Grupo néo prioriza agdes para chegar
¢ P L P ¢ P 9 3,76 1,22 1 5
grupos aos objetivos
o 5 Posi¢c6es muito radicais de alguns
Sensibilizagéo 3,74 1,10 1 5
membros
Estruturacéo da A acdo demora a acontecer, o
. . 3,70 1,36 1 5
rede planejamento é lento
Acdes nos . .
Reunides improdutivas 3,70 1,45 1 5
grupos
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N&o se dedica tempo suficiente para

Outros 3,69 1,25 1 5
a rede
o 5 Desconfiangca em relagdo a outro
Sensibilizagéo ] 3,68 1,25 1 5
associado
Pouco envolvimento de alguns
Lancamento 3,62 1,35 1 5

associados com o lancamento

Tabela 2: Fatores desmotivadores com maiores médias de concordancia

A andlise sobre cada um dos fatores desmotivadores relacionados acima é apresentada a seguir,
separados segundo as etapas da metodologia:

a) Sensibilizacao:

- alguns empresarios agem individualmente (sem pensar no grupo): isso pode ocorrer, pois essa
é uma etapa muito inicial da estruturagédo da rede, e os empresarios ndo estdo acostumados com
a cooperacao ou mesmo ndo desenvolveram ainda cultura para tal. De qualquer forma, os dados
indicam que isso desmotiva o trabalho em rede. Pode-se afirmar, a partir da discussdo na etapa
qualitativa com os consultores, que apesar de este ser um fator da etapa de sensibilizagdo, pode
ocorrer em outras fases da rede e com certeza, também desmotiva o grupo.

- posi¢cBes muito radicais de alguns membros: nas reunides de sensibilizacdo as pessoas ndo se
conhecem e alguns, por terem posi¢gdes mais definidas, colocam suas opinides de forma enfatica,
0 que muitas vezes assusta empresarios com caracteristicas mais moderadas. Na verdade, todos
tém algum perfil de lider, no entanto, a forma de se expressar é diferente e acabam assustando
alguns empresarios.

- desconfianga em relagdo a outro associado: novamente isso pode ser associado ao fato de as
pessoas nao se conhecerem ainda, mas também tem relagdo com caracteristicas pessoais. Pode
inclusive ocorrer em fungéo de que nesse primeiro momento se veem como concorrentes e tem
receio de que outros empresarios usem algo que esta dizendo contra o seu negécio.

Nesta etapa, os mecanismos de governanca da rede tém papel fundamental no sentido de evitar
que fatores desmotivadores descontinuem a participacao em rede. Isto permite a ampliacdo da
cooperacéo das empresas que estéo interagindo (MENARD, 2002), o que provoca, por consequéncia,
a melhoria da eficiéncia coletiva, que reduz o fator desmotivador de divergéncia entre membros
da rede.

b) Estruturacdo da rede:

- Empresarios nao tém visao de longo prazo: nesta etapa de estruturacao da rede, que é
uma fase de planejamento, de pensar a rede e o que se pode fazer para daqui a alguns anos;
existe uma dificuldade em planejar de modo geral, nao faz parte da cultura do empresariado esse
planejamento a médio e longo prazo e eles mesmos reconhecem que isso € um fator desmotivador
do trabalho em rede.

- As acbes demoram a acontecer, o planejamento toma tempo demais: novamente tem relagao
com questdes culturais, conforme ja exposto no estudo de Amato Neto (2006), em virtude da
ansiedade para comecar logo a executar as agdes, sem tempo suficiente a estruturagcéo da rede.
Os consultores afirmam que essa também é uma etapa dificil, pois ao mesmo tempo em que tem
que lidar com a desmotivagao dos empresarios pelo fato de estarem somente planejando, nao se
pode acelerar ou pular essa etapa, que é muito importante, tanto para as agdes futuras, como para
0 amadurecimento do grupo, principalmente nas questdes de confianca e cooperacao.

c¢) Lancamento:

- Pouco envolvimento de alguns associados com o langamento: o langamento é uma das etapas
mais tensas para os associados. Existe uma preocupagéo que os detalhes planejados ocorram. No
entanto, nem todos se preocupam e se envolvem da mesma forma e isso causa desmotivagao,
principalmente naqueles que se envolveram e de certa forma valorizaram mais esta etapa.

Mesmo ocorrendo em ambiente festivo, o langamento pode comprometer um aspecto importante
evidenciado por Maluf Filho (2005), que é a garantia de voz e poder na medida adequada a todos
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os integrantes da rede. Pelo fato de alguns empreséarios se envolverem mais do que outros no
evento de langamento e também por caracteristicas individuais, alguns empresarios podem ter
mais atencdo do grupo na cerimdnia de langamento, o que pode desmotivar outro grupo que se
sinta preterido nesta fase.

d) AcBes dos grupos:

- Os associados ndo se envolvem nos trabalhos: sempre existem associados que nao participam
das atividades dos grupos (nem no planejamento, nem nas ac¢des). E novamente, isso € um fator
de desmotivacdo para aqueles que estdo sempre engajados e dedicando-se a rede.

- O grupo néo prioriza a¢des para chegar aos objetivos: existe uma dificuldade no estabelecimento
de prioridades, bem como em suas organizacdes (por exemplo, na utilizacdo de planilhas de controle
com indicagdo de responsaveis e prazos). Dessa forma, se perde tempo e energia em assuntos e
acdes que acabam nado auxiliando a rede na sua evolucdo, o que gera desmotivagao.

- Reunides improdutivas: novamente por se tratar de assuntos ndo prioritarios, perda de tempo
com discussfes desnecessérias, envolvendo assuntos que nao sao os da rede.

e) Outros:

- Nao se dedica tempo suficiente para a rede: além das reunides é necessario fazer agbes (contato
principalmente com associados, fornecedores, potenciais parceiros por telefone, e-mail ou mesmo
pessoalmente). E se isso ndo ocorrer, as a¢cdes ndo evoluem, o que desmotiva o grupo.

Uma avaliagdo geral dos fatores especificos de desmotivagéo que tiveram maiores médias indica
que, nesta listagem de 10 fatores, nenhum deles é da etapa de Elaboracao dos instrumentos juridicos.
Isto causa surpresa, ja que na visao dos consultores esta € uma etapa em que se perdem muitos
associados pela demora e dificuldade de entendimento do que sdo e como constitui-los. Também
ndo aparecem fatores ligados as etapas de Definicdo dos grupos e de Analise do planejamento.
N&o é possivel fazer qualquer tipo de agrupamentos desses fatores, visto que abordam motivos
bastante diferentes.

Para os fatores desmotivadores ainda cabe uma analise dos que tiveram menores médias de
concordancia, ou seja, que os empresarios mais discordaram das afirmacdes. A Tabela 3 apresenta
os fatores que tiveram médias abaixo de 2,5 (notacdo: 1 - Discordo Totalmente a 5 - Concordo
Totalmente).

. Valor Desvio- Valor Valor
Etapa Fator desmotivador o B . .
médio padrdo | minimo maximo

L N&o entendem quais sao as
Definicdo dos grupos . 2,38 1,57 1 5
atividades dos grupos

Analise do N&o sei se posso cumprir metas
. 2,35 1,35 1 5
planejamento do grupo
Qutros Entram novos associados 2,35 1,42 1 5
L N&o sabe até onde tem que
Definicdo dos grupos 2,25 1,31 1 5
ceder
L N&o gosta de trabalhar em
Definigdo dos grupos 1,96 1,53 1 5

equipe

Tabela 3: Fatores desmotivadores com menores médias de concordancia

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo atingiram-se os objetivos propostos ao indicar fatores que motivam e que
desmotivam os empresarios a participarem e a persistirem em rede. As entrevistas com 0s
consultores, na etapa qualitativa, se mostraram de extrema importancia, sendo que o resultado da
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aplicacao dos questionérios indicou alto nivel de acerto na escolha dos fatores que motivam. Para
os fatores desmotivadores, no entanto, parece que o mesmo ndo aconteceu, visto que ndo houve
concordancia alta dos empresarios sobre os fatores apresentados no questionario. A partir disso,
sugere-se, como pesquisa futura, aplicar a pesquisa qualitativa com alguns empresarios para obter
desses os fatores que os desmotivam.

Varios dos fatores motivadores ou desmotivadores aqui identificados ja tinham sido citados
em outros estudos que compde a base tedrica desta pesquisa. A contribuicdo deste estudo reside
no fato de representar uma investigagdo mais ampla sobre quais fatores tem maior potencial de
motivar ou desmotivar a atuagdo em redes de cooperacao, e esta € a contribui¢do ao conhecimento
sobre o tema.

Alguns dos desmotivadores levantados e medidos neste estudo, tais como” alguns empresarios
agem individualmente™, “associados nédo se envolvem nos trabalhos”, “associados ndo se dedicam
tempo suficiente para a rede” e “pouco envolvimento de alguns associados com o langamento”
corroboram com os resultados da pesquisa de Gusmao (2005), ao fazer um estudo de caso em uma
rede. A pesquisa deste autor identificou dificuldades de engajamento e vinculagdo em uma rede.
Estas dificuldades, segundo o autor, estéo relacionadas principalmente com questdes culturais, que
apareceram na forma de oportunismo de alguns associados, que agiram de forma diferente do que
havia sido definido pelo grupo, pela formacao e percep¢do empresarial de cada um. Nesse sentido,
outra sugestao de pesquisa futura é o estudo de mecanismo que pode minimizar a ocorréncia de
situacoes desse tipo.

Uma forma de minimizar essas dificuldades é desenvolver mecanismos de governanca e de
catalisacdo dessas relagbes. A governancga garante principalmente balancear poderes aceitaveis e
equilibrados e a catalisagéo correta dos participantes busca a mobilizagéo e o engajamento entre as
partes e a construcgdo de relacdes de confianga entre elas (MALUF FILHO, 2005). Ou seja, € preciso
buscar formas de garantir ndo s6 a confianga entre os membros de uma rede, como a transparéncia
e a cooperagao, de forma permanente, em cada uma das etapas da rede.

Entre os limites da pesquisa esta o nimero de empresarios entrevistados (50) pertencentes a
sete redes de cooperacado, o que reduz as possibilidades de generalizacao dos resultados. Ainda ha
o fato de que as redes estao em diferentes fases do ciclo de vida, o que pode limitar o entendimento
de quais sdo os motivadores e os demotivadores em cada fase da rede.
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