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RESUMO

SOTILLE, Suellen Spinello. Aplicabilidade de abordagens que tratam de
redes organizacionais: um estudo na Associacdo dos Produtores de
Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos - APROVALE. Universidade Municipal de
S&o Caetano do Sul. Sao Caetano do Sul, SP, 2018.

A pesquisa apresentada nesta tese buscou dar resposta, com base em um
conjunto de reflexdes tedricas e atividades préaticas, a problematica da
aplicabilidade de abordagens tedricas existentes que tratam de redes
organizacionais. Entende-se por redes organizacionais um conjunto de
individuos e/ou organizac6es atuando de forma conjunta para alcancar objetivos
em comum. Nesta perspectiva, iniciou-se pelo desenvolvimento da revisdo de
literatura, a qual contou com uma consulta a estudiosos da area para realizar um
levantamento das principais abordagens tedricas sobre o assunto. O objetivo
principal deste estudo foi identificar as medidas aplicaveis (que consistem em
meétodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou praticas que podem ser
agregadas no processo de implantacdo e/ou gestdo da rede) presentes nas
diferentes abordagens tedricas existentes que tratam de redes organizacionais e
verificar sua aplicabilidade com base na opinido dos participantes da Associacao
dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE. A
pesquisa caracterizou-se por ter abordagem quantitativa-descritiva. Os dados
foram coletados por meio de um questionario desenvolvido a partir do
levantamento das medidas aplicaveis identificadas nas abordagens selecionadas
e analisadas neste estudo, o qual foi realizado via censo com 0s cinquenta e um
associados da APROVALE. Os questionarios foram analisados estatisticamente
e os resultados levaram a construcdo do Framework de Medidas Aplicaveis em
Redes Organizacionais. Ressalta-se que este Framework aponta as categorias
de medidas aplicaveis em redes com suas medidas aplicaveis, sendo elas,
Ambiente (medidas mais importantes — Levantar clientes, Obter incentivo do
setor publico), Fidelizacdo (medidas mais importantes — Levantar nivel de
confianca entre os membros e Levantar nivel de fidelizacdo dos clientes), Gestdo
de Redes (medidas mais importantes — Levantar nivel de eficiéncia operacional,
Elaborar plano de acdes / planejamento estratégico), Governanca em Redes
(medidas mais importantes — Adotar modelo em que uma entidade separada da
associacao faz o papel de governo e Adotar governanca compartilhada entre
todas as empresas) e Interagdo (medidas mais importantes — Identificar
interacdes que acontecem na rede e Adotar mecanismos de comunicagao), as
guais, além de considerar as areas mais relevantes quando se fala em métodos
gue podem ser aplicados em redes organizacionais, também representam o0s
principais elementos apontados no estudo teérico sobre redes organizacionais,
ou seja, as medidas aplicaveis. Assim, conclui-se que as medidas aplicaveis
extraidas das abordagens tedricas sobre redes organizacionais podem ser
realmente aplicaveis com base na pesquisa realizada na rede APROVALE.

Palavras-chave: Redes Organizacionais. Medidas Aplicaveis. Diagndstico de
Redes. Implementacédo de Redes.



ABSTRACT

SOTILLE, Suellen Spinello. Applicability of approaches that deal with
organizational networks: a study in the Association of Fine Wine Producers
in Vinhedos’ Valley — APROVALE. Municipal University of Sdo Caetano do Sul.
Sao Caetano do Sul, SP, 2018.

The research presented in this thesis intended to respond, based on a group of
theoretical reflections and practical activities, to the problem regarding the
applicability of existing theoretical approaches that deal with organizational
networks. It is understood that Organizational Networks is a group of individuals
or organizations acting jointly to reach common obijectives. In this perspective,
the development of the literature review was initiated, in which scholars of the
field were consulted aiming to gather the main theoretical approaches about the
matter. The main objective of this study was to identify the applicable measures
(that consist in methods, techniques, tools, management models or practices that
may be implemented in the process of the network implantation or management)
that are present in the different theoretical approaches that deal with
organizational network and to verify their applicability based on the opinion of the
participants of Fine Wine Producers Association in Vinhedos’ Valley -
APROVALE. The research was characterized by having a quantitative and
descriptive approach. The data were collected by a questionnaire developed from
setting up the applicable measures identified in the selected approaches and
analyzed in this study and was applied via census with the fifty-one associates of
APROVALE. The questionnaires were statistically analyzed and the results led to
the construction of a framework of Applicable Measures in Organizational
Networks. It is highlighted that this framework reveals the categories of applicable
measures in networks with its applicable measures, being them Environment
(most important measures — Obtain clients, Obtain encouragement from the
public sector), Loyalty (most important measures — Rise the trust level among the
members and Rise the customer loyalty level), Network Management (most
important measures - Rise the operational efficiency level, Elaborate an action
plan/strategic planning), Network Governance (most important measures — Adopt
a model in which an entity separated from the association plays the role of
government and Adopt shared governance among all the companies) and
Interaction (most important measures — Identify interactions that happen in the
network and Adopt mechanisms of communication), which, besides considering
the most relevant areas when it comes to methods that may be applied in
organizational networks, also represent the main elements pointed in the
theoretical study about organizational networks, that is, the applicable measures.
Thus, it was concluded that the applicable measures extracted from the
theoretical approaches about organizational networks may be indeed applicable
based on the research performed in the APROVALE network.

Key-words: Organizational Networks. Applicable Measures. Diagnosis of
Networks. Implementation of Networks.
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1. INTRODUCAO

No contexto atual organizacional, em que a competicdo se torna cada vez
maior, as organizacfes que atuarem de forma isolada terdo cada vez menos chance
de concorrer no mercado, de sobreviver e se desenvolver. A busca por vantagens
competitivas virou elemento chave entre as organizacfes, e além de ter se tornado
um processo mais arduo e mais complexo, tem exigido das empresas um nivel de
servico superior a precos cada vez mais reduzidos para poderem competir no
mercado.

Uma alternativa encontrada pelas organizacdes para competir nesse mercado
sdo as estratégias de trabalhos em conjunto, ou seja, as organizacdes atuando
conjuntamente para alcancar objetivos em comum, crescerem e se desenvolverem.
Assim, novas formar organizacionais comecgaram a proliferar.

Desta forma, as redes transformaram-se num dos principais elementos
desses novos processos, pois elas permitem acdes mais abertas e flexiveis. Além de
gue, quando se esta atuando em redes, novas oportunidades podem surgir a todo o
momento (PECI, 1999; CASTELLS, 2000; AMATO NETO, 2000; LOSS, 2007,
OLIVEIRA; GONCALVES, 2011).

O termo redes estd sendo utilizado por diversas areas de estudo,
apresentando um amplo carater multidisciplinar, com diferentes defini¢Ges,
tipologias, conceitos e interpretacbes (BALESTRIN; VARGAS, 2004; ANDRADE,
2004; TODEVA; KNOKE, 2005; OLIVEIRA; GONCALVES, 2011; ALVES, 2016).

Mesmo com essa diversidade, grande parte dos estudos disponiveis remete a
ideias similares, em que a cooperagcdo entre os participantes da rede € o foco
central. Entende-se cooperagdo como uma estratégia, por exemplo, escolher
trabalhar em conjunto, sendo que as redes séo as estruturas que irdo dar suporte
para esta estratégia de cooperacao.

Entende-se por redes um conjunto de individuos ou organizac¢des interligados
por meio de relagbes dos mais diversos tipos (CASTELLS, 2000; AMATO NETO,
2000; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006; LAZZARINI, 2008;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Destaca-se que para este estudo, o conceito
de redes utilizado pelo pesquisador € o de individuos, organizacdes, atuando de

forma conjunta para alcancar algum objetivo em comum.
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Ressalta-se que apesar da popularidade do conceito de redes, ainda ha
dificuldade na implantacdo destas Redes Organizacionais, por mais que elas tenham
0 objetivo de atuacdo em conjunto com principios de interacdo e colaboracdo, uma
grande quantidade destas redes acaba fracassando, ou seja, hdo conseguem utilizar
os beneficios da rede como estratégia competitiva para crescerem e se
desenvolverem (FARINA et al., 2013; LOPES; SILVEIRA, 2015).

Observa-se, assim, que por mais que o0 tema redes organizacionais seja
considerado importante, tanto por académicos como por empresarios e poder
publico, por outro lado, ainda ha dificuldade de obtencdo de instru¢des ou roteiros
que auxiliem na implementacdo de redes organizacionais, apesar de haver
significativa producéao intelectual sobre o tema.

Estas constatagcdes motivaram a realizacdo desta pesquisa, que tem como
intuito principal identificar e analisar a aplicabilidade de abordagens tedricas
existentes que tratam de redes organizacionais. Por meio de uma andlise das
teorias, identificando com isso, medidas aplicaveis, definidas neste estudo como:
métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou praticas que podem ser
usadas no processo de implantacdo e/ ou gestdo da rede, resultando num
framework tedrico de medidas aplicaveis para Redes Organizacionais.

Como j& mencionado, ha muitos autores e abordagens, nacionais e
estrangeiras, que tratam do assunto Redes, inclusive com diversas tipologias. Este
estudo procurou abranger abordagens que tratam sobre redes organizacionais tendo
sido selecionadas: Redes Colaborativas Organizacionais, por Camarinha-Matos e
seus coautores; Sistemas Locais de Producéo e Inovacéo - cluster e APL (Arranjo
Produtivo Local), por Amato Neto e seus coautores; Cluster e Redes de Negdcios,
por Zacarelli e seus coautores; Redes de cooperacdo empresarial, por Balestrin e
seus coautores e; Governanca e gestdo de redes por Provan e Kenis e Roth et al.
Para a selecdo destas abordagens, inicialmente, selecionaram-se algumas
consideradas centrais, e apos, realizou-se uma consulta a estudiosos da area de
redes buscando indicagfes de teorias/ abordagens sobre o tema.

Salienta-se que esta pesquisa, mesmo tratando de diferentes tipos de redes e
considerando diferentes critérios de classificagdo de grupamentos de empresas, nao
possui por intuito realizar uma classificagdo/comparagdo entre as abordagens
selecionadas por tipologias ou formas, e sim, procurar aproximar conceitos e

verificar medidas aplicaveis que possam ser utilizadas em redes das mais variadas
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tipologias. Uma questdo importante para a comunidade e as organizacbes € a
possibilidade de haver instru¢des, medidas aplicaveis para implementacao de redes,
pois atualmente, isso ndo se encontra facilmente disponivel.

Para analisar a opinido dos participantes de uma rede sobre a aplicabilidade
das medidas encontradas na literatura, foi estudada a rede formal da Associacéo
dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE, uma
associacao que conta hoje com 22 vinicolas associadas e 34 empreendimentos de
apoio ao turismo, entre hotéis, pousadas, restaurantes, queijarias, ateliés de
artesanato e antiguidades entre outros (APROVALE, 2017a).

A APROVALE foi fundada em 1995 e possui como missdo promover o
desenvolvimento sustentavel do Vale dos Vinhedos do Rio Grande do Sul através do
enoturismo, da integracdo entre os associados e a comunidade, além de fomentar a
busca continua pela exceléncia em produtos e servicos (APROVALE, 2017a). Para
os associados da APROVALE, o importante é possuir uma entidade fortalecida, com
associados integrados e comprometidos com o desenvolvimento coletivo do Vale
dos Vinhedos, possibilitando com isso consolidar-se como um destino enoturistico
de exceléncia, economicamente viavel e sustentavel (APROVALE, 2017a).

Os principais valores da APROVALE sao a cooperacéo, a consciéncia na
preservacdo ambiental e sustentabilidade econdmica, o respeito a individualidade
das empresas, fornecedores e consumidores, a exceléncia em atendimento nos
empreendimentos associados, a representatividade e a ética (APROVALE, 2017a).
A escolha por estudar a APROVALE se deu pelo fato desta rede ja ser considerada
uma rede consolidada que impactou e vem impactando a vida dos seus associados,
propiciando um aumento do capital social bem como favorecendo o destaque
nacional e internacional na criagdo de valor no setor vitivinicola brasileiro (TONINI,
MACKE, 2008; ZANCAN, 2010; ZANCAN; DOS SANTOS; DA CRUZ, 2013;
FACCIN; MACKER; GENARI, 2013; SCHMIDT; SAES; MONTEIRO, 2014).

Sendo assim, apresenta-se a seguir a questdo chave de investigagdo desta

pesquisa, bem como seus objetivos e a justificativa da pesquisa.

1.1. Problema da pesquisa

Esta pesquisa busca responder a seguinte questao:
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Qual a aplicabilidade de abordagens tedricas existentes que tratam de redes

organizacionais?

1.2.

Objetivos da pesquisa

Para que o problema de pesquisa possa ser respondido, este estudo pretende

alcancar os seguintes objetivos:

1.2.1.

Objetivo geral

Identificar as medidas aplicaveis presentes nas diferentes abordagens

tedricas selecionadas que tratam de redes organizacionais e verificar sua

aplicabilidade com base na opinido dos participantes da Associacao dos Produtores
de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE.

1.2.2.

Objetivos especificos

Na busca do objetivo geral como forma de um melhor entendimento do trabalho

proposto, sdo elencados 0s seguintes objetivos especificos:

a)

b)

d)

Selecionar, analisar e comparar abordagens relevantes que tratam de redes
organizacionais, visando identificar elementos e medidas aplicaveis propostas
por estas abordagens.

Elaborar um esquema teodrico, resultante da analise das abordagens, que
apresente as medidas aplicaveis na pratica, provenientes das teorias que
tratam de redes Organizacionais.

Descrever e analisar a opinido dos participantes da Associacdo dos
Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE, com
relacdo a aplicabilidade das medidas identificadas, verificando sua
importancia e se estas medidas aplicaveis ja foram implantadas em sua rede.
Analisar e comparar as acoes existentes X as desejadas pela Associacdo dos

Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE;
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1.3. Delimitacéo do estudo

Este estudo delimita-se em dois ambitos distintos. Inicialmente, a parte de
identificacdo, andlise e descricdo das abordagens selecionadas, em que a
identificacdo das abordagens foi realizada através de uma pesquisa com estudiosos
da &rea que apontarem teorias/ abordagens sobre o assunto redes organizacionais.
Ressalta-se que esta pesquisa ndo tem o intuito de esgotar todas as
teorias/abordagens sobre redes, mas sim, trabalhar algumas abordagens
diferenciadas identificando nelas medidas aplicaveis.

A segunda etapa do estudo é a realizacdo da analise da aplicabilidade de
abordagens estudadas, que foi realizada na Associacdo dos Produtores de Vinhos
Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE. Esta associacdo possui diferentes
atores, sendo eles vinicolas, hotéis, pousadas, restaurantes, artesanatos, queijarias,
ateliés de artesanato e antiguidades entre outros, possuindo mais de dez anos de

existéncia.

1.4. Justificativa do trabalho

Nas duas Ultimas décadas, tém crescido as questdes e discussdes a respeito
dos estudos e teorias que compreendem as praticas organizacionais. Uma destas
teorias € a das Redes, que tem surgido como uma forma inovadora das empresas
atuarem, ou seja, a busca pelo trabalho colaborativo para inovar e se manter
competitivo no mercado.

Neste sentido, os estudos sobre redes tém apresentado um elevado
crescimento, entretanto, nota-se que ainda falta na literatura uma organizacao e
padronizacdo desses conceitos (KLEIN; ALVES; PEREIRA, 2015). Sendo assim,
esta pesquisa justifica-se por ndo haver estudos com foco em medidas aplicaveis, e
pela necessidade que individuos e ou organizacfes tém em obter informagdes sobre
como estabelecer efetivamente uma rede.

Acredita-se que, academicamente, esta busca pelas abordagens que
trabalham o conceito de Redes, focando na aplicabilidade das redes, seja um
trabalho rico, uma vez que ainda é uma lacuna encontrada nos estudos a respeito

das Redes. Logo, este estudo pretende analisar diferentes abordagens sobre o
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assunto redes visando identificar a aplicabilidade dos seus conceitos para a
implementacdo de redes organizacionais, criando um framework teérico sobre o
assunto.

Para analisar a aplicabilidade de abordagens escolhidas e trabalhadas nesta
pesquisa, foi estudada a rede APROVALE - Associagao dos Produtores de Vinhos
Finos do Vale dos Vinhedos. Ja foram realizados estudos na APROVALE abordando
esta associacdo como uma rede (FACCIN, 2010; FACCIN; MACKER; GENARI,
2013; ZANCAN; DOS SANTOS; DA CRUZ, 2013; SCHMIDT; SAES; MONTEIRO,
2014).

Destaca-se que estes estudos demostraram que a APROVALE é considerada
uma rede e que ela impactou e vem impactando na vida dos seus associados, com o
aumento de capital social, maior cooperacdo, criacdo de valor entre outros
beneficios, sendo este um dos motivadores pela escolha da rede APROVALE como
novamente objeto de pesquisa.

Com isso, pretende-se fornecer subsidios teoricos e baseados na pratica, que
ampliem os conhecimentos em relacdo a aplicabilidade de abordagens existentes
que tratam de Redes Organizacionais através da opinido dos participantes da
APROVALE. Entdo, apresenta-se como resultado do estudo o Framework de

Medidas Aplicaveis em Redes Organizacionais (Figura 21).

1.5. Organizacéao do trabalho

Este estudo foi organizado em etapas distintas. A primeira etapa esta
relacionada a selecdo de quais abordagens e autores seriam estudados e utilizados
para a identificagdo das aplicabilidades para o apoio a implementacdo de redes
organizacionais. Nesta etapa, houve a consulta aos especialistas da area para a
indicacdo de abordagens e autores sobre redes organizacionais, bem como um
estudo aprofundado de cada abordagem selecionada, procurando identificar

elementos que possam ser considerados aplicaveis em cada uma das abordagens.

O estudo segue com o levantamento e analise da opinido dos participantes da
Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos - APROVALE,
em relacdo a aplicabilidade das medidas identificadas, verificando sua importancia e

se estas medidas aplicaveis ja foram implantadas em sua rede organizacional.
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A etapa quantitativa teve por intuito selecionar quais medidas aplicaveis foram
descritas no modelo tedrico.

A figura 1 representa as etapas principais desta pesquisa.

Figura 1 Cronograma da pesquisa

APLICABILIDADE DE ABORDAGENS QUE TRATAM DE REDES
ORGANIZACIONAIS: um estudo na Associacédo dos Produtores de Vinhos Finos
do Vale dos Vinhedos - APROVALE

|

Problema de pesquisa: Qual a aplicabilidade de abordagens teéricas existentes que
tratam de redes organizacionais?

Pesquisa a estudiosos da areade | ——> Indicacdo de abordagens e

Redes J autores sobre redes

Selecéo das abordagens parao 5 Estudo e descricédo das
estudo abordagens selecionadas

!

Identificacdo das medidas aplicaveis para diagnéstico e implementacao darede

Proposta Metodol6gica

Populagéo: Associacdo dos
Produtores de Vinhos Finos do
Vale dos Vinhedos - APROVALE

Tipo de pesquisa: Quantitativa

— > Coletade dados: Questionario

|

Anadlise dos dados: Quantitativo-

descritivo

Fonte: desenvolvido pela autora
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacgéao teorica utilizada, bem como as
formas de busca, andlise e identificacdo das abordagens selecionadas e
apresentadas para a elaboracdo do esquema tedrico resultante da andlise das
abordagens.

Ressalta-se que no caso deste trabalho, a revisdo da literatura foi realizada
de forma particular, pois contou com uma consulta a professores de Stricto Sensu
gue tém o tema Redes como central em seus universos de pesquisa. Sendo assim,

a seguir, descreve-se como estes materiais e teorias foram selecionados.

2.1. Critérios para selecdo das abordagens tedricas

Iniciou-se com a selecdo das teorias que seriam a base central para toda a
pesquisa. Primeiramente, selecionaram-se algumas abordagens consideradas
importantes para a area de redes, e apds isso, realizou-se uma consulta a
estudiosos da area com o intuito de verificar se as abordagens selecionadas seriam
indicadas e também o surgimento de novas indicacdes para o estudo.

O guadro 1 aponta as primeiras abordagens selecionadas pelo pesquisador
para serem estudadas e utilizadas na criacdo do Framework teorico deste estudo.
Aponta-se que as nomenclaturas adotadas para cada abordagem central ndo foram
realizadas pelo nome dos autores das teorias, e sim pelo titulo central que embasa a
descricéo da teoria.

Quadro 1 Abordagens centrais selecionadas

Nomenclatura adotada Obras principais1

(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006)

Redes colaborativas organizacionais (VALLEJOS, 2005)

Sistemas Locais de Produc&o e Inovagao - cluster e APL | (AMATO NETO, 2009)

Cluster e Redes de Negbcios (ZACCARELLI et al., 2008)

Redes de cooperagdo empresarial (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

Fonte: desenvolvido pela autora

! Cabe destacar que estas s&o apenas as obras principais de cada uma das abordagens, mas em seu detalhamento
varias outras obras foram utilizadas, sendo possivel observar na descri¢éo de cada abordagem.
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Apos esta selegdo inicial, realizou-se a consulta aos estudiosos da éarea de
redes. Caracterizam-se como estudiosos para este estudo 0s pesquisadores com
publicacdes na area de redes e que fazem parte de programas de Pds-Graduacéo
(PPG), além disso, estes estudiosos sao brasileiros. Esta consulta iniciou pela
aproximagdo a estes estudiosos no | Forum Tematico sobre Redes
Organizacionais®, o qual tinha como objetivo promover a aproximacéo, a troca de
ideias e a construcdo de projetos conjuntos entre pesquisadores da area de redes.
Além dos critérios de publicacao e participacdo em PPGs, a selecdo levou em conta
a facilidade de acesso e disposi¢céo deles em colaborar com a pesquisa.

A consulta aos estudiosos ocorreu por e-mail e via Skype,
predominantemente via Skype. Dessa forma, cada estudioso indicou
abordagens/teorias que considerava mais relevantes para a area de redes.
Encaminhou-se por e-mail aos estudiosos a seguinte questdo norteadora: “quais
abordagens vocé considera relevantes na area de redes organizacionais?”

Apoés a consulta, realizou-se uma verificacdo e analise de cada indicacao, e
selecionaram-se, assim, as abordagens, teorias, que possuiam maiores
caracteristicas em relacdo a medidas aplicaveis, métodos, técnicas, ferramentas,
modelos gerencias ou praticas que podem ser utilizadas no processo de implantacao
e/ ou gestao de redes organizacionais.

O quadro 2 apresenta a relacdo dos estudiosos consultados que realizaram
indicacbes para esta pesquisa. Para representar o nome dos estudiosos
consultados, optou-se pela denominagdo Estudiosos e a numeracao, exemplo,
Estudioso 1. Esta denominacdo serve para ndo expor o nome dos estudiosos
consultados. Além destes estudiosos listados, outros foram consultados, porém néo

realizaram indicacdes para o estudo.

? https://forumredes.wordpress.com/
O forum foi realizado no dia 9 de Junho de 2016, nas dependéncias do campus Indiandpolis da
Universidade Paulista, em S&o Paulo.
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Quadro 2 Consulta a estudiosos brasileiros

Estudioso Abordagens/ indicacéo Obras centrais
consultado
Estudioso 1 ¢ Redes de cooperacgio # (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008),
e Governanca em redes — Provan e Kenis | # (PROVAN; KENIS, 2007)
Estudioso 2 e Teoria institucional que trata de redes * (ORRU; SUZUKI; HAMILTON, 1989)
de empresas
Estudioso 3 e  Zaccarelli; # (ZACCARELLI et al., 2008);
e Todeva; ° TODEVA; ((TODEVA; KNOKE, 2005);
e Governanga e gestdo de redes - Provan | (TODEVA, 2006))
e Kenis e Roth; # (PROVAN; KENIS, 2007)
# (ROTH et al., 2012)
Estudioso 4 e Tese de Juliano Alves *° (ALVES, 2016)
e Paradigmas principais sobre as redes; * ° (GIGLIO; HERNANDES, 2012)
Estudioso 5 e Artigos recentes sobre troca de * (SARACH, 2015)
conhecimento em parques. *  (VASQUEZ-URRIAGO; BARGE-GIL;
MODREGO, 2012)
* (GRIMPE; HUSSINGER, 2013)
Estudioso 6 e Granovetter, andlise de redes sociais | * (GRANOVETTER, 1985)
(Marteleto) e Foucault. * (MARTELETO, 2001)
* (PAULLI, 2014)
Estudioso 7 e Indicou as obras de Zaccarelli # (ZACCARELLI et al., 2008)
Estudioso 8 e Obras de Douglas Wegner (Ciclo de | # WEGNER (Autor da obra (ROTH et al,,
vida da rede); 2012))
e PROVAN e KENIS; # (PROVAN; KENIS, 2007)
e Livro sobre redes de cooperacdo — | # (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)
Balestrin e Verschoore;
Estudioso 9 e Redes colaborativas organizacionais; # (CAMARINHA-MATOS;

Sistemas Locais de Producao e
Inovagéo - cluster e APL;
Zaccarelli - Cluster e Redes de
Negécios

Balestrin

AFSARMANESH, 2006)

# (AMATO NETO, 2009)

# (ZACCARELLI et al., 2008)

# (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

Estudioso 10

Indicou 0 modelo (AmbianCE)

# (VALLEJOS, 2005)

Legenda do quadro

° Abordagens gue serviram como base para definicbes do conceito de redes

# Abordagens selecionadas para o estudo

*

Abordagens que ndo foram selecionadas devido ao seu foco de estudo

Fonte: desenvolvido pela autora

A analise de cada uma destas indicacfes foi feita buscando-se identificar

medidas aplicaveis em cada obra ou autor, sendo que, foram confirmadas as

abordagens centrais ja definidas para o estudo, e incluida uma nova abordagem na

lista das centrais. Estas abordagens estdo detalhadas mais profundamente nos

préximos itens deste estudo.

As abordagens centrais foram a base para a constru¢cdo do esquema tedérico

desta pesquisa. O quadro 3 apresenta as obras centrais selecionadas, ou seja,

aguelas que ja foram apresentadas no quadro 1 e que estdo marcadas no quadro 2

com o simbolo #, sendo possivel observar quais autores as indicaram.
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Quadro 3 Abordagens centrais do estudo

Nomenclatura adotada Obras principais3

(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006)

Redes colaborativas organizacionais (VALLEJOS, 2005)

Sistemas Locais de Produgéo e Inovagéo - cluster e APL | (AMATO NETO, 2009)

Cluster e Redes de Negdcios (ZACCARELLI et al., 2008)

Redes de cooperagdo empresarial (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

(PROVAN; KENIS, 2007)
(ROTH et al., 2012)

Governanga e gestdo de redes

Fonte: desenvolvido pela autora

Entretanto, além destas obras centrais listadas no quadro 3, que foram
aprofundadas posteriormente, ou seja, identificadas medidas aplicaveis, todas as
outras obras indicadas nesta consulta aos estudiosos (Quadro 2) foram analisadas.
A seguir, ha uma analise breve das indicacfes com o intuito de apresentar a obra e
descrever o motivo pela mesma nao ter sido selecionada para este estudo.

O artigo indicado pelo Estudioso 2 trata sobre redes de empresas,
apontando uma teoria institucional de poder para explicar os padrdes peculiares de
controle horizontal que se obtém nas relacbes entre empresas e entre grandes
grupos empresariais japoneses (ORRU; SUZUKI; HAMILTON, 1989). Este estudo
ndo foi aprofundando por ndo apontar medidas aplicaveis em redes.

O Estudioso 4 indicou uma tese denominada “O processo de
desenvolvimento e mudanca das redes interorganizacionais”, a qual tinha por
objetivo principal analisar o processo de desenvolvimento das redes
interorganizacionais horizontais ao longo do tempo (ALVES, 2016). Para conceituar
as redes, o estudo de Alves (2016) segue as abordagens ou escolas tedricas
sugeridas por Araujo e Easton (1996) apud (ALVES, 2016), os quais conceituam dez
diferentes abordagens para rede: redes sociais, a teoria interorganizacional, a teoria
ator-rede, redes de inovadores, organizacdes de rede, redes politicas, redes em
geografia econdbmica, estudos comparativos, os estudos de empreendedorismo e
redes industriais.

Cabe destacar que este € um estudo relevante sobre as redes e suas
categorizacdes, pois elabora uma discussao sobre o significado de cada uma das

expressdes adotadas nas bibliografias, bem como uma anélise sobre as abordagens

® Cabe destacar que estas sao apenas as obras principais de cada uma das abordagens, mas em seu detalhamento
varias outras obras foram utilizadas, sendo possivel observar na descrigdo de cada abordagem.
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de formacédo de redes (ALVES, 2016). No item sobre tipologias de rede,
abordaremos mais sobre esta pesquisa.

Seguindo a analise, a outra indicacdo do Estudioso 4 aborda os paradigmas
principais das redes, em que, Giglio e Hernandes (2012) apontaram trés paradigmas
principais sobre as redes: o paradigma social da rede, o qual afirma que a sociedade
esta organizada em redes, principalmente pelos recursos das novas tecnologias de
comunicacdo (CASTELLS, 2000). O paradigma racional econbémico, que possui
como ideia central que as redes sejam respostas competitivas para as empresas e,
por ultimo, o paradigma social técnico no qual as empresas estdo imersas em
relacdes sociais e econémicas (GRANDORI; SODA, 1995).

Entretanto, Giglio e Hernandes (2012) destacam a existéncia de
convergéncias entre as teorias em relacdo as suas caracteristicas, pois as redes sao
“formacdes complexas, com elementos indissociaveis, relagdes instaveis e
imprevisiveis, sendo dificil estabelecerem-se padrdes de estruturas e processos
fixos previsiveis” (GIGLIO; HERNANDES, 2012).

Adiante com as andlises das indicacdes, o Estudioso 5 indicou artigos sobre
a troca de conhecimento em parques. O artigo “Analysis of Cooperative Relationship
in Industrial Cluster”, que possui como objetivo compreender a relacdo de
cooperacao entre os diferentes membros de um cluster, apresentando uma analise
da cooperacao (SARACH, 2015). Ja o trabalho “Science and Technology Parks and
cooperation for innovation: Empirical evidence from Spain” analisa se os parques
ajudam a obter melhores resultados de cooperacdo (VASQUEZ-URRIAGO; BARGE-
GIL; MODREGO, 2012). O ultimo artigo indicado “Formal and Informal Knowledge
and Technology Transfer from Academia to Industry: Complementarity Effects and
Innovation Performance” aponta que a gestdo das empresa deve se esforcar para
manter relacbes informais estreitas com universidades para realizar o pleno
potencial de transferéncia formal de tecnologia (GRIMPE; HUSSINGER, 2013).
Cabe destacar que estes artigos nao abordavam especificamente o termo redes, e
sim a forma de cooperagdo nos parques, por este motivo, ndo foram mais
detalhados no estudo.

As indicacdes do Estudioso 6 estdo baseadas na obra de Granovetter (1985)
“Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness”, na qual
Granovetter (1985) defende que a economia esta imersa em relagfes sociais, e que

para compreender a acdo econdmica € necessario entendé-la a partir de seu
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enraizamento numa rede de interagBes sociais. J& as obras de Marteleto (2001)
“‘Andlise de redes sociais? Serdo aplicadas nos estudos de transferéncia da
informacédo.” E a obra de Pauli (2014) “Acdo concertada ou disciplinamento? O
debate entre teorias voluntaristas e sistémicas para a compreensao das relacdes de
poder em redes de economia solidaria”. Abordam analise de redes sociais e o poder
das redes de economia solidaria, foco este que ndo foi abordado como
aplicabilidade para redes organizacionais neste trabalho.

Apols esta analise de cada uma das indicacbes dos estudiosos, torna-se
importante salientar que as abordagens selecionadas possuem tipologias e formatos
de rede diferenciados, sendo que estas tipologias sao discutidas por diversos
autores da area de redes (BALESTRIN; VARGAS, 2004; ANDRADE, 2004;
TODEVA; KNOKE, 2005; OLIVEIRA; GONCALVES, 2011; ALVES, 2016). Todavia,
torna-se importante aprofundar sobre estes tipos de redes, suas terminologias e
classificacdes, pois este estudo ndo tem por intuito realizar uma separacao por
tipologias, e sim criar uma lista de medidas aplicaveis provenientes de diferentes

tipologias, teorias e autores.

2.2. Considerac0es sobre a classificagdo/tipologias de rede

Ha uma grande diversidade de tipologias sobre redes, o que para Balestrin e
Vargas (2004) “provocou certa ambiguidade no proprio entendimento do termo”. Os
autores destacam que esta questdo ja havia sido objeto da analise de Castells
(1999), o qual destacou que as redes interorganizacionais aparecem sob diferentes
formas, em diferentes contextos e a partir de expressdes culturais diversas
(BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Para Oliveira e Gongalves (2011), as terminologias e conceitos sobre rede
encontradas na literatura sdo variados, como clusters (PORTER, 1998),
aglomerados competitivos, consércios, sistemas produtivos locais, polos
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001), aglomerados territoriais, distritos industriais,
cadeias produtivas (LASTRES; CASSIOLATO, 2003) e redes interorganizacionais
(LAZZARINI, 2008). Entretanto, para Oliveira e Gongalves (2011), mesmo com essa
grande diversidade de conceitos e terminologias, a maioria dos estudos disponiveis
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remete a ideias similares, na qual a cooperagcdo entre os participantes da rede é o

foco central.

Nesse mesmo contexto, Balestrin e Vargas (2004) destacam que ha uma
ampla diversidade de tipologias de redes interorganizacionais, e que para uma
melhor compreensao dessa variedade, as redes podem ser dividas em:

e Redes verticais: a dimensdo da hierarquia — redes com clara estrutura
hierarquica, como por exemplo as relacdes entre matriz/filial, em que as filiais
possuem pouca autonomia juridica e administrativa.

e Redes horizontais: a dimensdo da cooperacdo - As redes de cooperacao
interfirmas sdo formadas por empresas que possuem sua independéncia, mas
escolhem trabalhar com algumas atividades de forma conjunta. Estas redes séo
formadas pela dimensdo da cooperacdo entre seus membros, como por
exemplo: os consorcios de compra, as associacfes profissionais, as redes de
lobbying e as aliancas tecnoldgicas.

e Redes formais: a dimensdo contratual — sdo as redes formadas por meio de
termos contratuais, 0s quais estabelecem regras de conduta entre os membros
da rede. Como por exemplo, as redes de aliancas estratégicas, os consorcios de
exportacao, as joint-ventures e as franquias.

e Redes informais: a dimensdo da conivéncia - As redes de conivéncia
possibilitam encontros informais entre os atores econdmicos que possuem
preocupacdes semelhantes. Estas redes sdo formadas sem nenhuma forma de
contrato formal que estabeleca regras, pois elas agem devido ao interesses de
cooperacao, principalmente baseadas na confianca entre os atores da rede.

Balestrin e Vargas (2004) ressaltam ainda que a maioria dos estudos acaba
abordando arranjos como joint-ventures e aliancas estratégicas entre grandes
empresas. Entretanto, a maioria dos estudos desses autores baseia-se em redes de
cooperacgao.

Na visdo de Alves (2016), em seu estudo a partir da dificuldade de conceituar
redes pelas diversas opc¢Oes conceituais e tipologias existentes na literatura
organizacional, o mesmo optou por delimitar essas diversas conceitua¢cées em 10
diferentes abordagens sobre rede:

e Redes Interorganizacionais — sao as redes coordenadas com interacdes

cooperativas com base no consenso normativo e respeito mutuo, seus
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relacionamentos possuem carater cooperativo e reciproco entre empresas
formalmente independentes, sdo criadas quando duas ou mais organizagbes
colaboram umas com as outras, devido a uma ameaca de desenvolvimento no
seu ambiente ou uma oportunidade para crescer e se desenvolver.

Redes para Inovacédo - sédo as redes sociais de informagcdo que transportam
principalmente informacgdes técnicas e know-how, contribuem significativamente
para as capacidades de inovacdo das empresas, propiciando novas fontes de
ideias, permitindo o acesso rapido a recursos e promoc¢do da transferéncia de
conhecimento entre 0s membros da rede;

Redes Organizacionais — as redes que possuem uma logica de troca que
promove o desempenho econdmico através de pooling interfirmas de recursos,
cooperacdo e adaptacdo coordenada, é o compartihamento de recursos
(materiais, financeiros, tecnologicos e humanos), informacfes e conhecimentos,
dentre outras variaveis e que se baseiam na cooperacao;

Economia da Geografia — sdo as estruturas onde a competicdo e a cooperacao
se misturam, normalmente com um grande numero de peguenas empresas,
geograficamente concentrados, produtores pequenos lotes, com a forca de
trabalho flexiveis e especializados que cooperam entre si.

Redes Sociais - (social networks) onde os conceitos da teoria das redes sociais
séo utilizados para estudar como os lagos sociais entre os atores de determinada
rede poderdo afetar o desempenho da empresa. Esta abordagem possui como
foco principal compreender os padrbes de interacdes das pessoas e das relacées
sociais (ou lagos interpessoais entre os atores) e a forma como eles moldam e
sdo moldados pelas estruturas sociais.

Redes Politicas — sdo estruturas interdependentes, constituidas por atores e
suas ligacdes, focada no processo de formulagdo e implementacéo de politicas,
sendo que o processo envolve uma pluralidade de organizacbes publicas e
privadas, os estudos comparativos estdo focados nas areas de sistemas
corporativos e grupos empresariais, praticas de gestdo e de producgdo, e ao
fundo, contextos institucionais das sociedades e culturas.

Redes Industriais — nesta abordagem, as redes industriais sdo resultado da
interacdo e da troca entre os atores, sendo que estas relagdes ndo sao
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dominadas exclusivamente por relagbes de trocas sociais, mas também
consistem em atividades, recursos e suas interdependéncias.

Estudos Comparativos — em que mercado ou hierarquia variam de sociedade
por causa da cultura e das diferencas entre as Instituicdes, os estudos
comparativos estdo focados nas areas de sistemas corporativos e grupos
empresariais, praticas de gestdo e de producdo, e ao fundo, contextos
institucionais das sociedades e culturas.

Redes Empreendedorismo - possuem uma visdo baseada em recursos e
acesso a recursos Vvaliosos, estabelecendo estruturas de cambio estavel
baseadas na confianca, reputacdo e reciprocidade, sendo que estes recursos e
processo propiciam um crescimento das empresas empreendedoras que usam a
estratégia de redes.

Teoria Ator-Rede - MotivacBes e acbes dos atores — sendo que o0 poder é
compreendido por meio de aliancas e ndo por meio da dominacao, a ideia da
teoria ator-rede parte de que a sociedade é o produto de uma engenharia
heterogénea, em que os elementos humanos e materiais estdo envolvidos, e
qualguer ordenamento social é capaz de sustentar-se através do espaco e do
tempo, confiando unicamente em acdées humanas e palavras.

Nessa mesma logica de estudo, Todeva e Knoke (2005) apresentaram em

seu estudo 13 formas basicas de relacfes interorganizacionais que aparecem nas

literaturas tedricas:

Relacdes hierarquicas: em que através de aquisicdo ou fusdo, uma empresa
assume o controle total sobre os ativos de outra pessoa e coordena acdes pelo
mecanismo de direitos de propriedade.

Joint Ventures: duas ou mais firmas criam uma organizagdo juridica de
propriedade conjunta que atende a um propdsito limitado para seus pais, como
P&D ou marketing.

Investimentos em capital proprio: uma participagdo maioritaria ou minoritaria
de uma empresa atraves da aquisicao direta de acdes de outra empresa.
Cooperativas: uma coalizdo de pequenas empresas que combinam, coordenam

e gerenciam seus recursos coletivos.



47

e Consorcios de P&D: acordos inter-firmas de colaboracdo em investigacdo e
desenvolvimento, tipicamente formados em campos tecnolégicos em rapida
mutacao.

e Acordos de cooperacao estratégica: redes de negocios contratuais baseadas
em controle estratégico conjunto multipartidario, com os parceiros colaborando
sobre decisfes estratégicas fundamentais e compartilhando responsabilidades
por resultados de desempenho.

e Cartéis: as grandes corporacfes se unem para restringir a concorréncia atraves
do controle cooperativo da producao e/ou dos precos numa industria especifica.

e Franquia: um franqueador concede a um franqueado o uso de uma identidade
de marca dentro de uma area geogréafica, mas mantém o controle sobre precos,
marketing e normas de servi¢o padronizadas.

e Licenciamento: uma empresa concede a outra o direito de utilizar tecnologias
patenteadas ou processos de producdo em troca de royalties e taxas.

e Redes de subcontratantes: empresas interligadas em que um subcontratado
negocia 0s precos a longo prazo, os ciclos de producdo e os prazos de entrega
dos seus fornecedores.

e Grupos de padrbes da industria: comités que procuram o0s acordos das
organizagfes membros sobre a adogdo de normas técnicas para a industria e o
comercio.

e Conjuntos de acgéo: coalizdes organizacionais de curta duragdo cujos membros
coordenam seus esforcos de lobby para influenciar na formulacdo de politicas
publicas.

e Relacfes de mercado: transacdes em condicbes de plena concorréncia entre
organizagdes coordenadas apenas através do mecanismo de precos.

Todeva e Knoke (2005) destacam que de baixo para cima, as empresas
colaboradoras experimentam uma integracdo e formalizagcdo cada vez maior na
governanca de suas relagdes interorganizacionais.

Andrade (2004) fala que no campo dos estudos organizacionais ha uma
diversidade de relacdes interorganizacionas, como por exemplo, cooperacao entre
firmas, as aliancas estratégicas, as cadeias produtivas, a integracdo de acles e
programas de servigos publicos, entre outros.
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Os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006), em seus estudos,
definem diferentes tipos de redes colaborativas, conforme demostra a figura 2,

taxonomia das redes colaborativas e algumas de suas manifestacdes.

Figura 2 Taxonomia - Diferentes Tipos de Redes Colaborativas
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Fonte: Adaptado de (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006)

Analisando a figura 2, torna-se importante conhecer cada tipo de rede
colaborativa e as principais definicbes propostas por Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2006). Ressalta-se também que apesar dos autores mostrarem cada
tipo de rede colaborativa, o foco principal de seus estudos esta voltado para
OrganizagOes Virtuais e Empresas Virtuais. Logo, as Redes Orientadas a objetivos
estdo impulsionadas pelas atividades de prestacdo de servigo/producéo continua, ou
pelo objetivo de agarrar uma uUnica (colaboracdo) oportunidade, conforme descrito
abaixo.

Nas Redes Orientadas, ha objetivos: o primeiro caso de Redes Colaborativas
Organizacionais (RCOs) é denominado de Redes Dirigidas a Producdo Continua, e
incluem as redes que tém uma duragéo de longo prazo e permanecem relativamente
estaveis durante esse periodo, com uma definicdo clara dos papéis dos membros ao
longo da cadeia de valor. Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006), os

exemplos tipicos incluem:
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Cadeias de suprimento: Rede que abrange todas as etapas, desde a
concepcdao inicial do produto e da aquisicdo da matéria-prima, passando pela
producéo, transporte, distribuicdo e armazenamento até o produto acabado ser
entregue ao cliente, sendo, portanto mais estavel. Com utilizacdo de redes a
possibilidade de ser mais dindmica e capaz de alteracdes durante os trabalhos.
Governo Virtual: Alianca entre fornecedores de servi¢cos publicos (prefeituras,
governo estadual, etc.) para fornecer, por meio de Tecnologias de Informacéo e
Comunicacao, servicos integrados aos cidadaos.

Ja o segundo tipo de Redes Orientadas a objetivos sdo as Redes Dirigidas a

Novas Oportunidades, que sdo formadas na maioria das vezes para responder ha

uma oportunidade especifica, e irdo se dissolver depois da missao estar cumprida.
Os exemplos incluem (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006):

Empresa Virtual (VE): é uma alianca temporaria de empresas que se juntam
para compartilhar habilidades ou competéncias essenciais e recursos, para
responder a uma oportunidade de negdcio, e na grande maioria das vezes, é
apoiada por redes de computador.

Organizacao Virtual (VO): sdo um conjunto de empresas que se juntam,
compartilhando recursos, conhecimentos ou competéncias, temporariamente e
numa configuracado ideal, para atender a uma oportunidade de negocio, formada
por empresas legalmente independentes mas que néo se limita a uma alianca de
empresas para fins lucrativos.

Organizacdes Virtuais Dinamicas: normalmente é um tipo de VO que possui
um ciclo de vida curto, criada para atender a uma oportunidade momentanea e
dissolvida imediatamente quando o objetivo é alcancgado.

Empresas Estendidas (EE): é uma organizacdo na qual uma empresa com
poder maior ou dominadora estende sua fronteira para todos ou alguns dos seus
fornecedores. Uma empresa estendida pode ser vista como um caso particular
de (VE).

Times Virtuais (VT): semelhante a uma VE, exceto por ser formada
exclusivamente por pessoas e ndo por organizacdes, € um grupo temporario de
profissionais trabalhando juntos para um objetivo comum usando como base,

redes de computadores como principal ambiente de trabalho.
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Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) apontam que o termo virtual nas
organizagOes refere-se ao fato de que essas redes agem como entidades Unicas,
gracas a seus mecanismos de comunicacéo e coordenacao serem organizados por
redes de computadores, podendo nédo ter sede fisica e serem distribuidas
geograficamente.

Além das Redes Orientadas a Objetivos, hd também as Redes Estratégicas
de Longa Duracéo, destinadas a oferecer as condi¢cdes e ambientes para suportar a
configuracdo rapida e fluida das RCOs (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH,
2006).

e Ambiente de criacdo de VO (VBE): representa um conjunto de associagoes,
organizacdes e instituicbes que possuem potenciais e manifestam interesses em
trabalhar colaborativamente, firmando um acordo de colaboragéo de longo prazo.
Neste contexto, quando um membro da rede consegue encontrar uma
oportunidade de trabalho, ele atua como uma espécie de corretor dos negdcios
da rede (broker), e quando estes membros se reanem, forma-se uma VE/VO,
cria-se uma empresa virtual especialmente configurada para atender a
oportunidade de um determinado segmento. Acrescentando a este cenario,
membros com ontologias comuns, confianca muatua e infraestruturas
semelhantes, neste contexto, caracterizam um ambiente de criacdo de
organizacao virtual ou também chamado de VO.

Salienta-se que um broker pode ser considerado peca fundamental numa
atuacdo em rede, pois ele é o ator que identifica e adquire novas oportunidades,
mas também desenvolve clientes em potencial e busca por competéncias
necessarias na VBE. O broker “vende” as competéncias ofertadas pela VBE.

Neste contexto, Camarinha-Matos et al. (2009) e Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2006) descrevem que uma VBE apresenta ainda casos de Clusters
Industriais, Distrito Industrial, Ecossistemas de Negdcios, Redes de Laboratorios
Virtuais e Redes de Socorro em casos de desastres. A seguir, detalhar-se-a um
pouco mais sobre estes tipos de VBE.

e Cluster Industrial: sdo empresas com mesma localizacdo geografica e que
atuam em um mesmo setor de negdcios com o intuito de aumentar a sua
competitividade.

e Distrito Industrial: pode estar relacionado a empresas de um unico setor ou de

setores diferentes, possui semelhancas com cluster industrial.
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e Ecossistemas de Negocios: pode também ser chamado ecossistema digital, o
mesmo nao se restringe a um setor, tendo por intuito abranger os setores-chave
de uma regido geografica. Na maioria dos ecossistemas, aspectos do negocio
simplesmente representam uma mudanga de nome do conceito de distrito
industrial.

e Redes de Resgata em Desastres: um tipo particular de VBE, formada por
organizagfes governamentais ou ndo, sendo estas empresas responsaveis por
uma rapida operacao de resgate quando ocorrem desastres.

e Comunidade Virtual de Profissionais: possui como principio a utilizacdo da
tecnologia, a qual possibilita compartilhar conhecimentos e solugcbes para
problemas.

Como mostrado na figura 3 e detalhado a cima, essas sdo as principais
delimitacdes citadas pelos autores sobre os tipos de Redes Colaborativas.

Ressalta-se que, em virtude dos diferentes apontamentos sobre as tipologias
das redes e verificando que ha tipologias similares como distintas, para a selecéo
das medidas aplicaveis, este estudo néo teve por intuito realizar uma separacao por
tipologias, e sim criar uma lista de medidas aplicaveis provenientes de diferentes
tipologias, teorias e autores.

Sendo assim, apresenta-se a seguir a descricdo das abordagens
selecionadas para este estudo, com énfase em identificar quais sdo seus elementos
e medidas que podem ser aplichveis para redes organizacionais. As medidas
aplicaveis foram subdivididas neste estudo em medidas de Diagnostico e medidas
de Implementacdo. As Medidas de Diagndstico estédo relacionadas ao levantamento
de informacdes que podem ser utilizadas para a analise da rede, j& as medidas de
Implementacédo da rede consistem em meétodos, técnicas, ferramentas, modelos
gerenciais ou praticas que podem ser implementadas no processo de instalacéo e/
ou gestao da rede.

Ao final de cada abordagem, apresenta-se um esquema tedrico com as
medidas aplicaveis identificadas, sendo possivel sintetizar as principais ideias de

cada estudo.
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2.3. Abordagem 1: redes Colaborativas Organizacionais

Tipo de rede predominante considerado na abordagem: Organizacao Virtual/
Empresa Virtual.

Esta primeira abordagem se baseia nos conceitos sobre redes colaborativas
organizacionais definidas principalmente por Camarinha-Matos, Afsarmanesh,
Macedo e Vallejos. Esse tépico irA demostrar além dos conceitos tedricos alguns
modelos de aplicacdo de redes colaborativas, enfatizando seu processo de
diagndstico e implementacao das redes.

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) e Loss (2007), a grande
maioria das organizacbes que obterdo sucesso no futuro serdo aquelas que
possuirem a capacidade de colaborar e interoperar. Sendo que, é devido a este
processo de colaboracao que as organizagdes terdo a capacidade de “aprender com
as suas experiéncias e com as experiéncias dos seus colaboradores” (LOSS, 2007).

Para definirem colaboracdo, os autores Camarinha-Matos e Afsarmanesh
(2006) partem do conceito de rede (networking), passando por coordenacdo até
chegarem em cooperacgéao e colaboracéo.

Para os autores, colaboracé&o possui uma maior relevancia. Destacando em
seus estudos que o termo colaboracédo € derivado do Latin collaborare que significa
“trabalhar em conjunto” e pode ser visto como um processo de criagao partilhada,
sendo um processo através do qual um grupo de entidades consegue melhorar as
capacidades individuais de cada membro do grupo. Isso implica na partilha de
riscos, recursos, responsabilidades, perdas e recompensas, que se desejado pelo
grupo também pode dar para um observador externo a imagem de uma identidade
comum (CAMARINHA-MATOS et al., 2009).

A figura 3 representa os exemplos de atividades conjuntas apresentados por
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006), sendo possivel compreender e visualizar

0s niveis de integracao.
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Figura 3 Exemplos de atividades conjuntas

>
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>

Rede/networking Coordenagao em rede Cooperagdo em rede Colaboragédo em rede

Tipo de coalizao
Fonte: Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) — traducao livre

A figura apresenta os niveis de integracdo, sendo que coordenacdo amplia o
nivel de integracdo com relacdo ao conceito de networking, cooperagdo amplia o
nivel de integracdo com relacdo ao conceito de coordenacdo e, finalmente,
colaboragdo atinge o maior nivel de integracdo em relacdo aos outros
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006). Segundo a interpretacdo de Loss
(2007) para esta figura, “Quanto mais alta a camada destes blocos, maior é o
comprometimento e a quantidade de recursos investidos pelos parceiros”.

Esta € uma das visbes do ECOLEAD (European Commission Sixth
Framework Programme Project), que desenvolve varios projetos na area de Redes
Colaborativas, principalmente na Europa, uma vez que 0s autores apresentados na
sequéncia, na sua grande maioria, fazem parte do projeto ECOLEAD.

O conceito de Redes de Colaboracéo, (Collaborative Networks (CN)), na
definicao de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) é uma rede composta de uma
variedade de entidades que atuam de forma conjunta para atingir objetivos comuns
tendo como suporte a rede de computadores.

Conforme Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006), as Redes Colaborativas
representam um paradigma promissor para esta sociedade que esta orientada ao
conhecimento, destacando que a maioria das formas de redes de colaboracao
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implicam em algum tipo de organizacdo sobre as atividades, indicando papéis e
regras de governanga, portanto pode-se chamar as redes Colaborativas
Organizacionais - RCO (Collaborative Network Organizations (CNOSs)).

Por conseguinte, os trés principais pilares das RCOs compreendem: “os
Ambientes de Criagcdo de Organizacdes Virtuais (ACVs), as OrganizagOes Virtuais
(OVs) e as Comunidades Virtuais de Profissionais (CVPs)” (LOSS, 2007). Segundo
este autor, se relacionar estas trés areas, podem-se encontrar, por exemplo,
“‘cadeias de suprimentos, empresas estendidas, laboratérios virtuais, entre outros”
(LOSS, 2007).

Muito se tem falado que a participacdo em uma rede colaborativa
(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006) pode trazer beneficios para as
entidades envolvidas, como por exemplo:

a) (Uma aparente) maior dimenséao.

b) Acesso a novos e amplos mercados e novos conhecimentos.

c) Compartilhar riscos e recursos.

d) Ambiente colaborativo para a inovacdo, através da combinacdo de sinergias,
competéncias, cultura e experiéncias.

e) Integragdo harmoniosa dos clientes no processo de desenvolvimento de produto
e inovagao.

f) Juncdo de habilidades e capacidades complementares que permitem que cada
entidade se concentre em suas competéncias basicas, mantendo um alto nivel
de agilidade. (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2006; AMARINHA-
MATQOS, 2007).

Sendo assim, é comum as empresas acreditarem que a participacdo em uma
Rede Colaborativa Organizacional vai trazer beneficios as entidades envolvidas na
rede, como aumento da sobrevivéncia da organizacdo, maior facilidade e exceléncia
em atender os objetivos internos e externos. No entanto, ao contrario das cadeias de
valores tradicionais bem estruturadas, nas novas formas de colaboracdo, nédo é facil
de identificar claramente a quantidade de “valor agregado”, contribuicdo de cada
membro no processo. Por conseguinte, também néo é facil de conceber esquemas
gerais de distribuicdo das receitas. A dificuldade aumenta ainda mais quando o foco
se move de valor tangivel para bens intangiveis (CAMARINHA-MATOS, 2007).

Contudo, a questao fundamental para a organizacao escolher trabalhar em

rede € identificar quais os beneficios que ela vai ter por estar atuando em uma rede
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de colaboragéo. Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) definem alguns conceitos
gue demostram as principais razdes para motivar uma empresa a participar de uma
RCO. Sendo assim, apresenta-se um dos quadros definidos pelos autores e
adaptado por Loss (2007) (Quadro 4).

Quadro 4 Vantagens das organizacdes atuarem em uma Rede

Razbes relacionadas com o mercado |Raz8es organizacionais Preparo

« Aumentar atividades / lucro » Gestao de competéncias e (preparedness)

+ Lidar com a turbuléncia do mercado  |recursos ¢ Reduzir os

« Aumentar as chances de » Abordagens para construir a custos e o tempo
sobrevivéncia confianca para encontrar 0s

» Mais chances de competir com » Melhorar o perfil de risco melhores
empresas maiores » Aprendizagem e treinamento parceiros a

« Lobby & influéncias do mercado » Compartilhamento de ativos participarem de
(marketing) (por exemplo, ferramentas uma dada OV.

 Facil acesso a empréstimos compartilhadas, licdes e Estabelecer e

+ Seguro em grupo mais barato. aprendidas, informagdes legais,| adotar padrdes

» Melhor poder de negociacéo (por contratos de amostra) tecnoldgicos.
exemplo, compras) * Histérias de sucesso em e Mecanismo e

« Prestigio, reputacdo, referéncia organizacdo & propaganda guias para a

» Acessar / explorar o hovo conjunta criacdo de OVs.
mercado/produto (por exemplo, setor |+ Ajuda na obtencéo de foco e Aumentar as
multidisciplinar) claro / desenvolvimento de chances de

+ Cobertura de expanséo geografica competéncias essenciais participar de uma

+ Aumento potencial de inovagao » Compartilhamento de custos oV.

» Economia de escala de criacdo de marca / marketing

« Desenvolver marcas

* Alcancar diversidade (global)

Fonte: Adaptado de Loss (2007)

Segundo Loss (2007), para uma Rede Colaborativa Organizacional atuar
eficientemente, € necessario uma preparacdo prévia das organizacdes que nela
estardo envolvidas, bem como a preparacdo de seu ambiente de operacdo, essa
preparacao (Quadro 4), tem por objetivo resolver alguns potenciais problemas e
alinhar objetivos divergentes, buscando uma melhora nos processos
interorganizacionais.

Ressalta-se que além da agilidade, novas formas de organizagao podem levar
a inovacédo, e com isso a criacdo de novos valores, tanto pelo confronto de ideias e
praticas como pela combinagdo de recursos e tecnologias. Enfatiza-se ainda que
entender como o valor é criado em um esforgo colaborativo, segundo Camarinha-
Matos e Macedo (2010), esta é uma das questdes mais relevantes no contexto de

Redes Colaborativas Organizacionais.
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Os conjuntos de valores de um individuo, organizacdo ou sociedade e as
inter-relagbes entre valores definem o seu sistema de valor. Pondera-se que o
processo de tomada de decisdo em uma rede colaborativa é influenciado pelo seu
sistema de valor. Os valores gerados podem ter diferentes pontos de vista, como por
exemplo, a perspectiva individual do participante, a perspectiva do coordenador da
rede e a visdo do ambiente pela sociedade (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2006).

Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006), a definicdo de valor
depende muito da area empregada, para 0s autores, na area de economia e
negécios o sistema de valor esta ligado essencialmente em quanto um produto ou
servico vale para alguém (valor monetario), enquanto na area da sociologia e
psicologia é considerado como sistema de valor, o conjunto de valores que um
individuo ou uma sociedade detém.

Entretanto, os autores mencionam que para as RCOs, varios aspectos do
sistema de valor devem ser levados em consideracdo, eles definiram em seus
estudos alguns indicadores de beneficios da rede de valor que devem estar
presentes em uma RCO, como: contribuicdo dos beneficios sociais, os beneficios
externos, total de beneficios dos individuos, beneficios gerados individuais, indice de
contribuicdo individual, total de beneficios recebidos entre outros (CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2006).

A seguir, alguns dos modelos existentes que abordam a implantacdo e

atuacdo em RCOs.

2.3.1. Modelos de implantacao e atuagdo em RCOs

Destacando a complexidade de trabalhar com sistemas de valores em RCOs,
Camarinha-Matos (2007) e Macedo (2011) trazem em seus estudos um quadro de
modelagem de RCOs denominado de ARCON (reference model for collaborative
networks), que tem como principal intuito organizar e definir os conceitos e entidades

mais relevantes comuns a todas as redes colaborativas (Figura 4).
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Figura 4 ARCON modelo framework
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Fonte: Macedo (2011)

A Figura 4 mostra um desenho das perspectivas definidas pelos autores,
sendo que a primeira perspectiva definida no modelo ARCON aborda o ciclo de
temporizagéo de diferentes fases do ciclo de vida de uma rede de colaboracéo. Esta
perspectiva capta a evolugcédo das RCOs e a diversidade ao longo de todo o seu ciclo
de vida, na figura 4, esta perspectiva esta representada pelo eixo vertical, rotulado
como ‘“life cycle stage”, o estagio do ciclo de vida, apontando como estagios:
criacdo, operacgéao, evolucéo e dissolucao.

A segunda perspectiva definida concentra-se em captar as caracteristicas do
ambiente das redes, representada pelo eixo horizontal, definida como “environment
characteristics”, caracteristicas do ambiente. Esta perspectiva inclui dois subespacos
(pontos de vista): as caracteristicas internas (Endogenous Elements (Endo-E)), bem
como as caracteristicas externas (Exogenous Interactions (Exo-l)) que estédo
relacionados com a logica do ambiente das redes colaborativas.

Para os elementos enddgenos (Endo-E), sdo apresentados quatro dimensdes
internas: (i) a dimensao estrutural aborda a estrutura ou composicao da rede
colaborativa constituindo elementos, bem como as fun¢gdes desempenhadas por
esses elementos; (i) a dimensdo componencial incide sobre os elementos
individuais tangiveis /intangiveis nas redes colaborativas, por exemplo, a
composicdo de recursos, tais como elementos humanos, recursos de software e

hardware, informacfes e conhecimentos; (ii) a dimensdo funcional aborda as
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"funcdes basicas/operacbes” disponiveis na rede e os fluxos de sequéncias de
tempo de operacgdes executaveis relacionados com as diferentes fases do ciclo de
vida da rede colaborativa; (iv) a dimensdo comportamental aborda as regras de
principios, politicas e de governanca que dirigem ou condicionam o comportamento
da rede colaborativa e dos seus membros ao longo do tempo (CAMARINHA-
MATOQOS, 2007; MACEDO, 2011).

Para os elementos Exdgenos (Exo-l) que possuem foco nas interacfes entre
a rede e o ambiente externo, quatro dimensdes sdo definidas: (i) a dimenséo do
mercado abrange as questdes relacionadas as interacdes com os "clientes" e
"concorrentes”, tais como: finalidade/missao da rede colaborativa, sua proposta de
valor, identidade conjunta; (ii) a dimenséo apoio abrange as questdes relacionadas
com 0 apoio a servigcos prestados pelas instituicées de terceiros, tais como servicos
de certificacdo, auditoria, servigcos de seguros, formagao, contabilidade, treinamento
externo, etc .; (iii) a dimensdo da sociedade abrange as questdes relacionadas
com as interacfes entre a rede colaborativa e a sociedade; (iv) a dimenséao
eleitoral se concentra na interacdo com o universo dos potenciais novos membros
da rede colaborativa, abrangendo temas como a sustentabilidade da rede, fatores de
atracdo, as regras de adesdo e as politicas de "marketing" especificos para os
membros etc. (CAMARINHA-MATOS, 2007; MACEDO, 2011).

A terceira perspectiva definida para a modelagem de referéncia do modelo
ARCON esta relacionada com as diferentes intencdes para a modelagem dos
recursos das redes, representada pelo eixo diagonal na Figura 4, definida como
“‘Modeling intention” intengdes de modelagem. Essa perspectiva aborda as trés
possiveis fases de modelagem para os elementos das redes, a partir de uma
representacdo geral dos modelos especificos (por exemplo, utilizando um modelo
especifico para a teoria da modelagem) e, finalmente, com a especificacdo
detalhada da arquitetura de implementacdo para os elementos das redes. Usando
essa estrutura, o ECOLEAD fez uma primeira tentativa de coletar e organizar os
conceitos gerais mais comuns sob os elementos enddgenos e as perspectivas de
interacOes na rede (CAMARINHA-MATOQOS, 2007).

O framework de modelo ARCON destaca a importancia de representar as
guestdes sociais e comportamentais da rede, tais como: principios, politicas e regras
de governanca, missao, valores. No entanto, segundo os autores, este framework

(ARCON) néo propde qualquer abordagem de modelagem ou linguagem especifica
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para modelar e representar cada um dos aspectos abrangidos pelo modelo ARCON.
Os autores destacam que alguns trabalhos preliminares j4 foram realizados na
instanciagdo do framework de modelagem ARCON, bem como o trabalho em
modelagem de alguns dos aspectos abrangidos pelo ARCON. Porém, ainda sdo
necessarios estudos (CAMARINHA-MATOS, 2007; MACEDO, 2011).

Macedo (2011), em sua tese, propds um conjunto de modelos e mecanismos
formais para especificar e analisar sistemas de valores em redes colaborativas, um
dos modelos foi o ARCON, tendo como objetivo mostrar que os modelos e métodos
propostos sdo computacionalmente implementaveis e podem ser integrados de
forma a suportarem a gestao de sistemas de valores em redes colaborativas.

Vallejos (2005) desenvolveu um modelo de ambiente que facilita a criacdo de
empresas virtuais — EV, o qual denominou de AmbianCE (Ambiente que facilita a
Criacdo de Empresas Virtuais). Este ambiente possuia como principal objetivo
‘enfrentar as dificuldades e derrubar as barreiras que podem surgir antes de
participar de uma EV” (VALLEJOS, 2005).

Vallejos (2005) considera que o ambiente AmbianCE ¢é “importante tanto para
0 sucesso na formacéo de EVs quanto na manutencdo e consolidagdo desta forma
de cooperacao entre empresas.”, principalmente entre pequenas e médias empresas
gue concorrem entre si, 0 autor destaca ainda que os elementos de formacao de
EVs considerados em seus estudos sdo: criacdo, operacao, evolucado e dissolucéo
de Empresas Virtuais. Outro aspecto que merece destaque nos estudos de Vallejos
(2005) é que a implantagdo do modelo AmbianCE teve como saliéncia a aplicagdo
da Gestdo do Conhecimento como estratégia para consolidacdo do modelo
AmbianCE.

A figura 5 demonstra os elementos constituintes do modelo AmbianCE que
Vallejos (2005) desenvolveu, levando em consideracdo as estratégias principais
relacionadas ao Benchmarking e a Gestdo do Conhecimento.
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Figura 5 Representacdo do modelo AmbianCE e seus elementos constituintes
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Fonte: Vallejos (2005, p. 109)

O mesmo autor desenvolveu um modelo (Figura 5) para pequenas e médias
empresas que Sao concorrentes entre si e que desejam trabalhar de uma nova
forma colaborativa através da formacdo de empresas virtuais. Sendo assim, o
modelo AmbianCE € constituido por trés etapas principais: Preparar o ambiente
AmbianCE; Estruturar o ambiente AmbianCE e Agir no ambiente AmbianCE, além
da etapa Evoluir, que integra as etapas dois e trés com a estratégia de
implementacdo ciclica, que permite que a mesma fique em constante
aperfeicoamento.

Na etapa Preparar AmbianCE, Vallejos (2005) trata da identificacdo e da
preparacao das empresas envolvidas e com potencial para formar empresas virtuais,
sendo que esta etapa esta subdividida em outras fases: Identificar oportunidades,
Alinhar objetivos e Desenvolver nova cultura. O principal objetivo desta etapa é
encontrar empresas que estejam dispostas a trabalhar de forma colaborativa,
formando assim uma EV.

Ja na fase alinhar objetivos, dentro da primeira etapa, todos os membros que
fazem parte do grupo de empresas envolvidas na EV, devem estabelecer objetivos
em comum para nortear as futuras atividades. Vallejos (2005) destaca que definir
claramente pelo menos um objetivo comum é importante para 0 sucesso na
estruturacdo do modelo AmbianCE.

Na fase desenvolver nova cultura, Vallejos (2005) destaca que o principal

objetivo € construir uma nova cultura de trabalho entre os empresarios das
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pequenas e médias empresas envolvidas na VE e que formam o AmbianCE, e a
abordagem utilizada para a construgdo dessa nova cultura de trabalho, para o autor,
deve considerar trés aspectos basicos: a cultura da confianca, a cultura da
competéncia e a cultura da TIC.

Ja na etapa dois do ambiente AmbianCE (Figura 5), denominada como
Estruturar AmbianCE, esta relacionada a organizacdo e estruturacdo do novo
ambiente de trabalho, pois segundo Vallejos (2005), é necessario criar um ambiente
interempresarial mais estavel e duradouro possivel, nesta etapa encontram-se as
seguintes fases: Organizar AmbianCE, Capacitar Pessoas e Implementar
AmbianCE.

Na fase organizar AmbianCE, seu principal objetivo é criar uma estrutura
organizacional e funcional do AmbianCE, pois segundo Vallejos (2005), a existéncia
de uma estrutura hierdrquica administrativa garantira o bom funcionamento do
AmbianCE e deve considerar a existéncia de, no minimo, uma diretoria e um
Agenciador de Negocios.

Na fase capacitar pessoas, Vallejos (2005) destaca como principal objetivo
capacitar os funcionarios das empresas, que fazem parte do AmbianCE, fazendo
com que eles trabalhem de forma colaborativa dentro da VE. Os empresarios que
compreenderam a importancia de trabalhar de forma colaborativa entre as
empresas, possuem o desafio de fazer seus funcionarios compreenderem essa
forma de trabalho e, principalmente, conseguir o comprometimento de toda a sua
equipe.

Para Vallejos (2005), a fase implementar AmbianCE € uma das mais
importantes, pois ela tem como objetivo realizar a implantacdo do ambiente. A Ultima
etapa do modelo AmbianCE é o Agir, que representa o ciclo de vida das EVs, sendo
gue esta subdivida em trés fases principais, sendo elas: Criar EV, Operar EV e
Dissolver EV (VALLEJOS, 2005). Na fase Criar EV, o principal objetivo é criar uma
EV o mais eficiente e competitiva possivel, para que possa atender a todas as
oportunidades de negécios.

Ja na fase Operar EV, o intuito principal é a execucédo das diferentes EVs, que
deve ocorrer de maneira mais eficiente possivel, fase em que a EV comeca a
trabalhar, desenvolvendo o produto para o cliente. Vallejos (2005) ressalta que nesta
fase a boa gestdo da informacdo e do conhecimento é fundamental para o éxito do

trabalho colaborativo entre as empresas envolvidas nas EVs. A Ultima fase da etapa
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trés do modelo AmbianCE, etapa Agir do ciclo de vida das EVs, é a fase Dissolver
EVs, uma vez que depois de concluido o processo, desenvolvido o produto e
entregue ao cliente, a EV deve ser dissolvida.

Destaca-se ainda, como ja mencionado, que o ambiente AmbianCE tem como
estratégia principal a aplicacdo de programas de gestdo do conhecimento suportado
por uma metodologia de benchmarking, para que a colaboragdo no processo de
formacéo de EVs tenha o melhor sucesso possivel. (VALLEJOS, 2005)

Cabe ressaltar que além do modelo ARCON e AmbianCE, a atuacdo do
broker dentro de uma RCO também pode ser considerada peca fundamental para a
implementacgéo e atuacéo de uma rede, pois o broker tem por objetivo a identificacao
de novas oportunidades, o desenvolvimento de clientes em potencial e a busca por
competéncias necessarias para a rede.

Para finalizar os conceitos e modelos das redes colaborativas
organizacionais, é apresentado um resumo com as principais definicdes propostas
por esta abordagem. O resumo esta descrito no quadro 5.

O quadro foi construindo com o intuito de realizar uma sintese sobre as
abordagens, inicia com uma descricdo geral dos principais aspectos que podem ser
aplicados na rede, e apés realiza um detalhamento destes aspectos para se chegar
as medidas aplicaveis. Para cada uma das medidas aplicaveis, criou-se um rétulo,
gue tem por intuito descrever a funcionalidade das medidas aplicaveis, e por ultimo,
definiu-se a relacdo de medidas aplicaveis (questdes) que serdo utilizadas na

consolidagéo das abordagens.
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Quadro 5 Definicbes da Abordagem 1

Tipo de Rede Predominante: Organizacéo Virtual/ Empresa Virtual
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Quadro de medidas aplicaveis

Descricao geral dos
aspectos que podem ser
aplicados narede

Detalhamento dos aspectos que podem ser
aplicados narede

Medidas Aplicaveis

Rétulo

Relacdo de Medidas Aplicaveis

Medidas de Diagndstico: levantamento de informacdes a serem utilizadas na analise da rede

Modelo ARCON
Tem como principal intuito
organizar e  definir os
conceitos e entidades mais
relevantes comuns a todas as
redes colaborativas,
destacando a importancia de
representar as  questdes
sociais e comportamentais da
rede, tais como: principios,
politicas e regras de
governanca, misséo, valores.

- Perspectiva vertical: fases do ciclo de vida (Life-
cycle stages) — captura a diversidade e evolugdo
das CNs durante todo o seu ciclo de vida -
criacdo, operagdo, evolucéo e dissolugéo;

- Perspectiva horizontal: RCO caracteristicas
ambientais — inclui dois subespacos: as
caracteristicas internas, (dimensdo estrutural,
dimensdo componencial, dimensao funcional,
dimensdo comportamental), bem como as
caracteristicas externas (dimensdo do mercado,
dimensdo apoio, dimensdo da sociedade,
dimenséo eleitoral) que estéo relacionados com a
I6gica das RCOs. (Endogenous Elements (Endo-
E), Exogenous Interactions (Exo-)).

- Perspectiva Diagonal: (Modeling intention) — esta
relacionada com diferentes intengbes para a
modelagem de RCO.

Verificar em qual fase do
ciclo de vida se encontra a
rede de que vocé faz parte.

Identificar fase
do ciclo de
vida

1)

Ferramenta que permita identificagdo da
fase do ciclo de vida que se encontra a
rede de que vocé FAZ parte (criagdo,
operacdo, evolucao e dissolucio)

Buscar as caracteristicas
do ambiente das redes,
tanto  interna  quando
externa.

Caracteristicas
do ambiente

2)

Levantar as dimensdes internas
estruturais da rede - elementos de
estrutura ou composi¢do da rede e as
funcbes destes elementos;

3)

Levantar as dimensbes internas
componenciais — recursos que a rede
dispbes, como elementos humanos,
recursos de software entre outros;

4)

Levantar as dimensbes internas
funcionais — operacgdes realizadas na rede
em cada fase do seu ciclo de vida;

5)

Levantar as  dimensdes internas
comportamentais — regras de principios,
politicas e de governanca que dirigem ou
condicionam o comportamento da rede e
seus membros. — passada para
implementag&o no framework

6)

Levantar a dimensdes externas do
mercado — forma como a rede interage
com clientes e concorrentes;

Verificar a existéncia de
algum tipo de modelagem
para a implantacdo de
rede.

Definir
Modelagem
matematica
que expresse
funcionamento
da rede

7

Ferramenta que permita realizar algum
tipo de modelagem matematica para a
implantacdo de uma rede colaborativa.
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Modelo AmbianCE

Um modelo de ambiente que
facilita a criagdo de empresas
virtuais EV, desenvolvido
para pequenas e médias
empresas que sao
concorrentes entre si e que
desejem trabalhar de uma
nova forma  colaborativa
através da formagdo de
empresas virtuais.

Na etapa Preparar AmbianCE, séo realizadas a
identificacBdo e a preparagdo das empresas
envolvidas e com potencial para formar empresas
virtuais, sendo subdivididas em:

- Identificar oportunidades;

- Alinhar objetivos e;

- Desenvolver nova cultura.

O principal objetivo desta etapa é encontrar
empresas que estejam dispostas a trabalhar de
forma colaborativa formando assim uma EV.

Identificar ~ oportunidades | Levantamento | 8) Realizar levantamento visando identificar
para formacéo da rede. de no mercado empresas dispostas a
Oportunidades trabalhar de forma colaborativa para
para formacao formar uma rede.
darede
Alinhar objetivos em | Definigéo, 9) Instituir mecanismos que promovam O
comum para a preparagdo | Objetivos em alinhamento entre as empresas
do ambiente colaborativo | comum participantes da rede definindo objetivos
da rede. em comum.
Desenvolver uma nova | Cultura 10) Instituir mecanismos que propiciem
cultura colaborativa nas | colaborativa desenvolver uma cultura colaborativa das
empresas. empresas presentes na rede,

principalmente relacionado a cultura da
confianga, das competéncias essenciais
de cada empresa e da adesdo as novas
tecnologias.

Medidas de implementacéao d

arede: que consistem em métodos, técnicas, ferr

amentas, modelos gerenciai

implantacdo e/ ou gestdo da rede.

s ou praticas que podem ser implementadas no processo de

Broker O broker acompanha todo o processo na forma de | Verificar a atuagdo de um | Instituir a 11) Instituir um Broker (membro que coordena
Um membro que atua como | um mediador, de um corretor de negocios, que | membro que coordena e figura do e acompanha) para o0 processo de
uma espécie de corretor dos | reline membros especificos, formando assim uma | acompanha todo 0 | Broker formacéo da rede
negocios (broker). VE/NVO, no caso cria-se uma empresa virtual | processo de formacdo da
especialmente configurada para atender a | rede - Broker.
oportunidade de um determinado segmento,
mapeada por um dos membros, geralmente o
broker.
Modelo AmbianCE Na etapa do ambiente AmbianCE denominada | Criar uma estrutura | Criar 12) Criar uma estrutura organizacional,
Um modelo de ambiente que | Estruturar AmbianCE, propdem-se a organizacdo | organizacional para a | estrutura normas e procedimentos que permitam a
facilita a criagdo de empresas | e estruturagéo do novo ambiente de trabalho, pois | formacé&o da rede. organizacion formacéo de uma rede.
virtuais — EV, desenvolvido | é necessario criar um ambiente interempresarial al da rede
para pequenas e meédias | mais estavel e duradouro possivel, sendo que - ——— - - — ——
= . ~ | Capacitar os funcionarios | Capacitar 13) Realizar a capacitagdo dos funcionarios
empresas que s8o | nesta etapa encontram-se as seguintes fases: s
. . : . da rede para trabalhar de | funcionarios das empresas que fazem parte da rede
concorrentes entre si e que | Organizar AmbianCE, Capacitar Pessoas e . .
) - forma  colaborativa na | gas para que atuem de forma colaborativa.
desejem trabalhar de uma | Implementar AmbianCE. formacao da rede
nova forma  colaborativa | A Ultima etapa do modelo AmbianCE é o Agir, que ¢ ) empresas
através da formacdo de | representa o ciclo de vida das EVs, sendo que | Implementar um ambiente | Implantacdo | 14) Implementar um ambiente de criagéo de

empresas virtuais.

esta etapa esta subdivida em trés fases principais,

de rede colaborativa.

redes colaborativas (estabelecendo e
identificando normas, procedimentos etc.)
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sendo elas: Criar EV, Operar EV e Dissolver EV.

Criar uma rede mais | Criar a rede 15) Implementar mecanismos para que a rede

eficiente e competitiva. criada seja eficiente e competitiva para
atender uma oportunidade de negdcio.

Executar eficientemente a | Operar 16) Implementar mecanismos para que a rede

rede. execute eficientemente todas as suas
atividades e negécios.

Dissolver a rede ao final | Dissolver a 17) Implementar mecanismos para que a rede

da atuagéo colaborativa. rede seja dissolvida ap6és a atuagéo

colaborativa criada para atender a
demanda de negécio da rede.

Fonte: desenvolvido pela autora
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2.4. Abordagem 2: Sistemas Locais de Producéo e Inovagcéo — cluster e APL

Tipo de rede predominante: Cluster

No mesmo contexto de redes colaborativas organizacionais apresentadas
anteriormente, destacamos a segunda abordagem. Esta abordagem aponta
principalmente os conceitos de clusters e Arranjos Produtivos Locais (APLS)
descritos por Jodo Amato Neto e seus coautores.

Olave e Amato Neto (2001) destacam que uma das principais caracteristicas
do atual ambiente organizacional “é a necessidade das empresas atuarem de forma
conjunta e associada”. Sendo assim, os modelos organizacionais baseados na
cooperacao, associacdo, compartilhamento, colaboracéo (ajuda muatua), se realcam
como possibilidades concretas para o desenvolvimento empresarial. Estes autores
mencionam ainda que as redes de empresas representam uma “forma inovativa de
obter competitividade e sobreviver no mundo globalizado” (OLAVE; AMATO NETO,
2001).

Amato Neto (2009) salienta em sua obra “Gestdo de sistemas locais de
producdo e inovacao (Clusters/APLS)”, que ha um grande debate em torno dos
termos clusters, definido como agrupamento regional e Arranjos Produtivos Locais
(APLs), principalmente pela crescente importancia que estes fendmenos vém
apresentando para o desenvolvimento socioecondmico de diversos paises nas
altimas décadas.

A formacdo de agrupamentos regionais (Clusters) e de APLs podem ser
caracterizados pela concentracdo setorial e geografica de empresas, e vem se
destacando como meio para uma reestruturacdo industrial e para o desenvolvimento
econdbmico, despertando maior interesse nos ultimos anos, principalmente pelo
crescimento da competi¢céo entre as organizagoes.

Segundo Amato Neto (2009), os investimentos para o desenvolvimento
econdbmico vem sendo cada vez mais influenciados por vantagens competitivas,
como: “a existéncia de uma infraestrutura local adequada; proximidade com centros
de pesquisa e desenvolvimento; oferta de mao de obra qualificada; acesso aos
modernos meios de transporte e de comunicacao etc...” (AMATO NETO, 2009).

Cabe enfatizar que um cluster pode ser formado apenas quando ambos 0s

aspectos, setoriais e geograficos estdo concentrados, pois se ha apenas uma
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organizagdo de producdo em setores e geografia dispersa ndo ha formacédo de
clusters. Um cluster deve ser um espaco significativo para agcdes em conjunto de
empresas, sendo que isso ndo é possivel em sistemas dispersos (AMATO NETO,
2000).

Seguindo esta linha de pensamento, Amato Neto (2009) desenvolveu em
seus estudos um “modelo integrado de referéncia para a gestao dos sistemas locais
de producdo e inovacdo, a partir de um conjunto selecionado de aglomeracfes
(clusters) de pequenas e médias empresas (PMEs) no Estado de Sao Paulo”. O
autor caracteriza por modelo um “conjunto sistematizado de conceitos, principios e
indicadores que possam nortear acdes de agentes publicos e privados na
promocao/aprimoramento de tais arranjos produtivos” (AMATO NETO, 2009). A

seguir, mais detalhadamente este modelo.

2.4.1. Modelo de um sistema de Indicadores

Segundo Amato Neto (2009), este modelo constitui um dos principais
instrumentos de gestdo dos clusters ou sistemas locais de producdo. Destacando
gue sua principal vantagem consiste em utilizar “parametros que deem maior
sustentagao a tomada de decisdes dos gestores, tanto das empresas localizadas em
clusters quanto dos gestores dos proprios clusters”.

Para Amato Neto (2009), um sistema de indicadores deve servir como um
instrumento de avaliagdo para 0s mais amplos aspectos relacionados ao
desenvolvimento de um cluster, para que ele se transforme em um sistema local de
producédo e inovagcdo. Um Sistema Local de Producéo e Inovacédo (SLPI) pode ser
considerado como um agrupamento de um conjunto de empresas concentradas
geografica e setorialmente. Os SLPIs podem ser reconhecidos pela sua capacidade
de elevacdo da competitividade das micro, pequenas e médias empresas
(ROBERTO; AMATO NETO, 2012).

Seguindo esta ideia, o sistema de indicadores proposto por Amato Neto

(2009) deve destacar os seguintes aspectos/dimensdes:
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a)

b)

d)

Dimensdo econOmica: esta dimensdo representa uma das partes mais
importantes do processo de formacdo de clusters, que é a parte econdémica, a
geracdo de renda, de empregos locais e regionais e a estrutura organizacional.
Dois pontos sdo fundamentais, economia de escala e economia de escopo. A
economia de escala é quando a quantidade que foi produzida representa um
aumento maior que quantidade de insumo, jA& a economia de escopo esta
presente na especializacéo vertical das empresas em que cada empresa possui
seu préprio parque industrial.

Dimensdo geogréfica: esta dimensédo esta relacionada com as questbes de
localizacdo geogréafica e as vantagens advindas desta, como a proximidade de
fornecedores de méo de obra especializada local, de matéria prima, de haver
industrias correlatas na regido, da qualidade de infraestrutura presente na regiao,
entre outros que possam vir a contribuir para o fortalecimento dos fatores
competitivos. A geracdo de empregos que o cluster oferta ao local onde esta
instalado representa um fator muito importante para validacdo das suas
atividades na comunidade.

Dimensdo social: considerada uma das mais fundamentais, pois é muito
relevante para o cluster identificar o capital social da comunidade aonde o cluster
esta inserido, e 0 quanto as ac0fes realizadas no cluster trazem beneficio a esta
comunidade, geracdo de emprego, potencial de atracdo de novos investimentos,
novas oportunidades de qualificacdo profissional, entre outros. Esta dimenséo
social tem um papel fundamental para avaliar a sustentabilidade de projetos e
politicas.

Dimensao tecnoldgica: esta dimensao estéa relacionada a capacidade inovadora
das empresas participantes do cluster, estando associada ao processo de
comunicacao entre as empresas, da existéncia de instituicdes de ensino técnico
e profissionalizante na regido do cluster, da capacidade de automacao de
processos, além de laboratérios de pesquisa e desenvolvimento.

Dimensédo institucional: esta dimensdo esta relacionada a atuagdo de
entidades externas ao cluster, como instituicdes publicas, entidade de classe,
agéncias de fomento e instituicbes de suporte e associacdo representativas das
diversas empresas. Sendo que um dos fatores mais importantes é a cooperagao
entre as empresas do mesmo setor, uma das acdes para proporcionar essa

cooperacao é promover a realizacdo de acdes conjuntas entre as empresas.



f)

9)

h)

69

Amato Neto (2009) aponta as principais acdes que podem levar a esta

cooperacao:

o Inovacdo e atualizacdo tecnologica (investimentos coletivos em
atividades de P&D).

o Compras conjuntas de insumos (matéria-prima, equipamentos,
contratacdo de servicos especializados etc.)

o Utilizacao conjunta de infraestrutura, instalacées etc.

o Compartiihamento de canis de distribuicdo e de pontos de vendas.

o Consorcio de exportagéo.

o Constituicdo de cooperativas de crédito, entre outras. (AMATO NETO,
2009)

Essas acdes sdo muito mais faceis de ocorrerem de uma forma
conjunta entre as empresas, colaboracdo e cooperacéo.
Dimensdo ambiental: esta dimensdo estd relacionada com a preocupacao
ambiental do local onde a empresa esta instalada, com acfes para minimizar 0s
efeitos negativos do processo produtivo ao meio ambiente, um consumo racional
de agua, energia e matérias-primas, reutilizacdo e reciclagem de materiais,
dentre outros. Empresas que se preocupam com a responsabilidade ambiental
tem maior aceite na comunidade e ao mercado consumidor, tornando-se um fator
de vantagem competitiva.
Dimensao internacionalizacdo: esta dimensdo esta associada a capacidade
gue as empresas possuem para internacionalizar seus produtos e processos,
realizando exportacoes, investimentos diretos no exterior, participacdo em feiras
internacionais entre outros, sendo que essas ac¢les internacionais representam
um desafio as vantagens competitivas das empresas.
Dimensado governanca: esta dimensao engloba as acdes de coordenacéo das
atividades econdmicas, como presenca ativa de um agente, lideranca local, grau
de legitimidade do agente entre outros. Cabe destacar que € muito importante
saber o tipo de governanca exercido em um cluster.
Dimensdo capacitacdo gerencial: esta dimensdo esta referenciada aos
aspectos relativos a manutencdo do sucesso dos negdécios, buscando identificar
as principais deficiéncias gerenciais encontradas. As principais a¢gdes gerenciais
sdo: gestao de producao, gestdo de financas, gestdo de comercial (marketing) e

gestao de pessoas (RH).
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Seguindo esta ideia das dimensdes propostas para avaliar os aspectos
relacionados ao desenvolvimento de um cluster, torna-se importante entender como
classifica-los. Nesse contexto, Amato Neto (2009) desenvolveu um sistema para o0s
indicadores por ele proposto, que possui como propadsito principal utilizar parametros
para dar sustentacdo a tomada de decisdo dos gestores.

Sendo assim, para a dimensdo geogréafica, os indicadores devem considerar
principalmente os aspectos da vantagem competitiva propiciados pela regido do
cluster. Para esse indicador Amato Neto (2009), descreveu oito indicadores
principais, estes indicadores estdo apresentados no quadro 6, que explica os

aspectos avaliados, o indicador presente, e a pontuacéo para a avaliagao.

Quadro 6 Indicadores da Dimenséo Geografica

T . . Pontuacéo
Identificagéo Aspecto avaliado Indicador 0 1 2 3 7
IGOL  |Proximidade de fonte de matéria prima | SEnCia média (em Km) das principais fontes | i 4o 000 | 100-200 50-10 | 50-20 |Menos de 20
de Matéria prima
1G02  |Proximidade de fornecedores Distancia média (em Km) dos principas Maisde200 | 100-200 | 50-10 | 50-20 |Menosde 20
fornecedores (“Industria correlatas")
Mercado
1G 03 Alcance_ e abrangéncia do mercado Abrangencia do mercado consumidor Mercafiq I_ocal len_mplos regional Outros Mer<_:ado
consumidor (municipio) vizinhos (outros estados Nacional
municipios)
Disponibilidade e qualidade da DISBOnIbIlId?de e qualldade_ da |~nfraest,rutura da ) )
1G04 |, regido, relativa a telecomunicagdes, satde, Insuficiente Fraca Regular Boa Muito boa
infraestrutura - X .
saneamento basico e fornecimento de energia
1G 05 Dlsponlb_llldade e qualidade da malha DlsporEblIldade e qualidade da malha rodoviéria Sofrivel Ruim Regular Boa Muito boa
rodovidria da regido
1G 06 Existéncia e pOSS'IlbI.hdade demuso do DISpOr‘I,Ib.Ihdade e qualidade de uso do transporte Soffivel Ruim Regular Boa Muito boa
transporte ferrovidrio na recido ferrovidrio
- Distancia do(s) principal(ais) porto(s) e Menor que de 1002150 | de150a | de200a | acimade
1G 07 Proximidade de portos e aeroportos aeroporto(s) 50Km Km 200 Km | 250 Km 200Km
de5,0a 5
1G 08 de0,lalb del5a25 |de25a5,0 ’ M 7,0
Concentracdo industrial Quociente de localizacdo (QL) eoas eoas € eoao, 7,0 aorque /.

Fonte: Amato Neto (2009)

Para a dimensdo econdmica, o indicador deve levar em consideracdo o0s
fatores referentes as estruturas de mercado, destacando a importancia e a
representatividade do cluster para a economia regional e nacional, através da
participacédo na geracao de renda e no emprego local e regional. Amato Neto (2009)
descreveu oito indicadores para a dimensdo econdmica, destacando 0s aspectos
avaliados em relacdo a economia, seu indicador e as pontuagfes para analise. O

quadro 7 apresenta os indicadores desta dimensao.



Quadro 7 Indicadores da Dimensao Econbmica

71

I . . Pontuacéo
Identificacdo Aspecto avaliado Indicador 0 1 2 3 7
IE 01 Localizagdo dos concorrentes Sgsreez::?ggn:sss principais concorrentes das No exterior No pais No estado [ Naregido [ No APL
oy [Piobasiococomstco ocatertirs. | SRS RO T SR | i | de1aame | 96108 | 9625 | Mabrue
no faturamento das empresas prlt]’Jprio APL P m 9 ° 25% 50% 50%
Participacao relativa do maior cliente no  |Porcentagem do faturamento bruto da empresa - del0a | de25a | Maior que
IE 03 o Insignificante de 1a10%
faturamento bruto da empresa representada pelo maior cliente 9 ° 25% 50% 50%
IE 04 Grqu de |nten5|d§1de da forga de trabalho na| PorcentageT do faturamento bruto da empresa até 10% de 102 20% de20a de30a acima de 40%
atividade produtiva da empresa gasta em mio de obra 30% 40%
IE05 Pamt_:lpaqao relativa do custo de transporte |Porcentagem do faturamento bruto da empresa até 10% de 10 2 20% de20a de30a acima de 40%
na atividade da empresa gasta em transporte 30% 40%
Lucros
IG06  [Principal fonte de recurso da empresa Principal fonte de recursos da empresa Orgaos . BNDES Banco-s- gerados Cap,'ta.l dos
governamentais comerciais pela sdcios
empresa
Participacdo relativa das vendas das Porcentagem do faturamento bruto da empresa . de25a de50a | Maior que
1G 07 10% 10 a 25%
G0 empresas no comércio regional representada pelas vendas na regido do APL até 10% de 102 25% 50% 75% 75%
Participacdo relativa das vendas das Porcentagem do faturamento bruto da empresa . de25a de50a | Maior que
1G 08 . até 10% de 10 a 25%
empresas no comércio do Estado (SP) representada pelas vendas no Estado de SP ’ ° 50% 75% 75%

Fonte: Amato Neto (2009)

O indicador para a dimensdo institucional esta relacionado ao nivel de

atuacdo do poder publico e de entidades de classe no cluster. Logo, Amato Neto

(2009) descreveu sete indicadores para esta dimensao, no sentido de destacar os

principais aspectos a serem avaliados, quais sdo os indicadores para cada um dos

aspectos e a pontuacao de cada um deles para a avaliacdo da dimensao no cluster.

No quadro 8 é possivel visualizar estes aspectos da dimensao institucional.

Quadro 8 Indicadores da Dimensao Institucional

L . . Pontuacdo
Identifi I 1
dentificacéo Aspecto avaliado ndicador 0 1 2 3 7
. . N . Emfase de | Existe, . .
. . Existencia e grau de atuacéo de entidades de e : Existe e €
1101 Entidades representativas das empresas " _ Ndo existe  [planejament [mas pouco .
classe na regido X ativa
0 ativa
Existencia de algum tipo de selo ou forma Hd algum tipo de selo_ o_u forma de !dentfﬁcagao N Em fase de .
1102 L nos produtos comercializados, que identifique o Né&o . _ _ Sim
de identificacéo nos produtos do cluster cluster? planejamento
As empresas sdo beneficiadas por agdes
. . . L N - . enas na |Apenasna| .
103 Existencia de acdes do setor publico promovidas pelo setor biblico, nas trés esferas Nio Apenas na Apesfera Ai'sfera Sim, em todas
voltadoas a promocéo do cluster de atuacdo (municipal, estadual e federal) esfera municipal as esferas
estadual federal
voltadas ao cluster?
Existencia de aces de apoio ao cluster por |As empresas sdo beneficiadas por agdes Em fase de
1104 parte de entidades (FIESP, SEBRAE, promovidas por entidades do tipo FIESP, Néo lanejamento _ _ Sim
SENAI, etc) SEBRAE, SENAI voltadas ao cluster? piane
As empresas se utilizam, de forma compartilhada, Em fase de
1105 Compartilhamento de servicos de servigos especializados, tais como Nao . _ _ Sim
I . planejamento
contabilidade, consultorias?
. - . Ha all i linh: édil f N E .
1106 Linha de crédito especifica 4 algum tipo de lin :.:\ Fie crédito especifica para Nio m f.ase de ~ ~ Sim
as empresas que participam do cluster? planejamento
- Ha sindicatos representativos dos interesses das N Sim, mas pouco Sim e muito
1107 Presenca de sindicatos Néo . _ _ R
empresas do cluster? representativo representativo

Fonte: Amato Neto (2009)
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O indicador para a dimensdo social tem como intuito avaliar os aspectos
relacionados ao grau de escolaridade da populagdo da regido do cluster, que pode
implicar em um maior nivel de qualificacdo e da capacidade de forca de trabalho.
Além disso, os indicadores pretendem avaliar de forma qualitativa as acodes
conjuntas que sdo eventualmente desenvolvidas pelas empresas pertencentes ao
cluster (AMATO NETO, 2009). Ressalta-se que este indicador tem grande valia ao
contexto colaborativo das redes destacado neste estudo.

Para esta dimensdo, Amato Neto (2009) desenvolveu sete indicadores, que
enfatizam os aspectos a serem avaliados, o indicador de cada um dos aspectos e a
pontuacdo atribuida para a avaliagdo. O quadro 9 apresenta os indicadores da
dimenséo social.

Quadro 9 Indicadores da Dimensao Social

— . . Pontuagéo
Identifi Aspect liad! Indicad
entificagédo specto avaliado ndicador 0 1 ) 3 7
- Qual a porcentagem de funcionérios o o de25a |de50%a|_ . o
IS01  [Grau de alfabetizacdo da forca de trabalho aliabetizados? menos que 10%| de 10 a 25% 50% 750 acima de 75%
1S 02 Indice de trabalhadores com ensino eQr:aIr:sgsorcj:ta gse;]e(:i cf)u Zﬁgégafr:;z:rintal menos que 10%| de 10 a 25% de25a | deS0%a acima de 75%
fundamental completo P que p q ° ° 50% 75% °
completo?
Indice de trabalhdores com ensino médio Qual é aporcentagem de func_lonan?s_das de25a |de50%a| .
1S 03 empresas que possuem o ensino médio menos que 10%| de 10 a 25% acima de 75%
completo 50% 75%
completo?
Indice de trabalhadores com ensino Qualé a porcentagem de fungonarlos d as de25a |de50%a| .
1S 04 . empresas que possuem o ensino superior menos que 10%| de 10 a 25% acima de 75%
superior completo 50% 75%
completo?
As empresas realizam agdes conjuntas em
Existencia e frequencia de acdes conjuntas atlvldaqes do tipo: aqusl.gao de Matéria prima e . Sim, porém| Sim, as Sim,
1505 desenvolvidas pelas empresas oukros insumos, compartibamento de - Nao existe raramente vezes |frequentimente
P P infraestrutura e/ou de canais de distribuicdo e q
vendas, etc?
1S 06 Acdes conjuntas para melhoria de Ha alfum tipo de agGes conjuntas para melhorar Nio Planeja-se Sim
procedimentos 0s procedimentos? - ~ existir
Acdes conjuntas para melhoria da Ha algum tipo de a¢des conjuntas voltadas para Plangia-se
1S 07 qualidade dos produtos e processos e suas [melhorar a qualidade dos produtos e processos e Né&o _ _ exi;tir Sim
certificacdo sua certificacdo?

Fonte: Amato Neto (2009)

O indicador para a dimensao tecnoldgica esta relacionado a capacidade
inovadora das empresas que compdem o cluster. Amato Neto (2009) contextualiza
que capacidade inovadora “envolve a capacidade de introdu¢do de novos produtos
nos mercados, inovagcdo noOsS processos produtivos, assim como na esfera
organizacional das empresas”. Além disso, este indicador pretende avaliar as acdes
conjuntas de difusdo tecnoldgica e o nivel do desenvolvimento do APL em contexto
nacional e internacional. No quadro 10, apresentado abaixo, é possivel analisar os

seis indicadores criados por Amato Neto (2009) para a dimenséao tecnologica.



Quadro 10 Indicadores da Dimensédo Tecnoldgica (IT)

73

I . . Pontuacéo
Identificagdo Aspecto avaliado Indicador 0 1 2 3 7
Ha instituicdo de ensino superior e médio com
IT01 Existéncia de instituicdo de ensino cursos voltados as necessidades das empresas Néo Sim _ _ _
do APL?
ITO2 Parcerias entre instituicdo de ensino e | H& algum tIPO de parceria entre as instituicdo de sim - Planeja-se ~ Nio ha
empresas ensino e as empresas do APL? ter
IT03 Pagamento de royalties Valores gastos com pagamento de royalties em Acima de 50% | de 25 a 50% de10a |Menor que Insignificante
9 ¥a relagdo ao faturamento 25% 10% 9
. Valores gastos em P & D em relagdo ao - Menor que del0a de25a .
IT04 Investimento em P & D Insignificante acima de 50%
stimento ¢ faturamento bruto S 10% 25% s0% | °
IT 05 Inovagéo de produtos Nameros de novos p;(r)gutos langadios a cada 0 dela2 de2a3 | de3a4 | acimade4
IT 06 Existencia de certificados de qualidade | As empresas possuem certificados de qualidade? Néo _ _ _ Sim

Fonte: Amato Neto (2009)

Para a dimensdo ambiental, os indicadores criados tém como objetivo

principal avaliar os principais impactos indesejaveis para 0 ecossistema da regido

provocados pela atuacao e acdo do cluster na regido. Pretende identificar também

se sédo desenvolvidas acdes no sentido de conscientizagdo ambiental nas empresas

do cluster e na populagéo local. Amato Neto (2009) destacou onze indicadores para

esta dimenséo, no quadro 11 é possivel verificar os aspectos avaliados por cada

indicador.
Quadro 11 Indicadores da Dimensao Ambiental
I . . Pontuacéo
Identificacéo Aspecto avaliado Indicador 0 1 2 3 7
1A 01 Existéncia de abastecimento de agua e As gmpresas sdo atendidas pelo abastecimento Nio sim
esgoto de &gua e esgoto? - - -
IA02  [Emisséo de poluentes na gua s empresas r ealizam algum tipo de emissdo de Sim _ _ _ Néo
poluentes na agua?
IA03  [Tratamento de esgoto As empresas realizam algum tipo de tratamento Nio _ _ _ sim
de esgoto?
IAG4  |Captagio de 4gua da chva As empresas do cluster costumam captar dgua Nio ~ ~ ~ sim
da chuva?
IAG5  |Emissio de poluentes o ar As empresas realizam algum tipo de emisséo de sim Niio
poluentes no ar? - - -
IA06  |Tratamento de emissdo de poluentes As em_pr(::‘sas realizam algum tipo de tratamento Néo _ _ _ Sim
da emissdo de poluentes
Utilizag&o de matéria prima reciclada pelas ngl é o indice de~ut|I|za(;ao de matéria pnma_ - Menor que del0a de25a Acima de
1A 07 reciclada em relag&o ao volume total de material | Insignificante
empresas - 10% 25% 50% 50%
utilizado?
1A08  |Cokta seletiva As empre5§s realizam algum tipo de coleta do Nio ~ ~ _ sim
lixo produzido por elas?
Processos produtivos que gerem residuos AS empresas operam com algum tipo ‘fe . x
1A 09 o N processos produtivos que produza residuos Sim _ _ _ Néo
toXicos ou perigosos e -
toXicos ou perigosos?
As empresas realizam, de forma sistematica, Nio. mas
IA10 |Atividade de preservagdo ambiental algum tipo de atividade de preservacdo ambiental Néo _ P _ Sim
s h4 interesse
na comunidade?
Existéncia de instituigao voltadas a Ha entidades/insituicoes (ONGs, por exemplo) Sim, mas
IA11  |concientizacdo de preservacdo ambiental nafque promovem acdes de conscientizagéo de Néo _ poucos _ Sime ativas
regido preservagdo ambiental na regido? ativas

Fonte: Amato Neto (2009)
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Para a dimenséo de internacionalizacdo foram criados indicadores que tem

como principal objetivo avaliar o grau de insergéo do cluster nos mercados mundiais

e nas cadeias globais de valor. Sendo assim, Amato Neto (2009) organizou quatro

indicadores para serem avaliados nesta dimensdo, 0s mesmos podem ser

visualizados no quadro 12.

Quadro 12 Indicadores da Dimenséao Internacionalizacéo

I . . Pontuacdo
Identifi A t | |
dentificagap specto avaliado ndicador 0 l 1 2 3 7
1101 |Volume de exportacio Total de exportagao como porcentagem da | o icicand  1210% | 102 25% |25 a 5094 Mais de 509
producdo total do APL
H& um
Através dg agente deg
De que forma as empresas realizam suas um exportacs
1102 [Formas de exportacéo que 1o P _ _ consorcio 0 Diretamentg
exportagéo
de contratad
exportacdd  pela
empresas|
Né&o, mas
s ~ . ha Sim,em| Sim, em
. . . . . . . Né&o ha Né&o, mas ha L L .
1103 [Investimentos diretos Existencia de investimentos diretos no - x negociagdes estagio estagio
y previsdo planos LS .
exterior em incipient¢ desenvolvid
andamentg
Participacéo (frequencia) em feiras  |Frequencia de participacdo em feiras Néo ha Hé& muito Ha} . |Ha acadq Ha,
1104 | O - S - esporadicy
internacionais internacionais previsdo pouco mente 2anos | anualmente

Fonte: Amato Neto (2009)

Os indicadores criados para a dimenséo de governanga tém como principal

objetivo revelar as diversas formas de coordenacdo das atividades desenvolvidas

em um APL, além de avaliar as a¢des dos agentes publicos e privados neste cluster.

Sendo assim, Amato Neto (2009) definiu trés indicadores para serem avaliados

nesta dimensao de governanca. No quadro 13 é possivel verificar estes indicadores

com seus aspectos avaliados e a pontuacédo para analise.

Quadro 13 Indicadores da Dimenséao Governanca

I " . Pontuacdo
Identificagéo Aspecto avaliado Indicador
¢ P 0 1 2 3 4
lgovOL  |Existéncia de um agente de governanca Hé clara |demrﬁgaca0 de umagente que Discordo Dls_cordo Ter_1ho Concordo Concordo
coordena as atividades do cluster? totalmente parcialmente duvidas totalmente
Através de
. . - Através de um | Concentrada ) Através da agente
De que forma se d& a coordenagao das acdes no Através do . X
Igov02 |Forma de governanga agente externo | em uma grande Prefeitura (interno)
clusters? SEBRAE . .
ao cluster empresa Municipal | representativo
do cluster
Igov 03  |Legitimidade do agente de governanga degzl;ssr;eaizzhec'mmo da lideranga do agente Desprezivel Baixo Médio Razoavel alto

Fonte: Amato Neto (2009)
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Os indicadores criados para a dimensao capacitacdo gerencial possuem
como principal objetivo identificar as principais deficiéncias gerenciais encontradas
pelas empresas atuantes no cluster. Amato Neto (2009) verifica que as principais
vertentes analisadas s&o: “capacidade de gestdo de producgdo, capacidade de
gestao financeira, capacidade de gestdo comercial (marketing) e capacidade de
gestdo de pessoas (recursos humanos)’. O autor definiu quatro principais
indicadores para serem avaliados nesta dimenséo, no quadro 14 é possivel verificar

estes indicadores.

Quadro 14 Indicadores da Dimensao Capacitacdo Gerencial

I . . Pontuacéo
Identificagdo Aspecto avaliado Indicador 0 1 2 3 7

ICG01 [Gestdo da Produgdo Nivel de capgudade d,e gestao da produgdo Sofrivel Fraco Regular  |Muito bom| Excelente
(PPCP, gualidade, logistica)

ICG02 |GESTAQ Financeira Sm@i;capaadade de gestéo financeira (custos Sofrivel Fraco Regular  |Muito bom|  Excelente

ICG 03 |[Gestdo Comercial (marketing) Nivel d? capacidade de gestio comercial Sofrivel Fraco Regular  |Muito bom| Excelente
(marketing)

ICG04 |Gestéo de Pessoas (RH) I:‘uwn:n[:)i capacidade de gestdo de recursos Sofrivel Fraco Regular  |Muito bom| Excelente

Fonte: Amato Neto (2009)

Amato Neto (2009) explana que como sintese destes indicadores
apresentados, € possivel observar que foram criados para anélise das dimensdes 58
indicadores por ele proposto. No estudo que ele realizou, estes indicadores foram
aplicados e analisados, da analise ndo cabe descricdo neste estudo, entretanto o
apontamento dos indicadores € relevante no sentido de indicar as medidas
aplicaveis para diagnéstico da rede estudada ou implementada.

Assim, sera apresentado no quadro a seguir (Quadro 15) um resumo com as

principais definicbes propostas por esta abordagem.
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Quadro 15 Definicbes da Abordagem 2

Abordagem 2: Sistemas locais de producéo e inovacao — cluster e APL

Tipo de Rede Predominante: cluster

Medidas Aplicaveis

Descrigao geral dos
aspectos que podem ser
aplicados narede

Detalhamento dos aspectos que podem ser
aplicados narede

Medidas Aplicaveis

Ré6tulo

Relacdo de Medidas Aplicaveis

Medidas de Diagnoéstico: levantamento de

informacdes a serem utilizadas na anélise da rede

Dimenséo Geogréfica - proximidade da fonte de matéria prima e de | Verificar a proximidade das | Fontes matéria | 1) Identificar a proximidade das principais
Questbes de localizacéo | fornecedores; principais fontes de | prima fontes de matéria prima e de
geogréfica e as vantagens | - alcance e abrangéncia do mercado; matéria prima e de fornecedores.
advindas desta. - disponibilidade e qualidade da infraestrutura da | fornecedores.

regiao; Analisar a abrangéncia do | Abrangéncia 2) Identificar o alcance e a abrangéncia do
- disponibilidade e qualidade do transporte; mercado consumidor. do mercado mercado consumidor.
- concentragédo industrial. Verificar a disponibilidade | Qualidade 3) Identificar a disponibilidade e qualidade
e qualidade da | Infraestrutura da infraestrutura da regiéo.
infraestrutura da regiéo.
Analisar a concentragdo de | Concentracdo | 4) Identificar a concentracdo de industrias na
industrias na regido industrial regiéo.

Dimenséo Econdmica - localizagc&o dos concorrentes; Analisar onde se | Concorrentes | 5) Identificar onde se encontram o0s
Representa uma das partes | - porcentagem gasta com méao de obra; encontram 0s principais principais concorrentes das empresas da
mais importantes do processo | - principais fontes de recursos da empresa; concorrentes das rede.
de formacé&o de clusters, que é empresas da rede
a parte econdmica, a geragéo Verificar a porcentagem | Gastos mao | 6) Identificar a porcentagem de faturamento
de renda, de empregos locais de faturamento bruto da | de obra bruto da empresa da rede com méo de
e regionais e a estrutura empresa com mdo de obra.
organizacional. obra.

Identificar as principais | Fontes de | 7) Identificar as principais fontes de recursos
fontes de recursos da | recursos da empresa.
empresa

Medidas de implementacgao da rede: que consistem em métodos, técnicas,

de implantacdo e/ ou gestdo da rede.

ferramentas, modelos gerencias ou praticas

que podem ser implementadas no processo

Dimensao Institucional
Atuacgédo do poder publico e de
entidades de classe no cluster.

- entidades representativas das empresas;
- existéncia de algum tipo de selo ou forma de
identificacdo nos produtos do cluster;

- existéncia de a¢bes do setor publico voltado a
promocao do cluster;

- compartilhamento de servigos;

- linha de crédito especifica;

Existéncia de entidades | Entidade 8) Identificar a existéncia de entidades
representativas das | representativa representativas das empresas

empresas

Verificar a existéncia de | Selo das | 9) Implementar algum tipo de selo ou forma
algum tipo de selo ou | empresas de identificagdo dos produtos da rede.

forma de identificacdo dos
produtos da rede.
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Verificar se as empresas | Acgles do | 10) Implementar beneficios por ag¢des do
sdo beneficiadas por a¢des | setor publico setor publico as empresas da rede.
do setor publico.
Verificar se as empresas | Compartilham | 11) Implementar formas compartilhadas de
utilizam, de forma | ento de servigos como, contabilidade,
compartilhada servigos | servicos consultorias.
como, contabilidade,
consultorias.
Verificar se ha alguma | Linhas de | 12) Implementar linhas de crédito especifica
linha de crédito especifica | crédito para as empresas participantes da rede.
para as empresas
participantes da rede
Dimenséo Social - aspectos relacionados a escolaridade dos | Verificar se as empresas | Acdes 13) Implementar ag¢Bes conjuntas em
Identifica o capital social da | funcionarios das empresas; realizam acdes conjuntas | conjuntas atividade do tipo: compra de matéria
comunidade aonde o cluster | - existéncia e frequéncia de acgfes conjuntas | em atividade do tipo: | compra de prima e outros insumos,
esta inserido, e 0 quanto as | desenvolvidas pelas empresas; compra de matéria prima e | matéria prima compartilhamento de infraestrutura entre
acOes realizadas no cluster | - ac¢bes conjuntas para melhoria dos | outros insumos, outros.
trazem beneficio a estd | procedimentos; compartilhamento de
comunidade. Avaliando a | - agdes conjuntas para melhoria da qualidade dos | infraestrutura etc.
sustentabilidade de projetos e | produtos e processos e suas certifica¢oes; Verificar se séo realizadas | Ac¢les 14) Implementar ag¢Bes conjuntas para
politicas acdes conjuntas para | conjuntas melhoria dos procedimentos e da
melhoria dos | melhoria dos qualidade dos produtos e processos.
procedimentos procedimentos
Dimenséo Tecnolégica - existéncia de instituigdes de ensino; Verificar a existéncia de | Existéncia de | 15) Identificar a existéncia de instituicbes de
Capacidade inovadora das | - parceria entre as instituicbes de ensino e as | instituicbes de ensino | IES ensino superior e médio com cursos
empresas participantes do | empresas; superior e médio com voltados a areas das empresas presentes
cluster. - investimentos em P&D; cursos voltados as areas narede.
- inovagao de produtos; das empresas presentes
- existéncia de certificados de qualidade. na rede.
Verificar a existéncia de | Parcerias 16) Implementar parcerias entre as
parcerias entre as | entre IES e a instituicdes de ensino e as empresas da
instituicdes de ensino e as | Rede rede.
empresas da rede.
Analisar os valores gastos | P&D 17) Identificar os valores gastos em P&D —
em P&D. pesquisa e desenvolvimento.
Analisar o numero de | Inovagdo de | 18) Implementar produtos novos a cada ano.
novos produtos langados a | produtos
cada ano.
Verificar se as empresas | Certificados 19) Implementar certificado de qualidade.
possuem algum certificado | de qualidade
de qualidade.
Dimensé&o - volume e formas de exportacao; Verificar o volume de | Volume e | 20) Identificar o volume de exportacdo das
Internacionalizagéo - investimentos diretos no exterior; exportacdo das empresas | formas de empresas da rede e as formas de
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Capacidade que as empresas
possuem para
internacionalizar seus

- participacgdo frequente em feiras internacionais.

da rede e as formas de
exportagao realizadas
pelas empresas da rede.

exportagao

exportagdo realizadas pelas empresas da
rede.

produtos e processos. Verificas a existéncia de | investimentos | 21) Implementar investimentos no exterior.
investimentos no exterior. no exterior
Verificar a frequéncia de | participacéo 22) Implantar a participagdo em feiras
participacdo em feiras | em feiras internacionais.
internacionais. internacionais
Dimensdo Governanga - existéncia de um agente de governanca; Identificar a existéncia de | Agente de | 23) Identificar a existéncia de um agente de
Engloba as acBes de | - formas de governancga; um agente de governanca | governancga governanca das atividades da rede.
coordenacdo das atividades | - legitimidade do agente de governancga. das atividades da rede.
econdmicas. Verificar como se ddo as | Formas de | 24) Identificar como se da as formas de
formas de governanca da | governanga governancga da rede.
rede.
Verificar o grau de | lideranca da | 25) Identificar o grau de reconhecimento da
reconhecimento da | governanca lideranca do agente de governanca da
lideranca do agente de rede.
governanca da rede.
Dimensé&o Capacitagéo - nivel da capacidade de gestédo da produgéo; Verificar o nivel de | Gestdo de | 26) Identificar o nivel de capacidade da
Gerencial - nivel da capacidade de gestao financeira; capacidade da gestdo de | Produgédo gestao de producao da rede.
Associada aos  aspectos | - nivel da capacidade de gestdo comercial — | producéo
relativos a manutencdo do | marketing; Verificar o nivel de | Gestdo 27) Implantar uma gestéo financeira da rede.
sucesso dos negocios, | - nivel da capacidade de gestao de pessoas — RH; | capacidade da gestdo | Financeira
buscando identificar as financeira
principais deficiéncias Verificar o nivel de | Gestdo 28) Implantar uma gestdo comercial da rede.
gerenciais encontradas. capacidade da gestdo | Comercial
comercial.
Verificar o nivel de | Gestdo de | 29) Implantar uma gestao de pessoas — RH

capacidade da gestao de
pessoas - RH.

Pessoas

da rede.

Fonte: desenvolvido pela autora




79

2.5. Abordagem 3: Cluster e Redes de Negocios

Tipos de rede predominantes: Clusters e Redes de Negocios

Esta abordagem apresenta o modelo de fundamentos de performance
competitiva sobre cluster e redes de negdcios, tendo como fonte principal Zaccarelli
et al. (2008), os quais definem que clusters de negdcios e redes de negdcios podem
ser considerados um conjunto de empresas inter-relacionadas que formam um
sistema com efeitos surpreendentes no que se refere a vantagem competitiva.

Os autores destacam o conceito de entidade supraempresarial, uma entidade
formada por empresas que se relacionam formando um sistema, adquirindo
caracteristicas proprias de um conjunto de empresas (ZACCARELLI et al., 2008).

Zaccarelli et al., (2008) definem entidade supraempresarial como:

Um sistema instituido pela inter-relacdo de um conjunto de negdcios
relacionados a determinado produto, linha, categoria ou mercado, em que o
processo de inter-relacdo e a dindmica das relagdes entre as organizacdes
implicam efeitos sistémicos de amplificagdo da capacidade competitiva do
sistema e de seus componentes em relacdo a empresas situadas externas a
ele (ZACCARELLI et al., 2008, p. 44).

Por conseguinte, os autores destacam que existem diferentes tipos de
entidade supraempresarial, entretanto, seus estudos focaram apenas em clusters de
negocios e redes de negdcios, sendo que procuraram compreender suas naturezas,
semelhancas e diferencas. O quadro 16 representa esta analise comparada de
cluster e redes de negocios (ZACCARELLI et al., 2008).

Quadro 16 Analise comparada de clusters e redes de negdcios

Dimensao de

= Clusters de negdcios Redes de neg6cios
comparagao
Proximidade geografica Troca colaborativa
Relacdo entre negécios | Compatibilidade de produtos | Transacfes baseadas em
(industria) fidelizac&@o

Conjunto de negdcios presentes em | Conjunto de negdcios presentes

. dada regido, operando na mesma | em dada cadeia de fornecimento,
Arranjo estrutural

industria (ou em industria | operando transagdes entre si
complementar ou correlacionada). orientadas para fidelizacéo.
Bases de CONCENTRAGCAO GEOGRAFICA PROCESSO DE FIDELIZACAO

competitividade

Fonte: (ZACCARELLI et al., 2008, p. 44)
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Nota-se com isso, que o cluster de negdcio estd associado a concentracao
geografica, e que depende dela para a sua estruturacao e funcionamento. J4 a rede
de negdcios estd associada mais as trocas colaborativas existentes na rede,
baseando-se na fidelizacdo como base competitiva.

Guimaréaes (2009), em seus estudos sobre “Empresas instaladas em clusters
com orientacdo estratégica dual, originadas na governanca de clusters e de redes de
negocios: uma busca focada no negdécio do vinho das regides do Porto, em Portugal
e do Vale dos Vinhedos, no Brasil”, focou nos conceitos provenientes de diversas
abordagens e assumiu como diretrizes tedricas principais em relacdo a entidades
supraempresa e governanga supraempresa, 0s conceitos propostos por Zaccarelli et
al. (2008).

Guimaraes (2009) apresenta em seu estudo um quadro com os fundamentos
de desempenho de cluster adaptado de materiais pessoais de Zaccarelli. Este
quadro apresenta os fundamentos propostos por Zaccarelli et al. (2008) numa
perspectiva exploratéria da abordagem de clusters de negdécios, com o objetivo de
entender suas caracteristicas, destacando que € preciso considerar sua capacidade
competitiva, ou o poder de competir do agrupamento como o principal elemento de
referéncia (Quadro 17).

Por mais que o foco desta abordagem seja em redes de negécios, é
importante compreender os fundamentos que os autores apontam em relagdo aos
clusters de negécios para identificar as diferencas e compreender por que a rede de

negdécios pode proporcionar maior vantagem competitiva.
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Quadro 17 Fundamento para a competitividade de cluster de negocios

Fundamento O que é? Como é? Métrica
.Concentragéo Atracédo de clientes, sem | Possibilidade de Distancia do
Geografica despesas especificas. escolha do fornecedor concorrente mais
e de pregos. proximo.
. Variedade de negécios | Rapido atendimentoaos | Reduc¢éo na Medida inversa:

e instituicbes

clientes pela
proximidade dos
fornecedores.

necessidade de
estoques altos pela
esperado
fornecimento.

negdcios importantes
gue ainda néo estéo
no cluster.

. Variasempresas em
cada negécio
competindo entresi.

Custo agregado do
conjunto dos negécios é
relativamente baixo.

Por competirem entre
si, os fornecedores
nao realizam lucros
muito altos.

NuUmero de negécios.
Pode existir mais de 5
fornecedores.

. Especializacdodas
empresas.

Rapidez agregada com
custo baixo e baixo
investimento naempresa

Mais especializagéo
quer dizer menos
investimentos e
despesas agregadas.

Numero de negécios
em uma empresa que
podem ser
terceirizados.

. Aproveitamento de
materiais reciclados e
sub-produtos.

Custo baixo até pela
reputacéo deaproveitar
tudo.

Surgem novos
negocios trazendo
receita adicional.

NUmero de
empresas
trabalhando com
reciclagem.

. Disputas entre
empresas com
substituicdo seletiva

Diferencial competitivo
de s6 ficarem no cluster
empresas competentes.

As empresas pouco
competentes sdo
substituidas por outras.

Estatisticas de
empresas que
fecharam e de
empresasnovas

. Cooperacdao entre as
empresas docluster

Diferencial competitivo
depende do tipo de
cooperagao.

A cooperacgao é
inevitavel, devido a
proximidade entre
as empresas.

indice estatistico de
substituicdo de
empresas em relacdo
ao total.

. Uniformidade do nivel
tecnoldégico.

Toda a tecnologia nova
que entrar no cluster
sera rapidamente
copiada por todas as
empresas.

A concentragao
geografica impede
que existam
“segredos”
tecnoldgicos.

Identificar qual é a
mais antiga
tecnologia que néo é
uniforme.

. Cultura adaptada da
comunidade.

Os trabalhadores tém
orgulho da profisséo e
de trabalhar no cluster.

A comunidade pode e
sabe reconhecer quais
sdo as func¢bes que déo
status social dos
trabalhadores.

Percentual de
familias com um
membro
trabalhando no
cluster em relacao
ao total de familias.

10. Aumento da

competitividade por
introducdo denovas
tecnologias

Reducéo das assimetrias
tecnoldgicas entre o
clustere o mercado.

Com tecnologia
uniforme, novas
tecnologias somente
sdo aceitas via agdo de
governanca.

Coletar opinides
de tecndlogos de
forado cluster.

11. Gestdoestratégica

para elevar lucro
agregado.

Diferencial competitivo
para corrigir 0 excesso
de capacidade de
competir do cluster para
beneficiar o lucro
agregado.

Estratégia para lucrar
evitando negociar com
“lebes”. Estratégias
para vencer derrotando
outros clusters.

Aumento do lucro
agregado. Aumento
da area abastecida
com seus produtos

Fonte: (GUIMARAES, 2009)

Esses fundamentos apontados por

Guimaraes (2009),

Zaccarelli et al. (2008) destacam que por meio de complementacdo de competéncias

adaptados de




82

e decisdes supraempresariais é possivel produzir efeitos que podem gerar maior
poder competitivo. Assim, as entidades supraempresas podem ser reconhecidas por
meio de seus efeitos, destacando que a proximidade geografica é fundamental para
a sua existéncia.

Como nos clusters de negdcios, nas redes de negoécios também é possivel
observar os beneficios decorrentes do agrupamento para desenvolver sua
capacidade competitiva. Sendo assim, o0s autores destacam que 0s principais
beneficios de as empresas atuarem em rede sdo: as divisbes de competéncias
necessarias para o negécio, os estoques que podem ser reduzidos devido ao Just in
Time, os riscos reduzidos devido ao compartilhamento na rede; os investimentos
normalmente sao inferiores aos investimentos de negocios que sdo isolados, a
velocidade na adaptacdo ao mercado é muito maior, e as relacbes com
fornecedores e clientes tornam-se muito mais agil. (ZACCARELLI et al., 2008, p.
104)

Ressalta-se que em virtude de sua governanca, do poder de negociacao dos
agentes componentes das redes e de sua auto-organizacao, as redes possuem um
alinhamento de negdcios mais consistente e tangivel que se compararmos aos
clusters.

Zaccarelli et al. (2008, p. 40) destacam que a auto-organizacdo e a
governanca de supraempresas sao “processos/condicdes distintos entre si”, que
mesmo proporcionando efeitos positivos para o crescimento dos clusters e das
redes de negdcios numa perspectiva estratégica, podendo ocorrer de forma isolada
ou simultaneamente.

Além disso, os autores destacam que ndo é correto afirmar que a auto-
organizacdo e a governanca se complementam, mas sim que estao relacionadas
para os desdobramentos cooperativos que podem resultar no crescimento da
capacidade competitiva.

Zaccarelli et al. (2008, p. 46) definem auto-organizagdo como um “processo
de carater espontaneo e evolutivo resultante do conjunto de efeitos sistémicos
decorrentes das relagOes estabelecidas em uma entidade supraempresarial’, tanto
dos negdcios entre si e com o ambiente, “caracterizado pelo desenvolvimento de
condicbes mais complexas e progressivamente mais competitivas ao longo do

tempo.”.
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Em relac@o a governancga supraempresarial Zaccarelli et al. (2008) observam
gue ela ndo est4 concentrada na atuacao de uma empresa apenas, mas no conjunto
de todas as empresas, reconhecendo a natureza de entidades supraempresas.

Seguindo este pensamento, Zaccarelli et al. (2008, p. 52) definem governanca
supraempresa como “um exercicio de influéncia orientadora de carater estratégico
de entidades supraempresariais”, os quais estdo voltados “para a vitalidade do
agrupamento, compondo competitividade e resultado agregado e afetando a
totalidade das organizacGes componentes do sistema supraempresarial’.

Sendo assim, da mesma maneira que descrito para os clusters de negdcios,
Zaccarelli et al. (2008) destacaram dez fundamentos da performance competitiva

das redes de negdcio. A seguir, estes fundamentos serdo mais bem detalhados.

2.5.1. Fundamento para redes de nego6cios

Esta relacdo de fundamentos para redes de negdcios, segundo Zaccarelli et
al. (2008), foi o resultado da andlise de diversas situacOes reais realizadas pelos
autores sobre redes de negocios.

Sendo assim, o quadro 18 representa o0s atributos de performance competitiva
das redes de negocios, nele os autores dividem os atributos/condicbes em dois
grupos, os fundamentos do primeiro grupo podem progredir por autoevolucao até um
estagio evolutivo completo, porém, por um processo de dinamica ineficiente, em que
a presenca da governanca asseguraria melhores condigbes de desenvolvimento. J&
no segundo grupo, torna-se indispensavel a presenca de governanca na rede
(ZACCARELLI et al., 2008).

A autoevolucao esta associada a evolucao das transacdes repetitivas para 0s
relacionamentos comerciais, ou seja, processos de fidelizacdo que poderdo
ocasionar maiores vantagens competitivas, pois ha uma maior vinculagdo entre os
negocios. Diferente dos clusters, esta evolucdo pode antecipar a presenca da
governanca, em funcdo do poder de negociacdo dos envolvidos na rede, ou seja,

orientando o processo de evolugao por auto-organizagao.
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Zaccarelli et al. (2008, p. 106) ressaltam que as caracteristicas de
autoevolugao “conferem as redes uma situagdo de referéncia de alinhamentos dos
negocios mais consistentes e tangiveis, se comparados aos clusters”. Sendo assim,
na sequéncia, apresenta-se o quadro de fundamentos de performance competitiva

para redes de negdcios criados pelos autores Zaccarelli et al. (2008).

Quadro 18 Performance competitiva de redes: atributos

1° Grupo - ineficiéncia por auto-organizacéo; governanca garante o processo de organizacao

Fundamentos Atributo/Condicao

Fundamento 1 Fidelizacéo progressiva entre fornecedores-clientes

Fundamento 2 Compra direta de insumos produtores—->usuarios

Fundamento 3 Abrangéncia de negécios presentes na rede

Fundamento 4 Especializacdo das empresas presentes na rede

Fundamento 5 Agilidade na substituicdo de empresas

2° Grupo - inviavel por auto-organizagdo; governanca € indispensavel no processo de
organizacdo

Fundamentos Atributo/Condicao
Fundamento 6 Homogeneidade da intensidade de fluxos
Fundamento 7 Inovacao para alinhamento de negdcios

Fundamento 8 Aperfeicoamento por introducdo de novas tecnologias

Fundamento 9 Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros

Fundamento 10 Estratégia de grupo para competir como rede

Fonte: (ZACCARELLI et al., 2008, p. 107)

Para compreender melhor este quadro resumo dos fundamentos para redes
de negocios, a seguir, explicaremos mais detalhadamente cada um dos dez
fundamentos descritos por Zaccarelli et al. (2008). Destaca-se que 0s primeiros
fundamentos de 1 a 5 representam os aspectos da ineficiéncia da auto-organizagéo,
sendo que a governanga nesses momentos garantiria 0 processo de organizagao da
rede.

1. Fidelizagdo progressiva entre fornecedores e clientes: A fidelizagdo pode ser
considerada a base para a constituicdo e potencializacdo das redes de negdcio,
sendo consolidada pela intensidade das fidelizacdes entre as empresas
presentes na rede. Esta fidelizacdo deve ocorrer de forma natural, através das
trocas e interacbes entres as partes. Assim, se a fidelizagdo tiver um nivel

elevando, maior poderd ser a capacidade competitiva da rede, possuindo
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produtos com custos menores, com precos mais competitivos e relacionados as
exigéncias do mercado consumidor;

Compra direta de insumos e reducdo de intermediarios: este fundamento
aponta para a importancia de uma relacdo direta entre produtor-usuario, a qual
fortalece o relacionamento estrutural e social, fundamentais para o processo de
fidelizagdo. Acredita-se que a eficiéncia da rede pode ser comprometida se a
rede possuir um agente que intermedia as trocas entre as empresas, fazendo
com que a fidelizacdo entre os produtores e usuarios da rede sofra dificuldades.
Assim, para que o processo de fidelizacdo possa ocorrer da melhor forma
possivel, é importante que haja uma quantidade pequena de intermediarios
aturando na rede;

Abrangéncia de negdécios presentes na rede: a ampliacdo dos negdcios da
rede, incorporando novas empresas que fornecem ou adquirem produtos tende a
expandir a competitividade do conjunto como um todo, pois a fidelizacdo do
negocio torna-se estratégia para todo o grupo. A capacidade competitiva da rede
pode estar relacionada a atuacdo da governanca, pois € comum que O0S
participantes de uma entidade supraempresarial ndo tenham a visdo completa do
sistema e de seu funcionamento;

Especializagdo das empresas presentes na rede: este fundamento tem como
caracteristica principal a especializacdo e as competéncias das empresas
presentes na rede. Torna-se necessario que as empresas oferegcam propostas de
valores compativeis com as expectativas dos clientes da rede, possibilitando a
diminuicdo dos custos, dessa forma as competéncias de especializacdo devem
representar uma eficiéncia elevada capaz de oferecer solu¢cdes mais eficazes e
rapidas para os usuarios da rede;

Agilidade de substituicdo de empresas da rede: a capacidade competitiva da
rede esta muito relacionada com a sua agilidade em substituir empresas na rede,
pois as redes “capazes de identificar e recompor negodcios ineficientes, que
reduzem o resultado agregado e a competitividade do agrupamento, apresentam
um poder de competi¢cao superior ao das redes menos dotadas dessa agilidade”.
Sendo assim, na rede de negoécios, a atuacdo da governanca torna-se um
“diferencial na identificacdo de gargalos, ineficiéncias operacionais e nos
processos de troca, induzindo a substituicdo de protagonistas com desempenho
inferior aos padrées de eficiéncia demandados” (GUIMARAES, 2009).
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Os fundamentos de 6 a 10 apresentados por Zaccarelli et al. (2008) se
constituem em processos em que a governanca € indispensavel no processo de
organizacao da rede, sendo que os efeitos da acdo da governanca na rede exibem
maior visibilidade e acessibilidade que em cluster.

6. Homogeneidade da intensidade de fluxos: as redes de negdcios apresentam
fluxos fisicos e légicos como base de seus conceitos, sendo que para 0 processo
de coordenacdo, € importante o equilibrio entre os fluxos advindos da
governanca, evitando perdas em sua capacidade de competir. Uma reducédo na
capacidade de competir do agrupamento pode desbalancear os fluxos da rede,
elevando os custos e podendo comprometer as respostas ao mercado. Ressalta-
se que a rede que conseguir trabalhar de forma adequada, homogeneizando
seus fluxos tende a ganhar competitividade, além de que, a presenca da
governanca neste sentido € distinta.

7. Inovacao para alinhamento de negdcios: a capacidade de lidar com aspectos
e praticas inovadoras propicia condi¢cdes superiores para a competitividade,
trazendo beneficios para todo o agrupamento da rede. A integracdo dos aspectos
inovadores torna-se mais eficiente se estimulada e com intervencdo da
governancga, que tem a func¢ao de estimular e orientar as posturas e movimentos
desses negdécios na rede.

8. Aperfeicoamento por introducdo de novas tecnologias: este fundamento
representa o desenvolvimento, identificacdo e adocdo das novas tecnhologias,
dado que a demanda e presenca marcante e efetiva da governanca é
fundamental para a introducdo de novas tecnologias. Destaca-se que a
introduc&o de novas tecnologias depende de um esforgo grande do agrupamento
da rede, pois na grande maioria das vezes ha uma renuncia a introducdo destas
novas praticas e processos. Entretanto, cada vez mais estas introducdes
tecnoldgicas propiciam uma maior competividade da rede a expectativa de
manutenc¢ao da competitividade da rede.

9. Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros: este fundamento esta
associado a intensidade da integracédo e colaboracdo entre os negocios de uma
rede, esta colaboracéo e a integracdo, na grande maioria das vezes, é resultante
do processo de fidelizagcdo que se estabelece entre os participantes da rede e a
presenca da governanga, preocupada com ganhos de eficiéncia ou de aumento

da eficacia, aperfeicoando a operacdo da rede. Sendo assim, o0
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compartilhamento dos riscos e investimentos pode estar relacionado as parcerias

e aliangas as quais podem provocar uma redugdo dos riscos individuais e o

rateio dos lucros adicionais.

10.Estratégia de grupo para competir como rede: torna-se cada vez mais

relevante para o agrupamento que as estratégias da rede oferecam resultados e

gue estes sejam reconhecidos na rede. Esta postura e orientacdo estratégica,

juntamente com a governanca da

competitividade da rede.

rede,

torna-se fundamental

para a

Os fundamentos representam as principais caracteristicas do estudo de

Zaccarelli et al. (2008) sobre redes de negoécios. Além de apresentarem esses

fundamentos, os autores descreveram métricas para serem adotadas para oS

fundamentos de rede, classificando em funcéo de seu processo de desenvolvimento

e evolucao. A seguir, quadro com métricas.

Quadro 19 Sugestao de métrica para fundamentos de rede

Fundamentos da performance competitiva de redes

Impacto na competitividade

Fundamento

Causa

Efeito

Métrica

1° Grupo: ineficiente por auto-organiza¢do; governanga garante o processo de organizagao

1 Diferencial competitivo | Redug&o de custos Nivel de
~ pela integragédo e agregados e/ou aumento de | relacionamento entre
FIDELIZACAO - o . I
desenvolvimento de beneficios da oferta; empresa [fidelizacao]
crescente entre o : .
praticas associadas a favorecimento do processo proposta (escala 1 -
fornecedores- o o
. ganhos de eficiéncia de auto-organizacao e 10)
clientes - .
compartilhados estabelecimento de
governanca.
2 Diferencial competitivo | Diminui¢cdo ou eliminagdo de | Numero de
COMPRA por alinhamento da intermediarios, reduzindo-se | intermediarios em
DIRETA de disponibilidade de dificuldades de interacao, relacdo ao namero
insumos- suprimentos, mesmo bases de estocagem e/ ou total de empresas
produtores externos a rede custos adicionais de gestao vendendo pra
(evitando desvantagem | e operacdo de intermediacdo | empresas (%)
potencial)
3 Diferencial competitivo | Reducdo de custo agregado | Indice de
associado a com a combinacéo, 6tima alinhamento (%)
ABRANGENCIA | disponibilidade de disponibilidade de
de negécios acesso, tecnologia e fornecimento, tecnologia e
presentes na rede | confiabilidade de confiabilidade
insumos produzidos no
interior da rede
4 Diferencial competitivo | Especializacdo dos negécios | Nimero maximo de
ESPECIALIZACA baseado na v_eloudade favorece reducéo de negocios presentes
O das empresas de de_senvc_)lwmento despesas agr_eg_adgs de em uma empresa
com investimentos e operacéo e diminuicdo do passivel de
presentes na rede L - - S
custos inferiores volume de investimentos terceirizacgao (-)
necessarios
5 Diferencial competitivo | Extingdo de negocios com Indice estatistico de
AGILIDADE na vinculado a presenca baixa competitividade por substituicdo de
substituicdo de efetiva e permanente fechamento da empresa ou empresas em relagdo
empresas de empresas mudanca de controle ao total (% ano)
competentes
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2° Grupo - inviavel por auto-organizagdo; governanca é indispensavel no processo de organizagao

6 Movimento de Diferencial competitivo por Grau de variacao de
intervencgdo vinculado aumento da eficiéncia estoque ou
ao balanceamento agregada da rede em funcdo | amplificacdes no

HOMOGENEIDA | equilibrado de da reducao de estoques, tempo
DE da intensidade | demanda ao longo da velocidade de resposta a (qualidade/tempo)
de fluxos rede demanda e,
consequentemente, “lead-
time de rede” inferior “giro de
rede” superior
7 Movimento de Diferencial competitivo Avaliagdo da idade
intervengdo orientado baseado em eficacia e de tecnologias
INOVACAO para para mangten}gé_q ou sficiéncia da redle (_r(;eddug%o gdotadgs por
alinhamento de aumento da eficiéncia e estoques, ve ocidade de emanda externa
negécios agregada da rede fluxos e d|m|nuu;a9 de; (anos)
custos de transferéncias,
entre outros ganhos
potenciais)

8 Movimento de Diferencial competitivo Avaliagdo da idade
intervencgdo, pois baseado em eficicia e das tecnologias em
assimetrias de eficiéncia da rede (reducéo uso (ano)

APERFEICOAME informagéo., de estoqu.e, .vellogidade de
NTO por pompete~nC|as de fluxos e d|m|nuu;a9 de;
introduco de mtrodggao e custos de transferéncia,

novas tecnologias papac!dade de entre outros ganhos
investimentos potenciais)
potencialmente ndo
estdo disponiveis em
toda rede

9 Movimento de Diferencial competitivo Numero de rateios ou

intervencgéo focalizado | baseado em eficacia e parcerias de
COMPARTILHAM | no estimulo a préticas eficiéncia da rede (redugao desenvolvimento
ENTO de inovagdo conjuntas, de estoque, velocidade de ligados a ganhos
investimentos, parcerias de fluxos e diminuicdo de conjuntos (-)
riscos e lucros desenvolvimento e custos de transferéncia,
ganhos compartilhados | entre outros ganhos
potenciais)
10 Movimento de Diferencial competitivo [métrica de avaliagdo
intervencéo, resultante de gestao direta inviavel]
ESTRATEGIA DE as_segurzimdo . e;tra_tégica batizada pe~la avalia'(;{?u_) baseada
GRUPO para orle_ntflgoes de acdo e prioridade da competicao em f:rlt_erlos adotados
: decisdo de empresas com outras redes a priori
competir como focalizadas em ganhos
rede oca > €M g
de competitividade
para a rede como um
todo

Fonte: Zaccarelli et al. (2008, p. 120-121)

Para realizar o fechamento dos conceitos e fundamentos apresentados sobre
redes de negocios, sera apresentado o quadro 20, um resumo com as principais

definicbes propostas por esta abordagem.



Quadro 20 Definicbes da Abordagem 3

Abordagem 3: Cluster e redes de negdécios

Tipo de Rede Predominante: redes de negdcios

89

Medidas Aplicaveis

Descrigao geral dos
aspectos que podem ser
aplicados narede

Detalhamento dos aspectos que podem ser
aplicados narede

Medidas Aplicaveis

Ré6tulo

Relacdo de Medidas Aplicaveis

Medidas de Diagnoéstico: levantamento de

informacdes a serem utilizadas na analise da rede

Fundamento 1 - Diferencial competitivo pela integracdo e | Verificar o diferencial | Fidelizagdo 1) Identificar o nivel de relacionamento entre
FIDELIZACAO crescente entre desenvolvimento de préticas associadas a ganhos | competitivo pela crescente empresas - fidelizacdo entre cliente e
fornecedores-clientes de eficiéncia compartilhados. fidelizagdo entre cliente e fornecedor.
fornecedor.
Fundamento 3 - Diferencial competitivo associado a | Verificar o diferencial | Abrangéncia 2) Identificar o diferencial competitivo
ABRANGENCIA de neaécios disponibilidade de acesso, tecnologia e | competitivo associado a associado a disponibilidade de acesso,
resentes na redg confiabilidade de insumos produzidos no interior | abrangéncia da rede. tecnologia e confiabilidade de insumos
P da rede. produzidos no interior da rede.
Diferencial competitivo baseado na velocidade de | Verificar o  diferencial | Especializacd | 3) Identificar o diferencial competitivo
Fundamento 4 - desenvolvimento com investimentos e custos | competitivo baseado na | o baseado na especializagdo e nas
ESPECIALIZACAO das inferiores. especializacdo e nas competéncias das empresas presente na
empresas presentes na rede competéncias das rede através da velocidade de
P P empresas presente na desenvolvimento com investimentos e
rede. custos inferiores.

Fundamento 5 - AGILIDADE Diferencial competitivo vinculado a presenca | Verificar a agilidade em | Agilidade 4) Identificar a agilidade em substituir
na substituicio de emoresas efetiva e permanente de empresas competentes. substituir empresas na empresas na rede para que permanegcam
& P rede. apenas empresas competentes.

Movimento de intervencdo vinculado ao | Analisar a homogeneidade | Homogeneida | 5) Identificar o diferencial competitivo pelo

Fundamento 6 - balanceamento equilibrado de demanda ao longo | da intensidade de fluxo - | de aumento da eficiéncia agregada da rede

HOMOGENEIDADE da da rede. balanceamento equilibrado em funcdo da reducdo de estoque,

intensidade de fluxos entre os fluxos. velocidade de resposta a demanda -

qualidade/tempo.

~ Movimento de intervencdo orientado para | Analisar a capacidade de | Inovagéo 6) Identificar a capacidade de lidar com

Fundamento 7 - INOVACAO | manutencdo ou aumento da eficiéncia agregada | lidar com aspectos e aspectos, préaticas e tecnologias
para alinhamento de negdcios | da rede. praticas inovadoras na inovadoras na rede.

rede.
Fundamento 8 - Movimento de intervencdo, pois assimetrias de | Verificar o | Aperfeicoame | 7) Identificar o aperfeicoamento da empresa
APERFEICOAMENTO por informacdo, competéncias de introducdo e | aperfeicoamento através | nto através do desenvolvimento, identificagédo
P capacidade de investimentos potencialmente nao | do desenvolvimento, e adocao das novas tecnologias.

introducdo de novas
tecnologias

estao disponiveis em toda rede.

identificacdo e adocao das
novas tecnologias.
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Medidas de implementacao da rede: que consistem em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou préaticas que podem ser implementadas no processo de
implantagcdo e/ ou gestdo da rede.

Fundamento 2 - COMPRA Diferencial competitivo por alinhamento da | Realizar compra direta de 8) Realizar compra direta de insumos e
DIRETA de insumos- disponibilidade de suprimentos, mesmo externos | insumos e produtos, | Compra direta produtos, evitando intermediarios.
produtores a rede (evitando desvantagem potencial). evitando intermediarios.
Movimento de intervencao focalizado no estimulo | Implementar o] 9) Implementar formas de realizar o
Fundamento 9 - L X ~ . X . . f . X
COMPARTILHAMENTO de a praﬂca; de inovacao conjuntas., parcerias de .compr?lrtllhamento. de | Compartilham qompartllhamento de. investimentos,
investimentos. riscos e ILucros desenvolvimento e ganhos compartilhados. investimentos, riscos e | ento riscos e lucros  estimulando ganhos
' lucros compartilhados na rede.
Movimento de intervengdo, assegurando 10) Implementar estratégias de grupo,

Fundamento 10 -
ESTRATEGIA DE GRUPO
para competir como rede

orientagbes de acao e decisdo de empresas
focalizadas em ganhos de competitividade para a
rede como um todo.

Criar estratégias de grupo
para competir como rede.

Estratégias de
grupo

proporcionando ganhos de
competitividade para a rede como um
todo.

Fonte: desenvolvido pela autora
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2.6. Abordagem 4: Redes de Cooperacdo Empresarial

Tipo predominante de rede: rede de cooperacao

Esta abordagem possui como intuito principal realcar os conceitos que
abrangem as redes de cooperagcdo empresarial, principalmente nas visbes de
Alsone Balestrin e Jorge Verschoore, juntamente com seus coautores. Estes autores
destacam que as redes representam uma forma de coordenacdo socioecondmica, e
gue seus estudos tém crescido devido ao fato dos desafios contemporaneos
organizacionais.

A descricdo desta abordagem tem o intuito principal de apontar quais sao 0s
objetivos propostos pela abordagem sobre redes, bem como, quais sdo as suas
medidas aplicaveis para o “funcionamento/implantacdo” de uma rede de
cooperacao. A principal fonte de pesquisa para a descricdo desta abordagem foi o
livro “Redes de Cooperagdo empresarial: estratégias de gestdo na nova economia”,
de Balestrin e Verschoore (2008), além desta obra, outros artigos foram trabalhados
para complementar as ideias pesquisadas e aprofundar os entendimentos sobre
redes de cooperacéao.

Sendo assim, em um estudo bibliométrico realizado de 2000 a 2006
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010), observou-se que ja nessa
€época eram crescentes 0s estudos sobre redes de cooperacao, e que o fundamental
para os pesquisadores e interessados no assunto era compreender as dimensdes e
caracteristicas de estudos sobre cooperacéo interorganizacional no Brasil.

Seguindo a mesma linha de pensamento, ha estudos que procuram analisar
as caracteristicas organizacionais das redes, com intuito de verificar se as redes
configuram ou n&o uma forma organizacional (BALESTRIN; VERCHOORE, 2014). E
o caso do estudo de Verschoore, Balestrin e Perucia (2014), o qual evidenciou que
as Redes de Pequenas e Médias Empresas constituem uma “forma organizacional
singular em que estratégia, estrutura, coordenacdo, processos e relacionamentos
possuem fronteiras e identidades delineadas”.

As redes de cooperacdo se destacam pela capacidade de realizacdo de
acOes conjuntas para alcancar objetivos organizacionais, podendo ser definidas

como organizagOes formadas por grupos de empresas que estdo formalmente
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relacionadas, as quais possuem objetivos em comum, prazos de existéncia e escopo

multiplo de atuagdo. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

Para Balestrin e Verschoore (2008), o propdsito das redes de cooperacao
empresarial € reunir atributos que “(1) permitam uma adequagcdo ao ambiente
competitivo dentro de uma estrutura dindmica sustentada por acdes uniformizadas
mas descentralizadas”, as quais “(2) possibilitem ganhos de escala com unido”, mas
que “(3) nado deixem as empresas envolvidas perderem a flexibilidade
proporcionada por seu porte enxuto” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 77).
Ou seja, que proporcionem beneficios aos envolvidos pela atuagdo em conjunto, no
entanto, permita ainda que as empresas permanegam com suas vantagens pelo seu
porte enxuto.

Cabe ressaltar que o campo de estudo sobre redes de cooperacao
empresarial se destaca pela interdisciplinaridade de contribuicdes, dentre estas:

e A abordagem da economia industrial: empregada em pesquisas sobre redes para
compreender os diferentes ganhos econémicos de producdo, como a economias
de escala, de escopo e de especializacdo, as quais representam a eficiéncia das
redes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES JUNIOR, 2010);

e A teoria da dependéncia de recursos: € amplamente utilizada para estudos em
redes de cooperacao, pois consiste em entender o processo por meio do qual as
organizacdes diminuem suas dependéncias ambientais, empregando estratégias
gue aumentam seu préprio poder (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010);

e A teoria das redes sociais (social networks): esta teoria € empregada nos
estudos para identificar como o0s lagos sociais entre os atores de uma
determinada rede podem acabar afetando o desempenho de uma empresa
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES
JUNIOR, 2010);

e As teorias criticas: tem como intuito compreender, numa visdo de poder e
dominacdo, como as relagdbes em uma estrutura de rede sao estabelecidas
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES
JUNIOR, 2010);
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e A teoria institucional: evidencia a dependéncia como conceito central na
configuracdo das redes, sendo que esta dependéncia ndo esta relacionada a
recursos materiais, mas sim de legitimacdo. Na teoria institucional, as
organizagbes ganham legitimidade no momento que participam de uma rede
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES
JUNIOR, 2010);

e As teorias sobre estratégia servem para que se entenda como a cooperacao e as
relacbes interorganizacionais podem gerar impacto na competitividade das
empresas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES JUNIOR, 2010);

Todas as abordagens sobre redes de cooperagao trouxeram contribuicbes
para o entendimento das redes, podem ser visualizadas no quadro 21 apresentado

abaixo.

Quadro 21 Principais abordagens nos estudos sobre redes de cooperacao

Abordagens
tedricas

Contribuicdo para o entendimento das redes

Identificou diferentes classes de ganhos econdémicos (economia de

Economia industrial

escala, escopo e especializagdo) como varidveis explicativas da
eficiéncia das redes.

Abordagem
estratégica

Destacou a configuracdo em redes de cooperacdo como fator altamente
estratégico para obtencdo e manutengéo de vantagens competitivas.

Dependéncia de
recursos

Salientou, como um dos fatores condicionantes para a formacdo das
redes de cooperacdo, o compartihamento de recursos tangiveis e
intangiveis.

Teoria das redes
sociais (social
network)

Evidenciou até que ponto as relagBes sociais dos atores em uma
determinada rede influenciam na organizacdo de seus membros e as
inter-relacdes dentro dessa rede.

Teorias criticas

Questionaram o argumento da eficiéncia na formacdo das redes e
destacaram que estas sdo constituidas por representar poderosos
instrumentos de formacgé&o de elites e classes dominantes, bem como o
exercicio do poder e da dominacao.

Abordagem
institucional

Constatou que as organizagcbes procuram obter
momento de integrar uma determinada rede.

legitimidade no

Teoria dos custos
de transacéo

Sugeriu que, entre as formas classicas de coordenagéo das atividades
econdmicas (mercado e hierarquia), ha uma série de arranjos hibridos
gue buscam reduzir o0s custos de transacdo por meio de
relacionamentos colaborativos.

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 82)

Observa-se com isso, que ha outras abordagens que tratam sobre redes de
cooperacdo, e ofereceram inumeras contribuicdbes aos estudos sobre redes de
cooperacao, colaborando para o seu melhor entendimento. Ressalta-se ainda que €

em virtude da variedade de abordagens existentes sobre o assunto que faz com que
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as pesquisas sobre redes de cooperacao sejam vistas por diferentes paradigmas e,

além disso, é a partir dessa variedade que se explicam as diferentes definices e

entendimentos sobre o conceito de rede de cooperacao, principalmente os utilizados

na economia, na sociologia, na administracdo e na ciéncia politica (BALESTRIN;

VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

N&o diferente das outras abordagens j& descritas neste trabalho, a das redes
de cooperacdo também tem como um de seus principais objetivos proporcionar
ganhos competitivos para os atuantes da rede. A légica principal da formacao de
redes é a relacdo de cooperagcdo que elas desenvolvem e que irdo resultar em
ganhos competitivos para todos os envolvidos no processo.

Em um estudo sobre a visdo relacional da estratégia, os autores
desenvolveram evidéncias tedricas e empiricas que ilustram o modo como algumas
organizagfes conquistam vantagens competitivas sustentaveis por meio da
cooperacao, destacando que as agOes coletivas realizadas pelos envolvidos sao
uma das principais fomentadoras de ganhos competitivos (BALESTRIN;
VERSCHOORE; PERUCIA, 2014).

Balestrin, Verschoore e Perucia (2014) exploram que as estratégias coletivas
podem oferecer principalmente trés tipos de recursos estratégicos distintos para as
empresas, que sao eles:

1. Estrutura colaborativa como recurso: a qual indica que uma estrutura de
relacionamentos com varios parceiros podera fornecer oportunidades e
possibilidades de negd6cios bem maiores que as empresas que nao mantém
estes relacionamentos na rede;

2. Modalidade de relacionamento como recurso: a confianga pode aumentar em
virtude da qualidade de relacionamento entre os agentes empresariais, sendo
gue a confianca afeta diretamente o desempenho da empresa;

3. Os parceiros como recurso: visualizar os parceiros como recurso possibilita uma
socializacdo de conhecimentos, o que pode ocasionar a implementacdo de
melhores préaticas dentro da empresa, sem contar com 0 acesso coletivo a
solucdes de problemas.

Esta visdo de estratégia coletiva dentro das redes de cooperacao, segundo 0s
autores, pode criar uma fonte de recursos infinita, principalmente devido ao “acesso
valioso a informagdes, compartilhamento de conhecimento, complementaridade de

recursos, investimentos especificos de relacionamento e governanca efetiva”



(BALESTRIN; VERSCHOORE; PERUCIA, 2014).

exploram os ganhos competitivos das redes de cooperacdo, enfatizando que eles
trabalham o termo “ganhos competitivos” para indicar a natureza estratégica dos
beneficios proporcionados pela atuacdo em rede de colaboragéo, tendo sempre em
vista o crescimento e fortalecimento da competividade das empresas participantes

da rede. No quadro 22 a seguir, apresentaremos 0s ganhos descritos pelos autores,

Balestrin e Verschoore (2008)

ressaltando suas definicdes e os beneficios para os associados da rede.

Quadro 22 Ganhos competitivos das redes de cooperacao

Ganhos
competitivos

Definicao

Beneficios para os associados

Beneficios obtidos em decorréncia do | Poder de barganha, relacbes
. crescimento do niumero de associados | comercias amplas,
Maior escala . . o e
de poder de da rede. Quanto maior o ndmero de | representatividade, credibilidade,
empresas, maior a capacidade da rede | legitimidade, for¢a de mercado.
mercado
de obter ganhos de escala e poder de
mercado.
Os servicos, os produtos e a | Capacitagéo, consultoria
Geragdo de infraestrutura  disponibilizados pela | empresarial, marketing
soluches rede para o desenvolvimento dos seus | compartilhado, prospeccdo de
& associados. oportunidades, garantia ao
coletivas P L
crédito, inclusdo digital, estruturas
de comercializagéo.
A vantagem de dividir entre os | Atividades compartilhadas,
Reducio de associados 0s custos e riscos de | confianca em novos
' determinadas acdes e investimentos | investimentos,
custos e riscos ~ - . -
que sdo comuns aos participantes. complementariedade, facilidade

transacional, produtividade.

Acumulo de
capital social

Diz respeito ao aprofundamento das
relagbes entre os individuos, ao
crescimento da sensacdo de pertencer
ao grupo, a evolugdo das relacdes
sociais, além daquelas puramente
econdmicas.

Limitagcédo de oportunismo,
ampliacdo da confianca, lagos
familiares, reciprocidade, coeséo
interna.

Aprendizagem

A socializagcdo de conhecimentos entre
0os associados e 0 acesso a

Socializacdo de informacbes e
experiéncias, acesso a novos

colaborativa

demais agentes, por meio de um
modelo de inovacéo aberto, integrado
e em rede.

coletiva conhecimentos externos fortalecem. o] conhecimeptog externos,
processo de aprendizagem coletiva | benchmarking interno e externo.
entre as empresas da rede.
As acbBes de cunho inovador | Novos produtos e  servicos,
desenvolvidas em conjunto por | adocdo de novas praticas
Inovacéo empresas, centros de pesquisa e | organizacionais, acesso a hovos

mercados e desenvolvimento de
novos modelos de negécio.

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p.121)

Para Balestrin e Verschoore (2008), entre os ganhos competitivos, os ganhos

advindos da aprendizagem coletiva e da inovacdo colaborativa sdo os mais
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importantes dentre os beneficios para a competitividade das empresas participantes
da rede.

Assim, Balestrin, Vargas e Fayard (2005) ressaltam que um dos principais
fatores de produtividade e competitividade das empresas participantes de uma rede
de cooperacdo é a capacidade dos individuos e das organizagbes de “gerar,
processar e transformar informacdes e conhecimentos em ativos econémicos”.

Os autores trabalham o conceito de criacdo de conhecimento baseados
inclusive nos conceitos e definicbes de Nonaka e Takeuchi (1997), os quais
destacam que a criacdo de novos conhecimentos ocorre por meio da interacéo entre
individuos, grupos e organizagdes, pois o conhecimento surge em nivel individual, e
pode ser expandido pela légica da interacdo para um nivel organizacional e apés
interorganizacional.

Para Balestrin, Vargas e Fayard (2005), o conhecimento é criado apenas
pelos individuos, e uma organizacao ou uma rede interorganizacional ndo pode criar
conhecimento, entretanto, ela pode proporcionar um espaco de relagdes positivas e
construtivas entre os atores envolvidos na rede, visto que nestes espacos pode
ocorrer uma troca de dados, de informacgdes, de conhecimentos e de competéncias
fundamentais para a criacdo de conhecimentos estratégicos para a competitividade
das organizagoes.

Nesse contexto, as redes de cooperacdo podem proporcionar um ambiente
favordvel para a interacdo entre o0s individuos, grupos e organizacoes,
proporcionando com isso uma aprendizagem coletiva na rede.

Além da aprendizagem coletiva, outro fator de impacto de competividade para
a rede € a inovacao colaborativa. A inovacado esta relacionada: a) quando ocorre a
introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de bem; b) quando h&
entrada de um novo método de producdo no processo; c¢) quando ocorre a abertura
de um novo mercado para a industria; d) quando ha introducéo de novas fontes de
matéria-prima ou produto semiacabado e e) quando h& o estabelecimento de uma
nova organizacdo em determinada industria (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010; BUENO; BALESTRIN, 2012).

Logo, as redes de cooperacao favorecem e possibilitam o desenvolvimento de
estratégias coletivas de inovagdo, pois elas possuem a vantagem de permitir um
rapido acesso a novas tecnologias e conhecimentos pelos seus canais de
comunicacdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).
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7

Ressalta-se que toda essa acdo colaborativa é fundamental para a
competitividade da rede. Sendo assim, torna-se necessario entender um pouco mais

sobre as condi¢cOes necessarias para o estabelecimento das redes de cooperacao.

2.6.1. Estabelecendo redes de cooperacgéo

Balestrin e Verschoore (2008) mencionam trés condicbes basicas e
necessarias para o estabelecimento de redes de cooperacédo: objetivos em comuns,
interacdo e gestdo. Destacam ainda que para uma rede se manter ao longo do
tempo é fundamental que as empresas envolvidas compartilhem interesses e
objetivos em comuns.

Para os autores, a diversidade de objetivos para o qual uma rede foi formada
depende muitas vezes de diferentes contextos, como por exemplo, contextos
histéricos, culturais e tecnologicos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Sendo
assim, estes autores listam sete objetivos comuns como sendo 0s principais fatores
de motivacdo para que as organizacdes se estabelecam em redes de cooperacéo.
Tem-se no quadro 23 os objetivos comuns e sua descrigao.

Quadro 23 Objetivos comuns da formacéo das redes

Objetivos comuns Definicdo

Acessar recursos Necessidade de acessar e compartilhar solucdes e recursos.
Exercer assimetria Necessidade de maior influéncia de mercado.
Buscar reciprocidade Necessidade de desenvolver agdes coletivas de interesse comum.
Ganhar eficiéncia Necessidade de maior eficiéncia interna.
Alcancar estabilidade Necessidade de maior estabilidade frente a incerteza ambiental.
Atingir legitimidade Necessidade de ganhar legitimidade no mercado.

o o Necessidade de melhor adaptacdo aos ambientes mais
Possibilitar flexibilidade

dindmicos.

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 156)

Os objetivos comuns para a formacdo de uma rede de cooperagcdo estao

extremamente relacionados a capacidade de seus membros de estabelecerem
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conexdes entre si, ou seja, de interagir na rede e com a rede. Para Balestrin e
Verschoore (2008), a interacdo acontece quando os participantes da rede se
conectam, esta conexdo pode ocorrer de varias maneiras, principalmente na
atualidade, pelo apoio das tecnologias de informacéo e comunicacao.

Devido a importancia da interacdo para a busca de determinados objetivos
em comuns na rede, os autores Balestrin e Verschoore (2008) apresentam uma
sintese para destacar os principais atributos relacionados a interacdo da rede de

cooperacao, 0s quais estdo apresentados no quadro 24.

Quadro 24 Atributos de interacdo de uma rede

Conceitos Definicbes
Conectividade Grau de conexdao entre os participantes de uma rede.
Identidade A imagem mental que é criada em relagédo aos outros participantes.
Complexidade As diversas formas de interacéo que ocorrem simultaneamente.
Autenticidade Minimizacao do comportamento antissocial nas relagdes face a face.
Lacos fortes Interagcdo que ocorrem repetidamente por longos periodos de tempo.
Lacos fracos Interacdes pouco intensas, distantes e menos frequentes.
Densidade A propor¢éo de conexdes existentes sobre o total de relagdes possiveis.
Cliques Existéncia ou ndo de subgrupos fechados dentro da rede.
Equivaléncia Grau de similaridade das interacdes entre as empresas de uma rede.
estrutural

Indica as conexdes em que ocorre pouca ou nhenhuma interacdo entre
Buraco estrutural .
duas ou mais empresas.

Autonomia Capacidade da empresa de se beneficiar do fluxo informacional na rede.
estrutural

Centralidade Indica em que medida uma empresa esta conectada as demais.
Proximidade A distancia média entre uma empresa e as demais.

Poder de Determinado pela quantidade de conexdes de uma empresa, associada
Bonacich a quantidade de conexfes que as empresas proximas a ela mantém.

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 161)

Estes atributos de interacdo representam a relevancia de se estabelecerem
conexdes na rede, sendo que podem ocorrer de diversas maneiras e com
intensidades diferentes, mas todas elas representam certo grau de importancia para
a rede, principalmente, no contexto de se alcancar objetivos em comum na rede, que

gerara ganhos competitivos.
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Para expressar as ligagcOes existentes entre 0s objetivos comuns, as
interagOes que ocorrem na rede, 0s ganhos proporcionados com iSSO € 0 processo
de gestdo que deve ocorrer, Balestrin e Verschoore (2008) criaram uma figura

(figura 6) que procura representa-las.

Figura 6 Objetivos, interacdes e ganhos competitivos

Interacéo
Conectividade
Identidade, complexidade e autenticidade
Lacos fortes e lacos fracos
Densidade, cliques e centralidade
Equivaléncia, buraco e autonomia estrutural
Proximidade e poder de Bonacich

Objetivos Comuns

Acessar recursos Ganhos competitivos

Exercer assimetria Escala e poder de mercado

Buscar reciprocidade Red Sclluc;does cotlet|vas.
Ganhar eficiéncia —) : ygatl) de cus (')ts Ie rlspols
Alcancar estabilidade cumulo de capital socia

Atingir legitimidade ?prendlzagelm bcolet'glva
Possibilitar flexibilidade novagao colaborativa

Gestao

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008)

E possivel observar que as interacdes e o processo de gestdo da rede
incidem sobre os objetivos comuns, 0s quais irdo resultar nos ganhos competitivos
proporcionados pela formacdo de uma rede de cooperagdo, ou seja, para gerar
ganhos competitivos na rede, é fundamental que as empresas envolvidas possuam
objetivos em comum, que interajam entre si e tenham um bom processo de gestéo.

Falando em processo de gestdo, Balestrin e Verschoore (2008), realcam a
importancia da gestdo para o alcance dos objetivos comuns firmados entre os
participantes das redes, bem como os diferentes modelos de gestdo para as redes
de cooperacao. Os autores ressaltam ainda que por suas caracteristicas peculiares,
as redes, muitas vezes, necessitam de novos modelos de gestdo para poderem

obter ganhos competitivos. O Quadro 25 procura representar as diferencas entre os
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processos de gestdo da empresa individual versus a gestdo das redes de

cooperacao.

Quadro 25 Gestdo da empresa individual versus gestéo das redes de cooperacéo

Caracteristicas da

Empresa tradicional

Redes de cooperacao

gestéo
Objetivo principal Lucro Ganhos coletivos
Interacéo Impositiva e burocrética Colaborativa e em rede
Contratualizagao Rigida e formalizada Constitucional e flexivel
Orientagao Individual Coletiva
estratégica
Coordenacéo Funcionalista e hierarquica Transversal e interdependente

Papel dos gestores

Internamente nas empresas e com
base na autoridade e no comando

Por meio das empresas e com base
na influéncia e negociagdo

Tomada de decisao

Centralizada e impositiva

Descentralizada e democratica

Planejamento

Geral e em cada departamento

Conjunto e em cada empresa
associada

Direcdo Definida de forma hierarquica Definida de forma interdependente
Controle Baseado em direitos proprietérios e Base?do na reciprocidat_:ie das
em acordos contratuais relacbes entre os associados
- Resultados departamentais e por Resultados coletivos e por empresa
Avaliacéo

empregado associada

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 172)

Apbs o exposto no quadro 24, é possivel ver que a gestdo das redes de
cooperacao contém peculiaridades que as diferenciam da gestdo das empresas
individuais, por esta razdo, a gestéo das redes de cooperagdo ndo podem seguir 0s
modelos tradicionais de gestao.

Assim, Balestrin e Verschoore (2008) indicam que a construcdo de
instrumentos para gestao de redes de cooperacdo devem levar em conta todas as
peculiaridades destas redes. Neste contexto, os autores desenvolveram alguns
instrumentos que podem auxiliar os gestores na estruturacdo, expansao e
manutenc¢ao das redes ao longo do tempo. Entretanto, os autores citam que estes
instrumentos ndo devem ser interpretados como receitas simples e prontas para o
gerenciamento das redes de cooperacdo, mas sim como sugestdes para aqueles
gue desejam construi-las ou implementa-las.

Os primeiros instrumentos abordados pelos autores sado os instrumentos
contratuais. Quando uma rede de cooperacdo se torna mais complexa, ha a
necessidade de procedimentos mais detalhados e contratualizados. Os instrumentos

contratuais tém por objetivo especificar os direitos e deveres dos participantes da
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rede, organizando os recursos, regularizando as relacdes entre os participantes e
reduzindo os conflitos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Para especificar um pouco mais sobre os instrumentos contratuais, o quadro
26 resume alguns dos pontos que devem ser considerados no desenvolvimento do
regulamento interno e do cédigo de ética da rede de cooperacdo (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Quadro 26 Instrumentos contratuais

Instrumentos

contratuais Acbes sugeridas

Definir a finalidade da rede de cooperacao
Estabelecer os direitos e deveres dos associados
Estruturar a forma como a rede serd administrada
Instituir orgdos de administra¢éo
Estruturar a forma de elei¢cdes da diretoria
Determinar as regras para a instalagéo e deliberacbes de assembleia
Estruturar a forma de transferéncias de propriedade e sucessdes
Instituir normas gerais de conduta das empresas associadas
Estabelecer os procedimentos para a admissdo de novos associados
Definir o processo de desligamento de associados
Regulamento | Estruturar a forma de realizacdo de reunides e decisdes coletivas
interno Gerar espacgos e modos para a participacdo dos associados
Estipular as formas de implementacdo das acdes coletivas (compras,
vendas, est.)
Constituir os preceitos para parcerias da rede com organizacdes externas
Instituir os principios gerais de conduta ética
Estabelecer os deveres individuais das empresas participantes
Constituir normas de conduta para o relacionamento entre associados
Cédigo de Constituir normas de conduta para o relacionamento entre associados e
ética diretores
Constituir normas de conduta para o relacionamento entre colaboradores
Definir puni¢éo para o descumprimento de codigo de ética
Estabelecer os procedimentos para a instalagdo de um processo ético

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 175)

Contrato
constitucional

Os contratos séo importantes para que a empresa consiga manter ou iniciar
um processo de gestdo, pois eles estabelecem regras basicas para que a rede
possa ser mantida e gerar beneficios.

Outro instrumento trabalhado pelos autores séo os instrumentos estratégicos,
estes instrumentos estdo relacionados com os conceitos de estratégia coletiva, ou
seja, ndo devem estar limitados as ac¢des individuais, e sim as a¢des colaborativas
de curta, média e longa duragéo.

Os instrumentos estéo relacionados ao planejamento estratégico participativo,
que tem por objetivo fortalecer a unido do grupo, proporcionando uma visdo conjunta
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entre os participantes, estabelecendo as a¢bes conjuntas que devem ser executadas
na rede (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Para que as acdes estratégicas sejam executas, torna-se adequado realizar
um plano de acdo, em que sdo determinados 0s elementos necessarios para a
execucdo do planejamento estratégico. Apds a definicAo do plano de acdes,
definem-se as equipes de implementacao estratégica, formadas por empregados e
empresarios de diversas empresas envolvidas na rede. As equipes tém a
responsabilidade de dar agilidade a implementacdo do plano de acfes da rede
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

O quadro 27 representa algumas das sugestbes sobre como estabelecer os

instrumentos estratégicos para a gestdo das redes de cooperacao.

Quadro 27 Instrumentos estratégicos

Instrumentos

estratégicos Acoes sugeridas

Apresentar 0s conceitos e a contribuicao do planejamento estratégico para a rede
Construir uma metodologia de planejamento estratégico levando em conta as
especificidades da rede

Realizar as fases do planejamento estratégico de forma coletiva e participativa,
gerando um processo de debate e aprendizado

Definir a orientacdo estratégica da rede, negécios de atuacdo, principios e valores
Identificar as principais ameacas e oportunidades para a rede

Identificar os principais pontos fortes e pontos fracos internos a rede

Buscar o consenso nos objetivos estratégicos da rede

Escolher as estratégias para cada um dos objetivos definidos

Planejamento
estratégico
participativo

Apresentar os conceitos, a metodologia e a contribuicdo do plano de acéo para a
rede

Recuperar as diretrizes gerais do planejamento estratégico, os objetivos e as
estratégias de longo prazo

Estabelecer, de forma coletiva e participativa, as metas e a¢bes de curto prazo,
Planos de acéo | alinhando aos objetivos e as estratégicas da rede

Definir a prioridade de a¢Bes para o alcance das metas de curto prazo

Organizar 0 cronograma e 0s recursos necessarios a realizagdo das agdes
Estabelecer os indicadores para a avaliacdo dos resultados alcancados pelas
acoes

Realizar reunies periddicas para avaliacdo da implementacao do plano de agéo

Apresentar a ideia das equipes de implementacao estratégica sua funcao na rede
Promover a participacdo dos associados nas equipes

Esclarecer as expertises e aptidées necessarias ao trabalho de equipes
Estimular a participacéo de representantes de diferentes empresas

Definir a composigéo de casa uma das equipes de implementacao estratégica
Estabelecer com os demais membros o método de trabalho da equipe

Estipular coletivamente o cronograma, as atividades e 0s recursos necessarios
Organizar reunides periddicas de avaliacdo das atividades

Equipes de
implementacéo
estratégica

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 177)

O préximo instrumento trabalhado pelos autores, Balestrin e Verschoore

(2008), € o de tomada de decisdo. Da suporte a participacdo aberta, estimulando a
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descentralizagdo e o envolvimento dos associados na rede de cooperacdo. A
tomada de decisdo em uma rede pode representar 0 Seu sucesso ou 0 seu fracasso.

Balestrin e Verschoore (2008) apresentam no quadro 28 um resumo para 0s
instrumentos de tomada de decisdo nas redes de cooperagcdo, apresentando
algumas acdes que devem ser consideradas para a formagéo do conselho de
administracdo, além de sugestfes para a organizacao e realizacdo de reunides dos

associados da rede.

Quadro 28 Instrumentos de tomada de decisao

Instrumentos
de tomada de Acdes sugeridas
deciséo

Instituir contratualmente a forma de composi¢éo dos membros do conselho
Elaborar o cronograma anual das reunides do conselho de administragéo
Organizar os assuntos que serao tratados na reunido do conselho
Definir o momento de apresentacéo de atividades e resultados dos gestores
Definir o momento de apresentacao de atividades e resultados da diretoria
Estabelecer o prazo para a tomada de decisdes e delibera¢gfes do conselho
Elaborar a ata de decisdes do conselho de administracéo de cada reunido
Organizar um cronograma anual das reunifes ordinarias da rede
Convocar reunifes extraordinarias com a devida antecedéncia
Definir claramente o horario de inicio e, principalmente, o horario de finalizacdo
Estruturar o local para que seja adequado as discussdes entre os associados
Organizar os assuntos que serdo previamente elencados na pauta de reuniao
Estabelecer um quérum minimo para as decisées
Coletar a assinatura de todos os representantes das empresas presentes na
reuniéo
Recuperar os objetivos contidos no planejamento e no plano de acdo da rede
Definir o momento de apresentacdo de resultados das equipes de
implementacgéo
Definir o momento de apresentacao de atividades da diretoria da rede
Estimular debates que contribuam e enrique¢am as a¢des estratégicas da rede
Fazer a mediacdo dos conflitos sem gerar barreiras a participacao
Elaborar e distribuir o relatério das reunides com as decisfes tomadas
Estruturar as fun¢des de cada membro da diretoria (financeiro, marketing, etc.)
Instituir contratualmente a forma de composi¢cdo dos membros da diretoria
Tomar as providéncias necessérias para uma boa gestéo
Diretoriada | Implementar as disposi¢cBes contratuais e as decisfes das assembleias

rede Zelar pelo comprimento do regulamento interno
Resolver questdes operacionais que visem ao ganho coletivo
Elaborar o orcamento de exercicio anual
Apresentar a assembleia e ao conselho a prestacao de contas de sua gestédo

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 179-180)

Conselho de
administracao

Reuniédo geral
dos
associados
(assembleia)

Ressalta-se que, os instrumentos de tomada de decisdo sao fatores chaves
para um bom processo de gestdo, pois é a partir deles que a rede consegue se
organizar e estabelecer funcbes e estruturacdes para o seu funcionamento de uma

maneira colaborativa e interativa.
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Os ultimos instrumentos trabalhados pelos autores Balestrin e Verschoore

(2008) sao os instrumentos de integragdo. Estes possuem um papel relevante, pois

servem como um substituto dos sistemas hierarquicos e como suporte para as acdes

colaborativas na rede. Um de seus principais objetivos é fortalecer as relacdes para

formar uma entidade organizacional.

Da mesma forma com que abordaram os outros instrumentos de gestao para

a rede de colaboracédo, Balestrin e Verschoore (2008) criaram um quadro (quadro

29) para representar algumas sugestbes de como o0s instrumentos de integracao

podem ser desenvolvidos para uma melhor gestéo da rede de cooperagéo.

Quadro 29 Instrumentos de integracao

Instrumentos
de Acdes sugeridas
integracdo
Apresentar a ideia do evento e sua relevancia para a coordenagéo da rede
Integragao Def[nir coletiva_lmgnte as cgracteristicas gerais do evento
entre os Inst}tqlr a comissao o[ganlzadora ent[e os colaboradores das empresas
empregados Deflnlr_ com & comiss&o a programagao do eve_nto gdata, local, duracéo. Etc.)
das Organizar os recursos necessarios para a realizagao do_evento .
Elaborar o orgamento do evento para estabelecer parceiras e apoio
empresas s - e o
associadas DIStI’!bUII‘ as atmdadgs Qe organizagéo entre 0s membros da comissao
Realizar o evento, priorizando o compartilhamento das melhores praticas
Avaliar o evento e solicitar sugestdes para 0 préximo avento
Apresentar a ideia do encontro e sua relevancia para a coordenacéo da rede
Definir coletivamente o tipo de encontro (seminario, feira, convencgao)
Instituir a comissao organizadora entre os préprios empresarios associados
Integracéo Organizar 0s recursos e 0 orgamento necessarios a realizacdo do encontro
entre os Distribuir as atividades de organizagéo entre 0s membros da comissao
empresarios | Realizar o encontro, priorizando as discussdes estratégicas sobre a rede
associados | Evitar assuntos sobre insatisfacéo especificas ou questdes pontuais
Promover palestras com especialistas e sobre assuntos ligados aos negécios da
rede
Avaliar o encontro e solicitar sugestdes para o proximo avento
Apresentar a ideia da integragéo e sua relevancia para a coordenacéo da rede
Integragéo Organizar 0s recursos e 0 orcamento necessarios a realizagéo do encontro
entre as Avaliar a possibilidade da contratacéo de profissionais para a organizagéo
familias dos | Realizar o encontro, facilitando a quebra de barreiras de comunicagao
empresarios | Promover a integracao, salientando a relevancia da participagdo dos familiares
associados | Evitar assuntos especificos, deixando-os para ouros féruns mais pontuais
Avaliar o encontro e solicitar aos familiares sugestdes para 0 préximo evento
Analisar junto aos associados a inser¢éo social da rede
Identificar as principais necessidades sociais do entorno da rede
Avaliar as possibilidades de acdes mais adequadas e de maior impacto social
Integragdo | Aproximar parceiros que possam apoiar o desenvolvimento das atividades

darede com
seu entorno

Elaborar um plano de atuag&do em conjunto da rede e de seus parceiros
Organizar o cronograma e 0s recursos necessarios a realizagao das agoes
Delinear as principais atividades e como cada associado podera se envolver
Estimular o comprometimento dos empresarios com as atividades programadas
Realizar reunides para avaliar os recursos e propor melhorias para novas acées

Fonte: (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 182)
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Cabe destacar que estes instrumentos de gestdo propostos pelos autores
Balestrin e Verschoore (2008), segundo eles, ja vém sendo utilizados com éxito na
gestao de inlUmeras redes, entretanto os autores citam que este ainda é um assunto
novo e que necessita de mais estudos aprofundados.

Conclui-se que para as redes de cooperacao gerarem beneficios para os seus
participantes, como por exemplo, ganhos competitivos, € fundamental que existam
objetivos comuns entre os participantes da rede, com bom processo de interacéo e
uma gestao bem definida entre os membros da rede de cooperagao.

Ressalta-se ainda que sdo pecas chaves para que a rede de cooperacéo
alcance seu principal objetivo, que é possuir a capacidade de realizar acbes em
conjunto para alcancar objetivos organizacionais.

Nesse sentido, sera apresentado no quadro a seguir (Quadro 30) um resumo

com as principais definicdes propostas pela abordagem.
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Quadro 30 Definicbes da Abordagem 4

Abordagem 4: Redes de cooperacdo empresarial

Tipo de Rede Predominante: redes de cooperacao

Medidas Aplicaveis

Descricao geral dos
aspectos que podem ser
aplicados narede

Detalhamento dos aspectos que podem ser
aplicados narede

Medidas Aplicaveis

Rétulo

Relacdo de Medidas Aplicaveis

Medidas de Diagndstico: levantamento de informacdes a serem utilizadas na analise da rede

Utilizar como recurso estratégico: Analisar se a estrutura | Estrutura 1) Identificar se a estrutura colaborativa esta
Estratégias coletivas - a estrutura colaborativa; colaborativa estad sendo | colaborativa sendo utilizada como recurso na rede.
Possibilitando acesso valioso | - a modalidade de relacionamento e; utilizadas como recurso na
a informacdes, - 0s parceiros. rede.
compartilhamento de Verificar a qualidade dos | Relacionamen | 2) Identificar a qualidade dos
conhecimentos, relacionamentos entre os | tos relacionamentos entre 0s  agentes
complementariedade de agentes empresariais. empresariais.
recursos, investimentos de - - - - — -
relacionamento e governanca Visualizar o0s parceiros | Parceiros 3) Ident_lfl_c_ar 0S parceiros C€OMO recurso
efetiva, Ccomo recurso para a rede. pOSS|b|I_|tand0 uma socializagdo de
conhecimentos.

- Maior escala de poder de mercado; Analisar a capacidade da | Poder de | 4) Identificar o crescimento do ndmero de
- geracao de soluges coletivas; rede de obter ganhos de | mercado associados da rede, pois quanto maior o
- reducao de custos e riscos; escala e poder de mercado namero de empresas, maior a capacidade
- acumulo de capital social; através do numero de da rede de obter ganhos de escala e

- aprendizagem coletiva e inovagao colaborativa. associados da rede. poder de mercado.
Analisar a geracdo de | Coletividade 5) Identificar os servigcos, produtos e a
. solugdes coletivas para o | de agdes infraestrutura disponibilizada pela rede
Crescimento e desenvolvimento dos seus para o desenvolvimento dos seus

fortalecimento das associados. associados.

_ empresas Verificar a reducdo dos | Custos e | 6) Identificar a vantagem de dividir entre os
Verificar que a rede pode custos e riscos por dividir | riscos associados  custos e riscos  de
propiciar o crescimento e o determinadas acdes e determinadas ac¢bes e investimentos que

fortalecimento das empresas investimentos que  s&do sdo comuns aos participantes da rede.

envolvidas comuns aos participantes.

Analisar o aumento do | Capital social | 7) Identificar o aumento do capital social em
capital social em virtude do virtude do aprofundamento das relacdes
aprofundamento das entre os individuos.
relaces entre 0s
individuos.
Analisar o fortalecimento | Aprendizage 8) Identificar formas de socializagdo do
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de processos de | m coletiva conhecimento entre o0s associados,
aprendizagem coletiva fortalecendo o processo de aprendizagem
entre as empresas da coletiva entre as empresas da rede. —
rede. identificada como medida de
implementacao no framework teérico
Verificar as acdes | Inovagéo 9) Identificar as acoes inovadoras
inovadoras produzidas | colaborativa produzidas coletivamente pelos
coletivamente pelos integrantes da rede.
integrantes da rede.
Objetivos em comum - compartilhar interesses e objetivos em comum
E fundamental que os - acessar recursos; - exercer assimetria; - buscar .
. . ] . S Descrito nas outras
participantes da rede tenham | reciprocidade; - ganhar eficiéncia; - alcancar .
. . o ) S~ . abordagens: 1,2 e 3
interesses e objetivos em estabilidade; - Possibilitar flexibilidade.
comuns.
- N Verificar o rau de 10) Verificar o grau de conexdo entre 0s
Conectividade - Grau de conexdo entre o0s conexéo enge os ) artici mﬂes%arede
participantes de uma rede. - - P P :
participantes da rede. Conectividade
. . Lo Analisar a imagem mental 11) Verificar a identidade da rede (imagem
Identidade - A imagem mental que é criada em . ~ . . ~
= o que é criada em relacdo | Identidade mental criada em relacdo aos outros
relagdo aos outros participantes. o o
aos outros participantes. participantes)
. . . ~ . | Analisar as diversas 12) Analisar as diversas formas de interagao
Complexidade - As diversas formas de interagcdo ; ~ . .
. formas de interacdo que | Complexidade gue ocorrem simultaneamente na rede.
que ocorrem simultaneamente. ;
ocorrem simultaneamente.
- S Verificar a minimizagéo do 13) Analisar a minimizag&o do
Autenticidade - Minimiza¢gdo do comportamento . : . . : ~
- . ~ comportamento antissocial | Autenticidade comportamento antissocial nas relagdes
antissocial nas relacdes face a face. ~
nas relagdes face a face. face a face.
= Analisar as interagbes que 14) Analisar as interacdes que ocorrem
= Lacos fortes - Interacdo que ocorrem . - .
Interacdo ; . ocorrem repetidamente por repetidamente por longos periodos de
. - repetidamente por longos periodos de tempo. . . ~ )
Troca de dados, informacdes longos periodos de tempo. | Lagos fortes e tempo e as interagbes pouco intensas,
e conhecimentos. ~ . Analisar as interagdes | Lagos fracos distantes e menos frequentes.
Lagos fracos - Interagbes pouco intensas, . ;
; pouco intensas, distantes e
distantes e menos frequentes.
menos frequentes.
Verificar a propor¢cdo de 15) Analisar a proporcdo de conexdes
Densidade - A proporcdo de conexdes existentes | conexdes existentes sobre Densidade existentes sobre o total de relagdes
sobre o total de rela¢des possiveis. o total de relagbes possiveis.
possiveis.
. A ~ Analisar a existéncia ou 16) Analisar a existéncia ou ndo de
Cligues - Existéncia ou ndo de subgrupos | .
nao de subgrupos | Cliques subgrupos fechados dentro da rede.
fechados dentro da rede
fechados dentro da rede.
Verificar o grau de 17) Verificar o grau de similaridade das
Equivaléncia estrutural - Grau de similaridade das | similaridade das interag6es | Equivaléncia interacdes entre as empresas de uma
interacBes entre as empresas de uma rede. entre as empresas de uma | estrutural rede

rede.
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Buraco estrutural - Indica as conex@es em que

Verificar as conexdes em

18) Analisar as conexBes em que ocorre

. ~ que ocorre pouca ou | Buraco pouca ou nenhuma interagdo entre duas
ocorre pouca ou nenhuma interagdo entre duas ) ~ .
; nenhuma interacdo entre | estrutural Oou mais empresas.

ou mais empresas. .

duas ou mais empresas.

Verificar a capacidade da 19) Verificar a capacidade da empresa de se
Autonomia estrutural - Capacidade da empresa de | empresa de se beneficiar | Autonomia beneficiar do fluxo informacional na rede.
se beneficiar do fluxo informacional na rede. do fluxo informacional na | estrutural

rede.

Centralidade - Indica em que medida uma
empresa esta conectada as demais.

Verificar em que medida
uma empresa esta
conectada as demais.

Centralidade

20) Verificar em que medida uma empresa
esta conectada as demais.

Analisar a distancia média

21) Verificar a distancia média entre uma

Proximidade - A distdncia média entre uma - .
. entre uma empresa e as | Proximidade empresa e as demais.

empresa e as demais. .

demais.

Verificar a quantidade de 22) Verificar a quantidade de conexdes de
Poder de Bonacich - Determinado pela | conexdes de uma uma empresa, associada a quantidade de
guantidade de conexdes de uma empresa, | empresa, associada a | Poder de conexdes que as empresas proximas a
associada a quantidade de conexdes que as | quantidade de conexdes | Bonacich ela mantem.

empresas proximas a ela mantem.

gue as empresas proximas
a ela mantem.

Medidas de implementacéo da rede: que consistem em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou p
processo de implantacdo e/ ou gestdo darede.

raticas que podem ser implementadas no

Gestao
E necessario construir
instrumentos de gestéo para
as redes de cooperagao
levando em conta suas
peculiaridades.

Instrumentos contratuais
Objetivam especificar os direitos e deveres dos
participantes

Definir e estabelecer | Contrato

contratos constitucionais constitucional . )

Defini tabel Reaul : 23) Implementar instrumentos contratuais
etinir e estabelecer egulamento como contratos constitucionais,

regulamentos internos.

interno

regulamentos internos e codigo de ética.

Criar e estabelecer codigo
de ética

Cadigo de
ética

Instrumentos estratégicos
Estao relacionados com os conceitos de
estratégia coletiva — a¢gBes colaborativas de curta,
média e longa duragéo

Definir um planejamento

estratégico participativo

com o objetivo de | Planejamento
fortalecer a unido do | estratégico
grupo. participativo

Definir e realizar um plano
de agles para que sejam

24) Implementar instrumentos estratégicos
participativos com o objetivo de fortalecer
a unido do grupo (planos de agdes,
equipe de implantacao das estratégias)

determinados 0s

elementos necessarios

para execucao do | Planos de
planejamento estratégico. acao

Definir as equipes de | Equipes de

implementacdo estratégica
com a responsabilidade de

implementaca
0 estratégica
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dar agilidade a
implementacdo do plano
de acdo da rede.

Instituir e organizar um
conselho de administracao;

Conselho de
administracao

Definir e organizar as
integracbes da rede com
seu entorno.

Integracdo da
rede com seu
entorno

- Reunido geral | 25) Implementar instrumentos de tomada de
Instrumentos de tomada de deciséo . 9 ) per 0 0
. L Organizar e estabelecer | dos deciséo como conselhos de
Proporcionar 0 suporte a participagao aberta, reunides erais dos | associados administracéo reuniao eral  dos
estimulando a descentralizagdo e o envolvimento - 9 L - . £ao, . ge .
na rede associados (assembleias); | (assembleia) associados (assembleia) e diretoria da
Implementar a rede.
estruturacdo e instituir a | Diretoria  da
diretoria da rede; rede
- . Integracéo
Definir e organizar as grag
. ~ entre 0s
integragbes  entre  0s empregados
empregados das empresas preg
associadas das empresas
) associadas
- . Integracéo
Definir e organizar as . . =
: ~ entre 0s | 26) Implementar instrumentos de integragcdo
. . integracbes  entre  0s - ~
Instrumentos de integragao P . empresarios da rede (Integragéo entre os empregados,
. i D ~ empresarios associados. . A ;
Substitutos dos sistemas hierarquicos — agdes associados entre os empresarios associados, entre as
colaborativas - . Integracéo familias dos empresérios associados e da
Definir e organizar as
. o entre as rede como um todo)
integracbes  entre  0s o
= - familias  dos
familiares dos empresarios L.
: empresarios
associados. .
associados

Fonte: desenvolvido pela autora
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2.7. Abordagem 5: Governanca e Gestao de Redes

Esta abordagem foi indicacdo dos pesquisadores Alsones Balestrin, Denis
Donaire e Jorge Verschoore, os quais destacaram Keith G. Provan e Patrick Kenis
como autores relevantes na discussédo sobre governanga. Denis Donaire indicou
ainda a obra de Roth et al. (2012) que também discute a governanga e a gestéo das
redes. Sendo assim, esta abordagem destaca os pontos em relacdo a governanca e
gestdo das redes, seguindo como base de referéncia os autores Provan e Kenis
(2007) e Roth et al. (2012).

Ressalta-se as duas abordagens juntas (PROVAN; KENIS, 2007; ROTH et
al., 2012), pelo fato de Roth et al. (2012) utilizarem como base em seu estudo sobre
governanca e gestdo de redes horizontais de empresas a obra de Provan e Kenis
(2007) para definir os conceitos e tipos de governanca.

O termo governanca tem sido amplamente estudado e utilizado em diferentes
perspectivas organizacionais. Segundo Provan e Kenis (2007), apesar do grande
progresso dos pesquisadores, hd ainda uma grande diferenca entre o que se
apresenta sobre rede e o conhecimento sobre o funcionamento global das redes, os
autores salientam que compreender o funcionamento das redes € importante, uma
vez sO entdo é possivel compreender melhor por que as redes produzem certos
resultados, e que as condicfes das redes determinam resultados.

Outro ponto importante destacado por Provan e Kenis (2007) é o conceito de
efetividade, em que eles destacam que a efetividade da rede é obtida através dos
resultados positivos em niveis, e que estes resultados positivos normalmente nao
poderiam ser alcancados pelos participantes organizacionais individuais que atuam
de forma independente.

Frequentemente, o termo governanca € utilizado em concordancia com a
teoria do agente-principal, em que seu papel fundamental € monitorar e controlar o
comportamento dos gestores, 0s quais sao contratados para controlar as atividades
relacionadas ao funcionamento didrio da organizagcdo (PROVAN; KENIS, 2007,
ROTH et al., 2012).

Provan e Kenis (2007) definem que o tipo de rede que eles estdo analisando
sao as redes orientadas a objetivos em comum (goal-directed), em que o foco esta

em grupos de trés ou mais organizagoes juridicamente autbnomas que trabalham
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em conjunto para alcangar ndo s6 0s seus proprios objetivos, mas também um
objetivo coletivo.

Segundo Provan e Kenis (2007), a maioria das pesquisas em redes
organizacionais pode ser caracterizada por duas abordagens basicas: a abordagem
em analise de rede e a abordagem em rede como forma de governanca, sendo que
ambas séo limitadas quando se trata de analisar o funcionamento em nivel de rede e
governanca. Assim, os autores combinam as duas abordagens em seus estudos.

Entdo, Provan e Kenis (2007) definem trés formas basicas de governanca em
rede: governanca compartilhada, governanca com organizacao lider e governanca
por meio de uma organizacdo administrativa da rede. Cada um dos modelos possui
suas proprias vantagens e desvantagens, e sua escolha depende das caracteristicas
e das relacfes dos participantes da rede.

A governangca compartiihada € o modelo de governanga mais simples e
comum, pois nesta forma de governanca a rede é governada pelos proprios
membros da rede sem haver nenhuma entidade de governanca, ou seja, 0S grupos
trabalham coletivamente como uma rede sem possuir uma estrutura administrativa
formal e exclusiva (PROVAN; KENIS, 2007; ROTH et al., 2012).

A governanga compartilhada pode ser realizada de maneira formal, através de
reunides regulares formais dos representantes das empresas ou, mais
informalmente, através dos esfor¢cos daqueles que tém interesse no sucesso da
rede. As redes com governanca compartihada podem ser altamente
descentralizadas, envolvendo a maioria ou todos os membros da rede que
interagem em uma base relativamente igual no processo de governanca (PROVAN;
KENIS, 2007).

Conforme Roth et al. (2012), o ponto mais importante do modelo de
governanga compartilhada é a incluséo e o envolvimento de todos os parceiros na
tomada de decisbes na rede, aléem da flexibilidade e responsividade da rede as
necessidades dos seus participantes. Para Provan e Kenis (2007), um dos grandes
problemas desse modelo € que ele geralmente ndo é muito eficiente, mesmo tendo
todo um apelo ideolégico (participacdo e cooperacdo), pois ele depende
exclusivamente dos esforcos dos membros da rede, além de comprometimentos de
recursos e tempo.

Devido a isso, o modelo de governanca compartilhada € geralmente mais

dificil de se manter, principalmente em redes de porte maior, sendo que a
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probabilidade de um funcionamento efetivo tende a ser maior em redes com poucos
membros e que envolvam organizagbes mutuamente dependentes, com objetivos e
ideais complementares e compativeis (PROVAN; KENIS, 2007).

O segundo modelo apontado por Provan e Kenis (2007) € o modelo da
organizacgdo lider, ocorre principalmente em relacionamentos verticais, de cliente-
fornecedor, em que uma organizacdo é maior e mais poderosa e ha outras
organizacdes que sdo mais fracas e menores. Este modelo ocorre também em redes
horizontais multilaterais, na maioria das vezes, ocorre se uma organizacao tiver
recursos e legitimidade para desempenhar um papel de lideranca na rede
(WEGNER; PADULA, 2010).

Na governanca por organizacdes lider, todas as principais atividades da rede
e as decisdes-chaves sdo coordenadas por um Unico membro participante. Assim, a
governanca da rede torna-se altamente centralizada, sendo que a organizacao
principal fornece a governanca para a rede e/ou facilita as atividades das
organizacdes membros em seus esfor¢cos para alcancar os objetivos da rede, que
podem ser alinhados com os objetivos da organizacao principal (PROVAN; KENIS,
2007).

O terceiro modo de governanca definido por Provan e Kenis (2007) é o
modelo de organizagdo administrativa da rede (OAR). Advém da ineficiéncia das
redes com governanca compartilhada e dos problemas de dominacéo e resisténcia
das redes com organizacdes lideres. O modelo possui como principio basico que
uma entidade administrativa separada seja criada especificamente para governar a
rede e suas atividades. Embora os membros da rede ainda interajam uns com 0s
outros, como acontece com 0s outros modelos de organizagdo, o modelo OAR é
centralizado. O mediador de rede (neste caso, 0 OAR) desempenha um papel chave
na coordenacao e manutencao da rede.

Um OAR pode ser apenas de um unico individuo, muitas vezes definido como
o facilitador da rede ou corretor, ou pode ser uma organizacdo formal, constituido
por um diretor executivo, equipes de apoio e diretorias que operam em um escritério
da rede. Esta ultima forma pode ser utilizada como um mecanismo para melhorar a
legitimidade da rede, lidando com problemas e questbes Unicas e complexas em
nivel de rede, e reduzindo a complexidade da governanca compartilhada (PROVAN;
KENIS, 2007).
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Nesse modelo de governanca, a gestdo tende a ser mais eficiente,
principalmente quando comparada com o modelo de governanca compartilhada, o
gual pode sofrer grandes mudancas quando o seu numero de participantes
aumenta. Se compararmos com a governanca de uma organizacao lider, na OAR, a
dedicacao pode ser exclusiva para a governanca da rede, sendo que no modelo de
organizacdo lider uma empresa realiza o processo de gestdo da rede, tendo que
cuidar de suas atividades e ainda do processo de gestdo da rede (PROVAN; KENIS,
2007)

Para Roth et al., (2012) as principais vantagens desse modelo s&o sua
eficiéncia, sustentabilidade e legitimidade, principalmente para os membros externos
a rede. Como pontos fracos, acredita-se que as empresas da rede podem confiar
demasiadamente na organizacdo administrativa. Provan e Kenis (2007) destacam
gue um dos riscos do modelo OAR é que pela busca de eficiéncia, as decisbes
passem a ser tomadas para os participantes pela OAR, mas néo pelos participantes.

A figura 7 apresenta os trés modelos de governanca descritos por Provan e
Kenis (2007).

Figura 7 Modelos Basicos de Governanca

Governanga Organizagao Organizagao
Compartilhada Lider Administrativa
da Rede

-

Fonte: (ROTH et al., 2012)

Seguindo a légica, Provan e Kenis (2007) continuam seus estudos
enfatizando a importancia de ndo simplesmente apontar os modelos, e sim procurar
trazer contribuicdes fundamentais para a adocdo de uma forma ou de outra,
podendo com isso, prever a realizacdo bem sucedida de resultados de governanca

em rede ou eficacia da rede.
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Para apontar contribuigdes, Provan e Kenis (2007) propéem a adocao de uma
forma particular de governanca baseada em quatro contingentes estruturais e
relacionais-chaves: confianca, tamanho (numero de participantes), consenso de
objetivos e a natureza da tarefa (especificamente, a necessidade de competéncias
de nivel de rede).

Cabe pontuar que Provan e Kenis (2007) ndo apontam Unicos pontos
relevantes, mas argumentam que com base na literatura sobre redes e, em seus
entendimentos sobre redes e governanca em rede, esses fatores especificos sao
importantes e podem explicar variagbes consideravel na escolha de uma forma em
detrimento de outro.

Em geral, Provan e Kenis (2007) argumentam que conforme a confianca
torna-se menos densamente distribuida por toda a rede, o nimero de participantes
fica maior, os consensos de objetivos da rede declinam, e a necessidade de
competéncias em nivel de rede aumenta, formas mediadas de governanca em rede,
como organizacao lider e OAR, tendem a se tornar mais eficazes do que as redes
de governanca compartilhada.

A tabela 1 resume as relacdes especificas que Provan e Kenis (2007)

mostram para a escolha das formas de governanca em rede.

Tabela 1 Elementos chaves da eficacia das formas de governanca em rede

Necessidade de
competéncias
de nivel de rede

Formas de . Numero de Consenso de
Confianca - S
governancga participantes objetivos

Governanga Alta densidade Poucos Alto Baixo
compartilhada

Baixa densidade, NuUmero Moderadamente Moderado
Organizacéao altamente moderado baixo
Lider centralizado.
Organizagéo Densidade Moderado para Moderadamente  Alto
administrativa moderada, OAR muitos alto
darede — OAR monitorado por

membros.

Fonte: Traducao livre de (PROVAN; KENIS, 2007)

Provan e Kenis (2007) detalham em seu estudo cada um dos elementos
chaves:

Confianca: segundo Provan e Kenis (2007), a confianca é frequentemente
discutida nas literaturas sobre redes como um elemento fundamental para o bom

desempenho e sustentabilidade da rede. Nesse sentido, destacam que a maioria
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das pesquisas sobre a confianga organizacional tem incidido sobre a necessidade
geral da confianca e as diferentes maneiras nas quais a confianca é demonstrada.

A confianca ndo s6 pode ser vista como um conceito de nivel de rede, como
também, que a governacdo da rede deve ser compativel com o nivel geral da
confianga que ocorre na rede como um todo. Especificamente, na governanca
compartilhada, € mais provavel que a eficacia ocorra quando a confianca é
generalizada em toda a rede. A confianca deve ter lacos densos, de modo que as
percepcbes de confianca sejam compartiihadas entre os membros da rede,
proporcionando assim uma densa rede de relacbes baseadas na confianca
(PROVAN; KENIS, 2007).

Provan e Kenis (2007) defendem que na auséncia da confianca, a
governanca compartilhada ndo sera eficaz, uma vez que havera pouca base para a
colaboracédo entre os membros da rede. Para os autores, quando a confianca de
baixa densidade é predominante, as redes ainda podem ser eficazes para realizar
objetivos coletivos. Entretanto, sob esta circunstancia, a governanca da rede é
suscetivel de ser negociada, quer através de uma organizacao lider ou através de
uma OAR, pois na organizacao lider a governanga € essencialmente construida em
torno da lideranca, e a confianca em toda a rede pode ser menor do que para a
governanca em OAR, em que os membros sdo chamados a monitorar coletivamente
as acoes de lideranca do OAR.

Numero de participantes da rede: Para Provan e Kenis (2007), um
problema fundamental na governanca de qualquer rede é que as necessidades e as
atividades de varias organizacdes devem ser acomodadas e coordenadas em rede.

A governanca compartilhada € frequentemente vista como altamente
desejavel pelos participantes da rede, uma vez que podem manter o controle total
sobre a direcdo da rede. No entanto, esta forma € mais adequada para pequenas
redes de organiza¢cbes. Quando os problemas surgem em tais redes, participacao
plena e ativa face-a-face pelos participantes é possivel. Entretanto, quando o
namero de organizacdes na rede se torna maior, a governanga compartilhada torna-
se altamente ineficiente, pois os participantes acabam ignorando questdes criticas
da rede ou gastando grandes quantidades de tempo tentando coordenar todas as
organizacoes presentes na rede (PROVAN; KENIS, 2007).

O problema da complexidade da rede € especialmente grave quando 0s

participantes estdo espalhados geograficamente, em que realizar reunides
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frequentes com todos os participantes fica dificil ou impossivel. Uma solucdo
estrutural para este problema, segundo Provan e Kenis (2007), € centralizar as
atividades de governanca de rede em torno de uma organizacao lider, ou uma OAR,
pois sdo capazes de acomodar um numero maior de participantes da rede, ja que o
envolvimento direto de todas as organizagdes ndo é necessario em muitas decisdes
de rede.

Consenso de objetivos: O consenso de objetivos e metas permite aos
participantes organizacionais um melhor desempenho dentro da rede do que quando
h& conflitos, embora o conflito também possa ser um estimulante para a inovacgao.
Para Provan e Kenis (2007), este argumento tem implicagbes importantes para a
compreensao do comportamento da rede, uma vez que os membros da rede devem
responder aos objetivos e metas de sua organizacao e da rede.

Provan e Kenis (2007) ressaltam que ndo é intensdo da pesquisa deles
propor que as organizagbes colaborem com base em seus objetivos comuns,
entretanto, reconhecem que as organiza¢cfes, muitas vezes, formam relacbes de
colaboracdo em virtude dos objetivos especificos de parceiros da rede.

Quando h& um consenso geral sobre as grandes metas da rede, seus
objetivos e processos, e na auséncia de hierarquias, os participantes da rede sao
mais propensos a serem envolvidos e comprometidos com a rede, assim como
trabalhar em conjunto. Isso ndo significa necessariamente que 0s objetivos dos
membros da rede devem ser semelhantes. Na verdade, a similaridade de propdésito
pode resultar em dificuldades no trabalho em conjunto, especialmente quando as
pressbes competitivas tornam as organizacdes de rede relutantes em cooperar e
compartilhar informagdes (PROVAN; KENIS, 2007).

Normalmente, quando os consensos de objetivo sdo maiores na rede, a
governanca compartilhada tende a ter maior efeito, visto que os participantes podem
trabalhar em conjunto, sem conflitos significativos, cada um fazendo a sua propria
contribuicdo para os objetivos amplos da rede ao mesmo tempo que em alcancar
seus proprios objetivos. E importante notar que a confianca ndo esta
necessariamente relacionada com o consenso de objetivos. A confianca € baseada
na reputacdo e experiéncia passadas de interacdo, e o consenso € baseado na
semelhanca de seus objetivos (PROVAN; KENIS, 2007).

Entretanto, quando o consenso de objetivos é extremamente baixo, pode

haver pouco envolvimento da rede em todo o processo e em qualquer forma de
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governanca. Em niveis intermediarios de consenso de objetivos, entretanto, as
formas de governanca lider e OAR s&o suscetiveis de serem mais apropriadas do
gue a governanca compartilhada (PROVAN; KENIS, 2007).

Necessidade de competéncias de nivel de rede: Provan e Kenis (2007)
explicam que as organizagdes se juntam ou formam redes por uma variedade de
razdes, incluindo a necessidade de ganhar legitimidade, atender os clientes de
forma mais eficaz, atrair mais recursos e resolver problemas complexos. Mas,
independentemente do motivo especifico, de um modo geral, todas as organizacdes
da rede estdo buscando alcancar algum objetivo que ndo poderiam ter alcancado de
forma independente.

Sendo assim, uma guestao importante €, como as competéncias necessarias
para atingir as metas de nivel de rede podem ser alcancadas? Para Provan e Kenis
(2007), duas questbes sao fundamentais, em primeiro, qual é a natureza da tarefa a
ser realizada pelos membros da rede? E em segundo, que demandas externas e
necessidades estdo sendo enfrentados pela rede? Ambas sao referentes as
competéncias ao nivel da rede.

J4 no quesito governanca, para Provan e Kenis (2007), a governanca
compartilhada serd menos provavel de ser uma forma eficaz de governanca quando
0s requisitos de tarefas interdependentes sdo elevados, quando as demandas por
competéncias sao alocadas individualmente para os membros da rede, como em
escritas de concessdes, qualidade e monitoramento, ou mesmo em resolucédo de
conflitos. Por outro lado, é precisamente nestas condicbes de tarefas que se
favorecem os modelos de governanca lider ou OAR, que sdo mais capazes de
desenvolver habilidades especiais relacionadas com as necessidades de nivel da
rede.

Seguindo esta linha, Provan e Kenis (2007) continuam seu estudo apontando
trés tensdes basicas, ou logicas contraditorias, que s&o inerentes a governanga em
rede, eficiéncia versus inclusado, legitimidade Interna versus legitimidade externa,
flexibilidade versos estabilidade. Apds descrever cada uma delas, os autores
apontam trés proposicoes que podem ser desenvolvidas, descrevendo o tipo de
tenséo que € mais provavel em cada forma de governanca:

1. Redes enfrentam uma tensdo entre a necessidade de eficiéncia administrativa e
de tomada de decisdo inclusiva. Em redes de governanga compartilhada, a

tensao ira favorecer a inclusdo; em redes com organizacao lider, a tenséo vai
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favorecer a eficiéncia; e em redes com organizacdo OAR, a tensdo serad mais
equilibrada, mas favorecendo a eficiéncia.

2. Redes enfrentam uma tensdo entre a necessidade de legitimidade interna e
externa. Em redes de governanca compartilhada, a tensdo ir4 favorecer
legitimidade interna; em redes de organizacdo lider, a tensdo vai favorecer a
legitimidade externa; e em redes de organizacdo OAR, ambos os lados da
tensdo serdo abordados, mas de uma forma sequencial.

3. Redes enfrentam uma tensdo entre a necessidade de flexibilidade e a
necessidade de estabilidade. Em redes de governanca compartilhada, a tenséo
vai favorecer a flexibilidade; em redes de organizacdo OAR e organizacao lider, a
tenséo vai favorecer a estabilidade.

Apesar da auséncia de pesquisas empiricas sobre como essas trés tensdes
ocorrem sobre governanca em rede, elas sdo elementos essenciais nos aspectos
relacionados a gestao da rede. Cabe a gestdo da rede, como parte do processo de
governanca, reconhecer as tensdes em cada forma de governanca e determinar
como eles podem ser resolvidos (PROVAN; KENIS, 2007).

Roth et al. (2012) destaca que além da governanca que aborda os aspectos
formais de estruturacdo dos processos de decisdo e representacdo da rede, as
praticas de gestdo da rede também sdo fundamentais para potencializar os
resultados das empresas, pois estas permitem que 0s objetivos sejam atingidos e
gue as empresas aprimorem seus resultados.

Em seu estudo, Roth et al. (2012), realizaram um levantamento das funcdes
basicas da gestdo, segundo varios estudos realizados sobre a gestdo de redes,
apresentado varios autores e suas definicdes. ApoOs isso, realizaram uma sintese
com as principais categorias relacionadas a gestdo de redes interorganizacionais,
que para os autores, podem influenciar no desempenho das empresas participantes
da rede. Entretanto, os autores afirmam que néo € objetivo que esta sintese seja
conclusiva.

Apresenta-se, adiante, no quadro 31 uma adaptacdo da sintese exposta por
Roth et al. (2012).
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Funcao da Autores e Nomenclatura Definicio da funcéo da gestéo
Gestao Utilizada
Sydow e Windeler (1994) | Identificar e selecionar potenciais parceiros para
— Selecao cooperacdo € essencial e deve ser permanente
Selecéo de Grandori e Soda (1995) — | em todo o processo de gestdo da rede.

participantes

Selecéo
Ritter e Gemiinden (1998)
— Encaminhamento

Ex: Identificacdo e inser¢cdo de novos integrantes
da rede; Exclusao de empresas que nao tenham o
perfil adequado para a rede;

Planejamento

Grandori e Soda (1995) —
Planejamento

Planejar os resultados das empresas presentes na
rede.

Comunicacédo

Grandori e Soda (1995) —
Sistemas de comunicacgdo

A comunicacdo entre os membros da rede deve
ser continua e repetitiva.

Sydow e Windeler (1994) | A avaliagdo pode estar relacionada a avaliagdo da
. — Avaliagao rede como um todo, ou a avaliagdo das
Avaliacéo Lo
contribui¢des individuais de cada empresa para o
sucesso da rede.
Ritter e Gemuinden (1998) | Relacionado a troca de conhecimentos entre,
— Troca tecnologias, pessoas e organizacbes da rede,
Troca/ Balestrin, Vargas e através de praticas que auxiliem a disseminacgéo
Integracao Fayard (2008) — Praticas | dos conhecimentos disponiveis e a constru¢éo de

para estimular a
aprendizagem

novos conhecimentos na rede.

Servigos aos

Balestrin e Vargas (2004)
Ahlert et al. (2006)
Wittmann, Dotto e
Wegner (2008)

Tem o objetivo de oferecer aos seus participantes
um portfolio de servicos para suprir deficiéncias
competitivas das empresas individuais.

Ex: negociagdo com fornecedores, criacdo de

associados campanha de marketing, atividades de
capacitacdo para 0S empresarios e seus
funcionérios, seminarios e consultorias.
Sydow e Windeler (1994) | Possibilitar que a relagdo entre os participantes
— Regulagéo e alocacéo tenha harmonizacdo e sincronizagdo de
Coordenacao | de tarefas interesses, para que a solugdo de conflitos possa
Ritter e Gemiinden (1998) | acontecer.
— Coordenagéo
Grandori e Soda (1995) — | Sistemas de incentivos para as empresas
Incentivos Sistema de incentivos participantes da rede €é um mecanismo
fundamental de coordenacéo da rede.
Controle Grandori e Soda (1995) — | Controlar os resultados das empresas presentes

Controle

narede

Fonte: adaptado de (ROTH et al., 2012)

O quadro anterior aponta a sintese realizada pelos autores (ROTH et al.,

2012), e também uma definicdo para cada uma das funcdes de gestdo, a partir dos

apontamentos realizados pelos autores em seu estudo. Apresenta-se, a seguir no

guadro 32, um resumo com as principais definicdes propostas por esta abordagem.
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Quadro 32 Definicbes da Abordagem 5

Abordagem 5: Governanca e gestéo de redes

Tipo de Rede Predominante: Orientada a objetivos

Medidas de Diagnéstico: levantamento de informacdes a serem utilizadas na andlise da rede

Descricéo geral dos
aspectos que podem ser
aplicados narede

Detalhamento dos aspectos que podem ser
aplicados narede

Medidas Aplicaveis

Rétulo

Relagdo de Medidas Aplicaveis (questdes)

Medidas de Diagnéstico: levantamento de i

nformacdes a serem utilizadas na analise da rede

Contingentes estruturais | Confianga: na forma de governanga da rede Verificar o nivel de | Confianca 1) Adotar mecanismos de verificacdo do
darede: confianca, Tamanho: relacionado ao tamanho da rede confianga entre 0s nivel de Confianga entre os participantes
tamanho, consenso de Consenso de objetivos: ter consenso quanto aos | participantes da rede.
objetivos e necessidade de | objetivos da rede; Verificar o tamanho da | Tamanho 2) Identificar qual o tamanho da rede a qual
competéncias. Necessidade de competéncias: referentes as | rede; faz parte.
competéncias ao nivel da rede que os membros | Verificar o consenso de | Consenso de | 3) Nivel de consenso quanto aos objetivos
possuem. objetivos em comum objetivos em comum na rede;
Analisar as necessidades | Competéncias | 4) Adotar mecanismos de verificacdo das
de competencias em | em nivel de necessidades de competéncias que a
nivel de rede rede rede exige.
Funcdes da gestédo de Identificar e selecionar potenciais parceiros para Identificar e selecionar | Cooperagao 5) Adotar mecanismos para identificacdo e
redes: Selecéo de cooperacao é essencial e deve ser permanente em potenciais parceiros para | narede insercdo de novos parceiros para
participantes todo o processo de gestdo da rede. cooperagédo na rede. cooperar na rede
Ex: ldentificagdo e insercdo de novos integrantes da
rede; Exclusdo de empresas que ndo tenham o pefrfil
adequado para a rede;
A avaliagéo pode estar relacionada a avaliagdo da rede | Avaliar a rede como um | Avaliagdo da | 6) Adotar mecanismos para avaliar a rede
Funcbes da gestdo de | como um todo, ou a avaliagdo das contribuicdes | todo ou as contribuicdes | rede como um todo e as contribuicbes

redes: Avaliacédo

individuais de cada empresa para 0 sucesso da rede.

individuais de cada

empresa.

individuais de cada empresa para o
sucesso da rede

Medidas de implementagao da rede: que consistem em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias

implantacdo e/ ou gestdo da rede.

ou praticas que podem ser implementadas no processo de

Implementar um modelo
de governancga:
governanca compartilhada,
governanca com
organizagdo lider e
governanca por meio de
uma organizacao
administrativa da  rede

Governanga Compartilhada: governanga compartilhada
por todo a rede.

Governanga com organizacdo lider: coordenada por
um Unico membro da rede — governanca centralizada.
Governanga por meio de uma organizacdo

administrativa da rede OAR: uma entidade separada
criada especificamente para governar a rede e suas
atividades.

Implementar uma | Governanga 7) Implantar Governanga Compartilhada, em
governanga compartilhada que a rede é governada pelos proprios
compartilhada participantes, ndo havendo uma entidade
de governanca separada e Unica.
Implementar governanca | Governanga 8) Implantar uma Governanca por
por organizagéo lider por Organizacdo lider, em que a rede é

Organizacao
lider

governada por um Unico membro da rede.
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OAR. Implementar governanga | Governanga 9) Implantar uma Governanga por uma
por uma organizagdo | por uma organizacdo administrativa da rede, em
administrativa da rede organizacéo que uma entidade separada é criada

administrativa especificamente para governar a rede e
darede suas atividades.

Funcdes da gestdo de Planejar os resultados das empresas presentes na | Planejar os resultados | Planejar 10) Imple_mentar mecanismos de

redes: Planejamento rede. das empresas presentes | resultados planejamento de resultados das
na rede empresas presentes na rede.

A comunicacdo entre os membros da rede deve ser | Analisar a comunicacdo | Comunicagdo | 11) Implementar formas de comunicacéo

Funcdes da gestdo de | continua e repetitiva. entre os membros da entre os membros da rede de forma

redes: Comunicagéo rede deve ser continua e continua e repetitiva
repetitiva

Relacionado a troca de conhecimentos entre, Verificar as trocas de | Integracdo e | 12) Implementar formas de propiciar a trocas
tecnologias, pessoas e organizacdes da rede, atraves conhecimentos na rede | troca de de conhecimentos na rede para

Funcdes da gestdo de de préti.cas que quxiliemgdisseminagéoNdos para djsseminagéo dos | conhecimento dissern,ina}géo dos c~onhecimentos

. ~ conhecimentos disponiveis e a construgdo de novos conhecimentos S disponiveis e a construgdo de novos
redes: Troca/lntegracdo . ) o )
conhecimentos na rede. disponiveis e a conhecimentos na rede.
construcdo de novos
conhecimentos na rede.
Tem o objetivo de oferecer aos seus participantes um Disponibilizar aos seus | Portfdlio de | 13) Disponibilizar aos participantes um
Funcdes da gestdo de portfc')liq _de servigos para su_prir_ o_lefic@éncias o participa_ntes um portféli_o servicos portfolio de servigos,_ como: negociacao
redes: Servicos aos | competitivas das empresas individuais. Ex: negociagéo de _servicos para suprir com forne_cedore_s,_ criacdo de campanrja
associados com fornecedores, criagao de campanha dg_marketlng, deficiéncias competitivas de marketing, a,tl\_/ldades de cap_acn,a_gao
atividades de capacitacdo para 0s empresarios e seus das empresas para os empresarios e seus funcionérios,
funcionarios, seminarios e consultorias. individuais. seminarios e consultorias
Possibilitar que a relagdo entre os participantes tenha Possibilitar relagbes | Coordenacéo | 14) Disponibilizar mecanismos que
Funcdes da gestdo de harmonjzagéo e sin_cronizagéo de interesses, para que h_armon_iosas e pos§ipilitem que a relacdo _ent[e 0s
. ~ a solugBes de conflitos possam acontecer. sincronizadas, para que participantes tenha harmonizagdo e
redes: coordenagéo ~ : . N .
a solucdes de conflitos sincronizagéo de interesses.
possam acontecer.
Sistemas de incentivos para as empresas participantes Disponibilizar ~ sistemas | Incentivos 15) Disponibilizar sistemas de incentivos para
da rede é um mecanismo fundamental de coordenagdo | de incentivos as empresas membros da rede, como:
Funcbes da gestdo de | darede. incentivos materiais ou recompensas
redes: Incentivos tangiveis (valores monetarios) ou ainda
incentivos imateriais (relacionados a
satisfacao)
Controlar os resultados das empresas presentes na Controlar os resultados | Controle 16) Implementar formas de controle dos

Funcdes da gestdo de
redes: controle

rede

das empresas presentes
na rede

resultados das empresas presentes na
rede

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Apés a apresentacdo das abordagens que tratam sobre Redes Colaborativas
Organizacionais, torna-se importante realizar uma consolidagdo das medidas
aplicaveis apontadas por cada uma das abordagens/modelos estudadas. Assim, a
seguir sera apresentada a consolidacdo das abordagens estudas e analisadas.
Ressalta-se que este processo é uma parte muito importante para este estudo, pois
o levantamento das medidas aplicaveis representa uma contribuicdo relevante para

a area académica e empresarial.

2.8. Consolidacédo das medidas aplicaveis das abordagens analisadas

A consolidacdo tem por objetivo relacionar as principais medidas aplicaveis,
tanto para diagndstico da rede como para implementacdo da rede das abordagens
analisadas, com o intuito de agrupar as medidas aplicaveis que sao semelhantes
entre as abordagens e de verificar as que mais se encaixam com as caracteristicas
da rede selecionada para este estudo, a Associacado dos Produtores de Vinhos Finos
do Vale dos Vinhedos - APROVALE.

Para realizar a primeira parte da analise das medidas aplicaveis, utilizamos os
quadros desenvolvidos ao final de cada uma das abordagens (Abordagem 1 —
Quadro 5, p. 64; Abordagem 2 — Quadro 15, p. 77; Abordagem 3 — Quadro 20, p. 91;
Abordagem 4 — Quadro 30, p. 108; Abordagem 5 — Quadro 32, p. 122), os quais
tinham por objetivo apontar um resumo das principais definicdes encontradas,
destacando suas medidas aplicaveis para diagnostico e implementacao da rede.

O Apéndice A apresenta o primeiro resultado da compilacdo das medidas
aplicaveis, em que cada um dos elementos apontados nos quadros de definicdes de
abordagens foram transformados em medidas aplicaveis (Base framework com
todas as medidas aplicaveis levantadas). Apos o0 agrupamento das medidas
aplicaveis, iniciou-se o estudo de analise e criacdo do framework teérico, o qual foi a
base para a criacdo do questionario utilizado para verificacdo das aplicabilidades.

A andlise e selecdo das medidas aplicaveis, tanto de diagnostico da rede
quanto de implementacéo, teve como estratégia principal a escolha de medidas que
foram consideradas importantes pelo pesquisador levando em conta a aplicabilidade
de cada uma das medidas, além de procurar identificar e priorizar medidas que
possam ser compreendidas pelos membros de uma rede. Esse processo de selecao
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passou por uma analise e reanalise da teoria procurando englobar as medidas que

possuem aplicabilidade para implementacdo de redes organizacionais, além de

adaptar cada medida para que ela possa ser melhor compreendida na pratica.

Para realizar esta selecdo e andlise, que sdo separadas em Categorias de
Medidas Aplicaveis em Redes, sdo as macro areas, ou seja, as areas consideradas
mais relevantes quando se fala em métodos que podem ser aplicados em redes
organizacionais. A criacdo e definicdo das Categorias de Medidas Aplicaveis em
Redes teve o intuito de agrupar os conceitos e relacionar cada uma das medidas
identificadas para implementag&o das redes organizacionais.

A nomenclatura “Categorias de Medidas Aplicaveis em Redes”, além de
considerar as areas mais relevantes quando se fala em métodos que podem ser
aplicados em redes organizacionais, tem o intuito de representar 0s principais
elementos apontados no estudo tedrico sobre redes organizacionais e apresentar
medidas passiveis de serem aplicadas em redes organizacionais: Ambiente,
Fidelizacdo, Gestdo de Redes, Governanca em Redes e Interacdo. A seguir,
apresentam-se as definicbes e contexto de utilizacdo bem como as medidas
identificadas para esta categoria:

e Ambiente: a aplicabilidade desta categoria esta relacionada as acdes a serem
aplicadas nas relacbes da rede com ambiente, as caracteristicas do ambiente
das redes, das relacdes que a rede possui com o0 ambiente externo, das
interagcbes com o mercado, "clientes" e "concorrentes” da rede (CAMARINHA-
MATOS, 2007; MACEDO, 2011). Ressalta-se que foram caracterizadas como
Ambiente algumas acdes que nas abordagens tedricas foram definidas como
gestao, e que estdo relacionadas as interacdes da rede com entidades externas,
como o setor publico e as instituicbes de ensino. Amato Neto (2009) menciona as
acOes dentro do seu sistema de indicadores de gestdo das redes na dimensao
institucional, mas, pensando no ambiente externo da rede, essas agfes como
atividades que fazem parte da relacdo da rede como o mercado, o qual
possibilita seu desenvolvimento.

Adiante (figura 8), apresentam-se as medidas que foram relacionadas a
categoria. A figura apresenta, resumidamente, as medidas que foram selecionadas
para a andlise da aplicabilidade e as medidas que ndo foram selecionadas pelo
pesquisador. Procurou-se selecionar medidas que pudessem englobar varias das

acOes das medidas que nao foram selecionadas.
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Figura 8 Medidas aplicaveis da Categoria de Medidas Aplicaveis em Rede — Ambiente

— Diagnostico

Ambiente
|

# Levantar clientes

# Levantar
Concorrentes

* Adotar selo
qualidade

— |Implementacéao

KB

* Obter Incentivo
Setor Publico

Categoria

#Abordagem 1 — Redes Colaborativas Organizacionais

* Abordagem 2 — Sistemas Locais de Produc¢éo e Inovagao
eAbordagem 3 — Cluster e redes de negdcio

mAbordagem 4 — Redes de Cooperacao empresarial
oAbordagem 5 — Governanca e gestdo de redes

Fonte: desenvolvido pela autora

| * Realizar parcerias

IES

)

Medidas
selecionadas

Diagndstico:

#Levantar o ciclo de vida da rede;

#Levantar dimensdes internas estruturais;

#Levantar dimensdes internas componenciais;

# Levantar dimensdes internas funcionais;

# Levantar dimensdes externas de apoio;

# Levantar dimensdes externas relacionadas a sociedade;
# Levantar dimensdes externas relacionadas ao eleitoral,
#Definir modelagem matematica para a implantacdo da
rede;

#ldentificar empresas dispostas a trabalhar em rede;
*|dentificar proximidade das fontes de matéria prima;
*|dentificar alcance e a abrangéncia do mercado;
*|dentificar disponibilidade e qualidade da infraestrutura da
regiao;

* |dentificar concentracdo de industrias na regiao;

* |dentificar concorrentes das empresas da rede;

o Identificar tamanho da rede;

o ldentificar inser¢éo de novos parceiros;

Medidas nao selecionadas
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Fidelizacdo: Esta categoria de medidas aplicaveis esta relacionada as medidas
que visam a fidelizacdo dos participantes a rede, o nivel de relacionamentos da
rede, quanto mais alto for o nivel de fidelizacdo, maior tenderd a ser a
capacidade competitiva resultante da rede, com custos menores de produto,
precos potencialmente mais competitivos e produtos mais orientados as
demandas de mercado (ZACCARELLI et al., 2008). Balestrin, Verschoore e
Perucia (2014) destacam que a confianca pode aumentar em virtude da
qualidade dos relacionamentos entre 0s agentes empresariais, afetando
diretamente no desempenho da empresa. Provan e Kenis (2007) destacam que a
confianca é um contingente estrutural chave para a governanca da rede.

A figura 9 apresenta as medidas relacionadas para a categoria. As medidas

foram relacionadas a Fidelizacdo pelo fato de que elas possibilitam identificar e/ou

bY

propiciar a fidelizagdo dos participantes a rede, elemento fundamental para esta

categoria de Fidelizacdo. Na figura, apresentam-se as medias que foram

selecionadas para a analise da aplicabilidade bem como as que ndo foram

selecionadas. Procurou-se englobar nas selecionadas as ac¢fes consideradas mais

importantes para o processo de fidelizagao da rede.

Figura 9 Medidas aplicaveis da Categoria de Medidas Aplicaveis em Redes —

Fidelizacao
Diagndstico:
#Abordagem 1 — Redes Colaborativas Organizacionais * m [dentificar qualidade dos
* Abordagem 2 — Sistemas Locais de Prnggéo e Inovacao relacionamentos:
eAbordagem 3 — Cluster e redes de negdcio
mAbordagem 4 — Redes de Cooperagéo empresarial o m Verificar identidade da rede;
@) oAbordagem 5 — Governanca e gestdo de redes - )
ch — « m Verificar em que medida uma empresa
O ® If‘ig\éﬁ;];%%g'\éilsde esta conectada com as demais;
CNU clientes « m Verificar distancia média entre as
N Diagnostico i —  empresas;
— o Levantar nivel de = )
D confianca entre os e o |dentificar nivel de consenso;
© mAembros Implementag&o:
| _l - e #Instituir cultura colaborativa;
Medidas ¢ * |dentificar entidades representativas;
A selecionada « o Disponibilizar mecanismos que
possibilitem que a relagdo seja harmoniosa
Cateaooria e com sincronizacao de interesses;
Fonte: desenvolvido pela autora Medidas nao

selecinnadas
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e Gestdo de Redes: a aplicabilidade desta categoria esta direcionada as acodes
gue séo realizadas na rede para estabelecer a sua gestédo, para dar sustentagao
a tomada de decisées (ROTH et al., 2012), pois um bom processo de gestao &
fundamental para que a rede consiga se estabelecer e funcionar (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). Vallejos (2005) destaca a importancia da boa gestédo da
informacédo e do conhecimento para o éxito do trabalho colaborativo entre as
empresas envolvidas na rede. Amato Neto (2009) aborda a gestdo em seu
modelo integrado de referéncia para a gestao dos sistemas locais de producéo e
inovacdo. Para Roth et al., (2012) as estratégias e praticas de gestao permitem
gue os objetivos sejam atingidos e que as empresas aprimorem seus resultados.
A figura 10 aponta as medidas que foram relacionadas para a categoria de
Gestdo de Redes. Foram relacionadas procurando identificar as praticas que melhor
identificam e/ou proporcionam estabelecer gestdo da rede, propiciando assim
sustentacdo para a tomada de decisbes na rede. Na figura 10, mostram-se as
medidas que foram selecionadas para a analise da aplicabilidade bem como as que
nao foram selecionadas. Procurou-se englobar nas medidas selecionadas a maioria

das acdes consideradas importantes para o processo de gestao da rede.
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Figura 10 Medidas aplicaveis da Categoria de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes

el evantar nivel de
eficiéncia operacional

e Levantar capacidade
inovacéo das empresas

#Instituir um Broker ‘

olmplantar sistema de
incentivos

# Contratar servigos de
forma compartilhada

* Realizar compras em
conjunto

* Compartilhar
infraestrutura

Diagnostico
(2]
(]
©
()
x
(D)
©
(@]
(T
o
(2]
(]
O

] Implementacao

Cateqoria

e Realizar
investimentos
compartilhados

mAdotar instrumentos
contratuais

#Abordagem 1 — Redes Colaborativas Organizacionais
* Abordagem 2 — Sistemas Locais de Producéo e Inovacéo

m Elaborar plano de
acOes/ Planejamento
estratégico

eAbordagem 3 — Cluster e redes de negocio
mAbordagem 4 — Redes de Cooperacdo empresarial
oAbordagem 5 — Governanca e gestao de redes

m Realizar assembleia/
reunioes

o Disponibilizar portfélio
de servigos

Fonte: desenvolvido pela autora

o Implantar sistema de
Informacgéo

—_

Medidas
selecionadas

Diagnostico:

*|dentificar faturamento bruto;

* |dentificar principais fontes de recursos;

e Identificar diferencial competitivo baseado na especializagdo e
competéncia das empresas;

eldentificar agilidade em substituir empresas;
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mldentificar o aumento do capital social;

mldentificar agdes inovadoras;
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e Governanca em Redes: Esta categoria esta relacionada as acdes da
governanca em rede que representam os aspectos formais de estruturacdo dos
processos de decisdo e representacdo da rede, sendo indispensavel para o
processo de organizagédo da rede (PROVAN; KENIS, 2007; ROTH et al., 2012).
Para Amato Neto (2009), a dimensdo governanca engloba as acbes de
coordenacdo das atividades econbmicas. Zaccarelli et al. (2008) apontam
governangca como governanga supraempresarial, ndo estd concentrada na
atuacdo de uma empresa apenas, mas no conjunto de todas as empresas,
reconhecendo a natureza de entidades supraempresas.

A figura 11 apresenta as medidas que foram relacionadas para a categoria de
Governanca em Redes. Estas tém por intuito identificar a aplicabilidade das praticas
de governanca em rede que representam as formas de organizagao e estruturacéo
dos processos de decisdo e representacdo da rede. Ressalta-se que foram
selecionados no estudo trés formas de governanca, e que estas serdo analisadas na
etapa de verificacdo da aplicabilidade. As trés formas de governanca sdo as

indicadas por Provan e Kenis (2007).

Figura 11 Medidas aplicaveis da Categoria de Medidas Aplicaveis em Redes —
Governanga em Redes

#Abordagem 1 — Redes Colaborativas Organizacionais

* Abordagem 2 — Sistemas Locais de Producéo e Inovagao
eAbordagem 3 — Cluster e redes de negécio

mAbordagem 4 — Redes de Cooperagao empresarial
oAbordagem 5 — Governanga e gestéo de redes

o Adotar Governanca
— compartilhada entre todas as

oAdorar modelo em que uma
entidade separada da
associacao faz o papel de
governo

) () -

£

o empresas

©

O 0 _

c o Adotar modelo em que Todas as medidas
© O Implementacéo uma empresa da associagdo - foram selecionadas
E & faz o papel de governo

)

>

o

O

Medidas

Categoria selecionadas

Fonte: desenvolvido pela autora
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e |Interacdo: Esta categoria esta referenciada a capacidade dos membros da rede
de estabelecerem conexdes entre si, de interagir na rede e com a rede,
proporcionando alcancar objetivos em comum que proporcionardo ganhos
competitivos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Para a aplicabilidade de
acOes de interacdo, a comunicacdo é elemento fundamental, Roth et al. (2012)
definem a comunicacdo como um elemento para a gestdo da rede, mas na
categorizacdo aqui definida, as acdes de comunicacdo estardo relacionadas a
categoria de interacdo por representarem papel importante para que a interacéo
na rede possa ocorrer.

A figura 12 apresenta as medidas que foram relacionadas para a categoria de
Interacdo, sendo que estas medidas procuram identificar a aplicabilidade das
praticas que representam a interagdo da rede, as conexdes realizadas na rede e
com a rede, as quais podem conter objetivos em comum propiciando a rede crescer

e se desenvolver.
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Figura 12 Medidas aplicaveis da Categoria de Medidas Aplicaveis em Redes — Interacao
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As nomenclaturas das Categorias de Medidas Aplichveis em Redes foram
criadas pelo pesquisador a partir dos estudos em relacdo as abordagens teodricas
sobre as redes organizacionais. E possivel observar com base no referencial teérico
apresentado, nas abordagens descritas neste estudo, que a Gestdo, por exemplo,
também é responsavel por implantar medidas de fidelizacdo e de Interacdo nas
redes organizacionais, como ja& mencionado, mas, na divisdo das Categorias de
Medidas Aplicaveis em Redes, estas medidas foram separadas por se entender que
elas representam etapas fundamentais ndo somente para a gestdo da rede como
para o processo de implementacao.

Ressalta-se que no apéndice A, encontra-se a Base do Framework, contendo
todas as medidas identificadas neste estudo, o qual esta separado por abordagens,
e dentro de cada abordagem, as medidas de diagnéstico da rede e de
implementacdo, além de uma breve justificativa da acéo realizada no processo de
selecdo de quais medidas o pesquisador selecionou para o framework tedrico do
estudo.

A etapa de criacao do framework teorico foi fundamental para esta pesquisa,
pois consistiu no esquema tedrico resultante da andlise das abordagens, o qual
apresenta as medidas aplicaveis na pratica, provenientes das teorias que tratam de
redes organizacionais. Assim, a escolha de quais medidas aplicaveis fariam parte do
Framework dependeu da visado do pesquisador, sendo que, é baseada nos conceitos
estudados e apresentados bem como na identificacdo de similaridades entre as
medidas. Ressalta-se ainda que as Categorias de Medidas Aplicaveis em Redes e 0
tipo de rede estudada também foram pecas fundamentais para a escolha.

Apresenta-se a seguir o framework teorico de medidas aplicaveis (Quadro
33), sendo que é possivel identificar a abordagem em que as medidas se vinculam e
sua categoria de aplicabilidade. Isso possibilita que haja um rastreamento dos
conteudos com cada uma das abordagens estudadas. No apéndice A, é possivel
verificar todas as medidas identificadas e a justificativa do porqué de sua nao

inclusao no framework tedrico.
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Abordagens

Medidas identificadas na teoria

Categorias de
Medidas
Aplicaveis em
Redes

Medidas ajustadas para analise da
aplicabilidade — questionario da pesquisa.

Medidas de Diagndstico: levantamento de informacdes a serem utilizadas na andlise da rede

Abordageml - Redes

Levantar a dimensdes externas do mercado — forma

1. Levantamento e cadastro de clientes da

Colaborativas como a rede interage com ‘“clientes" e AssoCiacin
Organizacionais (Autores | “goncorrentes”. Ambiente .
principais: Camarinha-Matos,
Afsarmanesh. Macedo 2. Levantamento e cadastro de concorrentes da
Vallejos e seus coautores) Associacao.
Identificar o nivel de relacionamento entre empresas Fidelizagao 3. Levantamento do nivel de fidelizagdo dos

Abordagem 3 - Cluster e
Redes de Negdcios (Autores
principais: Zaccarelli e seus

coautores)

- fidelizacéo entre cliente e fornecedor.

clientes da Associagéo.

Identificar o diferencial competitivo pelo aumento da
eficiéncia agregada da rede em funcdo da reducéo
de estoque, velocidade de resposta & demanda —
gualidade/tempo.

Gestao de Redes

4. Levantamento do nivel de eficiéncia
operacional da Associagcdo no atendimento aos
clientes.

Identificar a capacidade de lidar com aspectos,
praticas e tecnologias inovadoras na rede.

Identificar o aperfeicoamento da empresa através do

Gestao de Redes

5. Levantamento da Capacidade de Inovacgéo das
empresas participantes e da Associagcdo como

desenvolvimento, identificacdo e adocdo das novas um todo.
tecnologias.
Analisar as diversas formas de interacdo que Interagzo 6. Identificar as diversas formas de interagéo que
Abordagem 4 - Redes de ocorrem simultaneamente na rede. acontecem na rede.
cooperagdo empresarial Identificar as conexBes em que ocorre pouca ou
(Autores principais: Balestrin, | nenhuma interagdo entre as empresas presentes na 2 dentifi A L ~
Verschaore e seus rede. Interacéo . Identificar na Associagéo as empresas gque n&o
coautores) Verificar em que medida uma empresa esta interagem com a rede.
conectada com as demais empresas da rede.
Abordagem 5 - Governanga | Identificar mecanismos de verificacdo do nivel de . ) )
e gestdo de redes (Autores | confianca entre os participantes da rede. Fidelizac&o 8. Levantamento do nivel de Confianca existente

principais: Provan, Kenis,
Roth e seus coautores)

entre os membros da Associacao.
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Abordagens

Medidas identificadas na teoria

Categorias de
Medidas
Aplicaveis em
Redes

Medidas ajustadas para analise da aplicabilidade

Medidas de implementacdo da rede: que consistem em métodos, técnicas, ferramentas,

implementadas no processo de implantac&o e/ ou gestéo da rede.

modelos gerencias ou praticas que podem ser

Abordagem1l - Redes
Colaborativas
Organizacionais (Autores
principais: Camarinha-
Matos, Afsarmanesh,
Macedo, Vallejos e seus
coautores)

Definir as dimensdes internas comportamentais —
regras de principios, politicas e de governangca que
dirigem ou condicionam o comportamento da rede e
seus membros.

Interacéo

9. Definicdo de regras que definem o processo de
interacdo entre os membros da Associagao.

Instituir a figura de um Broker (membro que coordena
e acompanha a rede) para o processo de formacgéo da
rede;

Gestao de Redes

10. Instituir o papel do Broker, profissionais que
juntam os membros da Associagdo para realizacao
de projetos.

Abordagem 2 - Sistemas
Locais de Producgéo e
Inovagéo - cluster e APL
(Autores principais: Jodo
Amato Neto e seus
coautores)

Implementar algum tipo de selo ou forma de
identificacao dos produtos da rede.

Ambiente

11. Adocédo de selo de qualidade para os produtos/
servicos oferecidos pela Associacao.

Implementar beneficios por a¢des do setor publico as
empresas da rede.

Ambiente

12. Obtencdo de apoio e incentivos do setor publico
para a Associagao.

Implementar formas compartilhadas de servicos como,
contabilidade, consultorias.

Gestao de Redes

13. Contratacdo de servicos de forma compartilhada
pelos membros da Associagdo, tais como
contabilidade, consultoria entre outros.

Implementar a¢Bes conjuntas em atividade do tipo:
compra de matéria prima e outros insumos,
compartilhamento de infraestrutura entre outros.

Gestao de Redes

14. Realizagdo de compras em conjunto pelos
membros da Associacao.

15. Compartiihamento  de  infraestrutura  pelos
membros da Associacao (edificios, instalacdes
estacionamentos e outros).

Implementar parcerias entre as instituicbes de ensino
e as empresas da rede.

Ambiente

16. Realizacdo de parcerias entre a Associacdo e
Instituicbes de Ensino.

Abordagem 3 - Cluster e
Redes de Negdcios
(Autores principais:

Zaccarelli e seus
coautores)

Implementar formas de realizar o compartilhamento
de investimentos, riscos e lucros estimulando ganhos
compartilhados na rede.

Gestdo de Redes

17. Realizacéo de investimentos compartilhados pelos
participantes da Associacéo.

Identificar formas de socializacdo do conhecimento
entre os associados, fortalecendo o processo de
aprendizagem coletiva entre as empresas da rede.

Interagcédo

18. Adocdo de mecanismos de socializacdo de
conhecimentos entre os membros da Associacéo,
como: treinamentos, workshops, palestras entre
outros.
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Abordagem 4 - Redes de
cooperagdo empresarial
(Autores principais:
Balestrin, Verschoore, e
seus coautores)

Implementar instrumentos contratuais como contratos
constitucionais, regulamentos internos e cdédigo de
ética.

Gestao de Redes

19.

Adocéo de instrumentos contratuais para definir
responsabilidades dos membros da Associacao.

Implementar instrumentos estratégicos participativos
com o objetivo de fortalecer a unido do grupo (planos
de ac¢Oes, equipe de implantagdo das estratégias)

Gestdo de Redes

20.

Elaboracéo de planos de acdes e/ou Planejamento
estratégico para a Associacao.

Implementar instrumentos de tomada de decisdo como
conselhos de administracdo, reunido geral dos
associados (assembleia) e diretoria da rede.

Gestao de Redes

21.

Realizagcdo de assembleias/reunides periddicas
para tomada de decisdes referentes a Associagéo.

Implementar instrumentos de integragdo da rede.
(Integracdo entre os empregados, entre 0s
empresarios associados, entre as familias dos
empresarios associados e da rede como um todo).

Interacéo

22.

Realizar eventos de integracdo entre todos os
Associados da rede.

Abordagem 5 -
Governanga e gestéo de
redes (Autores principais:

Provan, Kenis, Roth e
seus coautores)

Implantar Governanga Compartilhada, em que a rede
€ governada pelos proéprios participantes, nao havendo
uma entidade de governanca separada e Unica.

Governanga em
redes

23.

Adocéo de um modelo em que todas as empresas
da Associacio a governam de forma
compartilhada.

Implantar uma Governanga por Organizacgao lider, em
gue a rede é governada por um Unico membro da
rede.

Governanga em
redes

24.

Adocéo de um modelo em que uma empresa da
Associacao faz o papel de governo.

Implantar uma Governanca por uma organizacdo
administrativa da rede, em que uma entidade

Governanga em

25.

Adocédo de um modelo em que uma entidade

separada é criada especificamente para governar a redes separada da Associacéo faz o papel de governo.
rede e suas atividades.

Implementar formas de comunicagdo entre o0s 26. Adogdo de mecanismos de comunicagdo entre 0s
membros da rede de forma continua e repetitiva. Interacéo associados da rede.

Disponibilizar aos participantes um portfolio de
servicos como: negociacao com fornecedores, criacdo
de campanha de marketing, atividades de capacitacao
para os empresarios e seus funcionarios, semindrios e
consultorias.

Gestdo de Redes

27.

Disponibilizacdo de portfdlio de servicos e
produtos oferecidos pela Associacao.

Disponibilizar sistemas de incentivos

empresas membros da rede.

para as

Gestao de Redes

28.

Implantacdo de sistema de incentivos para o0s
participantes da Associacdo, que pode incluir
premiacdo para 0os gue tém maior pontuacao.

Implementar formas de controle dos resultados das
empresas presentes na rede.

Gestao de Redes

29.

Implantacdo de sistema de informacdo ou portal
que contemple operacfes da Associacdo

Fonte: desenvolvido pela autora
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2.9. Descricao da Rede APROVALE

Neste item descreve-se a rede APROVALE, rede definida para a aplicacéo
deste estudo. Por mais que a apresentacdo nao seja toda embasada em referenciais
bibliograficos, optou-se por descrevé-la no capitulo de fundamentagéo tedrica por
verificar que a mesma apresenta além de dados internos da associacdo uma
pesquisa bibliogréafica a qual define a APROVALE como uma rede organizacional.

A APROVALE (Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos
Vinhedos) foi fundada em 1995 para atender as exigéncias legais da Indicacdo
Geogréfica, uma indicacdo que demostra que um produto é patriménio regional,
sendo que seis vinicolas se associaram e iniciaram este processo. Com o passar do
tempo, as funcdes da associacdo se ampliaram e 0s objetivos da associacdo se
expandiram. No ano de 2017, a APROVALE conta com 22 associados produtores e
34 empreendimentos de apoio ao turismo, entre hotéis, pousadas, restaurantes,
artesanatos, queijarias, ateliés de artesanato e antiguidades entre outros
(APROVALE, 2017a).

A APROVALE possui hoje como objetivos estratégicos: Fortalecer a gestédo
da entidade; Consolidar o posicionamento do Vale dos Vinhedos no mercado
(realizando agbes promocionais em conjunto, participando em feiras e eventos,
realizando programacdes especiais has quatro estacdes do ano, criando e
promovendo materiais promocionais coletivos, realizando sinalizacdo turistica
modelo, possuindo um centro de informagBes turisticas, midias sociais,
documentario, projetos diversos que beneficiem o todo e busquem o
desenvolvimento sustentavel da localidade) (APROVALE, 2017a).

Além disso, Fortalecer a cultura da cooperacédo; Intensificar as relagbes
institucionais da associacdo com a comunidade, poder publico e o comércio turistico
local (organizacdo de grupos de trabalho e articulagio em conjunto para o
desenvolvimento local); Incentivar a busca continua pela exceléncia dos produtos e
servicos (a Indicacdo Geografica incentiva a evolucdo nos meios de cultivo e
elaboracdo de produtos; Participacdo conjunta em pesquisas e projetos que visem
melhorias nos produtos e servi¢os); Proteger e preservar a paisagem natural e a
identidade cultural do Vale dos Vinhedos (APROVALE, 2017a).
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Cabe destacar que o Rio Grande do Sul € o maior estado produtor de uvas do
Brasil, responde por cerca de 90% da producéo da fruta para processamento no
pais (IBRAVIN, 2016), sendo que em 2015 produziu 876.286 toneladas de uvas, que
representou um aumento de 7,85% na producdo de 2014 para 2015. A producéo de
vinhos, suco e derivados do Rio Grande do Sul foi de 583.015 milhdes de litros, em
2015, 15,38% superior a verificada em 2014 (EMBRAPA, 2016).

A regido da Serra gaucha, onde atualmente estdo os municipios de Caxias do
Sul, Bento Gongalves, Flores da Cunha, Garibaldi, Carlos Barbosa, entre outros, sao
0s maiores produtores do Rio Grande do Sul, e a APROVALE é a maior associacao
de vinicultores desta regido (EMBRAPA, 2016).

Segundo a EMBRAPA Uva e Vinho (2016), o Vale dos Vinhedos onde a
APROVALE esta situada se localiza no nordeste do Rio Grande do Sul, em uma
regido serrana do estado. Seu territério de Indicacdo Geografica Vale dos Vinhedos
abrange as areas dos municipios de Bento Gongalves, Garibaldi e Monte Belo do
Sul. Esta area € caracterizada por uma bacia hidrografica com varios pequenos rios
e riachos que banham uma area montanhosa de 81.123 Km2. A origem do seu
povoamento se deu basicamente por meio da colonizacao italiana por volta de 1875.
Os imigrantes italianos que colonizaram essas areas eram, em sua maioria, oriundos
da regido do Véneto e Trento na Itdlia (EMBRAPA, 2016) e representam um legado
histérico, cultural e gastrondmico para a Serra Gaucha.

Os imigrantes trouxeram em sua bagagem o habito de cultivo de videiras para
a fabricacdo do vinho, tradicdo constante na vida dos italianos, além de outras
caracteristicas culturais que fazem parte da cultura do Vale dos Vinhedos até os dias
de hoje (TONINI; MACKE, 2007).

A localizac&o do Vale dos Vinhedos (Figura 13) fica pouco mais de 120 Km da
capital estadual do Rio Grande do Sul, Porto Alegre. Seu clima é considerado
temperado, possui as quatro estacfes bem definidas, sua paisagem muda em
conformidade com as estac¢des do ano. Seu inverno é considerado rigoroso para 0s
padrdes brasileiros, explorado pela industria do turismo instalada nas proximidades
do vale, pois encanta também pela hospitalidade de seus moradores e pela
gualidade dos produtos oferecidos (APROVALE, 2017a).
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Figura 13 Vale dos Vinhedos

N T
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Fonte: adaptado de APROVALE (2017a)

O Vale dos vinhedos € unico no Brasil a possuir e ostentar a classificacao de
Denominacao de Origem, o qual representa que os produtos e sua qualidade estédo
relacionados a terra, ao clima, as pessoas e a historia da regidao. Quando uma regido
possui Denominacdo de Origem, as normas e controles ficam mais especificas, nao
somente em relacdo ao tipo da uva, mas também a quantidade maxima que pode
ser colhida “(quando menos um vinhedo produzir, melhor sera a qualidade da uva)”,
além dos detalhes do processo de elaboracdo do vinho (APROVALE, 2017a;
APROVALE, 2017b).

A regido do Vale dos Vinhedos foi a primeira no pais a ser reconhecida como
Indicagdo Geogréafica, a qual demostra que um produto € patriménio regional,
normas e regras especificas estdo organizadas para preservar a indentidade, e cabe
a APROVALE garantir e certificar a origem dos vinhos finos produzidos no Vale
(APROVALE, 2017b).

O surgimento da APROVALE ocorreu em 1995 como uma associacdo
comercial formada por um pequeno grupo de produtores localizados na regido de
Bento Gongalves, no estado do Rio Grande do Sul (APROVALE, 2017a). Sua
formacdo aconteceu diante de dificuldades encontradas pelos produtores da regiao
na geracdao individual de valor durante a producdo e comercializacdo de vinhos finos
e espumantes destinados ao mercado consumidor brasileiro (ZANCAN; DOS
SANTOS; DA CRUZ, 2013).
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Os produtores, em sua maioria caracterizados por pequenas empresas, com
gestdo familiar e com baixo investimento tecnoldgico, baixas capacidades produtivas
e de investimentos, precisavam mudar as praticas de conducdo de suas
organizacdes, tanto em termos produtivos como de gestdo para poder competir no
mercado vitivinicultor, que a partir da década de 1960, foi afetado por acdes de
grandes grupos internacionais de bebidas alcodlicas que chegaram ao pais
oferecendo produtos de qualidade superior das proporcionadas pelas empresas
nacionais. Assim, a alternativa estratégica de criacdo de uma rede, que permitia o
compartilhamento de recursos e riscos, parecia ser a solucéo ideal para que eles
pudessem competir cada vez mais no mercado (ZANCAN; DOS SANTOS; DA
CRUZ, 2013; APROVALE, 2017a).

Em 2016, eram 26 as vinicolas associadas a APROVALE, em 2017 séo 22.
Estas vinicolas representam 17% dos vinhos finos e 12% dos espumantes nacionais
e elaboram uma média anual entre 10 e 12 milhdes de garrafas. Também sé&o
produzidos sucos e outros derivados de uva. As vinicolas possuem perfis variados,
tendo vinicolas familiares, sua elaboracédo é limitada e as vendas exclusivas em seu
varejo, como ha também grandes empresas com presenca internacional
(APROVALE, 2017a).

Segundo APROVALE (2017a), desde 1995 até os dias atuais, foram inUmeras
as conquistas obtidas pelo Vale dos Vinhedos. A regido ganhou melhorias em sua
infraestrutura de acesso, sinalizacdo turistica, atraiu novos investidores da area de
turismo, além dos vinhos terem ganhado renome e conquistado o mercado interno,
as suas exportagdes também cresceram. “S&o inUmeros 0s prémios recebidos em
concursos internacionais atestando a exceléncia e fortalecendo a identidade dos
vinhos e do roteiro enoturistico Unico no mundo” (APROVALE, 2017a).

A regido, em 2002, obteve o reconhecimento como Indicacdo Geografica, a
partir deste momento o Vale dos Vinhedos poderia conceder aos vinhos que
estivessem dentro dos padrdes estabelecidos pela APROVALE o selo de Indicacéo
de Procedéncia (IP) (EMBRAPA, 2016; APROVALE, 2017a). Cabe a APROVALE a
gestao da Indicacdo Geografica do Vale dos Vinhedos, de outras atividades como,
informacbes sobre o territério, turismo, apoio para realizacdo de pesquisas
cientificas e académicas e a promocéo institucional do roteiro turistico da regido
(APROVALE, 2017a).
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Segundo informagdes obtidas na APROVALE, muitos estudos e pesquisas
académicas e cientificas, tanto nacionais como internacionais sdo realizadas
anualmente tendo como foco o Vale dos Vinhedos e a APROVALE, entretanto, eles
nao possuem um registro desses materiais. Assim, em uma busca em bases de
dados, encontraram-se alguns estudos abordando esta associacdo (APROVALE)
como uma rede, sendo eles: (TONINI; MACKE, 2007; GENARI, 2010; ZANCAN,
2010; PEREIRA, 2012; ZANCAN; DOS SANTOS; DA CRUZ, 2013; FACCIN;
MACKER; GENARI, 2013; SCHMIDT; SAES; MONTEIRO, 2014).

Entre eles, os de Faccin, Macker e Genari (2013), Zancan, Dos Santos e Da
Cruz (2013) e Schmidt, Saes e Monteiro (2014) que s&o as pesquisas mais recentes
e gue apresentam resultados relevantes para esta pesquisa.

A pesquisa de Faccin, Macker e Genari (2013) possuia como objetivo medir o
capital social de redes colaborativas das vitivinicolas da Serra Gaucha. Para estes
autores, o capital social pode ser descrito como a confianca entre os atores da rede,
as normas compartilhadas, os valores hibridos, a identidade coletiva, a cultura e,
dentre outras mais, as condicdes histéricas, além de poder influenciar no bem-estar
na sustentabilidade e no desempenho de uma organizagdo (FACCIN; MACKER;
GENARI, 2013).

O estudo utilizou trés dimensdes para trabalhar o capital social: (i) dimensao
estrutural: relacionada ao padrdo de conexao entre os atores e inclui as conexdes e
configuracbes de rede que descrevem o padrdo de ligacbes em termos de
mensuragdo, tais como densidade, conectividade, hierarquia e adequacao
organizacional; (ii) dimensdo relacional: referente aos ativos que séo criados e
alavancados através do relacionamento, incluindo atributos como identificacéo,
confianga, sangdes, normas, obrigacdes e expectativas; (iii) dimensao cognitiva: s&o
as visbes compartilhadas, as interpretacbes e os sistemas de significacbes, como
linguagem, codigos e narrativas (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Assim, o estudo de Faccin, Macker e Genari (2013) identificou a presenca de
altos indices de capital social nas associacbes APROVALE e APROBELO,
distribuidos uniformemente entre as trés dimensdes: relacional, estrutural e
cognitiva. O estudo identificou que o alto estoque de capital social existente,
principalmente relacionado ao elevado sentimento de pertencimento, respeito,
colaboracdo, engajamento, conectividade e compartihamento de objetivos e

experiéncias, trouxeram para as redes estudadas oportunidades para alavancar a
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competitividade individual das empresas coligadas. Ressaltando que para os autores
a principal contribuicdo do seu estudo foi identificar que o capital social facilita a
cooperacao e melhora a eficiéncia (FACCIN; MACKER; GENARI, 2013).

O estudo de Zancan, Dos Santos e Da Cruz (2013) analisou as caracteristicas
estruturais e os mecanismos de coordenacgéo envolvidos na formacdo da rede de
cooperacdo APROVALE. Para o estudo, os autores utilizaram o conceito de
mecanismos de coordenacdo propostos por Dhanaraj e Parkhe (2006), indica que
além do gerenciamento da estrutura da rede, mecanismos que coordenam a
mobilidade do conhecimento e a apropriabilidade da inovagdo precisam ser
considerados. Mobilidade do conhecimento pode ser compreendida pela “absorcéo
de conhecimento, criacdo de uma identidade percebida pela rede e capacidade de
socializacdo interorganizacional”, e a apropriabilidade da inovacdo esta relacionada
a uma “distribuicdo equitativa dos valores criados no estabelecimento da rede por
meio de processos de confianga, procedimentos justos e participacdo do direito de
propriedade da inovacdo” (ZANCAN; DOS SANTOS; DA CRUZ, 2013).

Logo, os autores concluiram em seu estudo na APROVALE que a mobilidade
do conhecimento entre os atores foi importante para o sucesso da formacao da rede,
criando uma identidade forte percebida na rede pelas demais organizagbes
associadas. J4 analisando a apropriabilidade da inovacgéo, o estudo destacou que a
maior inovacdo gerada foi a criacdo da estrutura organizacional da APROVALE,
importancia da consideracdo de mecanismos de coordenacdo na formacdo de uma
rede de cooperacao (ZANCAN; DOS SANTOS; DA CRUZ, 2013).

Ja4 o estudo de Schmidt, Saes e Monteiro (2014) investigou os impactos
associados a introducéo de um registro de Indicacdo Geografica em uma rede que
opera dentro do sistema agroindustrial do vinho. Na regido Sul do Brasil, a
APROVALE, analisando se a Indicacdo Geografica permite a criagdo de valor e
como ocorre a apropriacdo deste valor gerado. Como resultados, a pesquisa
demonstrou que os ganhos e as fontes de criacdo de valor nas redes existentes
superam 0s custos e riscos percebidos nesses sistemas coletivos. Esse resultado foi
considerado importante, especialmente porque a regido de Vale dos Vinhedos é um
modelo para outras regides vitivinicolas do pais, uma vez que é pioneira em termos
de indicacéo geogréfica no Brasil (SCHMIDT; SAES; MONTEIRO, 2014).
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Além disso, a partir de informagdes obtidas com Naiara Martini, Turisméloga®
da APROVALE, foi possivel identificar e caracterizar a APROVALE como uma rede,
um Arranjo Produtivo Local, sendo que a associacdo € mantida exclusivamente
através das mensalidades de seus associados e recebe apoio do Sebrae e do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), através do incentivo a
promocdo da rota e Indicagcdo Geogréfica Vale dos Vinhedos, com aporte a
passagens aéreas e diarias em eventos promovidos por ambos. O apoio é
importante para que a APROVALE consiga sair do Rio Grande do Sul, aproximando
a marca Vale dos Vinhedos de outros potenciais consumidores.

A APROVALE recebe apoio da Secretaria de Turismo do Rio Grande do Sul
(dois estagiarios que atendem no Centro de Atendimento ao Turista da APROVALE)
e da Secretaria de Turismo de Bento Goncalves, através do Conselho Municipal de
Turismo (Comtur). Neste Ultimo caso, a APROVALE encaminha projetos
anualmente, para impressdes de materiais promocionais e auxilio na manutengéao da
sede, que abriga o Centro de Informacdes (APROVALE, 2017a).

A APROVALE contou com o apoio da Universidade de Caxias do Sul - UCS e
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, no processo de
reconhecimento da Indicacdo Geografica. Além destas universidades, a APROVALE
conta com o apoio da Embrapa Uva e Vinho, Embrapa Clima Temperado e Embrapa
Floresta, Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN, Associacéo Brasileira de Enologia
— ABE, Sebrae, Fabergs e Finep (APROVALE, 2017a).

Para ser associado da APROVALE, os sOcios necessitam pagar uma
mensalidade, o valor desta mensalidade depende do “tamanho” do associado. A
APROVALE também possui uma Diretoria Executiva. A Gestdo 2017/2018 esta

composta da seguinte forma (Quadro 39):

"0 turismélogo é capaz de transformar atrativos e destinos em produtos turisticos que retinam caracteristicas
como apelo comercial viavel, sustentabilidade e envolvimento da comunidade local”. (MINISTERIO DO
TURISMO, 2017)
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Quadro 34 Diretoria Executiva APROVALE

o Presidente
Presidéncia i i
Vice-Presidente

Diretor Administrativo e Financeiro
Diretor de Enoturismo

Diretor Técnico

) ) Diretor de Rela¢cdes Comunitarias

Diretoria ) ]
Diretor de Associados Produtores
Diretora de Associados Setoriais

Diretora de Infraestrutura

Diretor de Eventos Institucionais

Conselho Superior

Conselho Regulador de Indicagdo Geografica, Técnico e de Pesquisa

Conselho Fiscal

Fonte: desenvolvido pela autora baseado em APROVALE (2017a)

A APROVALE possui uma sede propria (Figura 14) que se encontra na
entrada do vale dos vinhedos. A sede funciona como ponto de informacgdes turisticas
para o vale dos vinhedos e também para reunibes e outras atividades da

Associacao.

Figura 14 Sede APROVALE

Fonte: autora (2017)

A APROVALE é uma associacao que promove o desenvolvimento sustentavel
do Vale dos Vinhedos através do enoturismo, da integracao entre os associados e a
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comunidade para fomentar a busca continua pela exceléncia em produtos e

servigos. No proximo capitulo, consta o método de pesquisa deste estudo.
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3. METODO

Como proposta metodoldgica, apresenta-se um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que permite ao pesquisador alcancar seu objetivo, tracando
o0 caminho a ser seguido, detectando erro e auxiliando as decisGes do cientista
(LAKATOS; MARCONI, 2003). Assim, o método apresentado nesta pesquisa
contempla uma pesquisa descritiva de carater quantitativo, que teve como
populacdo os associados da Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos - APROVALE.

Esta pesquisa possui abordagem quantitativa, o que para Richardson (1989)
caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de
informacgdes, quanto no tratamento dessas, através de técnicas estatisticas, desde
as mais simples até as mais complexas.

O método quantitativo é frequentemente aplicado nos estudos descritivos,
estudos que procuram descobrir e classificar a relacdo entre as variaveis, que se
propbem a investigar “o que é”, ou seja, a descobrir as caracteristicas de um
fendmeno como tal (RICHARDSON, 1989).

Adiante, apresenta-se o tipo de pesquisa que sera empregado neste estudo, a
populacdo escolhida para participar da pesquisa, a forma de coleta de dados

selecionada, bem como a forma como se pretende analisar os dados da pesquisa.

3.1. Tipo de pesquisa e procedimentos de coleta de dados

Este estudo foi quantitativo-descritivo, tendo como objetivo principal mensurar
os dados através de analises estatisticas adequadas. Conforme Gil (2009), as
pesquisas descritivas tém a finalidade de descrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, ou estabelecer relagcbes entre variaveis, utilizando técnicas
padronizadas de coleta de dados.

A pesquisa quantitativa-descritiva neste estudo permitiu a mensuracao das

percepcdes dos associados da Associacdo de Produtores de Vinhos Finos do Vale
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dos Vinhedos — APROVALE, sobre a aplicabilidade de abordagens existentes que
tratam de redes organizacionais.

Ressalta-se ainda que a pesquisa descritiva aqui possui um carater
transversal, pois os resultados buscados no estudo irdo enfatizar um dado momento
do tempo, ou seja, o periodo no qual os dados foram coletados (HAIR JR. et al.,
2005).

Para esta pesquisa, foi utilizado como instrumento de coleta de dados um
questionario, sendo que ele foi desenvolvido com base nas abordagens apontadas
no referencial bibliogréafico. A elaboracdo do questionério € parte fundamental desta
pesquisa, pois ele foi criado a partir de um estudo exaustivo de abordagens tedricas
que tratam da operacdo de redes organizacionais e da andlise de medidas
aplicaveis apresentadas e identificadas em cada uma das abordagens.

Um questionario de pesquisa, segundo Hair Jr et al., (2009) é composto de
um conjunto de perguntas escritas ou verbais, ordenadas de acordo com um critério
predeterminado e que tem por objetivo coletar dados de um grupo de respondentes,

de forma padronizada.

3.1.1. Procedimentos e coleta de dados

Para esta pesquisa, realizou-se um questionario estruturado aplicado via
internet na modalidade de levantamento censitario, com todos os elementos da
populacdo definidos para este estudo (HAIR JR. et al.,, 2005). Os dados foram
coletados nos meses de junho e julho de 2017, por meio de um questionario
aplicado no modelo survey de forma eletrénica, ou seja, foram encaminhados pela
internet via formulario eletrbnico para os e-mails dos gestores das empresas
associadas a APROVALE.

A ferramenta de coletada de dados utilizada para a criagdo do survey foi o
qualtrics, (Online Survey Software & Insight Platform). O link da pesquisa foi
direcionado para a APROVALE que os encaminhou para os respondentes via e-mail,
sendo que os associados que nao responderam durante este encaminhamento

foram visitados presencialmente e coletadas as suas respostas.
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O Anexo 3 apresenta o questionario desenvolvido para este estudo, o qual,
segundo Hair Jr. et al.,, (2005) deve conter uma apresentacdo explicando ao
entrevistado as razdes e o0 objetivo do estudo, garantindo o sigilo das informacdes e
agradecendo antecipadamente pela participacao.

O questionario foi construido apds a consolidacdo das medidas aplicaveis das
abordagens estudadas (Quadro 32). Deste quadro, foram retiradas as questdes ja
estruturadas para um melhor entendimento do respondente sobre o assunto.

Para cada uma das medidas aplicaveis listadas no questionario, ha duas
guestdes a serem respondidas:

e A primeira questdo esta relacionada a identificar se a medida ou acado ja foi
aplicada na rede estudada nos ultimos 5 anos. A questdo possui respostas na
escala ordinal (“nunca”, “poucas vezes”, “algumas vezes”, “muitas vezes” e
“sempre”). A escala ordinal permite indicar a ordem de ranking de um grupo de
itens associados a determinadas caracteristicas (MATTAR, 1996), podendo
assim identificar quais medidas ja foram utilizadas ou aplicadas na rede estudada
bem como quantificar a utilizacdo de cada uma das medidas pela Rede.

e A segunda questédo pretende identificar a importancia desta acao/aplicacao para
o funcionamento da rede. A escala utilizada para medir a importancia foi a escala
intervalar do tipo Likert (de 1 a 10, sendo: “1 sem importancia” e “10 grande
importancia”), que permite comparar diferencas entre as medicbes (MATTAR,
1996), identificando o nivel de importancia de cada umas das aplicabilidades.

Tanto as questdes como a forma de escrita e apresentacdo do survey foram

passados pelo pré-teste da pesquisa.

3.1.2. Pré-teste do Instrumento de Coleta de Dados

O Pré-teste do instrumento de coleta de dados, conforme Hair Jr et al.,
(2009), permite que a validade de conteddo de um questionario possa ser aferida
subjetivamente por meio de julgamento de especialistas, realizacdo de pré-testes
com multiplas amostras e outros meios que permitam avaliar a correspondéncia

entre os itens do questionario e o conceito de interesse.
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O pré-teste do instrumento de pesquisa foi realizado na Associa¢do Rota das
Salamarias — Marau/Rio Grande do Sul, uma Associacao fundada com objetivo de
desenvolver, estruturar, organizar e divulgar o turismo rural. Sem fins lucrativos, a
entidade ndo possui qualquer cunho partidario, social ou religioso. A Associagao
nasceu em junho de 2008 da unido de varios proprietarios rurais e empreendedores
em turismo que passaram a discutir a implantagcéo e a organizacao do turismo rural
nas comunidades rurais de Nossa Senhora do Carmo, Sdo Luiz da Mortandade e
Taquari na cidade de Marau — Rio Grande do Sul (ROTA DA SALAMARIA, 2017).

A Associacdo Rota da Salamaria tem trabalhado com o objetivo de
estabelecer parcerias diversas objetivando defender os interesses e atender ass
necessidades de seus associados, bem como de toda a regido. Possui como

principais objetivos:

e Desenvolvimento do Turismo rural no municipio de Marau RS.

e Auxiliar e apoiar, de maneira técnica e pratica, os associados de
diferentes segmentos interessados em investir na atividade turistica.

e Integrar as areas rurais com interesse turistico, dos municipios da regiéo.
e Incentivar e promover a atividade turistica no meio rural.

e Conscientizar a sociedade para a importancia do turismo em area rural.

e Estimular e apoiar debates com temas relevantes sobre o turismo rural
sustentavel.

e Estimular, apoiar e realizar a¢fes, cursos e atividades voltadas para a
qualificagcdo e capacitacdo de recursos humanos para o turismo rural.

e Promover, incentivar e estimular a criacdo e a melhoria da infraestrutura
para a atividade de turismo em &rea rural.

e Estimular, apoiar e financiar trabalhos de Fomento do rural, Pesquisa
técnica e mercadolégica.

e Informacéo e divulgacdo, Organizacdo de empreendedores, Gestédo de
negécios de turismo rural, Organizacéo e fortalecimento institucional.

e Preservacdo e conservacdo do patrimdénio cultural , histérico,
arquiteténico e ambiental das comunidades envolvidas.

e Incentivar o aperfeicoamento e promoc¢do do artesanato local e da arte
popular (ROTA DA SALAMARIA, 2017).

A Associacdo Rota da Salamaria possuir hoje 10 empreendimentos
associados (Cantina da Terra, Ristorante e Salamaria Camera, Cantina Antonio
Maculan, Cantina Manfroi, Cantina Bordignon, Brocco Esporte e Lazer, Cantina
Maculan, Casa do Mel, Erva-mate Pagnussat e Cachacaria Pol). A aplicacéo do pré-
teste com estes associados ocorreu de forma presencial e qualitativa, 0s
respondentes acessaram o0 link criado para a pesquisa e avaliaram sua

apresentacao e o entendimento de cada uma das questdes.
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O pré-teste foi realizado qualitativamente com 6 dos empreendimentos
associados a Rota da Salamaria. Os pré-testes foram finalizados com o total de 6
participacbes por identificar que ndo se estava obtendo novas informacdes
relevantes para a pesquisa nas aplicacdes, estabelecendo assim um esgotamento
de informacdes. Esta decisdo baseou-se nos conceitos de Sampieri et al. (2013),
que indicam que uma amostra deve ter um equilibrio entre a saturacdo e a
representatividade da pesquisa.

A aplicacdo do pré-teste aconteceu no més de abril de 2017 e foi realizado
presencialmente com cada respondente. Cada aplicacdo e avaliagdo da pesquisa
duraram em torno de 30 minutos, sendo que o respondente iniciava acessando o link
da pesquisa e respondia as questdes apresentadas. No momento da aplicacdo do
guestionario, varias questdes foram levantas ao respondente:

e Layout da pesquisa, formato da apresentacdo das questbes, quantidade de
perguntas, tempo levado para responder a pesquisa;

e Dificuldades com as questdes apresentadas, entendimento sobre o que se
estava pedindo nas questbes, palavras ndo compreendidas, informacdes ou
palavras constrangedoras — realizadas em cada uma das questdes;

e Consideracdes gerais sobre o questionario;

O primeiro respondente apresentou dificuldade em entender a forma de
avaliacdo, marcacado das questdes. No layout do questionario, a informacédo 1 (sem
importancia) e 10 (grande importancia) ndo estava na mesma linha, dificultando o
entendimento do respondente. O mesmo indicou que acharia mais adequado juntar
informacdes.

Tanto o primeiro quanto o segundo respondente perguntaram se a palavra
rede escrita em algumas das questdes estava relacionada a Associagao ao qual eles
faziam parte, sugerindo assim, que houvesse um padrao da forma de indicacédo da
informacgéo.

Nas demais aplicacdes do pré-teste nenhuma informacdo em relacdo ao
entendimento e escrita das questdes foi levantada. Mas destaca-se que todos eles
avaliaram o questionario como positivo para a indicacao de medidas aplicaveis para
implementacdo de redes organizacionais, ressaltando que todas as questfes tinham
um grau de importancia e que levantavam informacbes fundamentais e que
poderiam auxiliar na implantagcdo, manutencéo e gestao de uma rede bem como da

Associacao ao qual eles fazem parte.
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Ressalta-se ainda que o segundo respondente destacou que gostaria muito
gue o resultado da pesquisa pudesse ser apresentado a ele, pois poderia auxiliar no
crescimento e desenvolvimento da Associacdo, pois ha muita dificuldade da
associacdo se manter e se fortalecer devido a falta de informacdes e auxilios
técnicos e cientificos.

O respondente enfatizou que algumas das questdes apresentadas poderiam
ter grande impacto se realizadas na associacdo Rota da Salamaria, considerando de
grande importancia, como por exemplo, as questfes 11, 14, 16 e 26 (Apéndice 2).

realizadas no

Diante de tais observacdes, algumas alteragcbes foram

questionario (Quadro 34):

Quadro 35 Adequacdes semanticas realizadas no Questionario

Termos usados no questionario antes do
pré-teste

Termos substitutos apds o pré-teste

... sendo 1 (sem
Importancia) e 10 (grande
Importancia)

... sendo:
1 (sem Importancia) e
10 (grande Importancia)

Questdo 6: Identificar as diversas formas de
interacdo que acontecem na rede.

Questdo 6: Identificar as diversas formas de
interacdo que acontecem na Associacéo.

Questdo 22: Realizar eventos de integracdo
entre todos os associados da rede.

Questdo 22: Realizar eventos de integracéo
entre todos os associados da Associacao.

Questdo 26: Adocdo de mecanismos de
comunicacao entre 0os associados da rede.

Questdo 26: Adocdo de mecanismos de
comunicacdo entre 0s associados da
Associacao.

Fonte: Desenvolvido pela autora — resultado da pesquisa

Realizando uma analise geral da aplicacdo do pré-teste em relacdo as
questbes levantadas na hora da sua aplicacdo, e as informacgbes obtidas pelos

respondentes, foi possivel identificar que: (Quadro 35)
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Quadro 36 Informacgdes Pré-teste

Informacédo Levantada Identificado Alterado
Layout da pesquisa Ok N&o

Juntas a informacé&o: sendo

~ 1 (sem importancia) e 10 Ajustado para que a
Formato da apresentacéo das A . b .
Lestdes (Grande Importancia) que informacg&o apareca junto e

q aparecia separada na mais clara.

questao.
Quantidade de perguntas OK N&o
Tempc_J levado para responder a OK NZo
pesquisa
Dificuldades com as questdes Ok NZo
apresentas

. Padronizar a palavra Padronizada a palavra
Entendimento sobre o que se L o L
. ~ associacao ao invés de associacdo em todas as

estava pedindo nas questdes . . . o

abordar associacdo e rede; | questbes;
Palavras ndo compreendidas Ok Nao
Informacdes ou palavras Ok N&o

constrangedoras

Foi possivel observar no
Que o questiondrio estava | momento em que eles

: ~ . bem entendivel e com respondiam as questbes que
Consideragdes gerais sobre o ~ . ~
questionario questdes consideradas elas representavam acfes

importantes. relevantes para eles e que

despertou o interesse dos
participantes.

Fonte: Desenvolvido pela autora — resultado da pesquisa

Apoés a analise deste pré-teste com os associados da Rota da Salamaria,
encaminhou-se 0 questionario ja com as alteragcbes para a Naiara Martini,
Turisméloga da APROVALE, a qual respondeu o questionario procurando analisar a
sua apresentacao e o entendimento de cada uma das questdes apresentadas.

Como resposta de sua analise, a mesma indicou que a palavra clientes
expressa na questdo 1 ndo estava entendivel, indagando sobre quem seriam
clientes e que a Associacdo € uma entidade representativa e institucional e que néo
possui clientes. Além disso, destacou que 0 questionario possuia questdes
interessantes ao seu ponto de vista.

Assim, realizou-se uma segunda adequacdo no questionario (Quadro 36),

alterando a questao 1.
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Quadro 37 Segunda etapa de adequacgfes semanticas realizadas no Questionario

Termos usados no questionario antes do Termos substitutos apds o pré-teste
pré-teste
Questdo 1: Levantamento e cadastro de | Questdo 1: Levantamento e cadastro de clientes
clientes da Associagéo. das empresas presentes ha Associacao.

Fonte: Desenvolvido pela autora — resultado da pesquisa

Finalizados os pré-testes e realizados 0s ajustes no questionario, iniciou-se o

processo de coleta de dados da pesquisa.

3.2. Populacdo e amostra

A populacédo do estudo foi constituida pelos associados da Associacdo dos
Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos - APROVALE. A pesquisa foi
conduzida com o total de elementos, ou seja, por censo, gue poOSSui como
caracteristica investigar “todos os elementos de uma populacado” (HAIR JR. et al.,
2005, p. 237).

O questionéario foi respondido pelos gestores das vinicolas associadas e dos
empreendimentos de apoio ao turismo, hotéis, pousadas, restaurantes, artesanatos,
queijarias, ateliés de artesanato e antiguidades entre outros que sao associados a
rede APROVALE. Estes gestores foram selecionados com base em seu
conhecimento sobre a atuagcéo do associado com a rede APROVALE, sendo que a
indicacdo do gestor foi realizada pela APROVALE.

A APROVALE em 2017 é uma rede formada por diferentes atores, tendo 56
associados, sendo que além das vinicolas o roteiro abriga hotéis e pousadas,
restaurantes, operadoras de turismo assim como ateliés de arte, artesanato e
antiguidades, queijaria gourmet e agroindustrias de geleias, doces e biscoitos
(APROVALE, 2017a). O quadro 37 apresenta a lista dos associados da APROVALE.



Quadro 38 Associados da APROVALE

153

Associados
Produtores

Adega Cavalleri; Adega e Vinhedos Dom Eliziario; Casa Valduga
Complexo Enoturistico; Cooperativa Vinicola Aurora; Famiglia Tasca;
Gran Legado; IFRS Campus Bento; Lidio Carraro Vinicola Doutique;
Miolo Wine Group; Peculiare Vinhos Unicos; Pizzato Vinhas e Vinhos;
Terragnolo Vinhos Finos; Vallontano Vinhos Nobres; Vinhos Don
Laurindo; Vinhos Larentis; Vinhos Titton; Vinicola Almaunica; Vinicola
Calza; Vinicola Cave de Pedra; Vinicola Dom Céandido; Vinicola

Torcello; Vinicola Toscana.

Total: 22

Restaurantes

Alitalia Posto Per Mangiare; Complexo Engenho do Vale -
Restaurante, Loja de Vinhos e Loja De Méveis; Giordani Gastronomia
Cultural; Mamma Gema Trattoria e Pizzaentrevinhos; Restaurante
Dona Carolina; Risoteria e Café Vallontano; Restaurante e
Churrascaria Zandonai; Restaurante Sboérnea’s; Ristorante Nonna

Metilde; Valle Rustico Restaurante.

Total: 10

Hotéis e
Pousadas

Farina Park Hotel;, Hotel Laghetto Viverone Bento; Hotel Villa
Michelon; Pousada Borgheto Sant'Anna; Pousada Ca'di Valle;
Pousada Castello Benvenultti; Pousada Florenza; Spa do Vinho Hotel

& Condominio Vitivinicola.

Total: 8

Outros
produtos e
servicos

Casa Madeira Varejo e Restaurante; Artesanato do Vale; Atelier
Reflugio da Colina; Artes e Delicias; Benvenutti Méveis e Decorag6es;
Couros do Valleh; Dolcetto do Vale; Giordani Turismo; Itallinni
Biscotteria; Memorial do vinho; Queijaria Valbrenta; Grupo S.C.A;
Salini  Turismo; Union Distillery; Jardim Leopoldina; Zaccaron

Alimentos.

Total: 16

Total geral de associados APROVALE:

56

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir dos dados da APROVALE (2017)

Cabe ressaltar que destes 56 empreendimentos associados, 5 possuem

mesmo dono, ou seja, responderam apenas uma vez ao questionarios, sendo elas:

e Casa Valduga, Casa Madeira e Jardim Leopoldina;

e Hotel Villa Michelon e Memorial do Vinho;

e Dolceto do Vale e Zacarron Alimentos;

e Pousada Castello Benevenutti e Benevenutti méveis e decoracgao;

Assim, ao total, 51 respondentes para a pesquisa, sendo estes o todo de
associados da APROVALE.
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3.3. Tratamento e analise dos dados

O tratamento dos dados consiste em interpretar os dados obtidos, propiciando
que os resultados sejam analisados para a preparacao das conclusdes, para que
dessa forma, a questdo da pesquisa possa ser respondida e 0s objetivos propostos
alcancados. Para tanto, os dados foram classificados, codificados e tabulados
segundo critérios que facilitem a analise e interpretacdo em conformidade com os
objetivos da pesquisa.

Entdo, utilizaram-se estatisticas descritivas basicas. A andlise das
informacdes esta apresentada em tabelas referentes as andlises realizadas, ou seja,
os dados coletados foram cotejados com o referencial bibliografico descrito neste
estudo com o objetivo de identificar a importancia das medidas aplicaveis listadas no
questionario e quais delas ja estdo ou ja foram realizadas pela rede APROVALE.

A figura 15 apresenta um diagrama metodolégico da pesquisa, ou seja, 0S

passos 0S quais a pesquisa percorreu para se alcancar o objetivo geral.

Figura 15 Diagrama metodolégico completo

‘ Metodologia da Pesquisa

Metodo Quantitativo

Abordagem Quantitativa- | Populagdo: Associagio dos
‘ descritiva | Produtores de Vinhos Finos
do Vale dos Vinhedos -
Coleta de dados: APROVALE (51 associados)
Questionario :

Analise dos dados:
. Estatistica Basica e
Teste Mann Whitney

* validagio do Framework
Tedrico

Fonte: Desenvolvido pela autora
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No proximo item, inicia-se a analise e discussdo dos dados referentes a
pesquisa, apresentando a descricdo da rede estudada, APROVALE, bem como a

descricdo dos dados e suas analises.
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4. ANALISE E DISCUSSAO

Esta secdo tem por objetivo apresentar os dados coletados, bem como
realizar uma analise e discussdo dos resultados. Os dados sdo de natureza
quantitativa, obtidos por meio de questionarios e foram analisados conforme descrito
na secao anterior.

Inicia-se com a apresentacdo dos dados obtidos com a pesquisa de campo, e
finaliza-se com a andlise destes dados, levando em consideracdo os objetivos so
estudo. Finaliza-se com a conclusdo das analises dos dados e a apresentacdo do
Framework de Medidas AplicAveis em Redes Organizacionais (Figura 21) com o0s

achados desta tese.

41. Resultados Obtidos

Os questionérios foram aplicados via censo com 51 respondentes associados
da APROVALE, sendo este o total de sOcios. Logo, apresentam-se a seguir 0S
resultados obtidos com o questionario, para isso, serdo utilizados os valores
referentes a quantidade de respostas, em numeros inteiros e o0 quanto eles
representam em porcentagem do total da amostra. Os calculos de porcentagem
seguem a ABNT/NBR 589/11977 a qual dispde sobre as regras de arredondamento
da numeracédo decimal e, para este estudo, foi utilizado o nimero aproximado com
uma casa depois da virgula.

Nesse viés, com relacdo ao tipo de estabelecimento, dos 51 respondentes,
22 deles responderam ser da area de vinicolas (43,2 %), 11 da area de Gastronomia
e produtos regionais (21,6%), 9 Hotéis/Pousadas (17,6 %) e 9 outros produtos e
servicos (17,6%). Quanto ao tempo em que o0s respondentes sdo soécios da
APROVALE, 47 indicaram possuir mais de 5 anos (92,2%), enquanto apenas 2
possuem de 3 a 5 anos (3,9 %) e 2 de 1 a 3 anos (3,9%). Todos os associados
vinicolas e Gastronomia e produtos regionais possuem mais de 5 anos, 2
hotéis/pousadas de 3 a 5 anos e 2 outros produtos e servicos de 1 a 3 anos como
sécios da APROVALE, conforme tabela 2 abaixo.
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Tabela 2 Perfil dos associados da APROVALE

Area da Empresa Quantidade de s6écios Tempo de APROVALE
Vinicolas 22 22 - mais de 5 anos
Gastronomia e produtos regionais 11 11 - mais de 5 anos
Hotéis/pousadas 9 7 - mais de 5 anos
2-de 3abanos
Outros produtos e servigos 9 7 - mais de 5 anos

2-dela3anos

Total 51 - 100% 51 -100%

Fonte: desenvolvido pela autora (2017)

Para realizar a descricdo das respostas de cada uma das questdes
apresentadas aos respondentes, considerou-se para este estudo:

e Em relagcdo a pratica ser ou ndo realizada pela Associacdo, em que 0s
respondentes marcaram (nunca, poucas vezes, algumas vezes, muitas vezes e
sempre), considerou-se como préatica ndo realizada as marcadas com (nunca,
poucas vezes e algumas vezes) e pratica realizada (muitas vezes e sempre).

e Para a importancia da préatica (com graus de 1 a 10, sendo 1 sem importancia e
10 grande importancia), considerou-se para a descricdo dos dados a prética
importante com graus de 7 a 10, e ndo importante abaixo de 7.

Além disso, para a descricdo da importancia das questdes, foram realizados
calculos comparando: praticas ndo realizadas X importancia, e as préticas
realizadas X importancia, encontrando-se a média, a mediana e o desvio padrao
para cada uma das questdes. A utilizacdo desta comparacao entre praticas nao
realizadas X importancia, e as praticas realizadas X importancia tem como
intuito qualificar a importancia das praticas selecionadas. Pois torna-se importante
verificar se quem pratica esta acdo considera-a importante para 0 processo.

Também foi realizado o Teste Mann Whitney, ndo paramétrico para comparar
duas amostras independentes e verificar se ha diferenga significativa no valor
indicado para a importancia da pratica para quem a indicou como realizada ou nao
realizada na APROVALE. Foi realizado um teste ndo parameétrico pois ndo ha
normalidade entre os dados e a amostra é pequena. Ainda que a pesquisa seja
censitaria, como um desejo de generalizar os resultados, o Teste Mann Whitney foi
utilizado neste sentido, como uma forma ilustrativa.

Ressalta-se que a nomenclatura, praticas realizadas e praticas nao

realizadas esta relacionada a indicacdo dos respondentes em relacédo as medidas ja
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terem ou ndo sido realizadas na APROVAL. A indicacdo estd relacionada a
percepcao e opinido do associado em relacdo a prética, ou seja, é possivel observar
opinides diferentes/divergentes em relacédo as indicacfes das praticas realizadas ou
nao realizadas na APROVALE.

Assim, nas primeiras oito questdes apresentadas, as quais elencam Medidas
de Diagnoéstico da rede (levantamento de informacgfes a serem utilizadas na analise
da rede), observa-se que: na primeira questdao (Levantamento e cadastro de
clientes das empresas presentes na associacdo), 41 respondentes (80,4%)
indicaram que a pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 21,6 %
nunca, 29,4% poucas vezes e 29,4% algumas vezes), e apenas 10 respondentes
(19,6%) indicaram que a pratica € realizada na Associacado (13,7 % muitas vezes,
5,9% sempre).

Em relacdo a importancia da prética, considerando graus de 1 a 10, sendo 1
sem importancia e 10 grande importancia, 40 respondentes (78,4%) pontuaram a
pratica com graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 3,9%, Grau 8- 15,7%, Grau 9 - 15,7%
e Grau 10 - 43,1%), e somente 11 respondentes (21,6 %) marcaram graus de
importancia inferior e igual a 6 para pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 8,00 (s=2,345),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que a acao € realizada na APROVALE, a
média de importancia para a questéo foi 9,40 (s=0,699), com mediana 9,50.

Para a segunda questdo apresentada, (Levantamento e cadastro de
concorrentes da associagao) dos 51 respondentes, 48 (94,1%) indicaram que
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 53% nunca, 27,5% poucas
vezes e 13,5% algumas vezes), e apenas 3 respondentes (5,9%) indicaram que a
pratica é realizada na Associacao (5,9% muitas vezes, 0% sempre).

Em relagdo a importdncia desta pratica, (considerando graus de 1 sem
importancia e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 29 (56,9%) pontuaram
a pratica com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 -19,6%, Grau 9 - 13,7% e
Grau 10 - 17,7%), e 22 respondentes (43,1%) marcaram graus de importancia
inferior e igual a 6.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da

pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao e
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realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 6,63 (s=2,606),
com mediana 7,00 e dos que marcaram que esta acdo é realizada na APROVALE,
a meédia de importancia para a questéo foi 9,00 (s=0,756), com mediana 9,00.

Em relacdo a questdo trés (Levantamento do nivel de fidelizacdo dos
clientes da Associacdo), dos 51 respondentes, 43 (84,4%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 21,6% nunca, 19,6%
poucas vezes e 43,2% algumas vezes), e 8 respondentes (15,6%) indicaram que a
prética é realizada na Associacgao (13,7% muitas vezes, 1,9% sempre).

Sobre a importancia da prética, (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 47 (92,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 7,9%, Grau 8 - 23,5%, Grau 9 - 25,5% e Grau 10 - 35,3%),
e apenas 4 respondentes (7,8%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo ndo €
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 8,60 (s=1,482),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acéo é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,00 (s=0,756), com mediana 9,00.

Para a questdo quatro (Levantamento do nivel de eficiéncia operacional
da Associagcdo no atendimento aos clientes), dos 51 respondentes, 38 (74,5%)
indicaram que a pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 27,5%
nunca, 5,9% poucas vezes e 41,1% algumas vezes), e 13 respondentes (25,5%)
indicaram que a pratica é realizada na Associacdo (13,7% muitas vezes, 11,7%
sempre).

Para a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 47 (92,1%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 2%, Grau 8 - 27,4%, Grau 9 - 7,8% e Grau 10 - 54,9) e
apenas 4 respondentes (7,8%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo néo é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéao foi 8,82 (s=1,449),
com mediana 10,00 e dos que marcaram que esta acéo é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,46 (s=0,776), com mediana 10,00.

Na questdo cinco (Levantamento da Capacidade de Inovacdo das

empresas participantes e da Associagcdo como um todo), dos 51 respondentes,
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42 (82,4%) indicaram que a pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE
(sendo 35,3% nunca, 13,7% poucas vezes e 33,4% algumas vezes), e 9
respondentes (17,6%) indicaram que a pratica € realizada na Associacdo (15,7%
muitas vezes, 1,9% sempre).

Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 46 (90,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 11,8%, Grau 8 - 19,6%, Grau 9 - 23,5% e Grau 10 -
35,3%), e apenas 5 respondentes (9,8%) marcaram graus de importancia inferior e
igual a 6 para esta prética.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéao foi 8,33 (s=1,618),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,44 (s=0,882), com mediana 10,00.

Na questdo seis (Identificar as diversas formas de interacdo que
acontecem na Associacao), dos 51 respondentes, 38 (74,5%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 13,7% nunca, 33,4%
poucas vezes e 27,4% algumas vezes), e 13 respondentes (25,5%) indicaram que a
pratica é realizada na Associacao (17,7% muitas vezes, 7,8% sempre).

Sobre a importancia da pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 48 (94,1%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 21,5%, Grau 9 - 33,4% e Grau 10 -
33,4%), e apenas 3 respondentes (5,9%) marcaram graus de importancia inferior e
igual a 6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, atenta-se que: dos que marcaram que a acdo nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéao foi 8,58 (s=1,266),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,46 (s=0,660), com mediana 10,00.

Na questdo sete (ldentificar na Associagcdo as empresas que nao
interagem com a rede) dos 51 respondentes, 39 (76,5%) indicaram que esta pratica
nao costuma ser realizada na APROVALE (sendo 21,6% nunca, 23,5% poucas
vezes e 31,4% algumas vezes), e 12 respondentes (23,5%) indicaram que a pratica

é realizada na Associacao (21,6% muitas vezes, 1,9% sempre).
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Para a importancia desta prética, (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 42 (82,3%) pontuaram a pratica com
grausde 7a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 13,7%, Grau 9 - 33,4% e Grau 10 -
29,4%), e 9 respondentes (17,7%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,10 (s=2,036), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acdo é realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questao foi 8,92 (s=1,084), com mediana 9,00.

A questdo oito (Levantamento do nivel de confianca existente entre os
membros da Associacdo) dos 51 respondentes, 43 (84,4%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 23,5% nunca, 21,6%
poucas vezes e 39,3% algumas vezes), e 8 respondentes (15,6%) indicaram que a
prética é realizada na Associacao (13,7% muitas vezes, 1,9% sempre).

Sobre a importancia da pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 46 (90,2%) pontuaram a pratica com
grausde 7a 10 (Grau 7 - 15,7% , Grau 8 - 13,7%, Grau 9 - 33,4% e Grau 10 -
27,4%), e 5 respondentes (9,8%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,33 (s=1,507), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta agdo é realizada na APROVALE, a
meédia de importancia para esta questéo foi 9,25 (s=0,707), com mediana 9,00.

A tabela a seguir (Tabela 3) apresenta um resumo das questdes de
diagnadstico da rede.
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Tabela 3 Resumo Medidas de Diagnéstico

Jafoi realizada pela APROVALE X Teste
Total

Questdes apresentadas no J4 foi realizada de Importancia da préatica para os Mann
questionario aplicado aos la APROVALE  import associados da APROVALE Whitn
associados da APROVALE pela mpe . ~ ey
ancia Sim Né&o
Medidas de Diagndstico sim N&o 7al0 Média Medi Média Media P
ana na

1 Levantamento e cadastro de 19,6% 80,4% 78,4% 9,40 9,50 8,00 9,00 0,123

clientes das empresas (s=0,699) (s=2,345)

presentes na associa¢ao

2 Levantamento e cadastro de 5,9% 94,1% 56,9% 9,00 9,00 6,63 7,00 0,119

concorrentes da Associagao (s= 1,000) (s=2,606)

3 Levantamento do nivel de 15,6% 84,4% 92,2% 9,00 9,00 8,60 9,00 0,706

fidelizagdo dos clientes da (s=0,756) (s=1,482)

Associagdo

4 Levantamento do nivel de 255% 74,5% 92,1% 9,46 10,0 8,82 10,00 0,217

eficiéncia operacional da (s=0,776) O (s=1,449)

Associagdo no atendimento aos

clientes

5 Levantamento da Capacidade 7,6% 82,4% 90,2% 9,44 10,0 8,33 9,00 *0,037

de Inovagdo das empresas (s=0,882) 0 (s=1,618)

participantes e da Associacédo

como um todo.

6 Identificar as diversas formas 255% 74,5% 94,2% 9,46 10,0 8,58 9,00 *0,018

de interacdo que acontecem na (s=0,660) O (s=1,266)

Associagao

7 ldentificar na Associacdo as 23,5% 76,5% 82,4% 8,92 9,00 8,10 9,00 0,352

empresas que ndo interagem (s=1,084) (s=2,036)

com a rede

8 Levantamento do nivel de 15,6% 84,4% 90,2% 9,25 9,00 8,33 9,00 0,117

confianca existente entre os (s=0,707) (s=1,507)

membros da Associacdo

Legenda: * p do teste de Mann-Whitney inferior a 0,05

Fonte: desenvolvida pela autora

Ressalta-se que em relacdo ao teste Mann-Whitney, diferencas significativas
entre quem respondeu que a pratica foi realizada X Importancia ou nao foi
realizada X Importancia, foram encontradas apenas na questdao 5 e 6 como pode
ser observado na tabela 3.

Para as questbes que apresentam Medidas de implementacéo da rede (que
consistem em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerenciais ou praticas que
podem ser implementadas no processo de formacao e/ ou gestéo da rede), percebe-
se que: A questdo nove (Definicdo de regras que definem o processo de
interacao entre os membros da Associacédo), dos 51 respondentes, 37 (72,5%)
indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 21,6%
nunca, 27,4% poucas vezes e 23,5% algumas vezes), e 14 respondentes (27,5%)
indicaram que a pratica € realizada na Associacdao (15,7% muitas vezes, 11,8%

sempre).
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Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 48 (94,0%) pontuaram a pratica com
grausde 7 a 10 (Grau 7 - 9,8%, Grau 8 - 25,5%, Grau 9 - 13,7% e Grau 10 -
45,0%), e 3 respondentes (6,0%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao €
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 8,68 (s=1,375),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,14 (s=1,167), com mediana 9,50.

Na questdo dez (Instituir o papel do Broker, que sdo profissionais que
juntam os membros da Associacdo para realizacdo de projetos) dos 51
respondentes, 41 (80,4%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na
APROVALE (sendo 35,3% nunca, 19,6% poucas vezes e 25,5% algumas vezes), e
10 respondentes (19,6%) indicaram que a pratica € realizada na Associacao (13,7%
muitas vezes, 5,9% sempre).

Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 47 (92,0%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 23,5%, Grau 9 - 23,5% e Grau 10 - 41,1%),
e 4 respondentes (8,0%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6 para
esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,80 (s=1,346), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta agdo é realizada na APROVALE, a
meédia de importancia para esta questéo foi 9,00 (s=1,054), com mediana 9,00.

Para a questdo onze (Adocdo de selo de qualidade para os produtos/
servicos oferecidos pela Associacdo), dos 51 respondentes, 27 (52,9%)
indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 13,7%
nunca, 3,9% poucas vezes e 35,3% algumas vezes), e 24 respondentes (47,1%)
indicaram que a pratica é realizada na Associagédo (15,7% muitas vezes, 31,4%
sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia

e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 48 (94,1%) pontuaram a pratica
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com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 13,7%, Grau 9 - 19,6% e Grau 10 -
56.9%), e 3 respondentes (5,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acao nao é realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 9,00 (s=1,359), com
mediana 10,00 e dos que marcaram que esta acdo é realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questéo foi 9,33 (s=1,090), com mediana 10,00.

Para a questdo doze, (Obtencdo de apoio e incentivos do setor publico
para a Associacdo) dos 51 respondentes, 32 (62,7%) indicaram que esta pratica
nao costuma ser realizada na APROVALE (sendo 9,8% nunca, 21,6% poucas vezes
e 31,4% algumas vezes), e 19 respondentes (47,1%) indicaram que esta pratica &
realizada na Associacao (17,6% muitas vezes, 19,6% sempre).

Sobre a importancia desta pratica, (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), os 51 respondentes (100,0%) apontaram a pratica com
graus de 7 a 10(Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 11,8%, Grau 9 - 27,4% e Grau 10 - 56.9%),
e nenhum respondente marcou graus de importancia inferior e igual a 6 para esta
pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo ndo € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdao foi 9,34 (s=0,787), com
mediana 9,50 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questao foi 9,42 (s=0,961), com mediana 10,00.

Na questao treze (Contratacdo de servigcos de forma compartilhada pelos
membros da Associacgao, tais como contabilidade, consultoria entre outros)
dos 51 respondentes, 35 (68,6%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser
realizada na APROVALE (sendo 17,6% nunca, 13,7% poucas vezes e 37,3%
algumas vezes), e 16 respondentes (31,4%) indicaram que a pratica € realizada na
Associacao (11,8% muitas vezes, 19,6% sempre).

Para a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 48 (94,1%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 11,8%, Grau 9 - 29,4% e Grau 10 - 47,0%),
e 3 respondentes (5,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6 para

esta pratica.
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Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo ndo €
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéo foi 9,09 (s=1,173),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acéo é realizada ha APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,00 (s=1,211), com mediana 9,00.

Na questdao quatorze (Realizacdo de compras em conjunto pelos
membros da Associacdo), dos 51 respondentes, 47 (92,2%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 54,9% nunca, 23,6%
poucas vezes e 13,7% algumas vezes), e 4 respondentes (7,8%) indicaram que a
pratica é realizada na Associacao (3,9% muitas vezes, 3,9% sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 44 (86,2%) pontuaram a pratica
com grausde 7 a 10 (Grau 7 - 7,8%, Grau 8 -13,7%, Grau 9 - 25,5% e Grau 10 -
39,2%), e 7 respondentes (13,7%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,57 (s=1,529), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acdo é realizada na APROVALE, a
meédia de importancia para esta questédo foi 9,50 (s=1,000), com mediana 10,00.

Na questdo quinze (Compartilhamento de infraestrutura pelos membros
da Associacao (edificios, instalacdes estacionamentos e outros)), dos 51
respondentes, 40 (78,4%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na
APROVALE (sendo 15,7% nunca, 23,5% poucas vezes e 39,2% algumas vezes) e
11 respondentes (21,6%) indicaram que a pratica é realizada na Associa¢ao (7,8%
muitas vezes, 13,7% sempre).

Para a importancia desta pratica, (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 44 (86,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 29,4%, Grau 9 - 15,7% e Grau 10 - 37,2%),
e 7 respondentes (13,7%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6 para
esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo néo €

realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéo foi 8,28 (s=1,921),
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com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questédo foi 9,00 (s=1,000), com mediana 9,00.

Na questdo dezesseis (Realizacdo de parcerias entre a Associacdo e
Instituicbes de Ensino), dos 51 respondentes, 40 (78,4%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 9,8% nunca, 31,4%
poucas vezes e 37,2% algumas vezes), e 11 respondentes (21,6%) indicaram que a
pratica é realizada na Associac¢ao (15,7% muitas vezes, 5,9% sempre).

Para a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 49 (96,1%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 15,7%, Grau 9 - 255% e Grau 10 -
49,0%), e 2 respondentes (3,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, pontua-se que: dos que marcaram que esta acdo nao
é realizada na APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 9,05
(s=1,218), com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na
APROVALE, a média de importancia para esta questdo foi 9,18 (s=1,079), com
mediana 10,00.

Para a questdo dezessete (Realizacdo de investimentos compartilhados
pelos participantes da Associacao), dos 51 respondentes, 45 (88,2%) indicaram
qgue esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 15,7% nunca,
23,5% poucas vezes e 49,0% algumas vezes), e 6 respondentes (11,8%) indicaram
que a pratica é realizada na Associacao (3,9% muitas vezes, 7,8% sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 44 (86,3%) pontuaram a pratica
com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 11,8%, Grau 8 - 21,6%, Grau 9 - 17,6% e Grau 10 -
35,3%), e 7 respondentes (13,7%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao e
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéao foi 8,18 (s=1,898),
com mediana 8,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,33 (s=0,816), com mediana 9,50.
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Para a questdao dezoito (Adogcdo de mecanismos de socializacdo de
conhecimentos entre os membros da Associagcdo, como treinamentos,
workshops, palestras entre outros) dos 51 respondentes, 40 (78,4%) indicaram
gue esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 3,9% nunca,
33,3% poucas vezes e 41,2% algumas vezes), e 11 respondentes (21,6%) indicaram
gue a préatica é realizada na Associacao (15,7% muitas vezes, 9,8% sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 49 (96,0%) pontuaram a pratica
com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 21,6%, Grau 9 - 23,5% e Grau 10 -
47,0%), e 2 respondentes (3,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo ndo €
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 9,05 (s=1,176),
com mediana 9,50 e dos que marcaram que esta acéo é realizada nha APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,09 (s=0,831), com mediana 9,00.

Na questdo dezenove (Adocdo de instrumentos contratuais para definir
responsabilidades dos membros da Associacdo) dos 51 respondentes, 33
(64,7%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE
(sendo 9,8% nunca, 27,4% poucas vezes e 27,4% algumas vezes), e 18
respondentes (35,3%) indicaram que a pratica € realizada na Associacdo (17,6%
muitas vezes, 17,6% sempre).

Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 44 (86,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 0%, Grau 8 - 21,6%, Grau 9 - 27,4% e Grau 10 - 37,2%), e
7 respondentes (13,7%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6 para esta
pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao é realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdao foi 8,94 (s=0,998), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao € realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questéo foi 8,94 (s=0,998), com mediana 9,00.

Na questdo vinte (Elaboracdo de planos de acdes e/ou Planejamento

estratégico para a Associacado), dos 51 respondentes, 35 (68,6%) indicaram que
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esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 3,9% nunca, 19,6%
poucas vezes e 45,0% algumas vezes), e 16 respondentes (31,4%) indicaram que a
pratica é realizada na Associac¢ao (19,6% muitas vezes, 11,8% sempre).

Para a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), os 51 respondentes (100,0%) pontuaram a préatica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 25,5%, Grau 9 - 9,8% e Grau 10 - 58,8%),
e nenhum respondente marcou graus de importancia inferior e igual a 6 para esta
pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acao nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdao foi 8,97 (s=1,098), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questao foi 9,75 (s=0,577), com mediana 10,00.

Para a questdo vinte e um (Realizacdo de assembleias/reunidoes
peridodicas para tomada de decisGes referentes a Associacdo), dos 51
respondentes, 18 (35,3%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na
APROVALE (sendo 2,0% nunca, 2,0% poucas vezes e 31,4% algumas vezes), e 33
respondentes (64,7%) indicaram que a pratica é realizada na Associacao (19,6%
muitas vezes, 45,0% sempre).

Sobre a importancia desta prética, (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 49 (96,1%) pontuaram a pratica
com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 2,0%, Grau 8 -15,7%, Grau 9 - 15,7% e Grau 10 -
62,7%), e 2 respondentes (3,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, atenta-se que: dos que marcaram que a acdo nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéao foi 8,94 (s=1,434),
com mediana 10,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,52 (s=0,755), com mediana 10,00.

Na questdo vinte e dois, (Realizar eventos de integracdo entre todos os
Associados da Associacao) dos 51 respondentes, 31 (60,8%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 2,0% nunca, 17,6%
poucas vezes e 41,2% algumas vezes), e 20 respondentes (39,2%) indicaram que a

pratica é realizada na Associacgao (29,4% muitas vezes, 9,8% sempre).
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Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 49 (96,0%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 13,7%, Grau 9 - 37,2% e Grau 10 -
39,2%), e 2 respondentes (3,9%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a acao nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 8,81 (s=1,167),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,35 (s=0,813), com mediana 10,00.

Na questédo vinte e trés (Adocdo de um modelo em que todas as empresas
da Associacdo a governam de forma compartilhada) dos 51 respondentes, 46
(90,2%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE
(sendo 52,9% nunca, 17,6% poucas vezes e 19,6% algumas vezes), e 5
respondentes (9,8%) indicaram que a pratica € realizada na Associacdo (7,8%
muitas vezes, 2,0% sempre).

Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 33 (64,6%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 13,7%, Grau 9 - 19,6% e Grau 10 -
27,4%), e 18 respondentes (35,3%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 6,91 (s=3,161), com
mediana 8,00 e dos que marcaram que a acao é realizada na APROVALE, a média
de importancia para esta questao foi 9,20 (s=0,837), com mediana 9,00.

Para a questdo vinte e quatro (Adocdo de um modelo em que uma
empresa da Associacao faz o papel de governo) dos 51 respondentes, 47
(92,2%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE
(sendo 58,8% nunca, 25,5% poucas vezes e 7,8% algumas vezes), e 4
respondentes (7,8%) indicaram que esta pratica € realizada na Associacao (5,9%
muitas vezes, 2,0% sempre).

Na importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e 10

grande importancia), dos 51 respondentes, 27 (52,9%) pontuaram a pratica com
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graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 3,9%, Grau 9 - 23,5% e Grau 10 -
19,6%), e 24 respondentes (47,1%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados, aponta-se que: dos que marcaram que a acdo nao é
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 6,06 (s=3,492),
com mediana 7,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 8,25 (s=1,708), com mediana 8,50.

Na questdo vinte e cinco (Ado¢do de um modelo em que uma entidade
separada da Associacdo faz o papel de governo), dos 51 respondentes, 39
(76,5%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE
(sendo 39,2% nunca, 31,4% poucas vezes e 5,9% algumas vezes), e 12
respondentes (23,5%) indicaram que esta pratica é realizada na Associa¢ado (5,9%
muitas vezes, 17,6% sempre).

Para a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 33 (64,6%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 9,8%, Grau 8 - 7,8%, Grau 9 - 17,6% e Grau 10 -
29,4%), e 18 respondentes (35,3%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que estd acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 6,54 (s=3,051), com
mediana 7,00 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questao foi 9,25 (s=0,965), com mediana 9,50.

Na questao vinte e seis, (Adocao de mecanismos de comunicagao entre
os associados da rede) dos 51 respondentes, 34 (66,7%) indicaram que esta
pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 5,9% nunca, 15,7%
poucas vezes e 45,0% algumas vezes), e 17 respondentes (33,3%) indicaram que a
pratica é realizada na Associacao (19,6% muitas vezes, 13,7% sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 50 (98,0%) pontuaram a pratica
com grausde7al10(Grau7- 7,8% , Grau 8 -9,8%, Grau 9 - 25,4% e Grau
10 - 54,9%), e 1 respondente (2,0%) marcou graus de importancia inferior e igual a 6

para esta pratica.
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Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
prética para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a agdo ndo €
realizada na APROVALE, a média de importancia para a questéo foi 9,00 (s=1,155),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acéo é realizada ha APROVALE,
a média de importancia para esta questao foi 9,71 (s=0,588), com mediana 10,00.

Para a questdo vinte e sete (Disponibilizacdo de portfélio de servigos e
produtos oferecidos pela Associacdo), dos 51 respondentes, 23 (45,0%)
indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na APROVALE (sendo 5,9%
nunca, 3,9% poucas vezes e 35,3% algumas vezes), e 28 respondentes (55,0%)
indicaram que a pratica é realizada na Associacdo (17,6% muitas vezes, 37,3%
sempre).

Sobre a importancia desta pratica (considerando graus de 1 sem importancia
e 10 grande importancia), dos 51 respondentes, 50 (98,0%) pontuaram a pratica
com graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 11,8%, Grau 9 - 21,6% e Grau 10 -
58,8%), e 1 respondente (2,0%) marcou graus de importancia inferior e igual a 6
para esta pratica.

Em relagdo a prética ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo nao € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,96 (s=1,261), com
mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na APROVALE, a
meédia de importancia para esta questéo foi 9,57 (s=0,690), com mediana 10,00.

Na questdo vinte e oito (Implantacdo de sistema de incentivos para 0s
participantes da Associacado que pode incluir premiacéo para os que tém maior
pontuacdo), dos 51 respondentes, 47 (92,1%) indicaram que esta pratica nao
costuma ser realizada na APROVALE (sendo 47,0% nunca, 27,5% poucas vezes e
17,6% algumas vezes), e 4 respondentes (7,9%) indicaram que a pratica é realizada
na Associagao (7,9% muitas vezes, 0,0% sempre).

Para a importancia desta pratica, (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 45 (88,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10 (Grau 7 - 5,9%, Grau 8 - 27,4%, Grau 9 - 27,4% e Grau 10 - 27,4%),
e 6 respondentes (11,8%) marcaram graus de importancia inferior e igual a 6 para
esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da

pratica para os Associados, observa-se que: dos que marcaram que a a¢ao nao €
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realizada na APROVALE, a média de importancia para a questao foi 8,19 (s=2,143),
com mediana 9,00 e dos que marcaram que esta acao é realizada na APROVALE,
a meédia de importancia para esta questao foi 8,75 (s=0,957), com mediana 8,50.

E para a dltima questdo, a vinte e nove (Implantacdo de sistemas de
informacdo ou portal que contemple operagcdes da Associagcao), dos 51
respondentes, 33 (64,7%) indicaram que esta pratica ndo costuma ser realizada na
APROVALE (sendo 11,8% nunca, 11,8% poucas vezes e 41,2% algumas vezes), e
18 respondentes (35,3%) indicaram que a pratica é realizada na Associacao (17,6%
muitas vezes, 17,6% sempre).

Para a importancia desta prética (considerando graus de 1 sem importancia e
10 grande importancia), dos 51 respondentes, 45 (88,2%) pontuaram a pratica com
graus de 7 a 10, sendo (Grau 7 - 3,9%, Grau 8 - 5,9%, Grau 9 - 29,4% e Grau 10 -
49,0%), e 6 respondentes (11,8%) marcaram graus de importancia inferior e igual a
6 para esta pratica.

Em relacdo a pratica ja ter sido realizada na APROVALE X importancia da
pratica para os Associados: dos que marcaram que a acdo ndo € realizada na
APROVALE, a média de importancia para a questdo foi 8,79 (s=1,691), com
mediana 10,00 e dos que marcaram que esta acdo € realizada na APROVALE, a
média de importancia para esta questao foi 9,28 (s=0,752), com mediana 9,00.

Na tabela a seguir (Tabela 4), apresenta-se um resumo das questfes de

diagnéstico da rede.

Tabela 4 Resumo Medidas de Implementacédo da Rede

. Total Jé foi realizada pela APROVALE X Teste
auestionario aplicads aos aseociados  J410irealizada  de e empauaia0s  Mann
da APROVALE pela APROVALE  import assoclados da Whitne
ancia - ~ y
Sim Nao
Medidas de implementagdo darede Sim N0 7al0 Média Mﬁgia Média Megian p
9 Definicdo de regras que definem o 275% 72,5%  94,0% 9,14 9,50 8,68 9,00 0,277
processo de interacdo entre 0s membros (s=1,167) (s=1,375)
da Associagdo.
10 Instituir o papel do Broker, que sdo 19,6% 80,4% 92,0% 9,00 9,00 8,80 9,00 0,842
profissionais que juntam os membros da (s=1,054) (s=1,346)
Associagdo para realizacdo de projetos.
11 Adocao de selo de qualidade para os 47,1% 52,9%  94,1% 9,33 10,00 9,00 10,00 0,361
produtos/  servicos oferecidos pela (s=1,090) (s=1,359)
Associacao
12 Obtencdo de apoio e incentivos do 37,3% 62,7% 100 % 9,42 10,00 9,34 9,50 0,431
setor publico para a Associagao (s=0,961) (s=0,787)
13 Contratacdo de servicos de forma 31,4% 68,6% 94,1% 9,00 9,00 9,09 9,00 0,769

compartilhada pelos membros da

(s=1,211)

(s=1,173)



Associagdo, tais como contabilidade,
consultoria entre outros.

14 Realizagdo de compras em conjunto
pelos membros da Associacao

15 Compartilhamento de infraestrutura
pelos membros da Associacdo (edificios,
instalagBes estacionamentos e outros).

16 Realizacdo de parcerias entre a
Associagdo e Instituicdes de Ensino.

17 Realizacéo de investimentos
compartilhados pelos participantes da
Associagéo

18 Adocdo de mecanismos de
socializacdo de conhecimentos entre os
membros da Associacgéo, como
treinamentos, workshops, palestras entre
outros.

19 Adocdo de instrumentos contratuais
para definir  responsabilidades dos
membros da Associacao

20 Elaboragédo de planos de acgfes e/ou
Planejamento estratégico para a
Associagdo

21 Realizagdo de assembleias/reunides
periddicas para tomada de decisdes
referentes a Associacao

22 Realizar eventos de integracdo entre
todos os Associados da Associacao.

23 Adocédo de um modelo em que todas
as empresas da Associagdo a governam
de forma compartilhada.

24 Adocgdo de um modelo em que uma
empresa da Associagdo faz o papel de
governo.

25 Adogdo de um modelo em que uma
entidade separada da Associagdo faz o
papel de governo.

26 Adocdo de mecanismos de
comunicagdo entre os associados da
rede.

27 Disponibilizacdo de portfélio de
servicos e produtos oferecidos pela
Associagéo.

28 Implantacéo de sistema de incentivos
para os participantes da Associacdo que
pode incluir premiacdo para os que tém
maior pontuacao.

29 Implantacdo de sistemas de
informacdo ou portal que contemple
operacdes da Associacdo

7,8%

21,6%

21,6%

11,8%

21,6%

35,3%

31,4%

64,7%

39,2%

9,8%

7,8%

23,5%

33,3%

55,0%

7,9%

35,3%

92,2%

78,4%

78,4%

88,2%

78,4%

64,7%

68,6%

35,3%

60,8%

90,2%

92,2%

76,5%

66,7%

45,0%

92,1%

64,7%

86,2%

86,2%

96,1%

86,3%

96,0%

86,2%

100%

96,1%

96,0%

64,6%

52,9%

64,6%

98,0%

98,1%

88,2%

88,2%

9,50
(s= 1,000)
9,00
(s= 1,000)

9,18
(s=1,079)
9,33
(s=0,816)

9,09
(s= 0,831)

8,94
(s= 0,998)

9,75
(s=0,577)

9,52
(s= 0,755)

9,35
(s= 0,813)
9,20
(s= 0,837)

8,25
(s=1,708)

9,25
(s= 0,965)

9,71
(s= 0,588)

9,57
(s= 0,690)

8,75
(s= 0,957)

9,28
(s=0,752)

10,00

9,00

10,00

9,50

9,00

9,00

10,00

10,00

10,00

9,00

8,50

9,50

10,00

10,00

8,50

9,00

8,57
(s=1,529)
8,28
(s=1,921)

9,05
(s=1,218)
8,18
(s= 1,898)

9,05
(s= 1,176)

8,94
(s= 0,998)

8,97
(s=1,098)

8,94
(s= 1,434)

8,81
(s=1,167)
6,91
(s=3,161)

6,06
(s= 3,492)

6,54
(s= 3,051)

9,00
(s=1,155)

8,96
(s= 1,261)

8,19
(s=2,143)

8,79
(s=1,691)
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9,00

9,00

9,00

8,00

9,50

9,00

9,00

10,00

9,00

8,00

7,00

7,00

9,00

9,00

9,00

10,00

0,195

0,37

0,786

0,143

0,769

0,726

*0,014

0,222

0,091

0,122

0,311

*0,004

*0,021

0,073

0,885

0,881

Legenda: * p do teste de Mann-Whitney inferior a 5%

Fonte: desenvolvida pela autora

Ressalta-se que em relacdo ao teste Mann-Whitney, diferencas significativas

entre quem respondeu que a pratica foi realizada X Importancia ou néao foi

realizada X Importancia foram encontradas apenas na questao 20, 25 e 26 como

pode ser observado na tabela 4.

Dessa forma, apds a apresentacao individual das respostas para cada uma

das questdes, o Apéndice C apresenta o resumo com todos os dados coletados na
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pesquisa, e todos os célculos realizados. Apoés isso, foram analisadas as respostas
levando em consideracdo o objetivo geral deste estudo e as abordagens tedricas

trabalhadas no referencial bibliogréafico.

4.2. Anélise dos Resultados

Para a analise dos resultados, torna-se relevante retornar para o objetivo
geral: Identificar as medidas aplicaveis presentes nas diferentes abordagens tedricas
existentes que tratam de redes organizacionais e verificar sua aplicabilidade com
base na opinido dos participantes da Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do
Vale dos Vinhedos — APROVALE.

Para responder a este objetivo geral, tem-se 0s objetivos especificos a e b,
sendo, a) Selecionar, analisar e comparar abordagens relevantes que tratam das
redes organizacionais, visando identificar elementos e medidas aplicaveis propostas
por estas abordagens; e b) Elaborar um esquema tedrico, resultante da analise das
abordagens, que apresente as medidas aplicaveis na pratica, provenientes das
teorias que tratam de redes Organizacionais, foram descritos no referencial
bibliografico deste estudo e, foi a partir deles, que a analise dos resultados da
aplicacdo do questionario com os associados da APROVALE foram analisados.

Nesse ambito, a analise dos dados partiu dos objetivos especificos ¢ e d, 0s
quais pretendem: c) Descrever e analisar a opinido dos participantes da Associacao
dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE, com relacdo a
aplicabilidade das medidas identificadas, verificando sua importancia e se estas
medidas aplicaveis ja foram implantadas em sua rede; e d) Analisar e comparar as
acOes existentes X as desejadas pela Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos
do Vale dos Vinhedos — APROVALE.

Além disso, é importante lembrar que as medidas selecionadas para este
estudo, extraidas das abordagens tedricas, estdo classificadas por medidas de
diagnostico (levantamento de informacdes a serem utilizadas na analise da rede) e
medidas de implementac&o (consistem em métodos, técnicas, ferramentas, modelos
gerenciais ou praticas que podem ser implementadas no processo de implantacao e/

ou gestao da rede), bem como por Categorias de Medidas Aplicaveis em Redes.
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Assim, no proximo item, inicia-se a andlise dos resultados apresentados no
item anterior pelas medidas aplicadas referentes ao diagnéstico da rede,

relacionando com o referencial bibliografico deste estudo.

4.2.1. Andlise dos resultados das Medidas de Diagndstico

Para a analise dos resultados encontrados neste estudo, realizaram-se alguns
calculos como demostrado no item anterior, e a partir deles, as Medidas de
Diagndstico da rede nas seguintes perspectivas: Ranking das medidas realizadas
na APROVALE - que apresenta o ranking das medidas de diagndstico realizadas
na rede APROVALE segundo a opinido dos respondestes. Ranking de Importancia
das Medidas de Diagnhostico — que explora o ranking das medidas de diagnostico
pela importancia das mesmas segundo a opinidao dos associados da APROVALE.

E a Analise da relacéo entre Realizado x Importancia — o qual representa
as medidas de diagnéstico em relacdo a elas jA terem sido realizadas pela
APROVALE X Importancia destas praticas na opinido dos associados da
APROVALE. Destaca-se que esta analise tem o intuito de ser um qualificador para a
importancia das medidas selecionadas para este estudo, pois é de extrema
relevancia identificar se quem realmente indicou a pratica como realizada na
APROVALE a considera importante. Salienta-se que as analises levaram em conta
as respostas dos respondentes, ou seja, a opiniao que eles possuem em relacao as
guestdes apresentadas, e principalmente se elas sdo ou nao realizadas na

APROVALE e sua importancia para a rede.

4.2.1.1. Ranking das medidas realizadas na APROVALE

Para a andlise das medidas de diagnostico que foram mais realizadas na
associacdo APROVALE, na opiniao dos associados participantes da pesquisa,
apresenta-se a tabela 5, a qual traz cada uma das questdes com suas Categorias de
Medidas Aplicaveis em Redes, abordagem a que ela se vincula e a porcentagem de

marcacoes em relacdo a pratica ser ou ndo realizada na APROVALE.
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As medidas de diagndstico da rede foram ordenadas pelo valor das respostas
para o Sim (ja foi realizado pela APROVALE), do maior para o menor. Ressalta-se
que todas as préaticas receberam maiores marcacdes para o Nao (Acdo nao
realizada pela APROVALE), mas analisar-se-ao entre estas praticas as que mais

receberam marcacdes indicando sua realizacéo na rede.

Tabela 5 Medidas de Diagndstico: praticas realizadas pela APROVALE

Categorias de  Jafoi realizada

Abordagens Medidas de Diagnéstico Medidas pela APROVALE

tedricas Aplicaveis em . ~
Redes Sim N&o

4 - Levantamento do nivel de eficiéncia Gestio de

Abordagem 3 operacional da Associacdo no Redes 25,5% 74,5%
atendimento aos clientes

Abordagem 4 6 - Iden~t|f|car as diversas formas de_ 5 Interacao 25 5% 74.5%
interacéo que acontecem na Associa¢éo
7 - Identificar na Associagao as empresas x 0 0

Abordagem 4 que néo interagem com a rede Interacé@o 23,5% 76,5%
1 - Levantamento e cadastro de clientes : 0 0

Abordagem 1 das empresas presentes na associagao Ambiente 19,6% 80,4%
3 - Levantamento do nivel de fidelizag&o o 0 0

Abordagem 3 dos clientes da Associaco Fidelizagéo 15,6% 84,4%
8 - Levantamento do nivel de confianga

Abordagem 5 existente entre os membros da Fidelizagdo 15,6% 84,4%
Associacao
5 - Levantamento da Capacidade de Gestio de

Abordagem 3 Inovagdo das empresas participantes e da Redes 7,6% 82,4%

Associagdo como um todo.
2 - Levantamento e cadastro de

Abordagem 1 o Ambiente 5,9% 94,1%
concorrentes da Associagdo

Fonte: desenvolvido pela autora

As medidas de diagnostico que foram marcadas como mais realizadas,
segundo a opinido dos respondentes, sdo as medidas 4 e 6, ambas como 25,5%. A
medida 4 (Nivel de eficiéncia operacional), da categoria Gestdo de Redes, vinculada
a abordagem 3 — Cluster e Redes de Negocio, e a medida 6 (Interacdes que
acontecem na rede), da categoria Interacao, vinculada a abordagem 4 — Redes de
cooperacao empresarial. Observa-se assim, que sdo as praticas mais realizadas na
APROVALE.

Dessa forma, interpreta-se que as praticas acontecem na associagdo, sao
acOes que ja foram realizadas e, principalmente, percebidas pelos associados.
Retornando a teoria (abordagem 3), para Zaccarelli et al., (2008) a eficiéncia
operacional esta relacionada ao fundamento da homogeneidade da intensidade de

fluxos, ou seja, é o diferencial competitivo alcancado pelo aumento da eficiéncia
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agregada da rede em funcdo da reducdo de estoques, velocidade de resposta a
demanda e, maior qualidade em menor tempo.

Ja identificar as diversas formas de interacdo da rede (abordagem 4), para
Balestrin e Verschoore (2008) esta relacionado ao atributo de interacdo e
complexidade da rede, ou seja, as diversas formas de interacdo que ocorrem
simultaneamente na rede. Assim, para os associados da APROVALE, as interacdes
realizadas entre eles e a rede sao perceptiveis e acontecem na rede.

Entre essas medidas, a medida 2 (Levantamento Concorrentes da
Associacdo) foi a menos indicada como acao realizada pela associacdo, apenas
5,9% dos respondentes marcaram que esta acao foi realizada na APROVALE.
Acredita-se que isto tenha ocorrido devido ao formato da associacéo visualizar como
seus clientes os turistas que visitam o Vale dos Vinhedos, e assim nao visualizar

outras associacoes deste género como concorrentes da APROVALE.

4.2.1.2. Ranking de Importancia das Medidas de Diagnéstico

Para descrever a importancia das medidas de diagnéstico na opinido dos
respondentes, apresenta-se a tabela 6, a qual aponta os resultados encontrados no
guestionario em relacdo a importancia das medidas apresentadas. A tabela esta
ordenada pelo Total de importancia de 7 a 10, sendo que este total representa a
porcentagem de respondentes que consideraram a pratica com importancia de 7 a

10 (1 sem importancia, 10 grande importancia).
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Tabela 6 Medidas de Diagndstico: Importancia da pratica para os associados da

APROVALE
Categorias
Abordagens . . o de Medidas . TotaIAde_ . TotaIAde_
- Medidas de Diagndéstico . importadncia importancia
tedricas Aplicaveis -
de7alo abaixo de 7
em Redes
Abordagem 4 6 ) |den~t|f|car as diversas formas de. ~ . Interacado 94,2% 9,8%
interacdo que acontecem na Associagao
Abordagem 3 3 - Levantamento do nivel de fidelizagao Fidelizagdo  92,2% 7,9%
dos clientes da Associacao
4 - Levantamento do nivel de eficiéncia Gestio de
Abordagem 3 operacional da Associacdo no 92,1% 5,8%
. : Redes
atendimento aos clientes
8 - Levantamento do nivel de confianga
Abordagem 5 existente entre os membros da Fidelizagao 90,2% 7,8%
Associagéo
5 - Levantamento da Capacidade de Gestio de
Abordagem 3 Inovacéo das empresas patrticipantes e 90,2% 9,8%
S Redes
da Associa¢do como um todo.
7 - ldentificar na Associagdo as
Abordagem 4 empresas que ndo interagem com a Interacao 82,4% 17,6%
rede
1 - Levantamento e cadastro de clientes , 0 0
Abordagem 1 das empresas presentes na associagao Ambiente 78,4% 43.1%
Abordagem 1 2 - Levantamento e cadastro de Ambiente 56,9% 21,6%

concorrentes da Associacdo
Fonte: desenvolvido pela autora

Das oito medidas de diagnostico apresentadas, cinco delas foram
consideradas com importancia acima de 7 para mais de 90% dos respondentes. As
medidas consideradas mais importantes sdo: em primeiro lugar, a medida 6
(Interacdes que acontecem na Rede), seguida pela medida 3 (Nivel de fidelizacao
dos clientes), a 4 (Nivel de eficiéncia operacional), a 5 (Capacidade de Inovacgéo das
empresas) e a 8 (Nivel de confianca entre os membros).

As medidas da categoria ambiente, a 1 e a 2, foram as que receberam menor
porcentagem de importancia, acima de 7, sendo que a medida 2 (Levantamento de
concorrentes) obteve importancia de 7 a 10 para apenas 50% dos respondentes.
Assim, idem ao ranking de pratica realizada, acredita-se que essas categorias de
ambiente (medidas 1 e 2) foram as consideradas menos importantes pelo formato da
associacdo, cujos membros nao identificam ser importante para a APROVALE
possuir um levantamento dos clientes e dos concorrentes, pois nao visualizam
outras associagdes similares como concorrentes e também, por receberem diversos
tipos de publicos. Camarinha-Matos, (2007) e Macedo (2011) enfatizam que estas
medidas sao importantes por representarem as dimensodes externas do mercado, as

formas como a rede interage com o clientes e concorrentes mas, segundo a opiniao
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dos respondentes, isso nem sempre torna-se importante para o funcionamento da
rede.

A seguir apresenta-se a analise da relacéo entre as medidas marcadas como
realizadas na associacdo X a importancia de cada uma delas na opinido dos

respondentes.

4.2.1.3. Analise da relacado entre Realizado X Importancia

Neste item, analisaram-se as medidas de diagnostico em relacdo a elas ja
terem sido realizadas pela APROVALE X Importancia da pratica na opinido dos
associados da APROVALE. Dessa forma, a tabela 7 apresenta as comparacdes
entre as medidas que ja foram realizadas pela APROVALE X a importancia da
medida para os associados. A tabela foi ordenada pelo nimero de respostas que
consideraram a pratica ja realizada pela associacdo. Lembrando novamente que a
analise é pelo viés da pratica que mais recebeu marcacfes como acao realizada
pela associagdo, no intuito de qualificar a importancia da prética e verificar se ela é
realmente importante para quem a considera como acao realizada na APROVALE,
mesmo que todas elas tenham recebido uma porcentagem maior de respostas

indicando que a pratica ndo é realizada na rede.

Tabela 7 Medida realizada X Importancia (Diagndstico)

Categorias L . A Teste
de Ja_f0| Import_anma— Import~anC|a- Mann
Atigg?ﬁ:%esns Medidas de Diagndstico Medidas realizada Sim Néo Wg)',m
Aplicaveis : :
eﬁ] Redes Sim Nio  Média Meg'a” Média '\gﬁ‘;' P
4 Levantamento do nivel de
eficiéncia operacional da Gestéo de 9,46 (s= 8,82 (s=
Abordagem 3 Associacdo no atendimento  Redes 1338 0,776) 10 1,449) 100217
aos clientes
6 Identificar as diversas _ _ .
Abordagem 4 formas de interacdo que Interacéo 13 38 9,46 (s= 10 8,58 (5= 9 0,01
- 0,660) 1,266) 8
acontecem na Associacao
7 ldentificar na Associagéo _ _
Abordagem 4 as empresas que nio Interacdo 12 39 8,92 (s= 9 8,10 (s= 9 0,352
; 1,084) 2,036)
interagem com a rede
1 Levantamento e cadastro _ _
Abordagem 1 de clientes das empresas Ambiente 10 41 9,40 (s= 9,5 8,00 (s= 9 0,123
o 0,699) 2,345)
presentes na associagdo
5 Levantamento da
Capacidade de Inovacdo das Gestéo de 9,44 (s= 8,33 (s= *0,03
Abordagem 3 empresas participantes e da  Redes 9 42 0,882) 10 1,618) 9 7

Associagdo como um todo.
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3 Levantamento do nivel de

Abordagem 3 fidelizacéo dos clientes da Fidelizagdo 8 43 9,00 (5= 9 8,60 (s= 9 0,706
e 0,756) 1,482)
Associagéo
8 Levantamento do nivel de _ _
Abordagem 5 confianga existente entre os  Fidelizacao 8 43 9,25 (s= 9 8,33 (5= 9 0,117
S 0,707) 1,507)
membros da Associacao
2 Levantamento e cadastro _ _
Abordagem 1  de concorrentes da Ambiente 3 48 9,00 (s= 9 6,63 (5= 7 0,119
e 1,000) 2,606)
Associagdo

Legenda: * p do teste de Mann-Whitney inferior a 0,05

Fonte: desenvolvido pela autora

Percebe-se que as medidas 4 e 6 foram as que receberam médias maiores
de importancia, sendo que tanto para a medida 4 como para a 6, os 13
respondentes disseram Sim, e as praticas realizadas na associacdo deram média
9,46 para importancia das mesmas. E, mesmo os 38 respondentes que disseram
N&o, as préaticas ndo sdo realizadas na associacdo, deram média 8,82 para
importancia na medida 4.

Para a medida 6, dos 38 respondentes que disseram N&o, a pratica ndo €
realizada na associacdo, a média de importancia ficou em 8,32. Pelo teste de Mann-
Whitney, foi possivel observar que a medida apresenta diferenca entre a opinido dos
que praticam e que indicam que a pratica foi realizada X Importancia e que nao foi
realizada X Importancia, ou seja, os valores apresentados pelos respondentes para
a importancia desta medida para quem a indicou como realizada na associacdo é
diferente dos valores indicados para a importancia de quem indicou a medida como
nao realizada na APROVALE. A diferenca demostra que a medida possui maior
nivel de importancia na opinido dos respondentes que consideram-na como
realizada na APROVALE.

Observa-se que todas as médias de importancia para as medidas de
diagnéstico ficaram maiores para os respondentes que identificaram as medidas
como praticas realizadas na APROVALE. A média geral de importancia para os
respondentes que indicaram que as praticas sao realizadas na APROVALE foi de
9,24 (s=0,218) mas, mesmo tendo valor um pouco inferior, a média geral para os
que indicaram que as praticas ndo sao realizadas na associacdo ficou 8,17
(s=0,636). Assim, mesmo para 0s respondentes que indicaram que as praticas nao
sdo realizadas na associacdo, que € a maioria dos respondentes, a média de
importancia ainda é elevada, o que representa que para os respondentes as agdes

seriam importantes para o funcionamento da rede. E ainda, os valores de p do teste
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Mann Whitney consideram que ha uma convergéncia de opinibes sobre a
importancia das medidas entre aqueles que consideram a prética realizada X nao
realizada na APROVALE.

Logo, pode-se considerar que para os associados da APROVALE, todas as
medidas aplicdveis de diagnostico da rede, que representam o levantamento de
informacdes a serem utilizadas na andlise da rede sdo importantes para a
implementacdo e a gestdo da rede. Confirmando que as medidas aplicaveis para
diagndstico da rede do framework tedrico proposto — quadro 33 (Abordagens 1, 3, 4
e 5) apontam medidas de aplicabilidade importantes para a rede. A frente, analisar-
se-ao relacdes pelas categorias de medidas aplicaveis em redes.

4.2.2. Andlise dos resultados das Medidas de Implementacéo

Para a analise dos resultados das Medidas de Diagnéstico da rede, as
mesmas perspectivas da analise das medidas de implementacdo: Ranking das
medidas realizadas na APROVALE — o qual apresenta o ranking das medidas de
implementagédo realizadas na rede APROVALE segundo a opinido dos
respondestes. Ranking de Importéncia das Medidas de Implementagéo - o qual
apresenta o ranking das medidas de implementacao pela importancia das mesmas
segundo a opinido dos associados da APROVALE. E a Analise da relacdo entre
Realizado x Importancia — que representa as medidas de implementacdo em
relacéo a elas ja terem sido realizadas pela APROVALE X Importancia das praticas
na opinido dos associados da APROVALE. Ressalta-se que as andlises levam em
conta as respostas dos respondentes, ou seja, a opinido que eles possuem em
relacdo as questdes apresentadas, e principalmente se elas sdo ou nao realizadas

na APROVALE e sua importancia para a rede.

4.2.2.1. Ranking das medidas realizadas na APROVALE

Para iniciar a andlise das medidas de implementacdo que foram mais

realizadas na APROVALE, na opinido dos associados participantes da pesquisa,
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mostra-se a tabela 8, a qual traz cada uma das questdes com suas Categorias de
Medidas Aplicaveis em Redes, abordagem a qual ela se vincula e a porcentagem de
marcacfes em relacao a pratica ser ou nao realizada na APROVALE.

As medidas de implementacdo da rede foram ordenadas pelo ranking das
respostas para o Sim (ja foi realizado pela APROVALE), do maior para o menor.
Diferente das medidas de diagnéstico, para as medidas de implementacdo, ha
praticas que receberam maior marcacdo como acao realizada na rede do que acao

nao realizada, além da disparidade de marcacdes entre o Sim e o Nao ter diminuido

para grande parte das medidas.

Tabela 8 Medidas de Implementacdao: praticas realizadas pela APROVALE

Categorias Ja foi realizada
Abordagens Medidas de Implementacio de Medidas pela APROVALE
tedricas P § Aplicaveis Sj N3
em Redes Im a0

Abordagem 4 21 Realizacao de a_ssNembIelas/reunlges perlc_Jd|c~as Gestédo de 64.7% 35.3%
para tomada de decisdes referentes a Associacao Redes

Abordagem 5 27 DISpOthI|IZ§1(;aO de portfc_nhoN de servicos e Gestédo de 55,0% 45,0%
produtos oferecidos pela Associacgéo. Redes

Abordagem 2 11 A_dogao de §e|o de qualldac_ie para os produtos/ Ambiente  47.1% 52.9%
servicos oferecidos pela Associagdo

Abordagem 4 22 Re_allzar eventos _de~|ntegrag:a0 entre todos os Interacio  39,2% 60.8%
Associados da Associagao.

Abordagem 2 12 Obtengao_deNapom e incentivos do setor publico Ambiente  37,3% 62.7%
para a Associa¢do

Abordagem 4 19 Adogao_ _de instrumentos contratuais para geflnlr Gestédo de 35.3% 64.7%
responsabilidades dos membros da Associagao Redes

Abordagem 5 29 Implantagdo de S|stema~1$ de mform_a(;ri\o ou Gestdo de 35.3% 64.7%
portal que contemple operagdes da Associagao Redes

Abordagem 5 26 Adoge_lo de mecanismos de comunicagdo entre Interacio  33,3% 66.7%
0s associados da rede.
13 Contratagdo de servicos de forma Gestio de

Abordagem 2  compartilhada pelos membros da Associacdo, tais Redes 31,4% 68,6%
como contabilidade, consultoria entre outros.

Abordagem 4 20 Elabora(;ao dg _ planos de acbes e/lou Gestdo de 31.4% 68.6%
Planejamento estratégico para a Associa¢ao Redes

Abordagem 1 9 Deflnjgao de regras que definem 0 processo de Interacdo  27,5% 72.5%
interacdo entre os membros da Associagao.

Abordagem 5 25 Adocéo de um'mo~delo em que uma entidade Governanca 23.5% 76.5%
separada da Associacgdo faz o papel de governo. em Redes

Abordagem 2 16 Re_allza(;ao de parcerias entre a Associagao e Ambiente  21.6% 78.4%
Instituic6es de Ensino.
15 Compartilhamento de infraestrutura pelos Gestio de

Abordagem 2 membros da Associacdo (edificios, instalacdes Redes 21,6% 78,4%
estacionamentos e outros).
18 Adogdo de mecanismos de socializacdo de

Abordagem 4 conheumt_antos entre os membros da Associacao, Interacdo  21,6% 78.4%
como treinamentos, workshops, palestras entre
outros.
10 Instituir o papel do Broker, que sdo profissionais Gestio de

Abordagem 1 que juntam o0s membros da Associacdo para Redes 19,6% 80,4%
realizagao de projetos.

Abordagem 3 17 Realizagdo de investimentos compartiihados Gestaode 11,8% 88,2%
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pelos participantes da Associacao Redes

23 Adogcdo de um modelo em que todas as
Abordagem 5 empresas da Associagdo a governam de forma
compartilhada.
28 Implantacdo de sistema de incentivos para 0s Gestio de
Abordagem 5 participantes da Associagdo que pode incluir Redes 7,9% 92,1%
premiacado para 0s que tém maior pontuacao.
14 Realizagdo de compras em conjunto pelos Gestédo de

Governanga

0, 0,
em Redes 9.8% 90.2%

Abordagem 2 7,8% 92,2%

membros da Associagéo Redes
Abordagem 5 24 Ad(_)(;a~o de um modelo em que uma empresa da Governanga 7.8% 92.2%
Associacéo faz o papel de governo. em Redes

Fonte: Desenvolvido pela autora

Para as medidas de implementacéo, as medidas 21, 27 e 11 receberam maior
pontuacdo como praticas que sao realizadas na APROVALE. A medida 21
(Realizagcdo de assembleias/reunides), da Categoria Gestdo de Redes, advinda a
abordagem 4 - Redes de cooperacdo empresarial, recebeu a maior indicacdo de
préatica realizada na associacdo na opinido dos respondentes, 64,70%. Representa-
se com isso, que a associacao realiza reunides para a tomada de deciséo referente
a associacao. Para Balestrin e Verschoore (2008), instrumentos de tomada de
decisdo proporcionam o0 suporte a participacdo aberta, estimulando a
descentralizacdo e o envolvimento dos associados na rede, além de poder
representar 0 seu sucesso ou o seu fracasso.

A medida 27 (Portfélio de servicos) também da categoria Gestdo de Redes,
da abordagem 5 - governanca e gestdo de redes, obteve 55,00% de respostas
marcando a medida como prética realizada na associacdo. Tem-se com isso, que 0S
associados visualizam que o site da APROVALE, bem como as informacoes
oferecidas pela sede da associa¢cdo como um portfélio de servicos, indo ao encontro
das definicbes de Roth et al., (2012) que considera estas fun¢des importantes para a
gestdo da rede.

Ja a medida 11 (Selo de qualidade) da categoria ambiente, da abordagem 2 -
sistemas locais de producéo e inovacao, obteve 47,10% das marcacgdes indicando
gue a medida € realizada na associacdo. As marcacdes indicam diferentes
percepcdes para uma mesma acdo, pois como ja descrito nas definicbes da
APROVALE, a mesma possui o selo de Indicacdo de Procedéncia (IP) concebido
aos vinhos que estejam dentro dos padrdes estabelecidos pela APROVALE, ou seja,
para as vinicolas associadas, ha um selo de qualidade que identifica a associacao,
mas, para as outras empresas associadas a rede, ndo ha nenhum outro tipo de selo,
fazendo com que eles ndo visualizem a medida como agéo realizada dentro da

associacao.
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Observa-se que, assim como as medidas de diagnéstico da rede, a maioria
das medidas de implementacdo foram consideradas como praticas ndo realizadas
na associacdo, mas diferente das medidas de diagndstico, a disparidade entre elas
ficou menor, das vinte e uma medidas, apenas as medidas 23, 28, 14 e 24 ficaram
com marcagOes abaixo de 10%. A medida 23 (Governanca compartilhada entre
todas as empresas), e a 24 (Uma empresa da associagao faz o papel de governo)
sdo da categoria de Governanca em Redes, da Abordagem 5. Essas medidas
receberem poucas marcacdes como acgles ja realizadas pela forma de governanca
existente e exercida na rede APROVALE, a qual possui um presidente, uma diretoria
e um conselho administrativo, escolhidos pelos s6cios e que sdo membros da
associacdo. Na sequéncia, traz-se a analise do ranking de importancia para cada

uma das medidas de implementacao da rede.

4.2.2.2. Ranking de Importancia das Medidas de Implementacéo

Para a analise da importancia das medidas de implementagdo (métodos,
ferramentas, modelos gerenciais ou praticas que podem ser implementadas no
processo de implantacdo e/ou gestdo da rede), segundo a opinido dos
respondentes, apresenta-se a tabela 9, a qual aponta os resultados encontrados no
guestionario em relacdo a importancia de cada pratica. A tabela 9 esta ordenada
pelo Total de importéancia de 7 a 10, sendo que este total representa a porcentagem
de respondentes que consideraram a pratica com importancia de 7 a 10 (sendo: 1

sem importancia e 10 muito importante).

Tabela 9 Medidas de Implementacao: Importancia da pratica para os associados

da APROVALE
Categorias
Abordagens . = de Medidas . TotaIAde_ . TotaIAde_
- Medidas de Implementacgéo PR importancia importancia
tedricas Aplicaveis -
de7al0 abaixo de 7
em Redes
Abordagem 2 12 Obtencdo de apoio e incentivos do 5 piente 100,0% 0,0%
setor publico para a Associagao
20 Elaboracdo de planos de acdes e/ou Gestio de
Abordagem 4 Planejamento  estratégico para a Redes 100,0% 0,0%
Associacao
27 Disponibilizacdo de portfélio de Gestio de
Abordagem 5 servicos e produtos oferecidos pela Redes 98,1% 1,9%

Associacgéo.



Abordagem 5
Abordagem 2

Abordagem 4

Abordagem 4

Abordagem 4

Abordagem 2

Abordagem 2

Abordagem 1

Abordagem 1

Abordagem 5

Abordagem 5

Abordagem 3
Abordagem 2

Abordagem 2

Abordagem 4

Abordagem 5

Abordagem 5

Abordagem 5

26 Adogdo de mecanismos de
comunicagdo entre os associados da
rede.

16 Realizagdo de parcerias entre a
Associagao e Instituicdes de Ensino.

21 Realizacdo de assembleias/reunides
periddicas para tomada de decisdes
referentes a Associagao

18 Adogdo de mecanismos de
socializacdo de conhecimentos entre os
membros da  Associacéo, como
treinamentos, workshops, palestras entre
outros.

22 Realizar eventos de integragdo entre
todos os Associados da Associacao.

11 Adocéo de selo de qualidade para os
produtos/  servicos oferecidos pela
Associacdo

13 Contratacdo de servicos de forma
compartihada pelos membros da
Associagdo, tais como contabilidade,
consultoria entre outros.

9 Definicdo de regras que definem o
processo de interacdo entre os membros
da Associacao.

10 Instituir o papel do Broker, que s&o
profissionais que juntam os membros da
Associagdo para realizagdo de projetos.
28 Implantagdo de sistema de incentivos
para os participantes da Associagcdo que
pode incluir premiacdo para os que tém
maior pontuagao.

29 Implantacdo de sistemas de
informacdo ou portal que contemple
operagfes da Associagdo

17 Realizacéo de investimentos
compartilhados pelos participantes da
Associagao

14 Realizagdo de compras em conjunto
pelos membros da Associa¢ao

15 Compartilhamento de infraestrutura
pelos membros da Associacéo (edificios,
instalagBes estacionamentos e outros).

19 Adocdo de instrumentos contratuais
para definir responsabilidades dos
membros da Associacao

23 Adocgdo de um modelo em que todas
as empresas da Associacdo a governam
de forma compartilhada.

25 Adocdo de um modelo em que uma
entidade separada da Associagdo faz o
papel de governo.

24 Adocdo de um modelo em que uma
empresa da Associacdo faz o papel de
governo.

Interacéo

Ambiente

Gestao de
Redes

Interacéo

Interacéo

Ambiente

Gestao de
Redes

Interacéo

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Governanga
em Redes

Governanga
em Redes

Governanga
em Redes

98,0%

96,1%

96,1%

96,0%

96,0%

94,1%

94,1%

94,0%

92,0%

88,2%

88,2%

86,3%

86,2%

86,2%

86,2%

64,6%

64,6%

52,9%

2,0%

3,9%

3,9%

4,0%

4,0%

5,9%

5,9%

6,0%

8,0%

11,8%

11,8%

13,7%

13,8%

13,8%

13,8%

35,4%

35,4%

47,1%

Fonte: desenvolvido pela autora
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Das vinte e uma medidas apresentadas, doze delas foram consideradas com

importancia acima de 7 para mais de 90% dos respondentes. As medidas 12

(Incentivos do setor publico) da categoria ambiente, abordagem 2, e a medida 20

(Planos de acdes e/ou Planejamento estratégico), da categoria Gestdo de Redes,
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abordagem 4, receberam importancia acima de 7 para 100,0% dos associados. Para
0s associados obterem apoio do setor publico, € fundamental para a rede, assim
como descrito por Amato Neto (2009), além de ser importante haver planos de
acOes e/ou planejamento estratégico, instrumentos de gestéo indicados por Balestrin
e Verschoore (2008).

Destaca-se ainda que apenas trés medidas ficaram com graus de importancia
acima de 7 para menos de 70% dos respondentes. As trés medidas séao
relacionadas a categoria de Governanca em Redes: medida 23 (Governanca
compartilhada entre todas as empresas) com 64,6%. A medida 25 (Uma entidade
separada da associacao faz o papel de governo) com 64,6%, e medida 24 (Uma
empresa da associacdo faz o papel de governo) com 52,9%, todas presentes na
abordagem 5, Governanca e gestéo de rede.

Ressalta-se que estas marcacdes sdo em decorréncia da forma de
governanca da rede, como ja descrito, pois para os respondentes ndo houve um
consenso entre um ou outro modelo de governanca que pudesse ser empregado na
rede, pois tanto a governanca compartilhada como a governanca por uma
organizacdo administrativa da rede tiveram o mesmo grau de importancia. A que
recebeu menos importancia foi a governanca por organizacéo lider, em que a rede é
governada por um Unico membro da rede.

A forma de governanca exercida na rede hoje, a qual possui uma
administracdo separada da rede, mas com os membros da rede e escolhidos pelos
associados, pode se encaixar a medida 24 (Uma empresa da associagéo faz o papel
de governo), que segundo Provan e Kenis (2007), possui como principio basico que
uma entidade administrativa separada seja criada especificamente para governar a
rede e suas atividades.

A seguir, a analise da relacdo entre as medidas marcadas como praticas
realizadas na associacdo X a Iimportancia desta pratica na opinido dos

respondentes.

4.2.2.3. Analise darelagao entre Realizado X Importancia

Neste item, analisar-se-ao as medidas de implementagdo em relacéo a elas ja

terem sido realizadas pela APROVALE X Importancia da pratica na opinido dos
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associados da APROVALE. Dessa forma, a tabela 10 explana as comparacdes entre
as medidas que j& foram realizadas pela APROVALE X a importancia desta medida
para os associados. A tabela foi ordenada pelo numero de respostas que

consideraram a pratica ja realizadas pela associacao.

Tabela 10 Medida realizada X Importancia (Implementacao)

Categoria Teste
S ge Ja foi Importancia— Importancia - V'\<I/T1H']tn
; ; = itn
Abor,d_agens Medidas de Diagndéstico Medidas realizada Sim Néo ey
tedricas e
Aplicaveis . .
emRedes sim Nao Média  MeU@  yegia  Media P
21 Realizacao de
assembleias/reuniées =
. Gestédo de 9,52 (s= 8,94(s=
Abordagem 4 pen_ocilcas para toqua de Redes 33 18 0,755) 10 1434 10 0,222
decisdes referentes a
Associacao
27 Disponibilizacado de
portfélio de servicos e Gestéo de 9,57 (s= 8,96 (s=
Abordagem 5 produtos oferecidos pela Redes 28 23 0,690) 10 1,261) 9 0,073
Associagéo.
11 Adocdo de selo de
qualidade para os produtos/ . 9,33 (s= 9,00(s=
Abordagem 2 servicos oferecidos pela Ambiente 24 27 1,090) 10 1,359) 10 0,361
Associacao
22 Realizar eventos de _ _
Abordagem 4 integrag&o entre todos os Interacéo 20 31 9,35 (5= 10 8,81 (s= 9 0,091
. S 0,813) 1,167)
Associados da Associagao.
12 Obtencao de apoio e _ _
Abordagem 2 incentivos do setor publico Ambiente 19 32 242 (s= 10 934 (= 95 0,431
O 0,961) 0,787)
para a Associagao
19 Adogéo de instrumentos
contratuais para definir Gestédo de 8,94 (s= 8,94 (s=
Abordagem 4 responsabilidades dos Redes 18 33 0,998) 9 0,998) ° 0,726
membros da Associacao
29 Implantac&o de sistemas
de informacao ou portal que Gestéo de 9,28 (s= 8,79 (s=
Abordagem 5 contemple operagfes da Redes 18 33 0,752) 9 1,691) 10 0881
Associacao
26 Adogdo de mecanismos 9,71 9,00 (s= %0.02
Abordagem 5 de comunicagéo entre os Interacéo 17 34 (s= 10 1 155)_ 9 1
associados da rede. 0,588) ’
13 Contratacéo de servigos
de forma compartilhada pelos = _ _
Abordagem 2 membros da Associagio, tais Gestéo de 16 35 9,00 (s= 9 9,09 (s= 9 0,769
" Redes 1,211) 1,173)
como contabilidade,
consultoria entre outros.
20 Elaboracao de planos de 975
- . ~ ’ - *|
Abordagem 4 agoes'e/_ou Planejamento Gestéo de 16 35 (s= 10 8,97 (s= 9 0,01
estratégico para a Redes 0,577) 1,098) 4
Associacao '
9 Definicao de regras que
definem o processo de = 9,14 (s= 8,68 (s=
Abordagem 1 interacdo entre os membros Interagao 14 37 1,167) 9.5 1,375) 9 0.277
da Associacgéo.
25 Adocéo de um modelo em Governang
. —_ —_ *|
Abordagem 5 gue uma gntldade separada aem 12 39 9,25 (s= 95 6,54 (s= 7 0,00
da Associacao faz o papel de Redes 0,965) 3,051) 4

governo.
Abordagem 2 15 Compartilhamento de Gestdode 11 40 9,00 (s= 9 8,28 (s= 9 0,37
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Abordagem 2

Abordagem 4

Abordagem 1

Abordagem 3

Abordagem 5

Abordagem 2

Abordagem 5

Abordagem 5

infraestrutura pelos membros
da Associagéo (edificios,
instalacdes estacionamentos
e outros).

16 Realizacéo de parcerias
entre a Associagéo e
Instituic6es de Ensino.

18 Adog&o de mecanismos
de socializacéo de
conhecimentos entre 0s
membros da Associagéo,
como treinamentos,
workshops, palestras entre
outros.

10 Instituir o papel do Broker,
que sao profissionais que
juntam os membros da
Associagdo para realizagao
de projetos.

17 Realizagéo de
investimentos compartilhados
pelos participantes da
Associagéo

23 Adocéo de um modelo em
que todas as empresas da
Associagdo a governam de
forma compartilhada.

14 Realizagéo de compras
em conjunto pelos membros
da Associacdo

24 Adocéo de um modelo em
gque uma empresa da
Associagéo faz o papel de
governo.

28 Implantac&o de sistema
de incentivos para os
participantes da Associagéo
que pode incluir premiagéo
para os que tém maior
pontuacéo.

Redes

Ambiente

Interacéo

Gestao de
Redes

Gestao de
Redes

Governang
aem
Redes

Gestao de
Redes

Governang
aem
Redes

Gestéao de
Redes

11

11

10

40

40

41

45

46

a7

47

47

1,000)

9,18 (s=
1,079)

9,09 (s=
0,831)

9,00 (s=
1,054)

9,33 (s=
0,816)

9,20 (s=
0,837)

9,50 (s=
1,000)

8,25 (s=
1,708)

8,75 (s=
0,957)

1,921)

9,05 (s=
1,218)

9,05 (s=
1,176)

8,80(s=
1,346)

8,18 (s=
1,898)

6,91 (s=
3,161)

8,57 (s=
1,529)

6,06 (s=
3,492)

8,19 (s=
2,143)

9,5

©

[ee]

[ee]

©

~

©

0,786

0,769

0,842

0,143

0,122

0,195

0,311

0,885

Legenda: * p do teste de Mann-Whitney inferior a 0,05

Fonte: desenvolvida pela autora

As medidas 21 e 27 sdo as consideradas como mais realizadas

na

associagdo, como ja descrito a cima. Além disso, a média de importancia para quem

marcou Sim nestas medidas ficou acima de 9,5, considerando que além das praticas

ja serem realizadas, os associados consideram que elas sédo importantes para a

rede.

As medidas 26 e 20 foram as que receberam as maiores médias de

importancia. Para a medida 20 (Planos de acdo e/ou planejamento estratégico), para

0s 16 respondentes que disseram Sim, a pratica é realizada na associacéo, e deram

média 9,75 para importancia da pratica, entretanto, os 35 respondentes que

disseram N&o, esta pratica ndo é realizada na associacao, atribuiram médias 8,97

para a importancia. Na medida 26 (Mecanismos de comunicac¢édo), 17 respondentes
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gue disseram Sim, esta pratica € realizada na associagdo, deram média 9,71 para
importancia da prética, j& os 34 que disseram N&o, esta pratica ndo é realizada na
associacao, deram média 9,0 para a importancia desta acao.

Observa-se ainda que segundo o teste de Mann-Whitney, ha uma diferenca
entre a opinido de quem respondeu que as praticas foram realizadas X Importancia
e nao foram realizadas X Importancia. Os valores apresentados pelos respondentes
para a importancia das medidas para quem as indicou como realizadas na
associacao é diferente dos valores indicados para a importancia de quem marcou a
medida como nédo realizada na APROVALE, comprovando que na opinido dos
respondentes, quem marcou as medidas como realizadas na associagdo as
considerada mais importante do que quem as indicou como nao realizadas,
gualificando ainda mais a importancia das medidas.

Observa-se que apenas uma das médias de importancia para as medidas de
diagnéstico ficou menor para os respondentes que identificaram medidas como
praticas que ja foram realizadas na APROVALE, que é a medida 13 (Servicos de
forma compartilhada), dos 16 respondentes que disseram Sim, a pratica é realizadas
na associacao, deram média 9,0 para importancia da pratica, e os 35 que disseram
Nao, a pratica ndo é realizada na associagdo, deram média 9,09 para a importancia.
Nota-se que a diferenca é pequena e a importancia é acima de 9 para todos os
respondentes.

A média geral de importancia para os respondentes que indicaram que as
praticas sao realizadas na APROVALE foi de 9,33 (s=0,588), e a média geral para
0s que indicaram que as praticas ndo sao realizadas foi 8,48 (s=0,869). Salienta-se
gue mesmo para 0s respondentes que indicaram que estas praticas ndo sao
realizadas na associagdo, que € a maioria dos respondentes, a média de
importancia ainda é elevada, apenas trés medidas tiveram médias abaixo de 8,0.
Estas medidas sdo as referentes a governanca da rede (medidas 23, 24 e 25).
Destaca-se que a medida 25 referente a governanca da rede, apresentou uma
grande diferenca entre quem a indicou como medida realizada X importancia e ndo
realizada X importancia, comprovando com isso que quem identifica a agdo como
pratica realizada na APROVALE a considera bem mais importante para a
implementacdo da associagao do que quem nao identificou a agdo como realizada

na rede.
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Ainda, se observados os valor de p do teste Mann Whitney, ha uma
convergéncia nas opinides sobre a importancia das praticas entre quem as indicou
como realizadas ou nao realizadas na APROVALE. Entretanto, o teste apresentou
diferencas significativas nas respostas dos associados em trés das medidas de
implementacdo (20, 25 e 26), qualificando com isso a importancia das praticas na
opinido dos participantes da rede APROVALE.

A seguir apresenta-se a analise final dos dados pelo ranking realizado X
importancia pelas categorias de medidas aplicaveis. E a partir desta analise que o
Framework final deste estudo esta baseado, procurando qualificar a importancia das

medidas selecionadas.

4.2.3. Ranking Realizado X Importancia por Categoria de Medidas Aplicaveis

Para realizar a andlise final dos dados coletados na pesquisa, retorna-se para
as categorias de medidas aplicaveis descritas no Framework proposto e, para cada
uma das medidas da categoria verificam-se suas médias de importancia descritas
pelos respondentes, tanto em relacao a acao ja ter sido realizada, como a a¢do nao
realizada pela associagdo APROVALE. Assim, a Figura 16 apresenta as medidas
aplicaveis contidas na categoria Ambiente: acfes a serem aplicadas nas relacbes da
rede com ambiente (CAMARINHA-MATOS, 2007; AMATO NETO, 2009; MACEDO,
2011), com as médias de importancia em relacdo a Acao realizada na APROVALE
X Importancia da acdo para os respondentes e Acdo néao realizada na
APROVALE X Importancia da acdo para os respondentes. As medidas estéao
descritas por ordem decrescente, da maior média para a menor média em relacéo a
acao realizada X importancia. Além disso, as cores indicam as medidas com maiores
e menores médias e a numeracéao a frente das medidas aplicaveis também indica a

ordem de importancia.
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Figura 16 Analise da categoria de medidas aplicaveis em redes — Ambiente

_ Média Média
Medidas Acdo realizada Agao nao realizada
Categoria Aplicaveis X Importancia X Importancia
1 | 1* Obt " ti * *
er incentivo _ _
e 9,42 (s=0,961) 9,34 (s=0,787)
~ 2* Adotar selo _ -
” {Implementagao qualidade 9,33 (s=1,090) 9,00 (s=1,359)
'}
(- # Abordagem 1 3* Realizar
g i . ﬁgg:gsg:mg — parcerias IES 9,18 (s=1,079) 9,05 (s=1,218)
E m Abordagem 4
Z o Apordacem 5 L Levaniar 9,40 (5=0,699) 8,00 (s=2,345)
{ Diagnostico %
2# Levantar
Concorrentes

) | Medidas mais indicadas
I | Medidas menos indicadas
Fonte: desenvolvida pela autora

A partir destes dados, é possivel analisar que para a categoria Ambiente, que
representa as relagcbes da rede com o ambiente, todas as medidas foram
consideradas pelos respondentes como importantes para o funcionamento da rede,
obtendo médias elevadas, tanto para os respondentes que indicaram a pratica como
realizada na associacdo como para 0s que indicaram como pratica ndo realizada.
Apenas a medida dos concorrentes da rede recebeu média baixa para os
respondentes que indicaram que esta pratica nao é realizada na APROVALE.

Dessa forma, as medidas da categoria de medidas aplicaveis em rede
Ambiente constituem praticas que sao importantes para o funcionamento da rede, as
guais deveriam ser levadas em consideracdo quando se fala em aplicabilidade da
teoria sobre redes organizacionais.

Assim, entre estas medidas, na opiniao dos respondentes, obter incentivo do
setor publico seria a pratica de implementagdo de rede mais importante para o
funcionamento da rede quando da relagéo da rede com o ambiente externo. Isso vai
ao encontro da dimenséao institucional proposta por Amato Neto (2009), que destaca
a importancia da atuacédo de instituicdes publicas e de entidades de classes para
funcionamento dos clusters, ou seja, que € importante saber se a rede tera ou tem
beneficios por acdes promovidas pelo setor publico nas trés esferas, municipal,

estadual e federal.
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J& nas medidas de diagnéstico da rede, levantar os clientes da rede seria a
acdo principal a ser realizada para o levantamento de informacdes para andlise da
rede segundo os respondentes, ou seja, buscar informacdes e caracteristicas do
ambiente externo da rede, etapa proposta pelo modelo ARCON (quadro de
modelagem de redes colaborativas), que define os conceitos e entidades mais
relevantes comuns a todas as redes colaborativas, e possui como uma de suas
perspectivas captar as caracteristicas do ambiente das redes, interacdes entre a
rede e o ambiente externo (CAMARINHA-MATOQOS, 2007; MACEDO, 2011).

Com isso, € possivel observar também, que as teorias apontadas neste
estudo, as abordagens tedricas (Abordagens 1, 2, 3 4 e 5), trazem medidas ligadas
ao ambiente que podem ser aplicaveis para o funcionamento da rede, e que estas
podem apresentar uma importante base tedrica sobre as redes organizacionais e
sua aplicabilidade.

Nessa perspectiva, a Figura 17 aborda a categoria de medidas aplicaveis em
redes Fidelizacdo, a qual apresenta as medidas relacionadas a fidelizacdo dos
participantes a rede, ou seja, 0 nivel de relacionamentos e de confianca da rede
(PROVAN; KENIS, 2007; ZACCARELLI et al., 2008; BALESTRIN; VERSCHOORE;
PERUCIA, 2014), alem das médias de importancia em relacdo a Acao realizada na
APROVALE X Importéancia da acdo para os respondentes e A¢cao nao realizada
na APROVALE X Importancia da acdo para os respondentes. As medidas estao
descritas por ordem decrescente, da maior média para a menor média em relacéo a
acdo realizada X importancia. Além disso, as corres indicam as medidas com
maiores e menores médias e a numeracdo a frente das medidas aplicaveis também

indica a ordem de importancia.
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Figura 17 Analise da categoria de medidas aplicaveis em redes - Fidelizacao

Categoria Medidas Média Média
l Aplicaveis Acdo realizada Acéo ndo realizada
# Abordagem 1 l X Importancia X Importancia

* Abordagem 2
e Abordagem 3 l ‘

m Abordagem 4 1o Levantar nivel
o Abordaaem 5 de confianca entre === 9,25 (s=0,707) —_]
0s membros
Diagnéstico
2e Levantar nivel
de fidelizacdo dos —-— 8,60 (s=1,482)
clientes

Fidelizacéo

¥ | Medidas mais indicadas
I | Medidas menos indicadas
Fonte: desenvolvida pela autora

Analisando as duas medidas relacionadas a categoria Fidelizacdo, nota-se
gue a média de importancia para as acdes que foram marcadas pelos respondentes
como realizadas pela associacdo ficou maior que as médias de importancia para
guem considerou as medidas como nao realizadas na associacdo, por mais que a
diferenga nédo seja elevada, pois as duas ficaram com médias acima de oito.

Dessa forma, as medidas de diagnéstico da rede referentes a fidelizacao, ou
seja, 0 quanto os participantes da rede sao fiéis a ela e aos relacionamentos que ela
proporciona, sao medidas importantes para o bom desempenho da rede, como
destaca Zaccarelli et al., (2008), quanto mais alto for o nivel de fidelizacdo, mais
competitiva podera ser a rede.

Nesse contexto, podemos considerar que Levantar o nivel de confianca da
rede é fator importante na opinido dos respondentes, indo ao encontro do que
Balestrin, Verschoore e Perucia (2014) afirmam sobre a confianca, destacando-a
COMO um recurso estratégico, e que pode aumentar em virtude da qualidade de
relacionamento entre 0s agentes empresariais, além de poder afetar diretamente no
desempenho das empresas.

Para Provan e Kenis (2007), a confianca € um elemento fundamental para o
bom desempenho e sustentabilidade da rede, € um contingente estrutural chave

para a governanca da rede. Balestrin e Verschoore (2008) ressaltam ainda que a
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ampliagdo da confianca pode estar relacionada ao aprofundamento das relagdes
entre os individuos, ao crescimento da sensacdo de pertencer ao grupo, a evolugéo
das relacdes sociais, além daquelas puramente econdmicas.

Além disso, a confianca pode estar diretamente relacionada ao nivel de
fidelizacdo dos participantes da rede e de seus clientes, assim, podemos considerar
a medida Levantar nivel de fidelizagdo, também destacada como importante para o0s
respondentes, como acfes diretamente interligadas. Segundo Zaccarelli et al.,
(2008), a fidelizacdo deve ocorrer de forma natural pela frequéncia de trocas e
interacdes entre as partes envolvidas, e que com a intensificagdo dos
relacionamentos varios beneficios podem ser propiciados a rede, ou seja, quanto
mais alto for o nivel de fidelizacdo, maior tendera a ser a capacidade competitiva
resultante da rede, com custos menores de produtos, precos potencialmente mais
competitivos e produtos mais orientados as demandas de mercado.

Estas afirmacdes ressaltam a importancia das medidas para o bom
desempenho da rede. Em relacdo ao desempenho, as medidas relacionadas a
categoria de medidas aplicaveis em redes Gestdo de Redes (Figura 18)
representam as acgdes que podem ser realizadas na rede para estabelecer a sua
gestdo, para dar sustentacdo a tomada de decisdes. A figura apresenta as médias
de importancia em relagdo a Acdo realizada na APROVALE X Importancia da
acado para os respondentes e Acdo nao realizada na APROVALE X Importancia
da acdo para os respondentes. As medidas estdo descritas por ordem
decrescente, da maior média para a menor média em relagdo a acao realizada X
importancia. Ademais, as cores indicam as medidas com maiores e menores médias
e a numeracdo a frente das medidas aplicaveis também indica a ordem de

importancia.
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Figura 18 Analise da categoria de medidas aplicaveis em redes - Gestdo de Redes

Categoria

!
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* Abordagem 2
e Abordagem 3
m Abordagem 4
o Abordaaem 5

Implementacédo %_
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empresas
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Fonte: desenvolvida pela autora

Para as acdes de Gestdo de Redes, é possivel observar que a grande maioria

ficou com médias elevadas, sendo que, as medidas foram consideradas um pouco

mais importantes pelos respondentes que marcaram que as praticas sao realizadas

na associacdo. Com isso, podemos observar que a medida Elaborar plano de

acOes/planejamento estratégico foi considerada a mais importante na opinido dos
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respondentes que indicam esta pratica como realizada na associa¢do, sendo ela
fundamental para o processo de gestédo da rede organizacional.

Para Balestrin e Verschoore (2008), os instrumentos estratégicos precisam
estar relacionados ao conceito de estratégia coletiva, ou seja, ndo devem estar
limitadas as ac¢des individuais, e sim, as acdes colaborativas de curta, média e longa
duracdo. Para os autores, estes instrumentos estao relacionados ao planejamento
estratégico participativo, o qual propicia fortalecer a unido do grupo, proporcionando
uma Visdo conjunta entre os participantes, além do estabelecimento das acbes
conjuntas que devem ser executas na rede para o seu processo de gestao. Para que
estas acOes estratégicas possam ser executas, torna-se importante realizar um
plano de acédo, o qual permite determinar os elementos necessarios para a execugao
do planejamento estratégico.

Na visdo de Balestrin e Verschoore (2008), os instrumentos estratégicos sao
fundamentais para auxiliar os gestores na estruturacdo, expansao e manutencao
das redes ao longo do tempo. Assim, confirmando a importancia da medida Elaborar
Plano de acles/Planejamento estratégico como acdo para Gestdo da Rede
organizacional.

Outra medida destacada como importancia pelos participantes da pesquisa foi
a medida Disponibilizar Portfélio de Servicos, ou seja, disponibilizar aos participantes
um portfolio de servicos com o objetivo de suprir deficiéncias competitivas das
empresas individuais. Para Roth et al.,, (2012) esta medida esta relacionada as
funcdes de gestdo da rede, a qual pode oferecer, por exemplo, negociacdo com
fornecedores, criacdo de campanha de marketing, atividades de capacitacéo para 0s
empresarios e seus funcionarios, seminarios e consultorias.

A medida foi uma das mais indicadas como acao ja realizada na APROVALE,
como descrito anteriormente, possibilitando concluir que o portfolio de servigos
existe na associacdo na opinido dos respondentes. Segundo pesquisas, 0 site da
APROVALE seria o portfélio, pois o mesmo disponibiliza todas as informacgfes da
associacdo, bem como das empresas presentes na rede, além de campanhas de
marketing entre outras informacdes relevantes para 0os associados e o0s clientes da
associagdo. Comprovando assim os estudos de Roth et al., (2012) que indicam a
medida como importante para o processo de gestdo da rede e sua aplicabilidade.

Realizar Assembleias/Reunides foi outra medida em destaque na opinidao dos

respondentes, além de terem a indicado como uma acdo muito importante para o
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funcionamento da rede, ela ainda foi considerada a ac&o mais realizada na
APROVALE. Para Balestrin e Verschoore (2008), as acdes estao relacionadas aos
instrumentos contratuais e de tomadas de decisdo da rede. Os instrumentos
proporcionam o suporte a participacdo aberta, estimulando a descentralizacédo e o
envolvimento dos associados na rede. Os autores salientam que a tomada de
decisdo em uma rede pode representar 0 seu sucesso ou 0 seu fracasso. A tomada
de decisao deve acontecer em reunides e assembleias entre os membros da rede.

Logo, na opinido dos respondentes, essa medida ocorre na associacdo, ou
seja, a APROVALE realiza assembleias, reunides entre os associados para a
tomada de decisdes da rede e, eles consideram a agao importante para o
funcionamento da rede. Caracteriza-se entdo esta medida, indicada por Balestrin e
Verschoore (2008), como algo aplicavel e importante para as redes organizacionais.

A Ultima medida a nomear nesta categoria, das medidas que receberam
média de importancia acima de nove e meio, é a Realizar compras em conjunto.
Esta foi considerada pelos associados como importante para o funcionamento da
rede, sendo que o0s que mais indicaram-na como importante foram o0s que
consideraram a agdo como realizada na rede, mas que foi um nimero minimo de
associados.

Ressalta-se que é uma das medidas mais destacadas na bibliografia como
vantagem e objetivo para as empresas atuarem em redes (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2006; LOSS, 2007; ZACCARELLI et al., 2008; AMATO NETO,
2009), pois pode proporcionar agées em conjunto, com um melhor poder de
negociacdo nas compras realizadas pelas empresas da rede. Beneficios como
esses sao considerados fundamentais para o processo de gestdao de uma rede
organizacional, visto que representam vantagem as empresas envolvidas na rede. E
uma medida que deve ser considerada importante e que pode ser aplicavel as
redes.

Fundamental mencionar também que todas as medidas da categoria de
medidas aplicaveis em redes Gestdo de Rede ficaram com médias acima de oito no
gue se refere a importancia da pratica para o funcionamento da rede. Para tanto,
nas descricdes acima, as que foram consideradas mais importantes na opiniao dos
respondentes, porém, todas as medidas podem ser aplicaveis as redes
organizacionais para 0 seu processo de gestao.
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J& em relacdo a categoria de governanca em redes, varias consideracdes
podem ser observadas levando em conta a opinido dos participantes da rede
APROVALE. A aplicabilidade da categoria esta relacionada as acfes da governanca
em rede que representam 0s aspectos formais de estruturacdo dos processos de
decisdo e representacdo da rede, sendo indispensavel para o processo de
organizacdo da rede (PROVAN; KENIS, 2007; ROTH et al., 2012). A Figura 19
apresenta as medidas desta categoria com as meédias de importancia em relacdo a
Acdo realizada na APROVALE X Importancia da acao para os respondentes e
Acdo nao realizada na APROVALE X Importancia da acédo para 0sS
respondentes. As medidas estdo descritas por ordem decrescente, da maior média
para a menor média em relacdo a acdo realizada X importancia. Além disso, as
cores indicam as medidas com maiores e menores médias e a numeracao a frente

das medidas aplicaveis também indica a ordem de importancia.

Figura 19 Andlise da categoria de medidas aplicaveis em redes - Governanca em

Redes
. Medidas Média Média
Categorla Aplicaveis Acdao realizada Acdo nao realizada
l X Importancia X Importancia
1loAdotar modelo em que l

_| uma entidade separada |_ _
da associacao faz o 9,25 (s= 0,965)
papel de governo

20 Adotar governanga
%Implementa(;éc compartilhada entre === 9,20 (s=0,837)
todas as empresas

iﬁAbordagem 1 30 Adotar modelo em
Abordagem 2 gue uma empresa da

e Abordagem 3 ™ a550ciacio faz o papel
m Abordagem 4 deggoverno bap

Governanca em Redes

o Abordaaem 5

| Medidas mais indicadas
I | Medidas menos indicadas
Fonte: desenvolvida pela autora

Essas medidas que foram listadas como a¢fes de governanca que podem ser
realizadas em redes organizacionais trouxeram aspectos importantes de analise
apos a aplicacdo do questionério. Pois, pelo formato da rede APROVALE, acredita-
se que sua forma de governanca se assemelha a do Modelo em que uma entidade

separada da associacao faz o papel do governo, ou seja, a APROVALE possui uma
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diretoria executiva, composta por presidente, diretoria e conselho, sendo que os
membros desta diretoria fazem parte da rede e sdo eleitos pelos associados. A
diretoria fica responsavel pela gestdo e governanca da rede por um certo periodo de
tempo, como descrito na definicdo da rede APROVALE.

Portanto, como descrito por Provan e Kenis (2007), o modelo de governanga
organizacdo administrativa da rede (OAR) possui como principio que uma entidade
administrativa separada seja criada especificamente para governar a rede e suas
atividades (Uma entidade separada da associacao faz o papel do governo), sendo
um modelo centralizado, em que a empresa criada desempenha um papel chave na
coordenacao e manutencao da rede.

Entretanto, notou-se que este modelo de governanca ndo € entendido por
todos os associados como a governanca exercida na rede APROVALE, pois como ja
descrito, foram poucos os respondentes que indicaram a agdo como realizada, por
mais que, quem tenha indicado, caracterizou-a como importante para a governanga
da rede. Assim como o0s outros dois modelos apresentados, Governanca
compartilhada entre todas as empresas e Uma empresa da associacao faz o papel
de governo também receberam avaliagdo como medidas importantes para o
funcionamento da rede.

Entre elas, a medida que recebeu a menor média de importancia entre quem
indicou esta acdo como realizada ficou com o modelo de uma empresa da
associacao fazer o papel de governo, ou seja, qgue uma das empresas participantes
da rede exercesse a governanca da mesma. Segundo Provan e Kenis (2007), a
governanca por organizacdes lider propicia que todas as atividades da rede e as
decisBes-chaves sejam coordenadas por um Gnico membro participante. Mas, este
modelo, bem como o modelo de governanga compartilhada, foram pouco indicados
como realizados na rede, na opinido dos respondentes, sendo que a grande maioria
gue indicou as praticas como néo realizadas na associa¢cdo deram importancia baixa
para os trés modelos propostos.

A média de importancia baixa para os trés modelos (médias para quem
indicou as medidas como néo realizadas na associacéo) faz pensar que na opiniao
dos respondentes nenhum dos modelos seria o indicado como forma de governanga
para a rede APROVALE. O modelo de governanga compartilhada foi a que recebeu
média maior de importancia entre 0s que marcaram-na como nhao realizada, ou seja,

guase alcancou média sete. A governanca compartilhada aquela em que a
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governanca da rede € realizada pelos préprios membros da rede sem haver
nenhuma entidade de governanca, ou seja, 0s grupos trabalham coletivamente
como uma rede sem possuir uma estrutura administrativa formal e exclusiva
(PROVAN; KENIS, 2007; ROTH et al., 2012).

Entdo, mesmo com estas discrepancias nas marcagoes, a governanga por
organizacdo administrativa da rede (OAR) seria a mais representativa para a rede
APROVALE, pelo seu formato de gestdo e pelas empresas que participam da
associacdo, pois realizar uma governanca compartilhada ndo seria facil, como
destacam Provan e Kenis (2007). Um dos grandes problemas desse modelo é que
ele geralmente ndo € muito eficiente, mesmo tendo todo um apelo ideoldgico
(participacdo e cooperacdo), pois depende exclusivamente dos esforcos dos
membros da rede, além de comprometimentos de recursos e tempo das empresas
participantes da rede.

Ter também a governanca em que uma Unica empresa na rede a governasse
(a governanca por organizacOes lider) poderia excluir as necessidades das demais
empresas da rede além de os objetivos poderem estar alinhados apenas a
organizacdo lider, ndo para todas as empresas participantes da rede, sendo
extremamente centralizado.

Portanto, as medidas de governanca indicaram alguns pontos importantes
para este estudo, pois, mesmo sendo estes trés modelos propostos por Provan e
Kenis (2007) os modelos basicos de governanca em rede, ha a necessidade de se
aprimorarem estudos sobre 0os modelos de governanca, visto que a governanca €
fator indispensavel para o processo de organizacdo da rede (PROVAN; KENIS,
2007; ROTH et al., 2012), pois engloba as acdes de coordenacgéo das atividades
econbmicas da rede (AMATO NETO, 2009).

Seguindo na mesma perspectiva, a proxima categoria de medidas aplicaveis
em redes a ser analisada € a Interacdo, a qual representa a capacidade dos
membros da rede de estabelecerem conexdes entre si, de interagir na rede e com a
rede, proporcionando alcancar objetivos em comum, promovendo a rede ganhos
competitivos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). A Figura 20 representa as
medidas relacionadas a esta categoria e as médias de importancia em relacdo a
Acéo realizada na APROVALE X Importancia da agdo para os respondentes e
Acdo nao realizada na APROVALE X Importancia da acédo para oS

respondentes. Ressalta-se que as medidas estao descritas por ordem decrescente,
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da maior média para a menor média em relacdo a acao realizada X importancia.
Além disso, as cores indicam as medidas com maiores e menores médias e a

numeracao a frente das medidas aplicaveis também indica a ordem de importancia.

Figura 20 Analise da categoria de medidas aplicaveis em redes — Interacéo

Medidas Média Média
Aplicaveis Acdo realizada Ac&o nio realizada
Categoria l X Importancia X Importancia
 § 1]
l 1m Identificar
interacdes que 9,46 (s=0,660) 8,58 (s=1,266)
acontecem na rede

{ Diagnoéstico

2m Identificar
empresas que nao
# Abordagem 1 interagem na rede

* Abordagem 2
e Abordagem 3 loAdotar
m Abordagem4 = mecanismos de 9,71 (s=0,588) 9,00 (s=1,155)
o Abordaaem 5 comunicacao

|_| 2mRealizar eventos
de integracéo

{Implementagao% 3#Definir regras para

— 0 processo de — 9,14 (s=1,167) 8,68 (s=1,375)
interacao

4mAdotar
mecanismos de
socializacdo do
conhecimento

Interacao
|

9,35 (s=0,813) 8,81 (s=1,167)

9,09 (s=0,831) 9,05 (s=1,176)

¥ | Medidas mais indicadas
| Medidas menos indicadas
Fonte: desenvolvida pela autora

Em relacdo a esta categoria, verifica-se que a medida Adotar mecanismos de
comunicacédo foi a que recebeu a maior média de importancia entre quem indicou
que a prética é realizada na associacdo, além de que, a média de importancia para
guem a indicou como néo realizada também ficou elevada, afirmando que na opinido
dos respondentes, a adocdo de mecanismos que propiciem a comunicacdo é
elemento fundamental para o funcionamento da rede. Nesse contexto, Camarinha-
Matos e Afsarmanesh (2006) destacam que o0 conceito de rede deve estar
relacionado a comunicacgéo e a troca de informacdes entre os membros da rede para

0 beneficio mutuo.
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Amato Neto (2009) explana que a capacidade inovadora das empresas
participantes de uma rede esta associada ao processo de comunicacdo entre as
empresas e que a tecnologia é fundamental para este processo. Roth et al. (2012)
define a comunicacdo como um elemento importante para a gestdo da rede, sendo
que a comunicacado entre os membros da rede deve ser continua e repetitiva. Assim,
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) afirmam que a tecnologia pode ser e
propiciar meios de comunicacao.

Nesse mesmo ambito, a segunda medida mais destacada como importante
na opinido dos respondentes é identificar as formas de Interacdo que acontecem na
rede, para Balestrin e Verschoore (2008), as interacdes acontecem quando 0s
participantes da rede se conectam e estas conexdes, interacdo podem ocorrer de
diversas maneiras e com intensidades diferentes, mas todas elas representam certo
grau de importancia para a rede, principalmente no contexto de se alcangarem
objetivos em comum na rede, 0 que gerara ganhos competitivos.

Conforme o0s respondentes, as interacdes sdo importantes para o bom
funcionamento da rede, além de que, para Balestrin e Verschoore (2008), as redes
podem proporcionar um ambiente favoravel para a interacdo entre os individuos,
grupos e organizagdes, proporcionando uma aprendizagem coletiva na rede, ou
seja, a criacdo de novos conhecimentos ocorre por meio da interacdo entre
individuos, grupos e organizacdes, sendo que o conhecimento surge em nivel
individual, e pode ser expandido pela légica da interacdo para um nivel
organizacional.

A medida Adogao de mecanismos de socializagdo do conhecimento entre os
membros da rede foi a que recebeu média maior de importancia entre 0s
respondentes que indicam a agdao como nao realizada na rede APROVALE, mas que
consideraram-na como uma pratica importante para o funcionamento da rede,
confirmando assim as afirmacdes acima destacadas, que as interacdes na rede
podem promover a socializagédo do conhecimento entre os membros da rede.

Conclui-se que a interagdo, a socializagdo dos conhecimentos e a
comunicacdo tornam-se elementos fundamentais para as redes organizacionais
(ROTH et al., 2012). Portanto, ap0s descrever as medidas que foram destacadas
como importantes segundo a opinido dos respondentes desde estudo, as medidas
relacionadas as abordagens tedricas podem sim apresentar acdes de aplicabilidade

para as redes organizacionais.
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Na figura 21, mostra-se o Framework final deste estudo, o Framework de
Medidas aplicaveis em redes Organizacionais. O mesmo apresenta as categorias
de medidas aplicaveis em redes com suas medidas de diagnéstico da rede e de
implementacéo da rede.

Para identifica-las, usaram-se apenas cores, ja para indicar as medidas que
foram consideradas mais importantes para os respondentes do estudo, comparando
acdo ja realizada na associacdo X importancia, usou-se numeragcao. A
numeracao inicia da mais importante (1) até a menos importante, separadas por
medidas de diagndstico de redes e de implementacéo de redes.

Assim, este Framework esta baseado nos calculos realizados comparando as
medidas ja realizadas na associacdo X a sua importancia. Mantiveram-se todas as
medidas levantadas no Framework tedrico (Quadro 33), pois foi possivel observar,
como j& descrito, que todas elas foram consideradas importantes e aplicaveis para
as redes organizacionais. Algumas receberam uma pontuagcdo um pouco maior que
as outras, mas todas as médias de importancia ficaram elevadas para as medidas
aplicaveis, tanto para os que marcaram como acdes realizadas na APROVALE
guanto para os que indicaram como agao nao realizada na APROVALE.

As excecdes ficaram apenas com a categoria de governanca da rede, para
guem indicou como acdes ndao realizadas, e a medida Levantar os concorrentes da
rede da categoria ambiente ficaram com médias baixas em relacdo a importancia
das acdes para as redes organizacionais. Diferencas entre os valores das acdes ja
realizadas na associacdo X importancia e das acdes nédo realizadas na
associagcdo X importéancia, segundo o teste de Mann Whitney, foram constatadas
apenas em cinco das vinte a nove medidas aplicaveis, qualificando ainda mais a
importancia das praticas na opinido dos respondentes.

As medidas sdo: Categoria Interacdo — Identificar interacées que acontecem
na rede e Adotar mecanismos de comunicagédo (p < 0,05). Categoria Gestdao de
Redes — Levantar capacidade de inovagao das empresas e Elaborar plano de ac¢des
/ Planejamento estratégico (p < 0,05). Categoria Governanca em redes — Adotar
modelo em que uma entidade separada da associa¢éo faz o papel de governo (p <
0,05). As diferengas confirmam e validam ainda mais a escolha pela indicagdo em
nosso framework das medidas aplicaveis ordenadas pelas médias de acfes ja
realizadas na associacado X importancia destas agdes para os respondentes.
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Figura 21 Framework de Medidas Aplicaveis em Redes Organizacionais
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5. CONCLUSAO

A atuacdo em redes em um contexto organizacional no qual a competicdo tem
crescido cada vez mais, tem se tornado uma alternativa para que muitas empresas
possam continuar competindo no mercado. A atuacdo em rede permite que as
empresas atuem conjuntamente para alcangar objetivos em comum, crescerem e se
desenvolverem.

Nessa perspectiva, ha muitos estudos que abordam o conceito de Redes, e
nesta pesquisa, o conceito adotado para Redes Organizacionais € o de individuos,
organizacdes atuando de forma conjunta para alcancar algum objetivo em comum.
Todavia, por mais que o tema redes seja considerado importante, tanto por
académicos como por empresarios e poder publico, por outro lado, ainda ha
dificuldade de obtencdo de medidas aplicaveis que auxiliem na implementacdo das
redes.

Ressalta-se que as dificuldades foram os motivadores principais deste estudo,
pois, torna-se importante identificar e analisar a aplicabilidade de abordagens
tedricas existentes que tratam de redes organizacionais. Nesse sentido, tomou-se
como problema de pesquisa deste estudo investigar: Qual a aplicabilidade de
abordagens tedricas existentes que tratam de redes organizacionais?

Para poder responder a este problema, tinha-se como objetivo principal
Identificar as medidas aplicAveis presentes nas diferentes abordagens tedricas
selecionadas que tratam de redes organizacionais e verificar sua aplicabilidade com
base na opinido dos participantes da Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do
Vale dos Vinhedos — APROVALE.

Para alcancar o objetivo, desenvolveram-se objetivos especificos que
permearam toda a pesquisa. Sendo eles: a) Selecionar, analisar e comparar
abordagens relevantes que tratam de redes organizacionais, visando identificar
elementos e medidas aplicaveis propostas por estas abordagens; b) Elaborar um
esquema tedrico, resultante da analise das abordagens, que apresente as medidas
aplicaveis na pratica, provenientes das teorias que tratam de redes Organizacionais;
c) Descrever e analisar a opinido dos participantes da Associacao dos Produtores de
Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE, com relacéo a aplicabilidade das

medidas identificadas, verificando sua importancia e se estas medidas aplicaveis ja
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foram implantadas em sua rede; e d) Analisar e comparar as ac¢des existentes X as
desejadas pela Associacao dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos —
APROVALE.

Dessa forma, para o primeiro objetivo especifico (Selecionar, analisar e
comparar abordagens relevantes que tratam de redes organizacionais, visando
identificar elementos e medidas aplicAveis propostas por estas abordagens),
comecou-se com a selecdo e escolha de quais abordagens tedricas analisar, sendo
gue, primeiramente foram algumas abordagens consideradas importantes para a
area de redes, e ap0s isso, uma consulta a estudiosos da area com o intuito de
verificar se as abordagens selecionadas seriam indicadas e também o surgimento
de novas indicacfes para o estudo.

A partir disso, fez-se o estudo aprofundado de cada uma das abordagens
selecionadas no intuito de identificar medidas aplicaveis para Diagnéstico e
Implementacdo de Redes Organizacionais. Estas medidas aplicaveis foram a base
do Framework tedrico (Quadro 33), o qual apresenta as medidas aplicaveis
selecionadas para este estudo além das categorias de Medidas Aplicaveis em
Redes definidas para esta pesquisa. A criagdo o Framework teérico (Quadro 33) era
0 segundo objetivo especifico (Elaborar um esquema tedrico, resultante da analise
das abordagens, que apresente as medidas aplicaveis na pratica, provenientes das
teorias que tratam de redes Organizacionais).

Para validar este Framework tedrico (Quadro 33), envolveram-se o0s
associados da rede APROVALE - Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos do
Vale dos Vinhedos. Esta rede foi selecionada tendo em vista ja haver estudo sobre
tal, considerando-a de impacto na vida dos seus associados, com 0 aumento de
capital social, maior cooperacao, criagdo de valor entre outros beneficios.

A validacdo estava presente em objetivos especificos (Descrever e analisar a
opinido dos participantes da Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos - APROVALE, com relagdo a aplicabilidade das medidas
identificadas, verificando sua importancia e se estas medidas aplicaveis ja foram
implantadas em sua rede), e foi a partir da opinido dos participantes que se verificou
a aplicabilidade das medidas selecionadas.

Assim, chegou-se ao Ultimo objetivo especifico (Analisar e comparar as agoes
existentes X as desejadas pela Associacédo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
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dos Vinhedos — APROVALE), o qual permitiu identificar além da aplicacdo das
medidas na rede APROVALE, a importancia delas na opinidao dos participantes.

Para a analise final e para responder ao problema de pesquisa (Qual a
aplicabilidade de abordagens tedricas existentes que tratam de redes
organizacionais?) tem-se o Framework de Medidas Aplicaveis em Redes
Organizacionais (Figura 21), o qual tem por objetivo demostrar as medidas
aplicaveis identificadas e selecionadas para o estudo, separadas por categorias de
medidas aplicaveis, identificando entre elas as que foram consideradas mais
importantes para os respondentes em relagdo a acao ja realizada na APROVALE X
Importancia desta acao para a APROVALE.

Com isso, foi possivel concluir o estudo identificando que as medidas
aplicaveis selecionadas podem ser realmente aplicaveis para a implementacao de
redes organizacionais segundo a opinido dos associados da APROVALE. Afirma-se
com isso, que as abordagens tedricas existentes, as selecionadas para este estudo,
possuem medidas que podem ser aplicaveis na pratica para redes organizacionais.

Destaca-se que o Framework de Medidas Aplicaveis em Rede
Organizacionais (Figura 21) pode ser aplicado a outros tipos de redes, pois o estudo
nao tinha por intuito realizar uma separacao por tipologias, e sim criar uma lista de
medidas aplicaveis provenientes de diferentes tipologias, teorias e autores.

Observa-se que 0s objetivos propostos foram alcancados. Porém, foram
identificadas algumas limitacBes na execucdo desta pesquisa. A primeira limitacao
foi ter que selecionar algumas abordagens para serem analisadas no estudo, a
segunda limitacdo estd relacionada a escolha de quais medidas aplicaveis iriam
fazer parte do nosso Framework teorico, pois esteve baseada na visdo do
pesquisador.

Assim, acredita-se que este ainda seja um campo rico a ser explorado tanto
academicamente como empresarialmente. Como trabalhos futuros, pode-se validar
o Framework com outros formatos de redes, pois o estudo foi desenvolvido tendo o
cuidado de néo limitar o tipo de rede propiciando que novas pesquisas possam ser
realizadas analisando outras variaveis das categorias, bem como diferentes
formatos de redes. Entende-se que esta pesquisa pode ser a base para inUmeras
novas pesquisas nesta area de redes organizacionais que tende a crescer cada vez
mais. Além disso, ha a possibilidade de se realizar uma validacdo com especialistas
da area para a escolha de medidas aplicaveis para criacdo de novos Frameworks.
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Apéndice A - Medidas aplicaveis das abordagens selecionadas (Base do Framework)

Medidas aplicaveis das abordal

gens selecionadas

Categorias
Medidas Abordagem 1 - Medidas de Diagndéstico: levantamento de informagdes a Acdo realizada no processo de analise e selecao das medidas
Aplicaveis serem utilizadas na analise da rede apliciveis para o Framework teérico

em Redes

Ambiente | 1. Levantar a fase do ciclo de vida que se encontra a rede de que vocé FAZ | Destas medidas da categoria de Medidas Aplicaveis em Redes —
parte (criacdo, operacédo, evolucdo e dissolucio); Ambiente, da abordagem 1, selecionou-se a medida 6 para expressar a

Ambiente | 2. Levantar as dimensdes internas estruturais da rede — elementos de | relagdes que a rede possui com o ambiente externo. Acredita-se que
estrutura ou composicéo da rede e as funcdes destes elementos; ela possa proporcionar este entendimento juntamente com as demais

Ambiente | 3. Levantar as dimensdes internas componenciais — recursos que a rede | medidas selecionadas para esta categoria (Abordagem 2, medias 9, 10
dispdes, como elementos humanos, recursos de software entre outros; e 15)

Ambiente | 4. Levantar as dimens@es internas funcionais — operacdes realizadas na rede
em cada fase do seu ciclo de vida;

Interacdo | 5. Levantar as dimens@es internas comportamentais — regras de principios, | Medida selecionada para verificagao da aplicabilidade na categoria de
politicas e de governancga que dirigem ou condicionam o comportamento | Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, sendo a mesma realocada
da rede e seus membros; como uma medida de implementacéo da rede que tem o intuito de

identificar o comportamento da rede, ou seja, as interacdes que
ocorrem na rede e com a rede.

Ambiente | 6. Levantar a dimensdes externas do mercado — forma como a rede interage | Medida selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria de
com "clientes" e "concorrentes”; Medidas AplicAveis em Redes — Ambiente, sendo dividida em duas

medidas para proporcionar uma informagdo mais detalhada: cadastro
de clientes e; cadastro de concorrentes.

Ambiente | 7. Levantar as dimensfes externas de apoio - servicos de apoio prestados | Idem informacdo destacada acima: Destas medidas da categoria de
pelas instituicBes de terceiros a rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, da abordagem 1,

Ambiente | 8. Levantar as dimensdes externas relacionadas a sociedade - interaces | selecionou-se a medida 6 para expressar as relagdes que a rede possuli
entre a rede colaborativa e a sociedade; com o ambiente externo. Acredita-se que ela possa proporcionar este

Ambiente | 9. Levantar as dimensdes externas relacionadas ao eleitoral - interacdo com | entendimento juntamente com as demais medidas selecionadas para
0 universo dos potenciais novos membros da rede colaborativa; esta categoria (Abordagem 2, medias 9, 10 e 15)

Ambiente | 10. Definir uma modelagem matematica para a implantacdo de uma rede
colaborativa — que expresse o funcionamento da rede;

Ambiente | 11. Identificar no mercado empresas dispostas a trabalhar de forma
colaborativa para formar uma rede;

Categorias Abordagem 1 - Medidas de implementacé&o da rede: que consistem Acdo realizada no processo de analise e sele¢do das medidas
de em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou praticas aplicaveis para o Framework teérico
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Medidas que podem ser implementadas no processo de implantacéo e/ ou

Aplicaveis gestdo darede.

em Redes

Interacao 12. Instituir o alinhamento entre as empresas participantes da rede definindo | Medida nao selecionada para andlise da aplicabilidade na categoria de
objetivos em comum; Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, pela medida 5 ter sido

apontada como uma medida de implementacéo e que aborda os
principios da interacdo, além de haver outras medidas selecionadas
que representam melhor da rede (Abordagem 1, medida 5; Abordagem
4, medidas 8, 12 e 25; Abordagem 5, medida 11).

Fidelizagdo | 13. Instituir uma cultura colaborativa das empresas presentes na rede, | Medida ndo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
principalmente relacionada a cultura da confianca, das competéncias | de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizag&o, por haver outras
essenciais de cada empresa e da adesao as novas tecnologias; medidas que representam a fidelizac&o da rede (Abordagem 3, medida

1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificagéo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.

Gestao de 14. Instituir a figura de um Broker (membro que coordena e acompanha a Medida selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria de

Redes rede) para o processo de formacgédo da rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, pois é importante

verificar se a figura de um Broker é aplicavel a rede e qual a sua
importéncia no processo de gestéo.

Gestao de 15. Criar uma estrutura organizacional, normas e procedimentos que Medida n&o selecionada para verificacio da aplicabilidade na categoria

Redes permitam a formacdo de uma rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, por haver outras

Gestéo de 16. Capacitar os funcionarios das empresas que fazem parte da rede para que | medidas que representam o processo de gestdo (Abordagem 1, medida

Redes atuem de forma colaborativa; 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,

Gestdo de | 17. Instituir mecanismos para dissolver a rede apds atender a demanda de abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e

Redes negoécio da rede; 16).

Categorias

Megiedas Abordagem 2 - Medidas de 'D'iagnc’)stico: Ie\_/antamento de informacbes a Acdo realizada no processo de analise e selegéo das medidas

Aplicavei serem utilizadas na analise da rede aplicaveis para o Framework teérico

plicaveis

em Redes

Ambiente 1. Identificar a proximidade das principais fontes de matéria prima e de | Estas medidas ndo foram selecionadas para analise da aplicabilidade
fornecedores; na categoria de Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, pelo falto

Ambiente 2. Identificar o alcance e a abrangéncia do mercado consumidor, de haver outras medidas que expressam a relagdes que a rede possui

Ambiente 3. Identificar a disponibilidade e qualidade da infraestrutura da regiéo; com o ambiente externo. Acredita-se que elas possam proporcionar

Ambiente 4. Identificar a concentracéo de industrias na regido; este entendimento (Abordagem 1, medida 6, Abordagem 2, medias 9,

Ambiente 5. Identificar onde se encontram 0s principais concorrentes das empresas da 10e15)
rede;

Gestdo de | 6. Identificar a porcentagem de faturamento bruto da empresa da rede com | Medida ndo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria

Redes mao de obra; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, pois ndo iremos
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Gestdo de | 7. Identificar as principais fontes de recursos da empresa; abordar a parte financeira na gestéao da rede.
Redes
Cateé;grlas Abord,agem 2 - Me_:didas de implementacéo da rede: que cons[s_tem _ » _
Medidas em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou pratlca§ Acdo realizada no processo de analise e sele;g_z?\o das medidas
Aplicaveis gue podem ser implementadas no processo de formacédo e/ ou gestao aplicaveis para o Framework teérico
darede.
em Redes
Fidelizacdo | 8. Identificar a existéncia de entidades representativas das empresas; Medida n&o selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizac¢éo, por haver outras
medidas que representam a fidelizacdo da rede (Abordagem 3, medida
1, abordagem 5, medida 1), e pelo formato da rede estudada, pois a
rede em si ja é a entidade representativa.
Ambiente 9. Implementar algum tipo de selo ou forma de identificacdo dos produtos da | Medidas selecionadas para verificagdo da aplicabilidade na categoria
rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, com o intuito de verificar
Ambiente 10. Implementar beneficios por a¢bes do setor publico as empresas da rede; a aplicabilidade e a importancia da ado¢éo de selos de qualidade para
os produtos da rede, bem como a obtencéo de apoio do setor publico
para a rede, a¢fes estas que representam a relacdo da rede com o
ambiente externo.
Gestdo de | 11. Implementar formas compartilhadas de servicos como, contabilidade, | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de
Redes consultorias; Medidas Aplicdveis em Redes — Gestdo de Redes, para verificar se
contratacdo de servicos de forma compartilhada é aplicavel e qual sua
importancia no processo de gestdo da rede.
Gestdo de | 12. Identificar a existéncia de linhas de crédito especificas para as empresas | Medida néo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
Redes participantes da rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, pois ndo iremos
abordar a parte financeira na gestéo da rede.
Gestdo de | 13. Implementar a¢des conjuntas em atividade do tipo: compra de matéria | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de
Redes prima e outros insumos, compartilhamento de infraestrutura entre outros; Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, sendo dividida em
duas medidas para melhor entendimento e verificacdo da
aplicabilidade: Compras em conjunto e; compartilhamento de
infraestrutura. Elementos importante para a tomada de deciséo.
Gestdo de | 14. Implementar acdes conjuntas para melhoria dos procedimentos e da | Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes qualidade dos produtos e processos; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestédo de Redes, por ja estar
embutida na medida 13 e por haver outras medidas que representam o
processo de gestao (Abordagem 1, medida 13, abordagem 2, medida
11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9, abordagem 4, medidas 22,
23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e 16).
Ambiente 15. Implementar parcerias entre as instituices de ensino e as empresas da | Medida selecionada para verificacao da aplicabilidade na categoria de

rede;

Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, com o intuito de verificar a
aplicabilidade e a importancia de parcerias entre as IES e a rede, acdes
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estas que representam a relacdo da rede com o ambiente externo.

Gestdo de | 16. Identificar os valores gastos em P&D — pesquisa e desenvolvimento; Medida nédo selecionada para verificacao da aplicabilidade na categoria
Redes de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, pois nédo ira se
abordar a parte financeira na gestédo da rede.
Gestdo de | 17. Implementar sistema de inovacdo na rede, em que a cada ano novos | Medida nao selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes produtos sejam criados pela rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestao de Redes, por haver outras
Gestdo de | 18. Implementar certificado de qualidade; medidas que representam o processo de gestao (Abordagem 1, medida
Redes 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,
abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e
16).
Categorias
Megiedas Abordagem 3 - Medidas de Diagnoéstico: levantamento de informagdes a Acdo realizada no processo de analise e selegcao das medidas
Y serem utilizadas na analise da rede aplicaveis para o Framework teérico
Aplicéveis
em Redes
Fidelizacdo | 1. Identificar o nivel de fidelizagdo entre empresas - fidelizagédo entre cliente | Medida selecionada para verificacao da aplicabilidade na categoria de
e fornecedor; Medidas Aplicaveis em Redes — Fideliza¢do, com o intuito de verificar a
aplicabilidade e a importancia de identificar a fidelizag&o entre a rede e
seus clientes, elemento importante para o desempenho da rede.
Interacdo 2. ldentificar o diferencial competitivo associado a disponibilidade de acesso, | Medida ndo selecionada para analise da aplicabilidade na categoria de
tecnologia e confiabilidade de insumos produzidos no interior da rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Interagdo, por haver outras medidas
selecionadas que representam a interagdo na rede com a rede
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 4, medidas 8, 12 e 25;
Abordagem 5, medida 11).
Gestdo de | 3. Identificar o diferencial competitivo baseado na especializacdo e nas | Medida néo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
Redes competéncias das empresas presente na rede através da velocidade de | de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, por haver outras
desenvolvimento com investimentos e custos inferiores; medidas que representam o processo de gestao (Abordagem 1, medida
Gestdo de | 4. Identificar a agilidade em substituir empresas na rede para que | 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,
Redes permanecam apenas empresas competentes; abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e
16).
Gestdo de | 5. Identificar o diferencial competitivo pelo aumento da eficiéncia agregada | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de
Redes da rede em funcdo da redugdo de estoque, velocidade de resposta a | Medidas Aplicaveis em Redes — Gestao de Redes, sendo que para a
demanda — qualidade/tempo. — homogeneidade; verificagdo da aplicabilidade e da importancia ela foi alterada para o
nivel de eficiéncia operacional da rede.
Gestdo de | 6. Identificar a capacidade de lidar com aspectos, praticas e tecnologias | Medidas selecionadas para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes inovadoras na rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, sendo que elas
Gestdo de | 7. Identificar o aperfeicoamento da empresa através do desenvolvimento, | formam incorporadas em apenas uma medida que pretende verificar a
Redes identificacdo e adocao das novas tecnologias; capacidade de inova¢é@o das empresas pressentes na rede.
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Cateé;grlas Abord,agem 3 - Me_:didas de implementacéo da rede: que cons[s_tem _ » '
Medidas em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou~prat|cas Acdo realizada No processo de analise e selqg_élo das medidas
Aplicaveis gue podem ser implementadas no processo de implantacdo e/ ou aplicaveis para o Framework teérico
gestéo darede.
em Redes
8. Realizar compra direta de insumos e produtos, evitando intermediarios; Medida n&o selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, por haverem

Gestdo de outras medidas que representam o processo de gestdo (Abordagem 1,

Redes medida 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6,

7 e 9, abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,,
13, 15 e 16).
9. Implementar formas de realizar o compartilhamento de investimentos, | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de

Gestdo de riscos e lucros estimulando ganhos compartilhados na rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, para verificar a

Redes aplicabilidade e a importancia da realizagao de investimentos

compartilhados para a gestao da rede.
10. Implementar estratégias de grupo para competir como rede, | Medida ndo selecionada para verificagcdo da aplicabilidade na categoria
proporcionando ganhos de competitividade para a rede como um todo; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, por haver outras

Gestdo de medidas que representam o processo de gestdo (Abordagem 1, medida

Redes 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,

abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e
16).
Categorias
Megﬁjas Abordagem 4 - Medidas de _D_iagnéstico: Ie\_/antamento de informacdes a Acéo realizada no processo de anélise e seleg_'ao das medidas
A serem utilizadas na analise da rede aplicaveis para o Framework teérico

Aplicaveis

em Redes

Interacdo 1. lIdentificar se a estrutura colaborativa esta sendo utilizadas como recurso | Medida nao selecionada para analise da aplicabilidade na categoria de
na rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Interagdo, por haver outras medidas

selecionadas que representam a interacdo na rede com a rede,
principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).

Fidelizagdo | 2. Identificar a qualidade dos relacionamentos entre o0s agentes | Medida ndo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
empresariais, pois a confianca afeta diretamente no desempenho da | de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizagcdo, por haver outras
empresa; medidas que representam a fidelizacdo da rede (Abordagem 3, medida

1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificacédo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.

Interacao 3. ldentificar os parceiros como recurso possibilitando uma socializacdo de | Medida ndo selecionada para analise da aplicabilidade na categoria de

conhecimentos;

Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, por haver outras medidas
selecionadas que representam a interacdo na rede com a rede,




220

principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).

Gestdo de | 4. Identificar o crescimento do nimero de associados da rede, pois quanto | Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes maior o numero de empresas, maior a capacidade da rede de obter | de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestédo de Redes, pois ndo ira se
ganhos de escala e poder de mercado; abordar a parte financeira na gestéo da rede.
Gestdo de | 5. Identificar os servicos, produtos e a infraestrutura disponibilizada pela rede | Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes para o desenvolvimento dos seus associados; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, por haver outras
Gestdo de | 6. Identificar a vantagem de dividir entre os associados custos e riscos de | medidas que representam o processo de gestdo (Abordagem 1, medida
Redes determinadas acdes e investimentos que sdo comuns aos participantes da | 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,
rede; abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e
16).
Gestdo de | 7. Identificar o aumento do capital social em virtude do aprofundamento das | Medida néo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
Redes relacdes entre os individuos da rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestao de Redes, pois ndo iremos
abordar a parte financeira na gestéo da rede.
Interacdo 8. ldentificar formas de socializacdo do conhecimento entre os associados, | Medida selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria de
fortalecendo o processo de aprendizagem coletiva entre as empresas da | Medidas Aplicaveis em Redes — Interacao, tem o intuito de identificar o
rede; comportamento da rede, ou seja, as interacdes que ocorrem na rede e
com a rede em relacdo a socializacdo do conhecimento e da
aprendizagem colaborativa.
Gestdo de | 9. Identificar as acgbes inovadoras produzidas coletivamente pelos | Medida ndo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
Redes integrantes da rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, por haverem
outras medidas que representam o processo de gestao (Abordagem 1,
medida 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6,
7 e 9, abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,,
13, 15 e 16).
10. Verificar o grau de conexdo entre os participantes da rede — interacdo | Medida ndo selecionada para andlise da aplicabilidade na categoria de
entre os membros da rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Interagdo, por haver outras medidas
Interacdo selecionadas que representam a interacdo na rede com a rede,
principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).
11. Verificar a identidade da rede - imagem mental criada em relacdo aos | Medida ndo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
outros participantes da rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizacao, por haver outras
Fidelizagéo medidas que representam a fidelizac&do da rede (Abordagem 3, medida
1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificagdo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.
12. Analisar as diversas formas de interacdo que ocorrem simultaneamente na | Medida selecionada para verificacao da aplicabilidade na categoria de
Interaco rede; Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, sendo a mesma realocada

como uma medida de diagnéstico da rede que tem o intuito de
identificar a aplicabilidade e a importancia das interages que ocorrem
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na rede e com a rede.

Interacao 13. Minimizar o comportamento antissocial nas relacdes face a face da rede; Medida nédo selecionada para analise da aplicabilidade na categoria de
Interacio 14. Analisar as interacdes que ocorrem repetidamente por longos periodos de | Medidas Aplicaveis em Redes — Intera¢do, por haver outras medidas
& tempo e as interagdes pouco intensas, distantes e menos frequentes; selecionadas que representam a interagdo na rede com a rede,
R 15. Analisar a proporcdo de conexdes existentes na rede em relacdo as | principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
Interacao ~ . P T . ] ;
conexdes totais possiveis que a rede proporciona; (Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).
. 16. Analisar a existéncia ou ndo de subgrupos fechados dentro da rede —
Interacéo X .
grupos gue nao interagem com a rede toda;
Interacio 17. Identificar as conexdes em que ocorre pouca ou henhuma interacao entre
& as empresas presentes na rede;
~ 18. Verificar a capacidade das empresas de se beneficiarem do fluxo
Interacdo : : _ ; )
informacional na rede — autonomia devido ao fluxo da rede;
o 19. Verificar em que medida uma empresa esta conectada com as demais | Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Fidelizagcédo . . AP R
empresas da rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizacdo, por haver outras
20. Verificar a distancia média entre uma empresa e as outras empresas da | medidas que representam a fidelizagdo da rede (Abordagem 3, medida
Fidelizagcédo rede; 1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificagdo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.
21. Analisar a quantidade de conexdes de uma empresa, associada a | Medida ndo selecionada para analise da aplicabilidade na categoria de
guantidade de conexdes que as empresas proximas a ela mantém na | Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, por haver outras medidas
Interacdo rede; selecionadas que representam a interacdo na rede com a rede,
principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).
Categé)rlas Abordagem 4 - Medidas de implementacdo da rede: que consistem
Medidas em métodos, técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou praticas Acdo realizada no processo de analise e selecao das medidas
Aplicaveis que podem ser implementadas no processo de implantacéo e/ ou aplicaveis para o Framework teérico
- gestdo darede.
Gestdo de | 22. Implementar instrumentos contratuais como contratos constitucionais, | Medidas selecionadas para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes regulamentos internos e cédigo de ética; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, para analisar a
Gestio de 23. Implementar instrumentos estratégicos participativos com o objetivo de | aplicabilidade e a importancia de instrumentos contratuais, planos de
Redes fortalecer a unido do grupo (planos de acdes, equipe de implantacédo das | a¢Oes, planejamento estratégico e assembleias para a tomada de
estratégias); deciséo da rede, elementos importantes no processo de gestéo.
~ 24. Implementar instrumentos de tomada de decisdo como conselhos de
Gestdo de . ~ " . , ) )
Redes administracdo, reunido geral dos associados (assembleia) e diretoria da
rede;
25. Implementar instrumentos de integracdo da rede. (Integrac@o entre os | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de
Interacdo empregados, entre os empresarios associados, entre as familias dos | Medidas Aplicaveis em Redes — Interacdo, com o intuito de verificar a

empresarios associados e da rede como um todo);

aplicabilidade e a importancia dos instrumentos de integracéo da rede,
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ou seja, as integracfes que ocorrem entre 0s membros da rede.

Categorias
de
Medidas
Aplicaveis
em Redes

Abordagem 5 - Medidas de Diagnoéstico: levantamento de informacdes a
serem utilizadas na analise da rede

Acdo realizada no processo de analise e selegcao das medidas
aplicaveis para o Framework teérico

Fidelizagcédo

1. Adotar mecanismos de verificacdo do nivel de Confianca entre os
participantes da rede;

Medida selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria de
Medidas Aplicdveis em Redes — Fidelizacdo, com o intuito de verificar a
aplicabilidade e a importancia de identificar o nivel de confianga entre
0s membros da rede, elemento fundamental no processo de
fidelizac&o.

Ambiente

2. ldentificar qual o tamanho da rede a qual faz parte;

Estas medidas ndo foram selecionadas para andlise da aplicabilidade
na categoria de Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, pelo falto
de haver outras medidas que expressam as relacfes que a rede possui
com o ambiente externo. Acredita-se que elas possam proporcionar
este entendimento (Abordagem 1, medida 6, Abordagem 2, medias 9,
10 e 15)

Fidelizagéo

3. ldentificar o nivel de consenso quanto aos objetivos em comum na rede;

Medida n&o selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizacao, por haver outras
medidas que representam a fideliza¢do da rede (Abordagem 3, medida
1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificagdo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.

Gestdo da
rede

4. Adotar mecanismos de verificacdo das necessidades de competéncias
que a rede exige;

Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestéo de Redes, por haverem
outras medidas que representam o processo de gestao (Abordagem 1,
medida 13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6,
7 e 9, abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,,
13, 15 e 16).

Ambiente

5. Adotar mecanismos para identificagédo e insercdo de novos parceiros para
cooperar na rede;

Estas medidas ndo foram selecionadas para andlise da aplicabilidade
na categoria de Medidas Aplicaveis em Redes — Ambiente, pelo falto de
haver outras medidas que expressam a relagfes que a rede possui
com o ambiente externo. Acredita-se que elas possam proporcionar
este entendimento (Abordagem 1, medida 6, Abordagem 2, medias 9,
10 e 15)

Gestdo da
rede

6. Adotar mecanismos para avaliar a rede como um todo e as contribuicdes
individuais de cada empresa para o0 sucesso da rede;

Medida nédo selecionada para verificacao da aplicabilidade na categoria
de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestao de Redes, por haver outras
medidas que representam o processo de gestao (Abordagem 1, medida
13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 € 9,
abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9,, 13, 15 e
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16).
Cateé;grlas Abord,agem 5 - Me_:didas de implementacéo da rede: que cons[s_tem ) _ » ) '
Medidas em métodos, tecplcas, ferramentas, modelos gerencias ou~prat|cas Acéo realizada No processo de andlise e selqg_ao das medidas
Aplicaveis que podem ser |mplementada§ no processo de implantacdo e/ ou aplicaveis para o Framework tedrico
gestao da rede.

em Redes

Governang | 7. Implantar Governanca Compartilhada, em que a rede € governada pelos | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de

a em proprios participantes, ndo havendo uma entidade de governanca | Medidas Aplicaveis em Redes — Governanga em Redes, com o0 intuito

Redes separada e Unica, de identificar a aplicabilidade e a importancia de implementar estes

Governang | 8. Implantar uma Governanga por Organizacédo lider, em que a rede é | tipos de acbes de governanca da rede. Pelo formato de que apenas a

a em governada por um unico membro da rede; medida 9 se encaixa na forma de governanca exercida, onde ha um

Redes diregéo e um conselho que administra a rede.

Governang | 9. Implantar uma Governanga por uma organiza¢cdo administrativa da rede,

a em em que uma entidade separada é criada especificamente para governar a

Redes rede e suas atividades;

Gestdo da | 10. Implementar mecanismos de planejamento de resultados das empresas | Medidas ndo selecionadas por haver outras medidas que representam

Rede presentes na rede; a categoria de gestdo da rede nas demais abordagens.

Interacdo 11. Implementar formas de comunicacdo entre os membros da rede de forma | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de
continua e repetitiva; Medidas Aplicaveis em Redes — Intera¢do, com o intuito de identificar a

aplicabilidade e a importancia de implementar ag6es de comunicacdo
continua entre os membros da rede.

Interacdo 12. Implementar formas de propiciar a trocas de conhecimentos na rede para | Medida ndo selecionada para andlise da aplicabilidade na categoria de
disseminacdo dos conhecimentos disponiveis e a construcdo de novos | Medidas Aplicdveis em Redes — Interagdo, por haver outras medidas
conhecimentos na rede; selecionadas que representam a interacdo na rede com a rede,

principalmente as desta abordagem, as medidas 8, 12 e 25 além das:
(Abordagem 1, medida 5; Abordagem 5, medida 11).

Gestdo de | 13. Disponibilizar aos participantes um portfélio de servicos, como: | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de

Redes negociacdo com fornecedores, criagdo de campanha de marketing, | Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, para analisar a
atividades de capacitacdo para os empresarios e seus funcionérios, | aplicabilidade e a importancia da disponibilizacdo de um portfélio de
seminarios e consultorias; servicos da rede.

Fidelizagdo | 14. Disponibilizar mecanismos que possibilitem que a relacdo entre os | Medida nédo selecionada para verificagdo da aplicabilidade na categoria
participantes tenha harmonizacéo e sincronizacéo de interesses; de Medidas Aplicaveis em Redes — Fidelizagdo, por haver outras

medidas que representam a fidelizac&do da rede (Abordagem 3, medida
1, abordagem 5, medida 1), sendo estas mais diretas na verificacdo da
fidelizacdo e da confianca dos membros da rede.

Gestdo de | 15. Disponibilizar sistemas de incentivos para as empresas membros da rede; | Medida selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria de

Redes Medidas Aplicaveis em Redes — Gestdo de Redes, para analisar a

Gestdo de | 16. Implementar formas de controle dos resultados das empresas presentes | aplicabilidade e a importancia de haver um sistema de incentivos para
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Redes na rede; 0s participantes da rede, e um sistema de informacéo ou portal que
contemple as operacdes da rede, medidas estas relacionadas ao
processo de gestao da rede.

Gestdo de | 17. Implementar mecanismos de planejamento de resultados das empresas | Medida ndo selecionada para verificacdo da aplicabilidade na categoria
Redes presentes na rede; de Medidas Aplicaveis em Redes — Gestao de Redes, por haver outras
medidas que representam o processo de gestdo, neste caso a medida
15 e 16 ja representam estas agOes, além das® Abordagem 1, medida
13, abordagem 2, medida 11 e 13, abordagem 3, medidas 5, 6, 7 e 9,
abordagem 4, medidas 22, 23, e 24 e abordagem 5, medida 9, 13, 15 e
16)
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Apéndice B — Questionario da pesquisa

Prezado(a) respondente,

Sou estudante de doutorado em Administragio da Universidade Municipal de Sac Caetano do Sul - USCS (DINTER/IMED)
e estou realizando uma pesquisa sobre a aplic abilidade das abordagens/teonias que tratam da formag 3o e gestdo de redes
organizacionais. Este questionario & parte integrante da minha tese e gostana muito de contar com sua colaboracdo. Nao
existem respostas certas cu erradas. Por razbes éticas inerentes & pesquisa, as respostas serfo tratadas de forma
agregada e confidencial, preservando assim a privacidade e sigilo de cada um dos respondentes.

Algumas instrucdes especificas sdo dadas ao longo do questionario. Leia-as atentamentel
Atenciosamente,

Suellen Spinello Sotille

suellen.sotille@imed.edu.br

Aluna Doutorado em Administragao — USCS/IMED

Dr. Marco Antonio Pinheiro da Silveira

marco.pinheiro@uscs.edu.br

Professor Orientador
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PARTE | - Questdes sobre o perfil dos associados da APROVALE.

A qual area a sua empresa faz parte na APROVALE?

(O Vinicolas
(O Gastronomia e produtos regionais
(O Hotéis/ Pousadas

(O Outros produtos e servicos

Ha quanto tempo a empresa é associada da APROVALE?

(O menos de um ano
(O de 1 a3anos
(O de3ab5anos

(O mais de 5 anos



PARTE Il- As questies abaixo representam Medidas Aplicaveis a Redes Organizacionais, que consistem em métodos,

técnicas, ferramentas, modelos gerencias ou praticas que podem ser implementadas no processo de formagio el ou gestdo da
rede. Considerando a rede APROVALE ao qual vocé é associado, responda o quanto cada uma destas medidas se aplica ou

acontece em sua rede a APROVALE.

Considere os seguintes tipos de levantamentos de informagdes que podem ser realizados na APROVALE e responda:

0OBS: Lembre de responder as duas perguntas para cada questio apresentada!

1. Levantamento e cadastro de clientes
das empresas presentes na Associagdo.

2. Levantamento e cadastro de
concorrentes da Associacdo.

3. Levantamento do nivel de fidelizacdo
dos clientes da Associacio.

4 Levantamento do nivel de eficiéncia
operacional da Associagdo no atendimento
aos clientes.

Ja foi realizado na rede APROVALE nos
Gltimos 5 anos?

nnca P reses
O o o
O o o
O o o
O o o

muitas
VEZES

O

O

sempre

o

O

Independentemente de ter sido ou ndo
realizada na APROVALE, qual a
impertancia da implantacio desta
pratica para o funcionamento da

associacdo? sendo:
1 (Sem Importancia) e
10 (Grande Importancia)

12 3 4 5 6 7 8 9 10

OC0000000O0O0

OC0O0O0O000O0O0OO0

oNoNoNoNoNoNoNONO NG,

oNoNoNoNoNoNoNoNO NG,

227



228

5  Levantamento da Capacidade de
Inovacédo das empresas participantes e da
Associacdo como um todo.

6. Identificar as diversas formas de
interac@o que acontecem na Associacao.

7. ldentificar na Associacdo as empresas
que nao interagem com a rede.

8 Levantamento do nivel de confianca
existente entre 05 membros da
Associacao.

nunca

O

O

poucas
vezes

O

algumas
vezes

O

O

muitas
VEZES

O

O

sempre

O

12 3 4 5 6 7 8 9 10

O0O0O0OO0OO0O00O0 O

ONONONORONONONONONG

ONONONORONONONONONG

ONONONONONONONONONG.



Considere as seguintes técnicas ou procedimentos que podem ser adotados pela APROVALE e responda:

9. Definicdo de regras que definem o
processo de interacdo entre os membros
da Associagdo.

10. Instituir o papel do Broker, que s&o
profissionais que juntam os membros da
Associacdo para realizagdo de projetos.

11. Adocdo de selo de qualidade para os
produtos/  servicos  oferecidos  pela
Associacdo.

12. Obteng@o de apoio e incentivos do
setor publico para a Associagdo.

13. Contratagdo de servicos de forma
compartihada pelos membros da
Associacdo, tais como contabilidade,
consultoria entre outros.

14. Realizacdo de compras em conjunio
pelos membros da Associacdo.

Ja foi realizado na rede APROVALE nos
altimos 5 anos?

nunca

poucas
vezes

algumas
vezes

muitas
vezes

sempre

Independentemente de ter sido ou ndo
realizada na APROVALE, qual a
importancia da implantacdo desta pratica
para o funcionamento da associacdo?
sendo:

1 (Sem Importincia) e
10 (Grande Importincia)

1 2 3 4 5 6 7T 8 9 10
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15. Compartilhamento de infraestrutura
pelos membros da Associacdo (edificios,
instalaces estacionamentos e outros).

16. Realizacdo de parcerias entre a
Associacdo e Instituicdes de Ensino.

17 Realizacdo de investimentos
compartilhados pelos participantes da
Associacdo.

18. Adogdo de mecanismos de
socializacdo de conhecimentos entre os
membros da Associacdo, como
treinamentos, workshops, palestras entre
outros.

19. Adocdo de instrumentos contratuais
para definir responsabilidades dos
membros da Associagdo.

poucas

nunca vezes

algumas
VEZES

muitas
vezes

sempre

1



Considere as seguintes técnicas ou procedimentos que podem ser adotados pela APROVALE e responda:

20. Elaboragdo de planos de agdes efou
Planejamento  estratégico para a
Associacdo.

21. Realizacdo de assembleias/reuniGes
periodicas para tomada de decisGes
referentes a Associacdo.

22 Realizar eventos de integracdo entre
fodos os Associados da Associagdo.

23. Adogdo de um modelo em que todas
as empresas da Associagdo a governam
de forma compartilhada.

24. Adocdo de um modelo em gue uma
empresa da Associagdo faz o papel de
governo.

nunca

Ja foi realizado na rede APROVALE nos
alitimos 5 anos?

muitas
Vezes

poucas
vezes

algumas
vezes

sempre

Independentemente de ter sido ou ndo

1

realizada na APROVALE, qual a
importancia da implantagdo desta
pratica para o funcionamento da
associagdo? sendo:
1 (Sem Importincia) e
10 (Grande Importancia)
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25. Adocdo de um modelo em que uma
entidade separada da Associagdo faz o
papel de governo.

26. Adogdo de mecanismos de
comunicagdo entre os associados da
rede.

27. Disponibilizacdo de portfolio de
servicos e produtos oferecidos pela
Associacdo.

28. Implantacdo de sistema de
incentivos para os participantes da
Associacdo, que pode incluir premiagdo
para 0s que tém maior pontuacdo.

29. Implantacdo de sistemas de
informagdes ou portal que contemple
operacdes da Associacdo.

poucas

VeZes

)]

L

algumas

VeZes

Pt
]
L

muitas
vezes

)

L
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Muito obrigado(a) pela sua participagao nesta pesquisa!
Contato,

suellen.sotille@imed.edu.br
(54) 991025164
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Apéndice C — Resultado do questionario: tabela com todos os dados obtidos na pesquisa

Jafoi Jafoi realizada pela APROVALE X Teste Mann
Categorias de  fealizadana  Total de Importancia da pratica para os Whitney
Abordagens . . L Medidas _APROVALE  importan associados da APROVALE
L Medidas de Diagndéstico C . - -
tedricas Aplicaveis em cia Média Median Média Median Sianific
Redes Sim N&o a a Z gnt
ancia
7al0 Sim N&o
Abordagem 1 1 Levantamento e cadastro de clientes das Ambiente 10 41 78,4% 9,40 (s= 8,00 (s= -1,541 0,123
empresas presentes na associacao 0,699) 9,5 2,345)
Abordagem 1 2 Levantamento e cadastro de concorrentes Ambiente 3 48 56,9% 9,00 (s= 6,63 (s= -1,559 0,119
da Associag&o 1,000) 9 2,606)
Abordagem 3 3 Levantamento do nivel de fidelizacdo dos Fidelizacdo 8 43 92,2% 9,00 (s= 8,60 (s= -0,377 0,706
clientes da Associacéo 0,756) 9 1,482) 9
Abordagem 3 4 Levantamento do nivel de eficiéncia Gestéo de 13 38 92,1% 9,46 (s= 8,82 (s= -1,234 0,217
operacional da Associagao no atendimento Redes 0,776) 10 1,449) 10
aos clientes
Abordagem 3 5 Levantamento da Capacidade de Inovagao Gestao de 9 42 90,2% 9,44 (s= 8,33 (s= -2,084 *0,037
das empresas participantes e da Associacao Redes 0,882) 10 1,618) 9
como um todo.
Abordagem 4 6 Identificar as diversas formas de interacdo Interacéo 13 38 94,2% 9,46 (s= 8,58 (s= -2,371 *0,018
gue acontecem na Associacao 0,660) 10 1,266) 9
Abordagem 4 7 ldentificar na Associagdo as empresas que Interacéo 12 39 82,4% 8,92 (s= 8,10 (s= -0,93 0,352
ndo interagem com a rede 1,084) 9 2,036) 9
Abordagem 5 8 Levantamento do nivel de confianga Fidelizacdo 8 43 90,2% 9,25 (s= 8,33 (s= -1,566 0,117
existente entre os membros da Associagao 0,707) 9 1,507) 9
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Categorias de Jafoi Total de Ja foi realizada pela APROVALE X Teste Mann
Abordagens Mgdidas realizadana importan Importancia da prética para os Whitne
aag Medida de Implementacéo S APROVALE cia associados da APROVALE y
teoricas Aplicaveis em Median Median Signific
Redes Sim Nao 7al0 Média Média Z gni
a a ancia
Abordagem 1 9 Definicdo de regras que definem o processo Interacéo 14 37 94,0% 9,14 (s= 9,5 8,68 (s= 9 -1,086 0,277
de interacdo entre os membros da Associacéo 1,167) 1,375)
Abordagem 1 10 Instituir o papel do Broker, que sédo Gestédo de 10 41 92,0% 9,00 (s= 9 8,80(s= 9 -0,200 0,842
profissionais que juntam os membros da Redes 1,054) 1,346)
Associagao para realizacao de projetos.
Abordagem 2 11 Adocéo de selo de qualidade para os Ambiente 24 27 94,1% 9,33 (s= 10 9,00(s= 10 -0,914 0,361
produtos/ servigos oferecidos pela Associacédo 1,090) 1,359)
Abordagem 2 12 Obtencéo de apoio e incentivos do setor Ambiente 19 32 100,0% 9,42 (s= 10 9,34 (s= 9,5 -0,784 0,431
publico para a Associagao 0,961) 0,787)
Abordagem 2 13 Contratacéo de servigos de forma Gestao de 16 35 94,1% 9,00 (s= 9 9,09 (s= 9 -0,294 0,769
compartilhada pelos membros da Associagéo, Redes 1,211) 1,173)
tais como contabilidade, consultoria entre
outros.
Abordagem 2 14 Realizacéo de compras em conjunto pelos Gestéo de 4 47 86,2% 9,50 (s= 10 8,57 (s= 9 -1,297 0,195
membros da Associacao Redes 1,000) 1,529)
Abordagem 2 15 Compartilhamento de infraestrutura pelos Gestédo de 11 40 86,2% 9,00 (s= 9 8,28 (s= 9 -0,896 0,37
membros da Associacdo (edificios, instalacdes Redes 1,000) 1,921)
estacionamentos e outros).
Abordagem 2 16 Realizacao de parcerias entre a Associacdo Ambiente 11 40 96,1% 9,18 (s= 10 9,05 (s= 9 -0,271 0,786
e Institui¢cbes de Ensino. 1,079) 1,218)
Abordagem 3 17 Realizagao de investimentos Gestéo de 6 45 86,3% 9,33 (s= 9,5 8,18 (s= 8 -1,463 0,143
compartilhados pelos participantes da Redes 0,816) 1,898)
Associagao
Abordagem 4 18 Adogdo de mecanismos de socializacdo de Interacé@o 11 40 96,0% 9,09 (s= 9 9,05 (s= 9,5 -0,294 0,769
conhecimentos entre os membros da 0,831) 1,176)
Associagéo, como treinamentos, workshops,
palestras entre outros.
Abordagem 4 19 Adocgéo de instrumentos contratuais para Gestéo de 18 33 86,2% 8,94 (s= 9 8,94 (s= 9 -0,35 0,726
definir responsabilidades dos membros da Redes 0,998) 0,998)

Associagéo
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Abordagem 4

Abordagem 4

Abordagem 4

Abordagem 5

Abordagem 5

Abordagem 5

Abordagem 5
Abordagem 5

Abordagem 5

Abordagem 5

20 Elaboragéo de planos de agdes e/ou
Planejamento estratégico para a Associacédo

21 Realizagéo de assembleias/reunifes
periddicas para tomada de decisGes referentes
a Associagao

22 Realizar eventos de integracdo entre todos
os Associados da Associagao.

23 Adocéo de um modelo em que todas as
empresas da Associagdo a governam de forma
compartilhada.

24 Adocgéo de um modelo em que uma
empresa da Associagdo faz o papel de
governo.

25 Adocgéo de um modelo em que uma
entidade separada da Associagéo faz o papel
de governo.

26 Adocéo de mecanismos de comunicagao
entre os associados da rede.

27 Disponibilizagao de portfolio de servicos e
produtos oferecidos pela Associagao.

28 Implantacdo de sistema de incentivos para
0s participantes da Associacdo que pode
incluir premiacéo para os que tém maior
pontuacéo.

29 Implantacéo de sistemas de informagéo ou
portal que contemple operagfes da
Associagao

Gestéao de
Redes

Gestéao de
Redes

Interagéo

Governanga
em redes

Governanga
em redes

Governanga
em redes

Interagéo

Gestéao de
Redes

Gestéao de
Redes

Gestao de
Redes

16

33

20

12

17

28

18

35

18

31

46

47

39

34

23

a7

33

100,0%

96,1%

96,0%

64,6%

52,9%

64,6%

98,0%

98,1%

88,2%

88,2%

9,75 (s=
0,577)
9,52 (s=
0,755)

9,35 (s=
0,813)
9,20 (s=
0,837)

8,25 (s=
1,708)

9,25 (s=
0,965)

9,71 (s=
0,588)
9,57 (s=
0,690)
8,75 (s=
0,957)

9,28 (s=
0,752)

10

10

10

8,5

9,5

10

10

8,5

8,97 (s=
1,098)
8,94(s=
1,434

8,81 (s=
1,167)
6,91 (s=
3,161)

6,06 (s=
3,492)

6,54 (s=
3,051)

9,00 (s=
1,155)
8,96 (s=
1,261)
8,19 (s=
2,143)

8,79 (s=
1,691)

10

10

-2,449

-1,221

-1,691

-1,548

-1,013

-2,86

-2,31

-1,795

-0,145

-0,149

*0,014

0,222

0,091

0,122

0,311

*0,004

*0,021

0,073

0,885

0,881

Fonte: desenvolvido pela autora (2017)
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