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RESUMO

O presente estudo propds-se a estudar os relacionamentos interorganizacionais de
empresas que atuam em Rede e foi realizado junto as empresas participantes do
Polo Design Center, Rede Organizacional do segmento de arquitetura e decoracéo.
O objetivo do trabalho foi verificar a contribuicdo dos relacionamentos
interorganizacionais no processo de aprendizagem em Gestdo Empresarial das
micro e pequenas empresas que atuam em Rede. A pesquisa desenvolvida foi de
natureza descritiva e dividida em 2 (duas) etapas. Na primeira teve como fontes de
evidéncia entrevistas semiestruturadas com a direcdo e empresas participantes do
Polo. Na segunda etapa foram encaminhados questionarios por meio digital aos 68
gestores das empresas associadas ao Polo. O questionario foi respondido por 32
empresas. Assim, concluiu-se que as trocas de informacfes entre as empresas e
demais membros da Rede, oferecem uma pequena contribuicdo para o processo de
aprendizagem dos gestores. Verificou-se, também, que nas areas de Marketing,
Logistica e Recursos Humanos as praticas de Gestdo sdo desenvolvidas de forma
precéria em sua maioria. A area de financas, no entanto, é a Unica area em que 0s
gestores afirmaram adotar a maior parte das praticas de forma satisfatéria. Notou-se
gue, 0s gestores que realizavam a gestdo da empresa de forma precaria, em sua
maioria, aprenderam a realiza-la sozinhos sem apoio de fontes de aprendizado. No
sentido oposto, aqueles que adotavam satisfatoriamente as praticas de gestéo
aprenderam a desenvolver o trabalho em cursos e consultorias. Verificou-se também
que as trocas de informacgOes entre as empresas ocorreram em sua maioria em
encontros informais e no curso de empreendedorismo realizado pela diretoria do
Polo. Esse processo de trocas, no entanto, ndo era prioridade para a direcdo da
Rede e mesmo para as proprias empresas, 0 que fez com que a maior parte das
informac@es trocadas fosse superficial e de baixa contribuicdo para o processo de
aprendizagem das empresas. Para trabalhos futuros, sugere-se verificar se a
realidade observada neste estudo, onde a troca de informacfes ndo € objetivo
principal da Rede, ocorre também em outros agrupamentos. Além disso, verificar
qual a dinamica das trocas de informagdes em uma Rede Organizacional que
trabalhe essas trocas de forma prioritaria e estruturada.

Palavras Chave: Redes Organizacionais, Gestdo Empresarial, Trocas de
Informacdes.



ABSTRACT

The present study aimed to study the inter-relationships of companies operating in
Network and was conducted with the companies participating in the Polo Design
Center, a Network Organizational in the sector of architecture and decoration. The
objective was to assess the contribution of inter-organizational relationships in the
learning process in business management of micro and small companies working in
Network. The research is descriptive in nature and was divided into two (2) steps.
The first had as sources of evidence semistructured interviews with management and
companies participating in the Polo. In the second stage questionnaires were sent by
digital means the 68 managers of companies associated with the Polo. The
qguestionnaire was answered by 32 companies. Thus, it was concluded that the
exchange of information between companies and other members of the Network,
offer a small contribution to the learning process of managers. It was found, too, that
in the areas of Marketing, Logistics and Human Resources Management practices
are developed precariously mostly. The area of finance, however, is the only area in
which managers claim to adopt the practices most satisfactorily. It was noted that
managers who perform management company precariously, mostly learned to do it
alone without the support of learning resources. On the other hand, those who adopt
management practices successfully learned to develop the work in courses and
consultancies. It was also found that the exchange of information between
companies occurred mostly in informal and entrepreneurship course held by the
board of Polo. This exchange process, however, is not a priority for the network
direction and even the companies themselves, which makes most of the information
exchanged is superficial and low contribution to the learning process of the
companies. For future studies, it is suggested to check the reality observed in this
study, where the exchange of information is not the main objective of the Network,
also occurs in other groupings. Also, check also that the dynamics of information
exchange in a Network Organizational that works these exchanges as a priority and
structured.

Key Words: Organizational Networks, Exchange of Information, Business
Management.
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1 INTRODUCAO

A motivacao inicial para a realizacdo da presente pesquisa esta associada a
atuacdo do pesquisador em uma instituicdo financeira de grande porte, onde
gerenciou uma carteira de clientes de micro e pequenas empresas. Essa atuacéo
Ihe possibilitou o contato com gestores de dezenas de empresas e com a realidade
vivida por elas. Assim, pdde notar algumas dificuldades por parte dos empresarios
na gestao dos seus negocios.

Muitos micro e pequenos empresarios, clientes desta instituicdo financeira,
nao demonstravam possuir conhecimentos quanto a aspectos basicos da gestao dos
seus negocios. Confuséo entre patriménio e despesas pessoais e da empresa, falta
de conhecimento para calculo dos juros pagos pelos empréstimos bancérios,
desconhecimento das modalidades de crédito disponiveis e quanto a melhor
maneira de utilizar cada uma destas modalidades, inexisténcia de planejamento para
o médio e longo prazo eram apenas algumas das dificuldades apresentadas.

As dificuldades dos pequenos empresarios na gestdo dos seus negocios
também foram reveladas em pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), que
identificou o indice de mortalidade das empresas brasileiras. Segundo a pesquisa,
27% (vinte e sete por cento) das pequenas empresas do Brasil encerram as suas
atividades antes do primeiro ano de vida. Apés o quinto ano de atividades esse
namero chega a uma marca ainda mais expressiva: 64% (sessenta e quatro por
cento).

Viapiana (2001) afirma que a razdo para o fracasso da maior parte desses
empreendimentos é a falta de habilidade administrativa, financeira, mercadologica e
tecnoldgica dos gestores.

A falta de habilidade citada pode ser fruto da formacéo deficitaria e da baixa
oferta de possibilidades de aprendizado em gestdo para esses empresarios. Uma
situacdo que pode refletir essa dificuldade é o fato de muitos empresarios/clientes se
dirigirem a instituicdo financeira onde atuou o pesquisador em busca de uma
orientacdo quanto ao caminho mais adequado a seguir na gestdo do seu negocio. A
confianga adquirida a partir da relacdo comercial estabelecida e a sensacdo de

desamparo em que se encontravam 0s conduziam a essa atitude. A instituicao
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financeira se transformava em uma das poucas possibilidades por eles encontradas
para aprimorar a gestdo do seu negocio. Em outra pesquisa realizada pelo SEBRAE
(2005), foi constatado que 31% (trinta e um por cento) dos empresarios consideram
gue 0 apoio e a orientacdo oferecidos por uma Consultoria Empresarial poderiam
contribuir para evitar o fracasso de suas empresas. Essa situacdo indica
necessidade de orientacdo técnica, por parte dos empresarios, para amenizar ou
evitar as dificuldades enfrentadas na gestado do negocio.

Neste cenario de dificuldades e auséncia de possibilidades de aprendizado, a
unido de pequenas empresas, constituindo grupos denominados Redes de
Empresas, pode ser uma alternativa.

As Redes de Empresas podem trazer as pequenas empresas possibilidade de
aprendizado conjunto por meio das trocas de experiéncias entre 0s seus
participantes, aprimorando, dessa forma, habilidades dos seus membros
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Casarotto e Pires (2001) definem as Redes
como um conjunto de empresas ligadas entre si por relacionamentos formal ou
informalmente estabelecidos podendo ou ndo estar limitado a uma regido. Essa
unido de empresas poderia trazer aos gestores a oportunidade de orientacdo e
aprendizado, contribuindo para a diminuicédo das dificuldades na gestdo do negécio.

Estabelecer uma Rede de Empresas, no entanto ndo € uma tarefa simples.
Sao muitos desafios a serem enfrentados. Um desses desafios € desenvolver junto
aos gestores uma cultura de cooperacdo entre as empresas participantes. A
prevaléncia de uma atitude competitiva em detrimento da cooperacdo entre
participantes pode levar a uma evolucdo lenta das trocas de informacdes e
conhecimentos e consequentemente no desenvolvimento das capacidades das
proprias empresas participantes (KHANNA, GULATTI, NOHRIA, 1998). Assim, para
a criacdo de uma Rede de Empresas em que a troca de conhecimentos ocorra com
boa frequéncia e intensidade cabe aos gestores adotar uma postura cooperativa
para gerar maior confianca entre as empresas, para, a partir dessa confianca, obter
avancos na troca de informacdes e consequentemente na Gestao da empresa.

Este trabalho busca verificar a ocorréncia da troca de informacdes entre
gestores de empresas que participam de redes organizacionais no processo de
aprendizagem em Gestdo Empresarial. Ser4 estudado um grupo de empresas

constituido formalmente com objetivo de desenvolvimento de ac¢des conjuntas, 0
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Polo Design Center, localizado na regidao do Grande ABC Paulista e composto por
68 empresas do segmento de decoracao.

As possibilidades de aprendizado geradas a partir da formacédo de Redes de
empresas, as duvidas quanto a efetiva contribuicdo dessas Redes no processo de
aprendizagem em Gestao dos seus membros e os possiveis desafios para fomentar
a cooperagdo e as trocas de conhecimentos entre esses membros levantou um
guestionamento que deu origem ao presente problema de pesquisa:

Qual a contribuicdo das relagbes interorganizacionais no processo de
aprendizagem em Gestéo das Pequenas Empresas?

Visando responder a esse questionamento a pesquisa apresenta 0s seguintes
objetivos.

Objetivo Geral:

Verificar a contribuicdo dos relacionamentos interorganizacionais no processo
de aprendizagem em Gestado das Pequenas Empresas
Objetivos Especificos:

+ ldentificar as praticas de Gestao adotadas pelas
pequenas empresas e as fontes de aprendizado dessas praticas

» Verificar qual a contribuicdo da direcdo da Rede no processo de troca de
informacdes entre os membros

« Verificar quais as situagOes vivenciadas pelos participantes da Rede
proporcionaram maior volume de trocas de informacgdes.

» ldentificar quais fatores que, na opinido dos empresarios contribuiriam para a
ampliacdo do volume de troca de informacfes entre as empresas.

+ ldentificar os tipos de informacdes trocadas entre os gestores.

» Analisar os relacionamentos com base nas ferramentas de Andlise de Redes

Sociais

O foco da presente pesquisa nos relacionamentos entre as micro e pequenas
empresas como fonte de aprendizado em gestdo, faz com que esteja vinculada a
Linha de Pesquisa de Gestdo das Redes Organizacionais. Considera-se que 0s
resultados do trabalho podem contribuir para o entendimento das relagbes
interorganizacionais e dos beneficios proporcionados por elas, especialmente para
micro e pequenas empresas.

Juntas, as micro e pequenas empresas respondem por importante parcela da

economia brasileira. S&o responséaveis por 48% da Producdo Nacional, 42% dos
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salarios pagos, 59% do total de empregos gerados e 30% do PIB. (KASSAI; NOVA,
2006).

Este estudo pode contribuir com esse conjunto de empresas verificando como
os relacionamentos por elas estabelecidos e as trocas de conhecimentos geradas a
partir deles podem auxiliar no aperfeicoamento de sua capacidade de gestao,
podendo dessa forma contribuir para a reducdo dos indices de mortalidade
apresentados.

A presente proposta de dissertacdo foi estruturada na forma de capitulos,
conforme segue:

O capitulo 1 tratou da Introducéo. Nele, apresentou-se a Origem do Estudo,
problematizacéo, objetivo, justificativa, delimitacdo e vinculacdo a linha de Pesquisa,
além da apresentacao da Rede Pesquisada.

O capitulo 2 (Referencial Teorico) destinou-se a apresentacdo da base teorica
gue fundamentou a pesquisa. Foram apresentados e discutidos conceitos de Gestéo
Empresarial e principais praticas adotadas pelas empresas. Também foram
abordados conceitos relacionados as Redes Organizacionais e a Gestdo de
Conhecimento nessas Redes.

No Capitulo 3 (Metodologia de Pesquisa) foi apresentado o planejamento e a
caracterizacdo da presente pesquisa. Neste capitulo foi apresentado o tipo de
amostra utilizado e os procedimentos para coleta de dados e analise de resultados.

A apresentacdo dos dados obtidos e a analise e discussdo quanto a estes
dados constam do capitulo 4 (Analise e Discussao dos Resultados).

O Capitulo 5 (Conclusdo) foi destinado a sintetizacdo dos principais
resultados obtidos na pesquisa. Foram apresentadas, ainda, as suas limitacoes e as
possiveis indicacdes para 0s proximos estudos.

1.1 Apresentacédo da Rede Pesquisada

Nessa etapa do trabalho, apresenta-se a Rede que foi estudada na pesquisa

realizada: O Polo Design Center.
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1.1.1 Polo Design Center

A Associacéo dos Lojistas de Decoracao do Grande ABC, no Estado de S&o
Paulo, conhecida pela designacdo “Polo Design Center’, atua desde 1999 e é
composta por empresas do segmento da regido do ABC Paulista. E composta por 68
(sessenta e duas) empresas, sendo 4 (quatro) industrias e 68 (cinquenta e 0ito)
comeércios, em sua maioria empresas familiares. As empresas participantes do Polo
Design Center, fabricam e comercializam artigos para design de interiores. O quadro
01 a seguir, apresenta os segmentos de atuacdo do Polo e a quantidade de

empresas por segmento.

Quadro 1: Segmentos de atuacéo do Polo Design Center

Segmento Quantidade de Empresas ‘
Acessorios, Loucas e Metais para banheiro 04
Ar condicionado e aspiracéo central 01
Assoalhos 03
Automagcéo 03
Cama, mesa e banho 01
Churrasqueiras, piscinas e telhados 01
Coberturas de Policarbonato 01
Coifas e cozinhas Gourmet 01
Corian 01
Colchdes 02
Cortinas e Persianas 02
Futons 01
Gesso 03
lluminagéo 03
Mérmores e Granitos 04
Material Basico e Acabamento 02
Moveis 03
Méveis sob medida 03
Moveis modulares 06
Méveis para Escritério 03
Presentes e objetos de decoracéo 04
Portas e Esquadrias de Madeira 02
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Puxadores e Ferragens 01
Quadros e Molduras 01
Revestimentos Cerdmicos 04
Serralheria 02
Tapetes e Carpetes 01
Tintas e Texturas 01
Vidros 03

Total 68

Fonte: Polo Design Center (2012)

O Polo de Design é constituido por empresas de 30 segmentos diferentes,
sendo o segmento de moveis modulares aquele que possui 0 maior niumero de
membros. Cabe ressaltar que em 14 segmentos ha apenas um participante no Polo,
nao havendo concorréncia direta.

O surgimento do Polo se deu em funcéo da existéncia de uma demanda por
esses produtos na regido do ABC, porém pouco explorada pelos empresarios da
regido, que sofriam com a concorréncia dos lojistas localizados na cidade de Sé&o
Paulo. Assim, a rede surgiu com o objetivo de mudar esse panorama e oferecer aos
clientes da regido opcdes de qualidade para suprir a sua demanda por produtos e
servicos de Decoracao e Design de interiores.

A Associacéo iniciou as suas atividades composta por 24 empresas e 250
arquitetos cadastrados. Atualmente, além das 68 empresas possui cadastrados
1.600 arquitetos e designers de interiores, com 300 deles, em média, comprando
artigos mensalmente. Os profissionais cadastrados pelo Polo séo registrados nos
Conselhos de Classes e Associagcfes e atuam em diversas regides do pais. Assim, 0
Polo Design Center se define como um mix de polo de comércio e servicos e foca
suas acdes nos profissionais, sejam eles arquitetos ou designers de interiores. Para
motivar a compra de artigos necessarios a execucdo de seus projetos em lojas
associadas, o Polo criou um programa de incentivos, por meio do qual os
profissionais sao classificados a partir do volume de compras efetuado. Os melhores
classificados sao premiados com viagens para Congressos Nacionais e
Internacionais de Arquitetura e Design de Interiores. Desta forma, além de gerar um

fator promocional para incrementar as suas vendas, o Polo contribui também com o
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aperfeicoamento desse profissional, atualizando-o e possibilitando o surgimento de
novas perspectivas para eles e consequentemente para os seus clientes.

Para a manutencao desses incentivos aos profissionais, o Polo Design Center
cobra das empresas participantes um percentual de 2% sobre vendas realizadas a
arquitetos cadastrados. Tais valores sao direcionados exclusivamente ao
financiamento das premiacdes aos profissionais.

Assim, o processo de aquisicdo de produtos do Polo tem inicio a partir das
necessidades do cliente, passa pela elaboracdo do projeto pelo profissional
(designer de interiores ou arquiteto) na qual sédo definidas as especificacdes e itens
necessarios a sua execucao. Essas especificacdes sdo encaminhadas aos clientes
com as indicacdes de locais para aquisicdo. O Polo trabalha para fazer com que a
maior parte dessas aquisicbes ocorra em empresas associadas. Assim, 0 programa
de incentivos e o portfélio de empresas associadas sdo as ferramentas utilizadas
para atingir esse objetivo e para a manutencdo e crescimento do Polo Design

Center.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os principais conceitos, hecessarios
ao desenvolvimento da pesquisa e sera dividido em 4 (quatro) partes: Gestédo
Empresarial, Redes de Empresas, Gestdo do Conhecimento nas Redes de

Empresas e Analise de Redes Sociais.

2.1 Gestao Empresarial

Para melhor compreenséo da Administracao e dos desafios enfrentados pelos
administradores, se faz necesséria a visualizacdo da empresa de uma forma ampla.
Entende-se que a empresa é um sistema aberto que interage com o ambiente onde
ela estd inserido. Essa interacdo é abrangente e envolve aspectos politicos,
culturais, econémicos e sociais e agentes como o mercado financeiro, o governo, a
comunidade, os clientes e fornecedores, os sindicatos. E a partir dessas relacdes
que a empresa obtém 0S recursos necessarios a sua existéncia, sejam eles,
humanos, financeiros ou materiais (SILVA, 2002).

A gestdo destes recursos faz com que a empresa se divida em areas
interdependentes, que possibilitam a ela atingir os seus objetivos.

No entanto, a realizacéo deste trabalho é uma tarefa que traz dificuldade para
0S empresarios, especialmente nas pequenas empresas. Tal dificuldade é expressa
na ja citada pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007). As questdes relacionadas a
Gestdo do negocio representam 34% dos motivos de encerramento de empresas
deste porte no Brasil. Loddi apud Scaborough e Zimmerer (1996) corroboram com
os dados da pesquisa, ao afirmarem que 0S pequenos empresarios que nao se
atentarem para a Gestdo de suas empresas poderdo fazer parte desta estatistica.
Na sequéncia apresentam-se as principais areas da Gestdo Empresarial, bem como

as principais atividades relacionadas a cada uma delas.
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2.1.1 Marketing

Instrumento de importancia crescente na Gestdao Empresarial, o Marketing,
tem a sua origem em meados do século XX. Até a década de 1940, as organizacdes
empresariais dividiam a comercializacdo do seu produto em duas grandes areas:
Criacdo do Objeto/Producédo e venda deste objeto/ Marketing, sendo que uma tinha
pouca ou nenhuma influéncia sobre a outra. As tarefas de Marketing estavam
associadas ao conceito de venda e buscava gerar demanda para o produto, por
meio da propaganda e da venda pessoal (SILVA; MINCIOTTI, 2005).

A partir da década de 1950, no entanto, o Marketing passa a focar as suas
acdes no consumidor, colocando-os no centro das atencdes das empresas. Nessa
etapa denominada por Schewe e Smith (1982) como era do Marketing, 0s
profissionais da area perceberam que a percepcdo dos consumidores em relacao
aos produtos ndo era igual. Assim, havia a necessidade de diversificacdo visando
atender aos diferentes perfis de clientes.

Desde essa época, no entanto, o Marketing evoluiu, passou por diversas
transformacdes chegando ao seu conceito atual. Para Toledo (2005) o conceito de
Marketing envolve essencialmente 3 (trés) dimensfes. Séo elas:

Dimenséo Filosofica: Refere-se a filosofia que direciona as ac¢bBes de
Marketing da empresa em relagédo ao mercado e aos seus clientes

Dimens&do Funcional: Refere-se A razdo de ser do Marketing seus objetos e
seus objetivos: de criacdo, estimulo e desenvolvimento do processo de troca,
gerando valor para a empresa e seus clientes.

Dimensao Gerencial: Refere-se ao conjunto de atividades e tarefas que
viabilizam o processo de troca pela empresa.

Para Kotler e Armstrong (1997), O Marketing empresarial € um instrumento
utilizado pela empresa no processo de satisfacdo do cliente. Para os autores se um
profissional de Marketing conseguir identificar as necessidades do cliente,
desenvolver produtos com valor superior, atribuir a eles precos adequados a sua
proposta de valor e realizar a promoc¢ao com eficiéncia, havera maior facilidade para
a realizacdo de vendas. Os autores definem Marketing como “o processo social e
gerencial por meio do qual individuos e grupos obtém aquilo que necessitam e

desejam, criando e trocando produtos e valores com outros.”
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Para Pereira et al (2009) no contexto de Marketing ha dois elementos ligados
fortemente. Os conceitos de mercado e de marketing. Para os autores, ndo é
possivel definir Marketing sem que se apresente a definicdo de mercado. Assim,
Churchill Jr e Peter (2000) definem Mercado como Individuos ou organizacfes com
desejo e capacidade de comprar bens e servicos. J& Marketing € definido pelos
autores como 0 processo de planejar e executar a concepc¢ao, estabelecimento de
precos, promocao, e distribuicdo de ideias a fim de criar trocas que satisfacam metas
individuais e organizacionais.

Pereira et al (2009) diferenciam ainda dois contextos onde o Marketing esta
inserido: A Teoria e a Administracdo de Marketing. Para o0s autores essa
diferenciacéo € complexa, visto que o desenvolvimento de Teorias de Marketing visa
solucionar problemas encontrados na pratica, o que faz do Marketing uma ciéncia
em constante processo de mutagao. As leis desenvolvidas pela teoria de Marketing
nao se perpetuam e sao alteradas a partir das praticas das organizacdes que
suscitam novas teorias. Assim, os autores afirmam que a Administracdo de
Marketing surgiu antes da criacdo de suas teorias. A partir das dificuldades
encontradas nesse processo, surgiram as teorias de Marketing.

A Administracdo de Marketing é uma atividade desenvolvida nos niveis
estratégico e tatico-operacional. Sendo o Marketing Estratégico voltado para a
escolha do produto e mercado a ser explorado pela organizagdo, enquanto o
Marketing Téatico-Operacional define os Planos e Orgamentos de Marketing
necessarios para o alcance dos objetivos propostos pela Organizacdo (TOLEDO,
2005). O Quadro 2 a seguir apresenta uma definicdo quanto a essas dimensdes da

Administracdo de Marketing.



Quadro 2: Dimens@es da Administracdo de Marketing

Administracdo de Marketing

Atividades Estratégicas

Atividades Tatico-Operacionais
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Andlise de Oportunidades
Ciclo de Vida do Produto
Segmentacéo

Portfélio de Produto

Analise de Mercados Atuais
Identificacdo do Objeto de Compra
Delineamento do Mercado

Motivacdo de Compra

Competitividade Organizagéo de Compra
Operacao de Compra

Decisdes Decis6es

Escolha do Segmento-alvo Produto

Posicionamento Preco

Estratégia Competitiva Comunicacao

Estratégia de Crescimento Distribuicéo
Transacao

P6s Transacédo

Fonte: Toledo, Khauaja (2005).

Assim, de acordo com o autor as atividades estratégicas de Marketing tem

foco no longo prazo e estdo centradas em alguns elementos:

e Andlise das necessidades dos Clientes

¢ Selecdo dos Segmentos que sejam atrativos e que possam ser atendidos de

forma superior pela empresa

e Escolha dos principais atributos da empresa a serem enfatizados ou como

definiu o autor, escolha do Posicionamento de Marketing mais adequado

e Ajustamento do produto e comunicagao visando atingir os segmentos visados.

e Oferta de atendimento e acompanhamento dos clientes no periodo Pés

venda.

A definicdo pelo autor das atividades Tatico-Operacionais de Marketing

remete ao conceito do Composto de Marketing. Kotler e Armstrong (1997) o definem

como o grupo de ferramentas taticas controlaveis de Marketing utilizado com o

objetivo de produzir as respostas que deseja do mercado-alvo. De acordo com

Waterschoot (1992), o conceito de Composto de Marketing foi desenvolvido

inicialmente por Neil Borden, em 1953. Borden desenvolveu um trabalho baseado

nas acbes de James Culliton onde descreveu o executivo de negécios como um

profissional que combinava em suas atividades diversos ingredientes para obter
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sucesso. A partir de entdo a expressao Composto de Marketing, passou a assumir a
conotacdo de juncdo de diversos ingredientes para a obtencdo de um resultado.
Para Kotler e Keller (2012) tais ingredientes denominados pelos autores como
variaveis controlaveis de Marketing sdo os seguintes:

Produto: Refere-se a decisdes relacionadas ao produto e suas caracteristicas como
a variedade de produtos, a qualidade, caracteristicas, nome da marca, embalagem,
tamanho, servicos, garantias e devolucdes.

Preco: Trata-se de decisOes relacionadas ao preco e aspectos a ele relacionados
como a politica de descontos, concessfes, prazos de pagamento e condi¢cbes de
financiamento oferecidas.

Praca: Refere-se a decisfes relacionadas a distribuicdo dos produtos da empresa.
Considera aspectos ligados aos canais de distribuicdo oferecidos, a cobertura, os
locais de venda, o estoque de materiais e 0s meios de transportes a ser utilizados.
Promocao: Refere-se a decisdes relativas a comunicacéo e divulgacdo do produto
junto ao cliente. Considera aspectos ligados a promocao de vendas, propaganda,
forca de vendas, relaces publicas e marketing direto.

Para os autores o Composto de Marketing de uma empresa representa a
visdo das ferramentas de marketing disponiveis para auxiliar no processo de
influenciar e satisfazer os compradores. Ou seja, cada ferramenta do Composto de
Marketing sera utilizada no sentido de oferecer beneficios ao cliente,

Assim, pode-se concluir que o Marketing € uma atividade vital para as
empresas, visto que a satisfacdo dos clientes é um dos principais aspectos a serem
trabalhados pelas empresas. Cabe ao Marketing identificar tais necessidades dos

clientes satisfazé-las por meio de pesquisas e atividades direcionadas a esse fim.

2.1.2 Logistica

Com origem na area militar, onde era desenvolvida com objetivo de oferecer as
forgcas armadas melhores condi¢cdes de movimentacao, abastecimento, alojamento e
transporte das tropas, ou seja, todos 0S meios necessarios para a sobrevivéncia da
tropa no campo de batalha, a Logistica vem sendo utilizada de forma intensa pelas
empresas (PLATT; CURY, 2007). Ballou (2006) define a Logistica como 0 processo

de planejamento e gerenciamento estratégico da operacdo empresarial, por meio da
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implementagdo e controle de um fluxo eficiente e economicamente eficaz de
matérias primas, estoque em processo, produtos acabados e informacdes desde o
ponto de origem até o ponto de consumo com o0 proposito de atender as
necessidades dos clientes. Lavratti e Ehrardt (2007) simplificam esse conceito ao
afirmar que a Logistica tem como tarefa essencial entregar:

e O produto certo,

e No lugar certo,

e Na hora certa,

e Na quantidade certa,

¢ Na qualidade certa,

¢ No estado de conservacéo certo,

e Com o custo certo.

Com base nessa definicdo pode-se afirmar que, a logistica é utilizada no
mundo empresarial para facilitar o fluxo de bens e servicos entre toda a cadeia
produtiva da empresa desde os fornecedores até o consumidor final.

Embora necesséaria para a atividade empresarial, o estudo e a atividade
logistica é relativamente recente tendo seu desenvolvimento a partir da segunda
guerra mundial. No Brasil é ainda mais recente, tendo sido intensificada no inicio da
década de 1990 (PLATT; CURY, 2007). E atualmente uma atividade de abordagem
gerencial que visa integrar todas as atividades que se relacionam direta ou
indiretamente com os fluxos fisicos, financeiros e de informacdes da organizacao.

Tendo como foco esse objetivo Ballou (2006) definiu as principais atividades
desenvolvidas pela Logistica Empresarial. O autor as classificou em dois grupos:
Atividades Chave e Atividades de Suporte. O Quadro 3 a seguir apresenta essa
classificacao.

Quadro 3: Principais atividades de Logistica Empresarial

Atividades Chave Atividades Suporte

Administracdo da Armazenagem e Transporte Armazenagem

Gestéo da Cadeia de Suprimentos Compras

Definicao de critérios para a avaliacédo

Administracao e Controle de Estoques Controle da entrada e saida de materiais

Realizacao de inventarios

Gestéo da Qualidade Cooperacdo com a Producgéo

Manutencédo de Informacgfes

Fonte: Ballou (2006)
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Assim de acordo com essa classificacdo sao Atividades Chave:

Administracdo da Armazenagem: Identificacdo e gestdo dos principais custos
da armazenagem e transporte, treinamento de motoristas e equipe de funcionarios,
busca por meios para reducéo de custos e melhoria no trabalho executado. Selecao
do meio de transporte mais adequado para a empresa, definicAo do roteiro de
transporte, programacéao de veiculos e processamento de reclamacdes.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos: Definicdo de critérios para a escolha de
fornecedores, analise de desempenho desses fornecedores com base nos critérios
estabelecidos e desenvolvimento de novos fornecedores.

Administracdo e controle de Estoques: Elaboracdo de politicas para a
estocagem de matérias primas e produtos acabados, determinacdo do tamanho e
pontos de estocagem. Registro de entradas e saidas de materiais no estoque,
realizacdo de inventério periodico e identificacdo das possiveis falhas ocorridas no
processo

Gestdo da Qualidade: Estabelecimento formal de Padrbes de Qualidade e
realizacdo de auditorias peridédicas e acompanhamento constante visando atingir e
manter tais Padroes.

O autor afirma que a separacdo entre atividades chave e atividades de
suporte se faz necessaria, pelo fato das atividades chave contribuirem com a maior
parte dos custos logisticos totais. Além disso, as atividades suporte, apresentadas
na sequéncia, ndo sdo necessdarias para todas as empresas. Séo atividades de
suporte:

Armazenagem: Determinacdo do espaco, do layout e da disposicdo do
estoque.

Manuseio de Materiais: Determinacdo dos equipamentos, estabelecimento
das politicas e prazos da reposicdo de equipamentos e dos procedimentos de coleta
de pedidos.

Compras: Selecéo de fontes de suprimento e o gerenciamento do momento e
quantidade a ser adquirida.

Embalagem: Projeto para manuseio, estocagem e protecdo para evitar
possiveis perdas e facilitar a movimentagédo do material.

Cooperacdo com a Producgdo: Especificacdo da sequéncia, tempo e volume

de producéo.
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Manutencgéo de Informacdes: Coleta, arquivo e manipulacdo de informacdes,
analise de dados e procedimentos de controle.

Embora seja uma atividade de importancia reconhecida para a Gestao
Empresarial, Platt e Cury (2007) afirmam que as atividades relacionadas a area
ainda ndo se encontram em posi¢cao de destaque nos organogramas das empresas,
nao fazendo parte das decisdes e planejamento estratégico. Os autores acreditam
que, contrariando a constatacdo de Ballou (2006), de forma geral a Logistica ainda é
realizada de maneira operacional suprindo necessidades de outras areas sem uma
perspectiva mais abrangente focada nas necessidades dos clientes e de toda a
cadeia de suprimentos, fazendo com que a atividade logistica esteja oferecendo
poucas solucfes para as empresas pesquisadas.

Assim, pode-se afirmar que a Logistica € uma atividade necesséria para o
sucesso ha Gestdo Empresarial. Para tanto necessita ser desenvolvida
considerando o seu papel estratégico no processo de tomada de decisdes pelas
empresas e ndo apenas de forma operacional. Esse papel estratégico possibilitara a
Logistica a oferta de solugcbes para 0s gestores empresariais, evitando assim, que a
sua capacidade seja subaproveitada.

2.1.3 Administracao de Recursos Humanos

As empresas de modo geral para obter sucesso necessitam considerar em
suas estratégias além dos aspectos financeiros e mercadolégicos outro aspecto,
também fundamental: o aspecto humano. Empresas sao constituidas por pessoas.
Essa constatacdo faz com que os Departamentos de Recursos Humanos das
Empresas passem a desempenhar um papel importante na execucdo da estratégia
empresarial. Se no passado a gestdo da equipe de profissionais era desenvolvida
pelo Departamento Pessoal, responsavel por tratar das questdes burocraticas das
relacbes entre as empresas e seus colaboradores, esse processo evoluiu bastante
com o crescimento das empresas e provocou muitas mudancas no trabalho de
Recursos Humanos (GIRARDI, 2001).

Para Dutra (2006) o atual momento empresarial necessita de um trabalho
integrado entre as empresas e 0s seus colaboradores onde ha busca mutua de

juncdo de valores trazendo ganhos de aprendizagem e competéncia. Tal situacéo
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leva a alguns desafios para os profissionais da area. O principal desafio €, segundo
Viegas e Ckagnazaroff (2012), a mudanca das préaticas e politicas Recursos
Humanos, além das alteracbes na mentalidade, valores e cultura organizacional.
Diante desse cenario o RH necessita assumir fungbes cada vez mais complexas
(TANURE; EVANS; CANCADO, 2010). Para os autores se faz cada vez mais
necessaria uma maior contribuicdo do RH para os resultados das empresas. Evans
et. al. (2002) apds a realizacdo de uma série de pesquisas na Europa e Estados
Unidos afirmaram que essa relacdo entre a Gestdao de Recursos Humanos e 0s
resultados empresariais pode ser explorada por trés diferentes etapas:
e A do construtor que edifica os fundamentos de RH,;
¢ A de parceiro das mudancas alinhando a equipe as demandas e ao ambiente
externo;
¢ E o navegador, auxiliando a organizacao diante dos paradoxos e contradicdes
do mundo globalizado.

Para Tanure et. al. (2007) essa realidade de um departamento de Recursos
Humanos assumindo funcbes estratégicas ainda ndo esta presente em todas as
empresas brasileiras. Apenas as grandes empresas internacionalizadas atingiram
esse estagio. Os autores afirmam que as empresas brasileiras especialmente as
pequenas e médias empresas ainda se encontram em um estagio anterior ao do
construtor. Tal estagio € denominado pelos autores de executor. Nessas empresas 0
RH atua apenas registrando as pessoas e acompanhando as suas movimentacoes.
Tais atividades sdo denominadas pelos autores como fungdes meramente
burocraticas cartoriais.

Essa situacdo ndo € uma realidade apenas das empresas brasileiras. De
acordo com Elvira e Davilla (2005), na América Latina de modo geral a atuacdo do
RH é muito semelhante a realidade das pequenas e médias empresas brasileiras.
Tanure, Evans e Cancado (2010), acreditam que a Gestdo de RH com qualidade
deve considerar as quatro faces do RH: Executor, Construtor, Parceiro das
Mudancas e Navegador. Para tanto, sdo muitas as tarefas das equipes de Recursos
Humanos nas empresas. De acordo com Pitangui, Truzzi, Barbosa (2009), o foco
das atividades de Gestdo de Recursos Humanos, denominada por eles como

Gestao de Pessoas é o desenvolvimento da equipe de profissionais da empresa. O
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Quadro 4, a seguir, apresenta a evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos nas

empresas e apresenta as principais atividades em cada fase dessa evolucéo.

Quadro 4: Concepcédo da Gestdo de Recursos Humanos e principais atividades desenvolvidas em
cada etapa

Concepcédo de RH e seu foco Principal Atividades de RH

Departamento Pessoal: Manutencdo dos Administracdo de salarios e beneficios
Funcionarios * Recrutamento e Selegao;

e Treinamento

Recursos Humanos: Satisfacéo dos Administracdo de salarios e beneficios;
Funcionarios * Recrutamento e Selecéo;

* Treinamento;

* Avaliacdo de Desempenho

Gestéo do Clima Organizacional da Empresa

Gestdo de Pessoas: Desenvolvimento dos Administracdo de salarios e beneficios;
funcionarios * Recrutamento e Selegao;

* Treinamento;

* Planejamento de carreira;

* Avaliagcao de desempenho;

» Gestao participativa;

* Desenvolvimento organizacional

Fonte: Pitangui, Truzzi, Barbosa (2009)

De acordo com os autores 0 atual cenario empresarial exige da empresa uma
postura de Gestdo de Pessoas. No entanto, as pequenas empresas, dentre outras
coisas em virtude do seu porte, ndo conseguiram ainda atingir esse patamar. Para
0s autores elas ainda se encontram no estagio anterior, onde o foco é a satisfacéo
dos empregados. Assim as atividades a serem desenvolvidas pelos profissionais da
area sao as seguintes:

Gestdo de salarios e beneficios: Acompanhamento dos salarios e beneficios
ofertados aos profissionais no mercado e adequacao da oferta da empresa, visando
recrutar e manter os melhores profissionais em seu quadro. Cesar, Coda e Garcia
(2006) consideram o trabalho uma commodity adquirida pelo empregador junto ao
empregado de acordo com precos estabelecidos pelo mercado. Cabe a empresa
encontrar o equilibrio para ofertar. No entanto, para os autores, outros aspectos
devem ser considerados além das questdes financeiras.

Recrutamento e selecdo: Refere-se ao levantamento interno e externo visando a

identificagdo de possiveis candidatos aos cargos oferecidos pela empresa
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(PITANGUI, TRUZZI, BARBOSA, 2009). Sao praticas que permaneceram imutaveis
ao longo de muito tempo. Buscava-se por meio de abordagens padronizadas,
encontrar a pessoa certa para a funcéo certa. Atualmente, com a necessidade de
uma atuacdo mais estratégica, o gestor de RH deve buscar pessoas para a
organizagdo e ndo para uma fungéo especifica (CESAR, CODA E GARCIA, 2006).
Assim, se a equipe de profissionais da empresa € considerada fator essencial para o
sucesso, o trabalho de Recrutamento e Sele¢cdo tem grande importancia na
execucao da estratégia da empresa e pode ser considerado um fator de vantagem
competitiva.

Treinamento: Trata-se do processo de identificacdo das necessidades de
treinamentos dos funcionarios e planejamento para a execucdo desses
treinamentos, incluindo cronograma, planilha de custos e resultados esperados para
0 programa. De acordo com Cesar, Coda e Garcia (2006), as atividades de
treinamento possibilitam o desenvolvimento da equipe de profissionais e por essa
razdo sdo fundamentais para o crescimento de uma organizacao.

Para os autores quatro aspectos sao fundamentais para a ampliacdo dos
programas de treinamento e Desenvolvimento das Empresas. Sdo eles: fatores
estratégicos, politica e personalidade da empresa, restricbes de tempo e
mobilizacdo para mudancas. Os fatores estratégicos referem-se as mudancas
tecnologicas ou de mercado que necessitam ser atualizadas para que a empresa
atinja os seus objetivos. O aspecto relacionado a personalidade da empresa, refere-
se aos aspectos da cultura empresarial quanto ao investimento no desenvolvimento
da equipe de funcionarios. O aspecto tempo refere-se a questbes operacionais.
Trata-se de um planejamento para a cobertura temporaria dos postos de trabalho,
possibilitando a participacdo nos treinamentos. A mobilizacdo para mudanca é o
alinhamento da necessidade de mudancas sugeridas pelo RH com as necessidades
das demais areas da empresa.

Assim, pode-se concluir que acompanhar as necessidades de aprimoramento
da equipe e desenvolver programas de treinamento para suprir essas necessidades
€ um investimento que podera oferecer a possibilidade de evolugéo dos profissionais
e conseguentemente dos processos empresariais e da empresa em si.

Avaliacdo de desempenho: De acordo com Caetano (2008) trata-se do processo de
identificagdo, medi¢éo e desenvolvimento do desempenho de individuos, de acordo

com os objetivos da empresa.
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Franco (2009) acredita que a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta de
aprendizagem e melhoria continua das empresas. Para o autor, a atribuicdo de
responsabilidades e o0 acompanhamento dos resultados dessa delegacao por meio
da avaliacdo de desempenho pode levar a avancos na performance das
organizagoes.

No entanto, cabe ressaltar que ha algumas dificuldades no processo de
avaliacdo de desempenho. O principal deles é a definicdo de critérios para a
medicdo. Caetano (2008), afirma que existem 4 enfoques para a avaliacdo de
desempenho nas empresas. Sao eles:

Avaliacdo com foco nas Pessoas: Método mais tradicional de avaliacdo de
desempenho. A avaliacdo é feita pelo superior imediato, por meio de escala
qualitativa ou quantitativa. Método considerado perverso pelo autor, vem sendo
gradativamente substituido desde a década de 1970.

Avaliacdo com foco nos Comportamentos: Desenvolvida como alternativa a
avaliacdo com foco nas Pessoas. Tem por objetivo medir o desempenho
comportamental. Pode focar 3 (trés) aspectos: a forma como o colaborar realiza o
seu trabalho, a descri¢cdo precisa do comportamento do colaborador e o registro dos
comportamentos que influenciam significativamente o seu desempenho, permitindo
a intervencéo dos aspectos realmente criticos no comportamento do colaborador.

Avaliagdo com foco na comparacdo com outros colaboradores: Feita por
ordenacéo simples entre os colaboradores daquele com melhor para aquele com
pior desempenho. Também pode ser feita de forma dirigida, formando subgrupos
onde essa comparacdo sera realizada ou mesmo por pares, comparando o
desempenho do colaborador com cada um dos demais colaboradores.

Avaliagdo com foco nos Resultados: E desenvolvido considerando o
desempenho da empresa como um todo. E realizada comparando os resultados
obtidos com aqueles projetados pela empresa.

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento da equipe, visto que, por meio do seu desenvolvimento o
colaborador obtém as informagdes relativas ao seu desempenho e pode, de acordo
com as essas observacdes e com o0 apoio da organizagéo, buscar aprimoramento do
seu trabalho.

Pode-se concluir que a Gestdo de Recursos Humanos € essencial para as

organizacdes se destacarem, visto que atuam no desenvolvimento de ferramentas
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essenciais para o0 sucesso organizacional: As pessoas. No entanto, cabe ao RH das
empresas a busca constante pela atualizacdo e a acdo de forma estratégica e

focada nos resultados e objetivos empresariais.

2.1.3 Administracao Financeira

A Administracdo Financeira e 0S seus recursos e técnicas, representam
alguns dos principais componentes do processo de Gestdo Empresarial sendo um
dos principais fatores considerados na busca pelo sucesso por empresas em todo o
planeta.

O estudo da Administracdo Financeira tem sua origem no termo finangas
definido por Gitman (2004), como a arte e a ciéncia da gestdo do dinheiro. O autor
subdivide os estudos de financas em duas grandes partes: Os servi¢os financeiros e
a Administragdo Financeira. Ainda de acordo com o0 autor os servigos financeiros
referem-se as atividades de desenvolvimento de servicos que visam a assessorar as
pessoas e organizacdes. A segunda parte, a Administracdo Financeira, por sua vez
refere-se a gestéo financeira das empresas e as tarefas do profissional que realizara
essa atividade: o Administrador Financeiro.

A Administracdo Financeira se originou a partir de teorias das areas de
Contabilidade e Economia e se tornou independente a partir de um processo de
evolucdo e do surgimento de teorias e métodos, indispensaveis para a gestdo dos
negocios atualmente (LODDI, 2008).

Weston (1969) definiu a Administragdo Financeira como a area responsavel
pelos recursos financeiros da empresa. Ainda de acordo com o autor, O
administrador financeiro deve zelar pela sua rentabilidade e liquidez. Os cuidados
com a rentabilidade visam atender o desejo dos sdcios e proprietarios do negaocio.
Ja a liquidez, dara maior tranquilidade a parceiros do negécio como fornecedores e
demais credores. Gitman (2004) ressalta que o Administrador Financeiro deve gerir
os recursos financeiros de qualquer tipo de empresa seja ela privada, publica,
grande ou pequena, com ou sem fins lucrativos e otimizar a utilizagdo destes
recursos.

O conjunto de técnicas e ferramentas da Administracdo Financeira deve ser

utilizado com o intuito de contribuir para que a empresa alcance o seu principal
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objetivo: A maximizagdo do retorno aos investidores. (WERNKE,2008; LODDI,
2008).

Assaf Neto (1998), define a atividade de administrar as financas de uma
empresa como um processo de tomada de decisdo que envolve 0s seguintes
aspectos: A captacdo de recursos, decisbes de financiamento e aplicagdo dos
valores levantados para as decisfes de investimentos. Braga (1995) acrescenta a
estas atividades a destinacao do lucro obtido através das atividades empresariais.

Para Robichek e Myers (1971) o papel da Administracdo Financeira no
processo empresarial se resume a busca por resposta para as seguintes perguntas:

e Que ativos devem ser adquiridos pelas empresas?
¢ Qual o volume de fundos a serem empregados?
¢ Qual a forma de financiamento dos recursos necessarios?

Para encontrar respostas para as questdes apontadas por Robichek e Myers
(1971) o administrador financeiro possui algumas atribuicbes e responsabilidades.
Gitman (2004), Wernke (2008) e Silva (2010), definiram as principais atribuicfes do
administrador financeiro no processo de gerenciamento dos recursos financeiros das
empresas. Tais atribuicdes independem do porte, ramo ou objetivos da empresa. O
Quadro 5 aponta as principais atribuicbes do Administrador Financeiro, segundo 0s

autores citados.

Quadro 5: Principais atribuices do Administrador Financeiro

Atribuicbes do Administrador Financeiro

Gestao do Caixa

Concesséo de Crédito

Administracao de Cobranca

Captacéo de Recursos

Decisoes de Investimento

Planejamento e Controle Financeiro

Gestéo dos Custos e Precos

Mensuracdo do Desempenho Econémico/Financeiro
Fonte: Adaptado de Gitman (2004), Wernke (2008) e Silva (2010)
A partir desta definicdo, elabora-se a seguir um detalhamento quanto a cada

uma das praticas citadas, visando uma maior compreensao quanto as atribuicdes do
Administrador Financeiro e seus impactos na Estratégia Empresarial.
Gestao do Caixa: Consiste na avaliacdo constante do fluxo de pagamentos e

recebimentos que a empresa possui, assim como a verificacdo dos saldos em
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periodos futuros (WERNKE, 2008). De acordo com Gitman (2004), a principal
ferramenta nessa avaliagdo é o Fluxo de Caixa que registra a movimentacao
financeira da empresa em determinado periodo. Trata-se de um documento que
registra toda a previsdo de entradas e saidas de caixa. Para a composi¢édo do fluxo
de caixa sdo consideradas, além do caixa da empresa, as suas contas correntes em
bancos parceiros. O uso do fluxo de caixa permite & empresa antecipar 0 processo
de tomada de decisdo por parte dos gestores.

Concesséao de crédito: Refere-se a atividade em que a empresa realiza a sua
venda baseada na confiangca de que o seu cliente irA honrar o compromisso
assumido através do pagamento posterior. Para tanto se faz necessaria definicao de
critérios para concessado de tais prazos para pagamento nas compras realizadas
pelos clientes. (CHAIA, 2003). De acordo com Souza e Chaia (2000) a determinacao
dos critérios para a concessdo de crédito, bem como as politicas de concessao
devem ser frutos de analises consistentes pelas empresas visto que uma politica
baseada em critérios excessivamente cautelosos pode resultar numa queda no
volume de vendas da empresa. Do mesmo modo uma politica com excessivo arrojo,
pode aumentar a inadimpléncia e consequentemente reduzir a rentabilidade do
negocio, ampliando de forma simultanea o seu risco.

Administracdo da cobranca: Refere-se ao acompanhamento do pagamento
das vendas a prazo pelos clientes e na utilizacdo de técnicas e ferramentas de
cobranca em caso de atrasos. Esse acompanhamento se faz necessario em virtude
de possiveis falhas que podem ocorrer durante o processo de concessao de crédito.
Souza e Chaia (2000) denominam 0s processos adotados para o recebimento de
dividas em atraso como Politica de Cobranca. A definicdo e aplicacdo das politicas
de cobranca séo atribuicdes do Administrador Financeiro.

A politica de cobranca utilizada pela empresa deve ser planejada do ponto de
vista estratégico, visto que quando executada de forma precipitada pode trazer
reflexos nas vendas e mesmo nas relacdes internas da empresa.

Captacéo de recursos: Refere-se a obtencédo dos recursos necessarios para
saldar as obrigacbes da empresa, quando ndo ha saldo em seu caixa. Essa
atividade consiste em decidir dentre as alternativas disponiveis qual a mais viavel.
As opcOes de financiamento se dividem em 2 (dois) grandes grupos: Capital Proprio
e Capital de Terceiros. O Capital Préoprio refere-se aos recursos fornecidos pelos
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sécios ou acionistas. O Capital de Terceiros é aquele obtido a partir da contracdo de
dividas (GITMAN, 2004; WERNKE, 2008).

Verifica-se que as decisfes quanto a captacdo de recursos da empresa Sao
de extrema importancia para o sucesso da atividade empresarial. Essas decisdes
influenciam diretamente na rentabilidade do negécio em funcdo do custo de
captacdo dos recursos e até mesmo ha sua sobrevivéncia visto que o excesso de
compromissos assumidos pela empresa e a ndo obtencéo de recursos para quita-los
pode aumentar o seu risco e até mesmo leva-la a faléncia.

Decisdes de investimento: Refere-se ao processo de alocagédo dos recursos
da empresa de forma a aumentar a sua rentabilidade e promover o seu crescimento.
As decisdes de investimento referem-se as escolhas relativas as aplicacdes dos
recursos disponiveis & empresa. Neste processo, cabe ao Administrador Financeiro
identificar, avaliar e selecionar as alternativas de aplicacdo de recursos. Deve haver
uma grande interacdo entre as decisdes de financiamento da empresa — Captacao
de Recursos, e as decisbes de investimento — Aplicacdo de Recursos (ASSAF
NETO, 1997).

As decisOes de investimentos representam uma fungédo determinante para a
perpetuacdo do negocio das empresas. S8o os resultados dessas decisdes que
fardo com que a empresa se atualize e se adeque as exigéncias do mercado de
clientes e dos proprietarios. Cabe ao Administrador Financeiro identificar as opgfes
mais adequadas a empresa, considerando o seu perfil e a expectativas em seu
entorno.

Planejamento financeiro: Refere-se ao processo de coordenacdo dos
recursos disponiveis pela empresa na busca pelos objetivos propostos. Nesta
situacdo sdo consideradas trés fases de planejamento que compreendem o
Planejamento Estratégico, Operacional e Financeiro. Cabe ao Administrador
Financeiro a elaboracdo da etapa financeira desse processo (SA E MORAES, 2005).

O Planejamento Financeiro considera a¢cfes que afetam a empresa no curto e
no longo prazo. O Planejamento Financeiro de Longo Prazo, juntamente com os
Planos de Marketing e Operacgdes orientam a empresa na dire¢do de seus objetivos
estratégicos. O Planejamento Financeiro de Curto Prazo determina as providéncias
a serem tomadas no curto prazo e o impacto destas providéncias (GITMAN, 2004).

O Orcamento Empresarial € o documento que formaliza o Planejamento

Financeiro. Consiste na elaboracdo de um plano geral de acdo da empresa,
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considerando 0s objetivos estabelecidos para o curto, médio e longo prazo.
Necessita de flexibilidade na sua elaboracdo, para que haja a possibilidade de
alteracdes no momento em que novas demandas e situacdes nao previstas surjam.
Ele cumpre trés funcdes basicas na empresa: Planejamento, Organizacdo e
Controle (WERNKE, 2008).

Garcia, Bedoya e Rios (2010) afirmam que a auséncia de capacitacdo dos
empresarios e gestores de negdécios em relacdo ao tema Administracdo Financeira
gera algumas falhas na elaboracdo do Planejamento Financeiro. Essas falhas fazem
com que essa importante ferramenta de Gestdo n&o seja utilizada em sua plenitude,
levando a uma contribuicdo abaixo do seu potencial durante o processo de
formulacdo da Estratégia Empresarial.

Gestéao de custos e precos: A Gestdo de Custos e Precos é fruto da utilizacdo de
informagdes geradas pela Contabilidade e interpretada pelos gestores, sendo essa
interpretacdo, fundamental para estruturar o seu processo decisorio (COSTA, 2011).
S&o trés as principais funcdes da Gestdo de Custos nas empresas:

e Controlar o volume de gastos empresariais

e Analisar a viabilidade do negécio

e Formular o preco de venda dos produtos

Assim, para que se possa realizar a gestdo de uma empresa, se faz
necessaria a apuracao de todos os custos e despesas envolvidos no seu processo
de producao e administracdo. As informacdes geradas por essa atividade de gestao
serdo imprescindiveis para o processo de gerenciamento e tomada de decisées
empresariais.

Mensuracdo do desempenho econémico/financeiro: Refere-se a atividade de
verificacdo dos resultados obtidos pela empresa, visando analisar se estdo de
acordo com as necessidades e expectativas dos proprietarios e gestores. Para tanto
se faz necesséria a utilizacdo de alguns indicadores de avaliacdo, que verificam o
desempenho da empresa em determinado periodo a partir de informacdes geradas
pela sua contabilidade (IUDICIBIUS, 2009).

Tais andlises, exigem das empresas, a manutencdo registros de todas as
suas operacOes e atividades. Kassai e Nova (2006) afirmam ser esse um grande
desafio para as pequenas empresas brasileiras. Para os autores a gestdo dos

pequenos negdcios e 0 seu processo de tomada de decisdo ocorrem de maneira
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intuitiva, visto que poucos sao os dados por elas gerados. Tal situagcdo € um dos
fatores que contribuem para as altas taxas de juros praticadas por bancos e
financeiras e consequentemente para 0s baixos indices de endividamento das
pequenas empresas brasileiras. Este pode ser também um dos fatores geradores
dos indices de mortalidade observados, visto que a auséncia de dados para a
analise de desempenho da empresa pode levar os seus gestores a tomada de
decisfes equivocadas (KASSAI; NOVA, 2006).

2.2 Redes de empresas

Nas ultimas décadas, o tema Rede de Empresas passou a ser objeto de
estudos de diversos pesquisadores no Brasil e pelo mundo. Esse interesse
crescente se da dentre outras coisas pelas possibilidades de ganhos competitivos
proporcionados as empresas participantes de tais Redes e se intensificou a partir
dos casos de sucesso dos Distritos Industriais italianos e do Vale do Silicio, nos
Estados Unidos (GRANDORI; SODA, 1995). Em ambos os casos, foi possivel notar
que a participacdo de empresas nesse tipo de aglomerado trouxe aos seus
membros vantagens competitivas. Embora os estudos tenham se intensificado nas
Ultimas décadas, ndo se trata de um tema recente. Marshall (1984), j4 abordava o
tema em suas pesquisas no inicio do século quando notou que a presenca
concentrada de empresas em uma regido poderia trazer a essas empresas alguns
beneficios e vantagens competitivas inatingiveis em caso de atuacao isolada
(GARCIA, 2006).

Etimologicamente pode-se definir Rede por um “conjunto de nds conectados
entre si por segmentos e arcos que viabilizam o intercambio de bens, pessoas e
informacgdes entre diversos pontos de uma estrutura.” (ALBAGLI; BRITO, 2003, p.
22).

Jarillo (1988) define uma Rede de Empresas como acordo entre empresas
distintas, mas que se relacionam, possibilitando a essas uma vantagem competitiva
frente as empresas que ndo participam desse grupo. Essa atuagdo em conjunto
recebeu de diversos autores definicbes e conceituacdes diferentes. S4o muitos 0s
termos relacionados com a atuagao conjunta de empresas. Porter (1998), consagrou

o termo cluster utilizado por ele para definir os aglomerados industriais. Para o autor
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um cluster é uma concentracdo de empresas em um espaco geogréafico delimitado
em que as empresas de um setor especifico se relacionam, gerando beneficios para
0S seus participantes. Schimitz e Nadvi (1999) corroboram com essa definicdo ao
denominar o cluster como uma concentracdo setorial e geografica de empresas
ligadas por elementos locais de competi¢cdo e que visa a participacdo em mercados
globais.

Outro termo constantemente associado aos agrupamentos de empresas em
Rede € o Arranjo Produtivo Local (APL), utilizado pelo BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdémico e Social) e também por instituicbes como Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e a Federacédo das
Industrias do Estado de Séo Paulo (FIESP). O termo se assemelha com a defini¢éao
de cluster apresentada pelos autores mencionados anteriormente, apenas se
mostrando mais abrangente ao considerar ndo s6 as empresas como parte do
aglomerado, mas também as préprias instituicbes de apoio. Lastres e Cassiolato

(2003), assim definem os APLSs:

“Aglomeragdes territoriais de agentes econémicos, politicos e
sociais - com foco em um conjunto especifico de atividades
econbmicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas - que
podem ser desde produtoras de bens e servigcos finais até
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria
e servicos, comercializadoras, clientes, entre outros - e suas variadas
formas de representacdo e associacdo. Incluem também diversas
outras instituicbes publicas e privadas voltadas para: formacédo e
capacitacdo de recursos humanos (como escolas técnicas e
universidades);pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica,

promogao e financiamento.”

Outro termo constantemente utilizado para definir os agrupamentos
empresariais sdo os Distritos Industriais. Humphrey (2003) os define como redes de
empresas de pequeno porte cuja relacdo se da através da divisédo do trabalho e da
especializacdo, enriquecendo as capacidades coletivas e possibilitando economias
de escala. Para o autor os ganhos proporcionados pelos Distritos Industriais se
devem especialmente a rede de cooperacédo estabelecida entre os seus membros e
também a competicao existente entre eles, que possibilitam a evolugéo constante de

produtos e processos atraves da inovacgao.
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Cabe ressaltar que cada agrupamento de empresas possui caracteristicas
individuais o que justifica os diversos conceitos a eles atribuidos. Sendo assim, ha
diferencas na forma como as relacdes sdo estabelecidas. Nesse sentido, Marcon e
Moinet (2000) contribuiram ao criar um grafico denominado Mapa de Orientacdo
Conceitual. O mapa visa apresentar quatro elementos importantes a partir dos quais
as redes se estruturam, sendo estes determinantes para os tipos de beneficios que

serdo obtidos, conforme Figura 1.

Figura 1: Mapa de Orientagdo Conceitual

HIERARQUIA
(rede vertical)
: A
L'ONT_RAT(} . * " g CONIVENCIA
(rede formal) E H (rede informal)
C(}(}PER.-'\'I:..'.‘.{.'I

irede horizontal)
Fonte: Marcon e Moinet (2000)

De acordo com o mapa a linha vertical refere-se ao tipo de relacionamento
estabelecido entre os participantes da rede. A linha horizontal refere-se ao nivel de
formalizacdo desses relacionamentos. Assim, as redes sdo divididas em Redes
Verticais e Horizontais a partir do tipo de relacionamento estabelecido, e formais ou
informais de acordo com o nivel de formalizacdo destes relacionamentos. Amato
Neto (2000), define os tipos de Redes a partir dos relacionamentos estabelecidos.

Redes Verticais: Sao aquelas em que a cooperacdo ocorre em funcdo da
presenca e das necessidades de uma empresa, que liga todos os elos da rede.

Redes Horizontais: Sdo aquelas em que a cooperacao ocorre entre empresas
do mesmo segmento, podendo envolver até mesmo concorrentes. Se faz
importante, quando as empresas de forma isolada apresentam dificuldades que
podem ser superadas a partir da atuacdo conjunta. Essa configuracdo de Rede esta
mais sujeita a conflitos em virtude da presenca do componente competicdo entre 0s
membros, o que ndo ocorre com tanta frequéncia nas Redes Verticais. Desta forma,
necessitam de um numero maior de mecanismos que orientem o0 processo de

cooperacdo entre 0s seus participantes. A existéncia de relacdo de confiancga,
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compreensao mutua e compartilhada de valores e comportamentos que ligam os
membros de comunidades e redes humanas possibilitam a acdo cooperativa entre
as partes interessadas (CARPINETTI, GALDAMEZ, GEROLAMO, 2008).

Nota-se, ao estudar as Redes de empresas muitos aspectos convergentes
entre 0s conceitos desenvolvidos para abordar o tema. Essa convergéncia foi objeto
de estudo de Van Dijk (1994), que analisou 0s principais autores e conceitos
desenvolvidos para tratar as redes de empresas e identificou as principais
caracteristicas apontadas pelas pesquisas. Nesse trabalho, o autor dividiu tais
caracteristicas em dois grupos: aquelas que sdo comuns a grande parte dos
pesquisadores do tema e aquelas que encontram pouca evidéncia empirica. O
Quadro 6, apresentado a seguir mostra um resumo dessas caracteristicas

evidenciadas pelo autor.

Quadro 6: Caracteristicas dos agrupamentos de empresas

Caracteristicas comuns Caracteristicas com baixa evidéncia

empirica

Rela¢des interfirmas Participagdo Governamental

Existéncia de Cooperacao e Competicdo Compromisso social

Grande nimero de empresas Disposicao para trabalho conjunto

Proximidade Geografica Espirito Empreendedor e especializacdo
difundidos

Especializagéo Setorial Valores locais comuns e consenso

Capacidade de Inovagéo

Fonte: Adaptado de Van Dijk (1994)
O autor afirma que as principais caracteristicas das redes de empresas séao

as relacdes interfirmas, por meio da cooperacdo e da competicdo, o grande numero
de empresas participantes, proximidade geografica, a especializacdo setorial e a
capacidade de inovacdo. Verifica também que os governos tém baixa participacdo
no desenvolvimento dos grupos, o espirito empreendedor dos participantes também
€ pouco difundido. Apesar do objetivo de obtencdo de vantagens pela atuacéo
conjunta, ha baixa disposicdo dos proprietarios de empresas para a realizacdo de
atividades de cooperacéo.

Cabe ressaltar que as definicbes apresentadas pelos diversos autores
convergem em muitos aspectos, como mostra Van Dijk (1994). Essa convergéncia

revela a similaridade dos conceitos utilizados. Assim, no presente trabalho ao
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mencionar os diversos grupamentos empresariais sera utilizado o termo Rede de

Empresas.

2.2.1 Beneficios proporcionados pelas redes de empresas

Um aspecto importante no estudo das Redes de empresas é o fato de a
guase totalidade dos autores citados tratarem das vantagens competitivas geradas
aos participantes como produto e objetivo da atuacdo conjunta. Essas vantagens
obtidas por meio dessa atuagcdo em grupo podem ser as principais razdes para o
crescente aumento do interesse de pesquisadores, empresarios e governantes pelo
tema, visto que o agrupamento de empresas € uma estratégia utilizada para
aumentar o crescimento e a competitividade ndo s6 de empresas, mas também de
regides e paises (PORTER, 1998). Na sequéncia séo listados alguns dos principais
beneficios apresentados pelos autores como produto da acdo conjunta entre
empresas.

Acesso a insumos e mao de obra especializada: a concentracdo de empresas
em uma regido permite uma especializacdo dos trabalhadores desta regido
(MARSHALL, 1984; PORTER, 1998;).

Escala de poder e mercado: Resultado do crescimento do numero de
participantes da Rede. Quanto maior o nUmero de empresas maior a capacidade de
obter escala e poder de mercado (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; CUNHA,
2002).

Acesso a informacao/aprendizagem: As informacdes técnicas de mercado,
gestdo e demais areas sdo compartilhadas entre os membros da Rede, gerando
acbfes que mobilizam a capacidade inovadora, permitem um aumento da
produtividade e aprimoram a capacidade de gestdo dos participantes, com custos
reduzidos (PORTER, 1998; BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; MARSHALL, 1984,
KRUGMAN, 1991; SCHIMITZ, 1995).

Relagbes sociais: Aprofundamento dos relacionamentos na Rede, gera
aumento da confianca e cooperagdo entre os membros, conduzindo para relacdes
de parcerias que transcendem o aspecto meramente econdmico das transacdes
(BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; KRUGMAN, 1991).
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Acesso a solugbes e infraestrutura: Os servigos, produtos e infraestrutura a
disposicdo dos membros, que seriam dispendiosos em caso de atuacado individual,
proporcionam aos membros da Rede o desenvolvimento de suas capacidades
(PORTER, 1998; BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; SCHMITZ, 1995).

Schimitz (1995) aponta para a diferenciagcdo dos ganhos obtidos pelas
empresas participantes dos agrupamentos empresariais. Para o autor alguns dos
beneficios obtidos sdo buscados pelas empresas. Esses beneficios foram
classificados pelo autor como economias internas. Os ganhos obtidos, mas né&o
planejados pelas empresas participantes das redes foram classificados pelo autor
como economias externas. Assim, a soma desses fatores € chamada por ele de
eficiéncia coletiva. No entanto, a simples concentracdo de empresas nao € garantia
de eficiéncia coletiva, mas um fator importante para que essa eficiéncia se torne
possivel. Machado (2003), ao analisar tal situacdo, apontou para alguns fatores
determinantes para a obtenc&o de vantagens competitivas pelas empresas. A figura

2, apresentada a seguir aponta para esses fatores.

Figura 2: Fatores determinantes para obtencdo de vantagens competitivas em redes de empresas
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Fonte: Adaptado de Machado (2003)
De acordo com a figura a autora dividiu os fatores em 6 (seis) grupos diferentes.

Cada um dos grupos é influenciado por uma série de outros fatores conforme

exposto a seguir:
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e Fator Tecnologia: Determinado pelas condi¢cdes fisicas e de transporte, pela
dindmica tecnoldgica e pelos spill overs tecnoldgicos.

e Fator Mercado: Determinado pela area de influéncia da Rede, pela
centralidade dos seus produtos e pelo tamanho e perfil da sua demanda.

e Fator Organizacdo: Determinado pelo capital social, a confianca entre os
membros da Rede, o nivel de capacitacdo dos empresarios e funcionarios,
pela sua cadeia produtiva e governanca

e Fator Retornos crescentes de escala: Determinado pelas economias de
escala proporcionadas pela atuacao conjunta da Rede

e Fator Competicdo: Determinado pela rivalidade existente entre os membros
da Rede, assim como aquela existente entre tais empresas e aquelas que
nao participam do grupo.

e Fator Cooperacdo: Determinado pelas relacbes verticais e horizontais
existentes entre os membros da Rede.

Ha autores que apontam para outros fatores importantes para a obtencdo de
beneficios por participantes de Redes de Empresas. Nesse sentido Verschoore e
Balestrin (2008) desenvolveram um mapa conceitual que apresenta evidéncias
relativas aos principais beneficios obtidos. De acordo com os autores duas variaveis
importantes contribuem para determinar o volume de beneficios a serem obtidos
pelas empresas: 0 numero de participantes e o tempo de existéncia da Rede. A
figura 3 apresentada a seguir mostra como essas variaveis interferem no processo

de obtencao de ganhos competitivos.

Figura 3: Mapa conceitual de ganhos competitivos
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Para os autores, redes com pouco tempo de existéncia tém como prioridade
buscar reducdes de custos e oferecer solucbes aos seus associados. Beneficios
como relacbes sociais, aprendizagem e inovacdo sao obtidos com o
amadurecimento da rede, assim como os ganhos de escala e poder de mercado que
dependem do seu tempo de existéncia e principalmente do numero de participantes
(VERSCHOORE E BALESTRIN, 2008). Sendo assim para os autores a obtencéo de
vantagens competitivas varia de acordo com o seu nivel de evolucdo, sendo que em
cada momento a Rede ter4 um objetivo especifico.

Nesse sentido, Mitelka e Farinelli (2000) fizeram uma classificacdo das Redes
a partir do seu nivel de evolucdo. De acordo com essa classificacdo as Redes,
como chamou o autor, foram divididos em 2 (dois) grupos: Informais e Organizados.
Para realizar essa classificacdo o0s autores utilizaram o0s seguintes critérios de
andlise: Existéncia de Lideranca, Porte das Empresas Participantes, Capacidade
Inovadora, Niveis de confiangca entre os membros, Cooperacdo, Competicdo,
Desenvolvimento de Novos Produtos e Exportacdo de Produtos

Na sequéncia, apresentam-se as principais caracteristicas de cada um dos
grupos de acordo com os autores.

Rede informal: Geralmente € composta por micro e pequenas empresas cujo
nivel de tecnologia € baixo em relacdo as demais industrias e cujos proprietarios tém
baixa capacidade de gestdo. Seus trabalhadores possuem, geralmente baixa
qualificacdo e pouco ou nenhum processo de  aprendizagem continua e
sistematizada. As baixas barreiras a entrada levam ao crescimento do numero de
empresas e instituicbes de apoio localizadas na regido onde a rede esta instalada,
mas isso nao reflete necessariamente uma dindmica positiva para melhoria de
competéncias de gestdo, investimento em novos processos de tecnologia, maquinas
e equipamentos, melhoria na qualidade do produto, diversificacdo de produtos ou o
desenvolvimento das exportacdes.

Tal situacdo pode ocorrer em virtude da baixa capacidade de coordenacao
entre empresas situadas em redes informais geralmente caracterizados por uma
perspectiva de crescimento limitado, concorréncia predatdria e muitas vezes, pouca
confianga e compartilhamento de informagdes entre os membros.

Rede Organizada: Caracteriza-se por um processo de atividade coletiva,
orientada principalmente para a prestacdo de servigos, infra-estrutura e

desenvolvimento organizacional.
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A estrutura e organizacdo desse tipo de agrupamento sao projetadas para
analisar e fornecer os canais para enfrentar problemas comuns aos seus membros.
Clusters organizados sdo formados predominantemente por micro, pequenas e
médias empresas e 0s seus niveis de competéncia em gestdo e produtividade
evoluem através de treinamento, aprendizagem e trocas de informacdes entre os
participantes. A principal caracteristica deste tipo de agrupamento empresarial € o
alto nivel de cooperacédo e a atuacdo conjunta dos integrantes além de coordenacao
e lideranca exercida pelos seus dirigentes.

Machado (2003) também desenvolveu um modelo para avaliagdo do processo
de evolucdo das Redes de Empresas. Para a autora, evolucdo das redes
empresariais pode ser dividida em 4 (quatro) estagios: fase embrionaria
(nascimento), crescimento, maturidade e pos maturidade. O Quadro 7 apresenta as
principais caracteristicas de cada um dos estéagios de desenvolvimento identificados

pela autora:
Quadro 7 — Estagios de Evolugdo das Redes de Empresas
Estagios de Desenvolvimento Caracteristicas ‘
Competicao por custo

Fase Embrionaria (Nascimento) .
Cooperacéo informal

Vendas Crescentes
Atracdo de Atores a Montante
Especializacéo de Mao de Obra
Spill over tecnolégicos
Fase de Crescimento Governanca em elos a montante ou no elo
principal
Consolidacéo das economias de escala
Competicdo por custo

Cooperacao técnica crescente

Esgotamento dos mercados locais
Atracéo de atores a jusante
. Governanca em elos a jusante
Fase de Maturidade : : .
Economias de escala perdem importancia
Competicao por qualidade

Cooperacédo comercial existente

Dispersao/redirecionamento para setores
Fase de PGs Maturidade correlatos

Origem de Novos APLs

Fonte: Machado (2003)
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Assim de acordo com a autora sao esses 0s estagios de desenvolvimento de
Redes de Empresas:

Nascimento: Nesse estagio as redes focam a sua atuacdo na competicao por
custo. A cooperacgdo entre 0s membros ocorre de maneira informal em virtude do
baixo nivel de coordenacao das atividades.

Crescimento: Estagio em que empresas e outros atores como fornecedores,
trabalhadores e instituicbes comecam a ser atraidos a participar do grupo. Nesse
estagio as economias de escala se consolidam a partir de inovagfes incrementais
nos processos dos participantes. A cooperacdo entre os participantes ocorre, mas
com carater informal, evoluindo a partir da participacdo das instituicées de apoio que
desempenham papel importante na coordenacédo de esforcos dos membros.

Maturidade: Fase em que os mercados locais ja ndo satisfazem as empresas
participantes da rede. Tal situacdo acirra a competicdo interna. O atendimento a
mercado distantes passa a ser uma necessidade o que eleva os custos e amplia a
urgéncia por coordenacao e constituicdo de parcerias em outras regides. Por conta
da maior competicao entre as empresas reduz-se a cooperagao horizontal de cunho
tecnolégico migrando para a cooperacdo horizontal para comercializacdo de
produtos. H& reducdo na economia de escala e como consequéncia a atracao de
indUstrias para o grupo também diminui. Essa cooperacao para comercializacdo de
produtos resulta na possibilidade da realizacdo de feiras, o compartilhamento de
marcas e de ac¢des conjuntas visando a exportacao de produtos.

P6s Maturidade: Com a reducdo das economias de escala, as redes
organizacionais, nesse estagio, passam a enfrentar a concorréncia de outras redes,
tanto do ponto de vista mercadol6gico, quanto na conquista de novas empresas para
integrar o grupo. No entanto, as experiéncias acumuladas ao longo da atuagéo
conjunta contribuem para a geracdo de novas oportunidades de negocios com alto
valor agregado. Outra ocorréncia frequente em redes nesse estagio de
desenvolvimento € o redirecionamento das suas atividades para areas correlatas e
atuacao em nichos de mercado.

Também com o intuito de verificar as condigfes existentes para obtencédo de
beneficios e vantagens competitivas pelos participantes de uma rede, Amato Neto
(2009) desenvolveu um sistema que visa realizar uma avaliagdo de desempenho do
agrupamento empresarial a partir de indicadores baseados em fatores, considerados

por ele, como criticos para 0 sucesso. A figura 4, a seguir apresenta as dimensdes
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utilizadas pelo autor no desenvolvimento desse sistema de avaliagéo e a quantidade

de indicadores por dimensao.

Figura 4: Dimensdes para avaliacao de desempenho de redes de empresas
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Fonte: Adaptado de Amato Neto (2009)
Assim, de acordo com o autor, a avaliacdo de desempenho de uma rede é

realizada a partir de 9 dimensfes e 58 indicadores de desempenho. A seguir
apresenta-se os indicadores avaliados nas 9 dimensdes propostas:

Dimenséo Geografica (8 indicadores): Proximidade de fonte de matéria prima,
proximidade de fornecedores, alcance e abrangéncia do mercado consumidor,
disponibilidade e qualidade da infraestrutura, disponibilidade e qualidade da malha
ferroviaria, existéncia e possibilidade de uso do transporte ferroviario, proximidade a
portos e aeroportos, concentragao industrial.

Dimensdo Econbmica (8 indicadores): Localizacdo dos concorrentes,
participacdo do comércio local interfirmas no faturamento das empresas,
participacédo relativa do maior cliente no faturamento bruto da empresa, grau de
intensidade da forca de trabalho na atividade produtiva da empresa, participagéo
relativa do custo de transporte na atividade da empresa, principal fonte de recursos
da empresa, participacao relativa das vendas das empresas no comércio regional,

participacéo relativa das vendas das empresas no comércio do estado.
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Dimenséao Social (7 indicadores): Grau de alfabetizacéo da forca de trabalho,
indice de trabalhadores com ensino fundamental completo, indice de trabalhadores
com ensino médio completo, indice de trabalhadores com ensino superior completo,
existéncia e frequéncia de acbes conjuntas desenvolvidas pelas empresas, acoes
conjuntas para melhoria de procedimentos, acbes conjuntas para a melhoria da
qualidade dos produtos e processos e sua certificacao.

Dimenséo Tecnoldgica (6 indicadores): Existéncia de instituicdes de ensino
com cursos voltados as empresas do APL, parceria entre as instituicbes de ensino e
as empresas, pagamento de royalties, investimento em P&D, inovacao de produtos,
existéncia de certificados de qualidade.

Dimensédo Ambiental (11 indicadores): Existéncia de abastecimento de agua e
esgoto, emissao de poluentes na agua, tratamento de esgoto, captacdo de agua da
chuva, emissdo de poluentes no ar, tratamento da emissdo de poluentes no ar,
utilizacdo de matéria prima reciclada pelas empresas, coleta seletiva, processos
produtivos que gerem residuos téxicos ou perigosos, atividades de preservacgao
ambiental, existéncia de instituicbes voltadas a conscientizacdo de preservacao
ambiental na regiéo.

Dimenséo Internacionalizacdo (4 indicadores): Volume de exportacéo, formas
de exportacdo, investimentos diretos no exterior, participacdo (frequéncia) em feiras
no exterior.

Dimensdo Governanga (3 indicadores): Existéncia de um agente de
governanca, forma de governanca, legitimidade do agente de governanca.

Dimensédo Capacitacdo Gerencial (4 indicadores): Gestdo da producéo,
gestéao financeira, gestao comercial (marketing), gestéo de pessoas.

Para avaliacdo do desempenho do APL cada indicador recebe uma nota que
varia de 0 a 4 a partir de critérios estabelecidos pelo autor. A partir dessas notas
estabelece-se a média por dimensao. No calculo do indice geral foram atribuidos
pesos de 1 a 5 para cada dimenséo e calculada uma média ponderada pelos pesos
atribuidos.

O autor entende que Redes com maior média estdo mais propensas a obter
0s beneficios proporcionados e as oportunidades oferecidas pela atuacdo conjunta.

Nota-se a partir dos textos apresentados que a maior parte dos

pesquisadores reconhece no tema Redes de Empresas uma estratégia que pode
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proporcionar vantagens competitivas aos seus membros. No entanto, o tema
também é alvo de criticas por alguns autores.

Vasconcelos, Goldszmidt e Ferreira (2005) defendem a idéia de que muitas
vezes é preferivel a uma empresa manter-se fora de uma rede. Para os autores
muitas empresas ndo conseguem se adaptar a diversidade de valores das empresas
inseridas nesse tipo de agrupamento empresarial. Essa falta de adaptacéo prejudica
o desenvolvimento do grupo, o levando a apresentar e desenvolver poucas ideias
novas, em funcéo do baixo envolvimento dos participantes. Tal situagdo proporciona
a Rede uma evolucéo lenta. Além disso, favorece a desconfianca e o crescimento de
forma heterogénea das empresas participantes, gerando uma competicdo interna,
gue contribui ainda mais para esse crescimento desigual, gera conflitos e provoca a
reducdo e quase inexisténcia de beneficios aos participantes.

Martin e Sunley (2003) também criticam a atuagdo conjunta de empresas.
Para os autores, o conceito de aglomerado empresarial parece mais um modismo e
criado a partir de um trabalho de marketing muito bem desenvolvido por Porter e
alguns de seus seguidores.

Os autores nao consideram os aglomerados uma estratégia solida de
desenvolvimento empresarial e regional. Uma das razfes para tal afirmacdo é a
grande variedade de definicdes para aglomerados, o que transforma em um conceito
elastico e de dificil definicdo e andlise. Os autores estranham inclusive o fato de
analistas que séo tao criticos e criteriosos ndo comentarem tal situacdo e elevarem
os aglomerados a categoria de instrumento politco e econbmico de
desenvolvimento.

No entanto, € essa ampla aceitacdo do conceito pela comunidade empresarial
e académica citada por Martin e Sunley (2003) que deu ao tema a importancia que
tem e fez dele um dos objetos deste estudo. Por se tratar de tema complexo, as
redes organizacionais sdo estudadas pelos diversos pesquisadores a partir de varias
abordagens. No presente estudo, pretende-se analisar os agrupamentos sob a o6tica
da Troca de Conhecimentos entre os seus membros e da Analise das Redes Sociais
desenvolvidas. Os capitulos seguintes tratam dessas abordagens utilizadas para a

analise das Redes de Empresas.
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2.3 Troca de conhecimentos entre membros de uma rede de

empresas

Dentre os beneficios associados a organizacdo de empresas em Rede, um
deles se destaca pela complexidade na sua gestdo: A troca de conhecimentos entre
0s participantes. Para Kogut e Zander (1992) essa troca € importante, por se tratar
um ativo que deve ser gerenciado de forma especial, dada a sua capacidade de
geracdo de vantagem competitiva e criacdo de dificuldades para a replicacdo de
ideias e processos por concorrentes. Assim, o conhecimento € um recurso de
grande valor, sendo que a aprendizagem desenvolvida pelos colaboradores deve ser
explorada ao maximo pelas organizacbes (GONZALEZ, MARTINS E TOLEDO,
2009).

O processo, utilizado pelas organizagdes na criacdo do conhecimento €&
denominado aprendizagem organizacional. A aprendizagem organizacional envolve
os conhecimentos dos individuos do grupo e as interagdes sociais entre eles, sendo
ela um elemento importante para a melhoria nos processos e geracdo de
conhecimento para as empresas (FIGUEIREDO, 2003; COOK E BROWN, 1999).
Para Nonaka e Takeuchi (2007), essa criacdo de conhecimento se da a partir da
interacdo entre os individuos e organizacdes. De acordo com os autores, 0
conhecimento surge a partir dos individuos, € expandido a partir da socializacéo
para o0 nivel organizacional e atinge o nivel interorganizacional a partir dos
relacionamentos entre as empresas.

Nonaka, Konno e Toyama (2002) afirmam que existem duas formas de
conhecimento: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento
tacito é pessoal e de dificil formalizacédo, sendo dessa forma, uma tarefa complexa a
sua difusédo de forma sistematizada. Ja o conhecimento explicito pode ser expresso
em palavras e numeros, em forma de formularios e manuais, podendo dessa forma
ser transmitido de maneira formal e sistematizada. Assim, para Casanueva, Castro e
Galan (2012) a conversao do conhecimento tacito em explicito € um grande desafio
a ser enfrentado pelas empresas. De acordo com o0s autores a troca de
conhecimentos tacitos estad relacionada com a cooperacdo e confianca entre
membros de uma Rede. J4 o conhecimento explicito esta relacionado as relacdes

comerciais entre as empresas.



52

A conversado do conhecimento tacito em explicito é outro aspecto importante
para a compreensao do processo de criacdo do conhecimento.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) existem quatro formas de

conversdo de conhecimento, conforme figura 5.

Figura 5: Formas de Conversdo de Conhecimento

Conhecimento Conhecimento
tacito PARA explicito
Cﬂﬂ-ja?g:ge”m Socializacao Externalizacao
DE
Conhecimento - ~ - -
explicito Internalizacao Combinacao

Fonte: Nonaka, Konno, Toyama (2001)

Assim, 0 processo 0 conhecimento passa pelas etapas de socializacao
(converte o0 conhecimento tacito em tacito), externalizacdo, (converte o
conhecimento tacito para explicito), combinacao (converte o conhecimento explicito
para explicito), e internalizacdo (converte o conhecimento explicito em tacito), sendo
a partir dai integrado a empresa.

Para que esse processo seja possivel, hd de acordo com os autores, a
necessidade de um contexto apropriado. Esse contexto diz respeito aos espacos
para relacionamentos entre os individuos. Nonaka e Nishiguchi (2001) denominam
esses espagos como ba. Assim, ba, representa todo espaco que promove a
interacdo entre individuos e organizacées em um processo de troca de informacdes
e criacdo de conhecimento. Nonaka, Toyama e Konno (2001), divide esses espacos
de criacdo de conhecimento (ba) em quatro grupos. Sao eles:

Originating ba ou espacos de socializacdo: Referem-se aos espacos para
socializagdo do conhecimento por meio de encontros face a face entre os individuos.

Dialoguing ba ou espacos de externalizagdo do conhecimento: Sao espacos
que permitem o partiihamento de experiéncias e informacdes por meio de dialogo

visando a conversao em conceitos comuns.
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Systematizing ba ou espacos de sistematizacdo de conhecimento. Tais

espacos oferecem um contexto para combinar um novo conhecimento explicito ao

conhecimento ja existente na organizacao.

Exercising ba ou espacos de internalizacdo do conhecimento. Permitem que

0S novos conhecimentos ja socializados, externalizados e sistematizados recebam

nova interpretacao e sejam novamente internalizados pelos individuos.

A figura 6, a seguir apresenta esse processo.

Figura 6: Tipos de espacos de interacédo

Tacito

I—. Tacito Tacito l
Espacos de Socializacao Espacos de Externalizacao _g'

de Conhecimento de Conhecimento =

=

oy

Espacos de Internalizacao Espacos de Sistematizacao =

de Conhecimento de Conhecimento =4

— [4cito

Explicito Explicito <—|

Fonte: Nonaka, Konno, Toyama (2001).

Lima (2012), apontou alguns espacos de interacédo utilizados para facilitar o

processo de troca de informacdes em Redes de Empresas. Séao eles:

Encontros informais entre empresarios

Treinamentos com empresas/funcionarios

Workshops e palestras com empresas/ funcionarios

Reunides para discussao de problemas

Promocéo de Feiras Locais

Participacdo em Feiras Externas

Apresentacdo das préaticas de sucesso adotadas por participantes em
reunides do grupo

Website da Rede (Compartilhamento de Informacdes)

Criacéo de Apostilas e Manuais que possam padronizar metodologias e
préaticas entre os membros da Rede

Foruns, Enquetes e Blogs (Internet)

A utilizagdo dessas ferramentas de forma sistematizada, pode, segundo o

autor contribuir para dinamizar e organizar a troca de informacbes entre os

participantes de uma Rede de Empresas.
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Nonaka e Takeuchi (1997), no entanto apontam para as dificuldades e
complexidade gerenciamento e disseminacdo do conhecimento. Essa complexidade
se da, principalmente em funcdo dos valores e ideias humanas, elementos dos quais
0 conhecimento, na percepcdo dos autores, jamais estara livre. Os autores
sustentam que o conhecimento importante para organizacdo € normalmente tacito
(fortemente ligado aos valores, emocoes, rotinas e ideias), dinamico (criado a partir
de relacbes entre pessoas e organizacdes) e humanista (essencialmente ligado a
acao).

Esse aspecto humanista € ressaltado por Balestrin e Verschoore (2010) ao
afirmarem que a troca de informacgdes entre as empresas € influenciada por fatores
ligados a sua cultura organizacional. Os autores ainda apontam para alguns fatores
gue podem afetar essa troca de informacdes entre os participantes de uma Rede
Organizacional. S&o eles:

Pressfes contingenciais: Referem-se aos motivos que levaram as empresas a se
unirem e constituirem a Rede. Os autores listam as principais pressdes
contingenciais baseados em pesquisa desenvolvida por Oliver (1990). Séo elas:

a) Necessidade: Reducéo da dependéncia de recursos entre os participantes

b) Assimetria: Exercicio de influéncia sobre o mercado.

c) Reciprocidade: Promocdo de melhor relacionamento entre os participantes

visando a troca de informacdes.

d) Eficiéncia: Obtengédo de vantagem econdmica, a partir de melhores recursos

e acesso a novos fornecedores.

e) Estabilidade: Reducdo da incerteza competitiva através da padronizacdo de

produtos/servigos dos diversos participantes da Rede.

f) Legitimidade: Melhoria na imagem das empresas participantes junto ao

mercado.

Para os autores embora cada uma das razfes para a formacao de Redes seja
suficiente, elas normalmente, ocorrem simultaneamente.

Conectividade entre atores: De acordo com Castells (1999) uma rede sera tao
sélida quanto a conectividade de seus atores. Desta forma, entende-se que uma
rede ndo existirA se ndo houver comunicacdo e relacionamento entre 0s seus
membros. Tal conectividade, podera ser maior a medida que haja uma intensa

comunicacdo face-a-face entre os participantes. Quanto maior a frequéncia e o
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volume de comunicagdo maior a quantidade de troca de informacdes e
conhecimentos entre eles.

Niveis de coeréncia: Refere-se aos objetivos dos participantes da Rede. De
acordo com Castells (1999), ha a necessidade da existéncia de similaridade entre os
objetivos da Rede e os objetivos individuais das empresas participantes. Para o
autor os niveis de coeréncia também sofrem influéncia das pressfes contingenciais
gue levaram ao surgimento da Rede.

Mecanismos de coordenacgdo: Trata-se das formas de governanca dos
interesses da Rede e dos seus participantes. Tal governanca se daré a partir de uma
variedade de instrumentos que tentam padronizar os comportamentos dos
participantes, estabelecendo regras de conduta e estratégias de desenvolvimento
dentre outras coisas (ROTH et al, 2012).

A coordenacdo de uma Rede possui algumas funcdes que devem ser
observadas pelos seus administradores, como forma de aumentar a produtividade,
bem como, a interacdo entre os atores da Rede. E com base no conhecimento e
aplicacao de regras comuns a todos os atores que a troca de conhecimentos pode
ser estimulada de forma plena (SYDOW E WINDELER, 1994).

Sydow e Windeler (1994), destacam que os mecanismos de coordenacao de
uma Rede possuem quatro funcbes béasicas que se bem desenvolvidas e
respeitadas promovem e estimulam as trocas de informagdes e conhecimentos entre

os participantes. A Figura 7 mostra essas funcdes e as suas interacoes.

Figura 7: Mecanismos de Coordenacao
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do APL
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Y

Integrantes do APL

Fonte: Adaptado de Sydow e Windeler (1994)
De forma mais detalhada pode-se assim definir essas funcoes:
Funcéo de Selecdo: Refere-se a escolha dos parceiros da Rede. Uma Rede

torna-se eficiente a medida que os objetivos dos participantes sdo 0s mesmos. A
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sele¢cdo dos participantes € de crucial importadncia ndo somente no inicio das
atividades da Rede, bem como, em toda a gestdo através dos tempos e
desenvolvimento. O candidato a ser integrante da Rede para ser aceito, deve ser
aderente aos objetivos da Rede.

Funcéo de Alocacdo: Refere-se a distribuicdo das tarefas e responsabilidades
de cada um dos integrantes da Rede. Como cada um possui competéncias
especificas, é funcdo da coordenacdo da Rede realizar a correta distribuicdo das
responsabilidades e alocacdo de recursos entre os integrantes de forma clara e
transparente para todos.

Funcdo de Regulacdo: Tratam-se das regras que deverdo ser seguidas por
todos os integrantes. Servem como parametro para a resolucédo dos conflitos, que
podem ser o estopim dos problemas de trocas de conhecimento e informacdes entre
os atores da Rede. E baseando-se nessa fungdo que a coordenacéo da Rede prevé
0s incentivos e sancdes que podem ser aplicadas aos seus integrantes.

Funcdo de Avaliacdo: Devem ser realizadas rodadas de avaliacdo entre os
integrantes da Rede. Essa avaliagdo deve levar em consideracdo todos os
mecanismos de coordenagéo previstos, bem como, as performances dos integrantes
da Rede, além de verificar a eficiéncia dos mecanismos de troca de informacdes e
conhecimentos realizados em toda a Rede.

Outras ferramentas também poderdo ser utilizadas para o alinhamento dos
objetivos da rede e de seus participantes. Sao elas: Sistemas de incentivo, Sistemas
de selecdo de novos integrantes, planejamento estratégico, dentre outros.

Espacos de interacdo: Os relacionamentos estabelecidos devem privilegiar
encontros face-a-face entre os seus participantes e ndo apenas relacionamentos
desenvolvidos a partir de aparelhos de comunicagdo como telefones e a internet. Os
encontros face-a-face conduzem a um aumento da confianca entre os participantes
e consequentemente da sua conectividade (CASTELLS, 1999).

Assim, as organizacdes necessitam adaptar sua cultura, processos e equipe
de profissionais para fortalecer a troca de informagdes, ndo sO nos proprios
departamentos, mas ultrapassando os limites dela prépria. As Redes de Empresas
contribuem para o processo de aprendizagem ao aprimorar 0s relacionamentos
entre individuos, facilitando a comunicacao e intensificando a troca de informacgfes
(GONZALEZ, MARTINS E TOLEDO, 2009). As trocas de informacbes e

competéncias entre empresas em redes de cooperacao contribuirdo para a criacao
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de conhecimentos estratégicos para a competitividade das empresas (BALESTRIN,
FAYARD, VARGAS, 2005)

Visando compreender o processo de troca de informacdes
interorganizacionais, Balestrin e Verschoore (2007), desenvolveram um esquema
conceitual em que agrupam os elementos citados criando uma dinamica para que
haja maior volume de trocas de informacfes entre os membros de uma Rede. Essa
troca de informacfBes é denominada pelos autores como complementaridade de

conhecimentos. Na sequéncia, a figura 8 apresenta o esquema.

Figura 8: Esquema conceitual da dindmica de complementaridade de conhecimentos
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Fonte: Balestrin e Verschoore (2007)

Assim, de acordo com o0s autores a existéncia de mecanismos de
coordenacdo conduzirdA a Rede a um nivel maior de coeréncia entre 0s seus
membros. A coeréncia refere-se ao maior nimero de objetivos comuns entre 0s
participantes. Esse maior nUmero de objetivos comuns possibilitara a existéncia e
maior freqiéncia das trocas de informacdes entre os membros.

Por outro lado um maior nimero de espacos de interacdo, especialmente os
espacos em gue haja contatos presenciais, gera maior conectividade entre 0s
membros. Para os autores essa conectividade refere-se ao maior nivel de confianca
e consequentemente maior disposicdo a cooperacdo entre os membros.

Desta forma, de acordo com os autores cabe a coordenacdo da Rede criar
mecanismos de coordenacdo que possam agrupar oS participantes em torno de
objetivos comuns e criar espagos de interacdo que possibilitem a evolucdo dos
relacionamentos e do espirito de cooperacao e confianca na Rede.

O trabalho pela evolugéo dos relacionamentos, no entanto, esbarra em um

aspecto de grande complexidade. A gestdo do binbmio cooperacdo-competicdo. A
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competicao entre os participantes é fundamental para gerar a capacidade inovadora
no grupo (PORTER, 1998; CASSIOLATO; LASTRES, 2003). No entanto é
necessaria a evolucdo de um aspecto essencial nesse cenario: A confianca. A
confianga entre os membros aumenta as possibilidades de ganhos para os
participantes, permitindo um equilibrio entre a cooperacdo e a competicdo
(NEUMANN, HEXSEL E BALESTRIN, 2008).

Locke (2001) afirma que a confianca em uma Rede é um processo
sequencial, que se origina nos interesses pessoais dos participantes, necessita da
participagdo de uma instituicdo de governanca e do desenvolvimento de
mecanismos de controle dos participantes para evitar comportamentos oportunistas.
O comportamento oportunista diminui a confianca, as possibilidades de cooperacao
e consequentemente os beneficios proporcionados aos membros da Rede (LOCKE,
2001; NEUMANN, HEXSEL E BALESTRIN, 2008).

A producdo de confianca entre empresas foi estudada por Humphrey e
Schimitz (1998). Os autores apontam para a existéncia de trés padrdes de
confianca: baseada em instituicbes, baseada em caracteristicas e baseada no
processo.

A confianca baseada em instituicbes tem como principal instrumento as
certificacdes obtidas por empresas parceiras. Assim, uma empresa que possui um
certificado de negativacdo de débitos, ou uma certificacdo de qualidade, por
exemplo, apresenta uma condicdo minima para o estabelecimento de parceria
(MACHADO, 2003).

A confianca baseada em caracteristicas, é agquela em que a relacdo de
parceria esta condicionada a presenca de uma pessoa. Nesses casos, fatores como
o histérico familiar e a participacdo em grupos considerados confidveis sustentam e
alimentam a confianca na relacao entre as empresas.

A confianca baseada em processo, se sustenta na experiéncia de troca ou
cooperacao entre empresas especificas. Nesse caso, a base para o estabelecimento
da confianca é o histérico estabelecido nas relacdes, especialmente naquelas que
acontecem com frequéncia. Assim, a medida que o nimero de interacdes aumenta
possibilita aos parceiros maior conhecimento quanto as prioridades e 0s motivos que
conduzem a entrada de parceiros na relagdo (HUMPHREY; SCHIMIDT, 1998).

A sustentacdo da confianca, no entanto, se baseia em outro aspecto

importante na gestdo de uma Rede: as sancdes estabelecidas para o caso de
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comportamentos oportunistas nas relagdes entre empresas. No caso da confianca
baseada em instituicbes as sancdes previstas para impedir os comportamentos
oportunistas sdo as restricbes contratuais. No caso da confianca baseada em
caracteristicas as san¢des mais comuns referem-se a perda de reputagcdo junto a
um grupo ou comunidade. Nas relagbes de confianca baseadas em processo a
principal sancdo é a perda de futuros beneficios gerados a partir do relacionamento
(HUMPHREY E SCHIMITZ, 1998).

Machado (2003), estabeleceu uma tipologia para a confianca. Para a autora a
confianca se diferencia em duas classes. A confianga minima e a confianga
ampliada. A confianca minima € aquela necessaria para que ocorram as transacdes
comerciais. O principal instrumento para o estabelecimento da confianca minima é a
lei. As sancdes estabelecidas na legislagdo e nos contratos entre as empresas
garantem a confiabilidade minima para que se possa estabelecer relacdes e
parcerias. A confianca ampliada ocorre quando as empresas criam interacdes com
alto grau de complexidade, gerando interdependéncia. Para a autora, o nivel de
cooperacao entre membros de uma Rede de Empresas somente sera viavel quando
se desenvolver a confiangca ampliada.

O desenvolvimento dessa confiangca ampliada €, entdo, um desafio a ser
superado pelas Redes de Empresas e serd um caminho para que a troca de

conhecimentos aconteca entre 0s seus membros.

2.4 Analise de Redes Sociais

O estudo das Redes de Empresas, em virtude da ja citada relevancia do
tema, é fruto de analise que utilizam éticas diferentes. Uma das metodologias para a
analise desses grupos é a Analise de Redes Sociais (ARS). Para Tomaél e
Marteleto (2006), Wasserman e Faust (2007) e Lima e Loiola (2009) as Redes
Sociais referem-se a um grupo de pessoas ou organizacbes ligadas por
relacionamentos sociais, motivados pela amizade e por relagbes de trabalho ou
compartilhamento de informacdes. De acordo com o0s autores essas relagbes
constroem uma estrutura social. A técnica utilizada para a realizagdo da leitura

dessas interacdes sociais € denominada Analise de Redes Sociais (ARS).
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A ARS é um campo de estudo em desenvolvimento crescente em paises
europeus e nos Estados Unidos. Nos ultimos anos € também utilizada por alguns
pesquisadores brasileiros em seus trabalhos. Os estudos de ARS focam as relacdes
estabelecidas entre individuos, instituicbes e organizacdes, identificando as
situacgdes sociais que influenciam os fluxos de materiais, ideias, informacdes e poder
(LIMA E LOIOLA, 2009). Para Kirschbaum (2006), o principal motivo para a analise
de redes sociais € a abordagem das relacbes sociais entre atores com foco na
descri¢ao de estruturas organizacionais.

Para Polanyi (2000), as a¢cbes econdmicas nao constituem atos isolados, mas
envolvem um grande namero de relacfes sociais. Tal afirmacdo pode justificar esse
interesse crescente pela ARS por parte de pesquisadores em diversos paises nos
altimos anos.

Na ARS os elos e relagbes da rede sao valorizados. A hierarquia tem menor
valor. Nesse processo busca-se estabelecer uma ligacdo entre as acfes individuais,
classificadas como decisdes micro e as acdes coletivas, classificadas como decisées
macro (MARTELETO, 2001). Para Kenis e Oerlemans (2007) a analise de redes nos
fornece uma explicacao alternativa para as razdes que conduzem as organizacdes a
formacdo de lacos e aos atores escolhidos para a formacdo desses lacos. Cabe
ressaltar que para 0s autores a ARS tem a sua importancia ampliada ao
considerarmos que 0s atores estdo sempre incorporados em redes de algum tipo.

Marteleto (2001) afirma ainda que as Redes de um modo geral sdo conjuntos
de relacbes estabelecidas de forma singular, ou seja, essas relacbes entre 0s
individuos e organizacdes sdo diferentes e Unicas. Sendo assim, cada Rede tem
estabelecida a sua prépria dindmica de trocas e a sua escala de poder.

Para Martes et al. (2006) as redes sociais apresentam 4 (quatro) principios
utilizados para a geracdo de teorias. Sao eles:

e Importancia das relacdes entre atores: énfase nas suas interagcdes e ndo nos
seus atributos

e Imersdo dos atores em campos sociais: 0 comportamento humano integra
uma rede de relacionamentos interpessoais que se estende as relacbes
comerciais.

e Utilidade das Conexfes da rede: interligagdes constituem um capital social

que pode trazer ganhos, inclusive financeiros/econémicos aos membros
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Fatores estruturais: Analisados para identificar membros que geram lacos em
uma determinada Rede

A realizagdo de estudos que envolvem a ARS envolve alguns conceitos,

essenciais para a sua compreensdo. Lima e Loiola (2009) assim definem alguns

desses conceitos:

Atores ou nos: Corresponde aos agentes participantes da Rede Social

Lacos Relacionais: Ligacdes entre os atores da Rede, também denominados
conexfes entre nos. Essas ligacbes podem ser amizade, parentesco ou
relacdes profissionais.

Atributos: Descricdo das caracteristicas que classificam os atores ou grupos
de atores. Alguns atributos que podem se apresentar em uma rede sao:
idade, profissdo. Em caso de Redes Organizacionais sdo considerados
atributos: porte da empresa, ramo de atuacao.

Relacéo: Colecéo de Lacos Relacionais entre membros de um grupo.

Fluxos: S&o os elementos que circulam entre os atores da Rede. Os fluxos
podem ser bens fisicos como produtos e recursos financeiros ou alguns
elementos intangiveis como as informacfes e a confianca estabelecida na
relacao.

Densidade: Numero de conexdes de que interligam um conjunto de pontos.
Por meio da densidade da Rede € possivel visualizar a velocidade em que a
informacéo circula entre os nos.

Posicdo: Define a hierarquia da Rede. E utilizada para visualizar a distancia
de um ator para um ponto estratégico.

Cliques: Definem subgrupos de atores por meio dos vinculos diretos entre si.
Para que haja um clique se faz necesséria a existéncia de ao menos 3 (trés)
nos.

Centralidade: Numero de relacbes existentes entre um ator e outros. A
centralidade da rede visa identificar os atores mais importantes ou centrais.

Nesta pesquisa, buscou-se utilizar a ARS como elemento que contribui para

caracterizacdo dos participantes, o que enriquece a analise dos resultados. Utilizara

uma das medidas mais facilmente utilizaveis, a centralidade dos atores das redes

pesquisadas. Para Wasserman e Faust (1994), atores centrais sdo mais ativos na

Rede pelo fato de possuirem mais ligagbes com os demais atores na rede. Assim,
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atores com mais ligagdes com outros estariam em posicdo mais vantajosa, seja essa

ligacdo direta ou mesmo como intermediario. Essas ligacbes podem trazer a esses

atores centrais maiores possibilidades para satisfazer necessidades, tornando-os
menos dependentes de outros atores (LIMA E LOIOLA, 2009). A identificacdo da

centralidade dos atores evidencia um aspecto de sua natureza, aquele que diz

respeito a sua situacao na rede social formada pelos membros de cada Polo.

De acordo com Tomaél e Marteleto (2006) a centralidade de um ator na rede

pode ser medida por 4 (quatro) indicadores. So eles:

Centralidade de Informac&o (Information Centrality): N&o considera quem
transmite a informag&do, mas a existéncia ou ndo de um caminho onde a
informagao pode fluir. Considera todos os caminhos existentes entre 0s
atores. Os atores com maior possibilidade de contribuir com o processo
transferindo e recebendo informacdes sdo aqueles gque possuem O maior
namero de caminhos da Rede.

Centralidade de Grau (Degree Centrality): Identifica o niamero de contatos
diretos de um ator na rede, medindo o seu nivel de comunicacéo. Assim, de
acordo com esse indicador se um ator recebe muitas informagdes, tem
prestigio.

Centralidade de Intermediacdo (Betweenness Centrality): Considera um ator
como instrumento para chegar a outros atores. Mesmo com poucos contatos
diretos na rede o ator pode exercer papel relevante sendo intermediario de
informacdes.

Centralidade de Fluxo (Closeness Centrality): Analisa os caminhos para
contato entre os atores. Alguns atores que estdo no centro do fluxo de
relacionamento controlam e fazem o papel de mediadores da informacao.
Dessa forma, depende deles a troca de informacdes, mesmo quando
intermediarios, por desinteresse quanto a algum tema, bloqueiem o processo
de comunicacdo. De acordo com Hannemann (2001), na centralidade de
fluxo, a intermediacdo € medida pelo volume de fluxo entre os atores. Esse
volume de fluxo passa pelos caminhos onde o ator esta envolvido.

Knoke e Burt (1983) apontam para alguns conceitos sociolégicos e

econdmicos que podem ser medidos por meio da centralidade. De acordo com os
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autores, atores com maior acesso ou maior controle ou aqueles que possuem
privilégio para obter a informacéo serdo mais centrais na rede.

Nessa perspectiva, a centralidade € uma medida de quantas conexdes um no
possui em relacdo aos outros ndés e o grau de centralidade se refere a um nimero
de ligacdes que um noé possui em relagdo a outros nés. Atores que possuem mais
ligacbes podem ter caminhos e recursos de mudltiplas alternativas para atingir
objetivos e também estarem com relativa vantagem em relacdo aos demais
(HANNEMAN; MARK, 2005).

Assim, a andlise de redes sociais por meio da centralidade, pode auxiliar e
indicar como esta o grau de relacionamento de cada membro em relacdo aos
demais membros da rede. Logo, acredita-se que um maior numero de
relacionamentos entre os membros pode significar a obtencdo de maior volume de
beneficios  pelos participantes, dentre o0os quais as trocas de

informacgdes/conhecimentos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente dissertacdo consiste em um estudo de natureza descritiva, em que
se busca verificar a participacdo dos relacionamentos empresariais no processo de
aprendizagem em Gestdo pelos gestores das micro e pequenas empresas que
atuam em Rede. A pesquisa é caracterizada como de metodologia do tipo descritivo.
Gil (2002) argumenta que a pesquisa descritiva tem por objetivo primordial as
descricbes das caracteristicas de determinadas populacbes ou fendmeno ou o
(2005, p. 86)

complementam que os planos de pesquisa descritivas sao elaborados para

estabelecimento de relacdes entre varidveis. Hair Jr. et al.
identificar as caracteristicas a serem descritas a partir de uma questdo de pesquisa.

A coleta de dados sera realizada junto a ja citada Rede Organizacional — o
Polo Design Center, cuja selecdo se deu a partir do interesse que despertaram,
devido as suas caracteristicas e duracdo do empreendimento, além do acesso ja
obtido e conveniéncia em estuda-los.

Apébs a escolha da Rede objeto desse estudo, se fez necessaria a definicao
das etapas do processo de pesquisa. A figura 9, a seguir apresenta as etapas

seguidas para a execucéo do trabalho.

Figura 9: Etapas do Processo de Pesquisa
Defini¢do do Pesquisa de Definicdo dos Defini¢éo dos Execugéo da
Objetivo e Referencial |:> Procedimentos |:> Roteiros das 12 Etapa da
Problema de Teodrico Metodolégicos Entrevistas e Pesquisa
Pesquisa (Realizacédo Escolha dos
em 2 Etapas) entrevistados
Analise dos Reunido com Elaboragéo Envio dos
Resultados da a Rede para dos questionarios
Primeira definigdo da 22 guestionarios para as 68
Etapa das etapa da para aplicagao empresas da
Entrevistas pesquisa na 22 etapa Rede
|:> Tabulagéo dos |:> Andlise dos :> Definicao ga
Dados Estrutura do
Obtidos Daf’os Relatério de
Obtidos Apresentacao
dos Dados

=)

Elaboracdo do
Relatério de
Andlise dos
Dados e das

Conclusées do

trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Descrevendo o exposto na figura, inicialmente buscou-se definir o problema
e 0s objetivos da pesquisa, além de aprofundar os conceitos relacionados as areas
pesquisadas. O problema de pesquisa, assim como 0s objetivos propostos, foi
definido a partir do interesse e das observacdes do pesquisador sobre o tema e
pode ser aprimorado a partir de debates com o orientador e apresentagdes junto ao
corpo docente da Universidade.

Definido o problema de pesquisa e 0s seus objetivos, passou-se a trabalhar
pela construgdo de aspectos conceituais, necesséarios para o desenvolvimento do
trabalho. O estudo de referenciais tedricos contribuiu para o aperfeicoamento do
problema de pesquisa e dos objetivos propostos.

ApOs essa etapa, passou-se entdo, a definicho dos procedimentos
metodoldgicos mais adequados a proposta da pesquisa.

Optou-se por realizar a pesquisa em duas etapas: Na primeira etapa foram
entrevistadas 4 (quatro) empresas selecionadas em conjunto com a diretoria da
Rede, visando checar se as informacdes obtidas por meio da pesquisa de referencial
tedrico contemplavam de fato as possibilidades existentes de trocas de informacdes
na Rede. Nessa primeira etapa ocorreu também a entrevista junto a diretoria da
Rede.

As entrevistas junto a diretoria e as quatro empresas da Rede, visavam
identificar as principais caracteristicas desse agrupamento, assim como verificar qual
0 seu estagio de desenvolvimento de acordo com a classificacdo elaborada por
Machado (2003). Além disso, buscou-se verificar quais as praticas realizadas pela
Rede com o proposito de auxiiar no processo de troca de
informagdes/conhecimento entre 0os seus membros.

ApGs a coleta inicial, foi realizada uma analise qualitativa dos dados obtidos
nessa etapa, visando subsidiar a constru¢cdo do instrumento de pesquisa a ser
utilizado na etapa seguinte.

Para a segunda etapa da pesquisa definiu-se pela utilizacdo de um
guestionario como instrumento para coleta dos dados. Tal escolha se deu em virtude
do namero considerado alto de entrevistados e da baixa disponibilidade de tempo
destes. Entendeu-se entdo que o questionario demandaria menor volume de tempo
e facilitaria a coleta de dados.

Para a elaboracdo desse questionario, houve o estabelecimento de um

roteiro, definido levando em consideragcdo os objetivos da pesquisa. Tal roteiro foi
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construido a partir das informacbes e conceitos levantados na pesquisa de
Referencial Tedrico realizada previamente. Assim, o roteiro do instrumento de
pesquisa apresenta 0s seguintes topicos:
e Nome da empresa
e Praticas de Gestdo adotadas pela empresa
e Fontes utilizadas para o aprendizado dessas praticas
e Identificacdo das empresas com as quais os participante do Polo realizam
trocas de informacdes
e Identificagdo dos tipos de trocas de informagdes realizadas entre as empresas
e Identificacdo dos espacos de interacdo utilizados para a realizacdo dessas
trocas

Assim, apos a definicdo das questbes, o formulério foi encaminhado aos 68
participantes da Rede via correio eletrbnico e contou com a adesdo de 32
participantes, aproximadamente 47% (quarenta e sete por cento), do total.

A analise dos dados obtidos ocorreu de forma quantitativa, basicamente se
utilizando de estatistica descritiva no que se refere as praticas de Gestdo. A andlise
dos relacionamentos na Rede foi realizada de forma qualitativa. A utilizacdo dos dois
métodos ocorreu para abranger da melhor maneira possivel o tema pesquisado.

Nesse sentido Goldberg (2007), afirma:
“A integragdo da pesquisa quantitativa e qualitativa permite que o
pesquisador faca um cruzamento de suas conclusdes de modo a ter
maior confianga que seus dados ndo sdo produtos de um
procedimento especifico ou de alguma situacdo particular. Ele ndo se
limita a0 que pode ser coletado em uma entrevista: pode entrevistar
repetidamente, pode aplicar questionario pode investigar diferentes
questdes em diferentes ocasides, pode utilizar fontes documentais e

dados estatisticos.”

Como produto da pesquisa, foram apresentados resultados que podem
revelar aspectos importantes do processo de aprendizagem em gestdo pelos
administradores de pequenas empresas e da participagdo dos relacionamentos
empresariais nesse processo, para, assim contribuir com o aprimoramento da gestao

das empresas e das redes.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo foram analisados e discutidos os resultados obtidos na

pesquisa realizada.

4.1 Primeira etapa da pesquisa (entrevistas)

Na primeira etapa da pesquisa foi realizada uma entrevista com o Presidente
da Rede com o objetivo de compreender a sua visdo em relacdo ao trabalho
realizado e as prioridades e objetivos estabelecidos. Além disso, foi possivel analisa-
la e classifica-la de acordo com o seu estagio de desenvolvimento. Além do
presidente, foram entrevistadas nessa etapa da pesquisa, 4 (quatro) empresas
participantes da Rede. A apresentacdo das empresas que participaram das

entrevistas é realizada no quadro a seguir.

Quadro 8: Empresas entrevistadas na primeira etapa de entrevistas

Empresa Segmento de Atuacédo
Empresa A Méveis sob medida
Empresa B Méveis sob medida
Empresa C Gesso
Empresa D Metais Sanitarios

Fonte: Dados da pesquisa

As empresas foram escolhidas em conjunto com o Presidente e o critério para
a escolha foi o envolvimento e participacdo nos projetos elaborados. Assim, foram
selecionadas empresas, que, na avaliacdo do presidente participavam ativamente
dos projetos e atividades do Polo Design Center.

Nas entrevistas, uma das questdes verificadas foi a identificacdo dos
possiveis relacionamentos estabelecidos na Rede. Com base nas informacdes

colhidas chegou-se a essas possibilidades. A figura 10 as apresenta.
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Figura 10: Relacionamentos estabelecidos entre os membros da Rede

Relacionamentos
Polo Design

Lojas Segto 1
Lojas Segto 2

R2

Clientas
Finais

Diretoria

Fonte: Dados da Pesquisa (2012)
Assim, os relacionamentos possiveis séo:
Relacionamento 1: Loja x Loja (mesmo segmento)
Relacionamento 2: Loja x Loja (segmentos diferentes)
Relacionamento 3: Loja x Arquiteto
Relacionamento 4: Loja x Diretoria do Polo
Relacionamento 5: Arquiteto x Diretoria do Polo

Apos reconhecer os relacionamentos estabelecidos na Rede a entrevista
buscou verificar quais as possibilidades de obtencdo de beneficios e como a sua
diretoria fomenta essas possibilidades, especialmente no que diz respeito a troca de
informacgdes entre os membros da Rede.

Na entrevista realizada notou-se que o principal objetivo da diretoria da Rede
é fomentar negocios para os seus membros. Desde a sua fundacdo, a Rede vem
atuando para atingir esse objetivo. A possibilidade de troca de conhecimentos entre
0s participantes, nunca foi o objetivo principal desse agrupamento de empresas,

conforme a afirmacéo do seu presidente durante a entrevista realizada:
“O objetivo inicial do Polo era fazer com que os arquitetos da regiao
comprassem na regido. A questdo do relacionamento nunca foi o
nosso objetivo. No entanto, hoje esse foi um beneficio conquistado,
embora ndo seja crucial para 0 n0osso sucesso. Esse aprimoramento
das relagcdes pode conduzir a melhor exploragdo das nossas

possibilidades, mas nesse momento nédo é o objetivo.”
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Na percepcao da diretoria da Rede dentre os 5 (cinco) relacionamentos
possiveis o0 principal € o existente entre os lojistas da Rede e os arquitetos, como

novamente destaca o presidente durante a entrevista.

“O relacionamento que mais impacta o Polo é aquele estabelecido
entre o lojista e o arquiteto. Para o lojista o foco é o arquiteto e ndo o

cliente final. Alias, o nosso cliente é o arquiteto.”

Desta forma, verificou-se que a Rede foi fundada com objetivo exclusivo de
atuar na geracao de negdcios e apoio para a sustentacdo do relacionamento entre
os lojistas e os arquitetos. A troca de informacfes nao foi, em nenhum momento
pensada como um possivel beneficio a ser gerado pela atuacdo em conjunto. Essa
pode ser a razdo para pouca importancia dada pela diretoria e membros a esse
beneficio. De acordo com Balestrin e Verschoore (2007) as pressdes contingenciais,
ou seja, as razbes que deram origem a Rede influenciam na capacidade do grupo de
trocar informacdes e conhecimentos. Além disso, essa constatacdo nos mostra o
estagio de desenvolvimento em que se encontra o aglomerado, visto que de acordo
com Verschoore e Balestrin (2008) as Redes iniciam as suas atividades buscando
trazer as empresas ganhos financeiros, através da reducdo de custos e riscos.
Apenas com o amadurecimento do grupo € que aspectos como as relacdes e a troca
de conhecimentos passam a ser um dos objetivos. Esse amadurecimento comecava
a chegar a Rede pesquisada, conforme relato do presidente obtido durante a
entrevista realizada para a pesquisa e que corrobora com as afirmacdes dos

autores.

“Eu creio que ainda ha espago para muitas evolugbes nos
relacionamentos. Estamos comegando a observar que nem toda
empresa do mesmo ramo € concorrente e gque mesmo 0S

concorrentes podem trocar algumas informagdes.”

4.1.1 Tipos de informacbes trocadas nos diferentes

relacionamentos

Embora considerem um beneficio secundério, a diretoria e os membros da
Rede pesquisada realizam diversas trocas de informacdes entre eles. O quadro 9, a
seguir apresenta os principais tipos de trocas realizados nos cinco relacionamentos

estabelecidos.



Quadro 9: Tipos de informacdes trocadas
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Empresa A | Processos Novos Tendéncias Pontos a serem | Necessidades
Produtos de mercado aprimorados nas | dos clientes
Clientes Clientes lojas finais
Processos Novos Necessidades dos
produtos arquitetos
Precos Oportunidades de
Fornecedores | Negdcios
Empresa B | Processos/Préaticas | Novos Tendéncias Concorrentes Redes
de Gestdo Produtos de mercado (Fora da Rede) Concorrentes
Fornecedores Praticas de | Clientes Pontos a serem | Relagdo com
Prestadores de | Gestao Novos aprimorados nas | as lojas
Servigos Prestadores | produtos lojas
de servicos | Precos Necessidades dos
Precos Fornecedores | arquitetos
Clientes Oportunidades de
Acdes de Negdcios
divulgacao
Empresa C | Nao ha Nao ha Tendéncias Processos/Gestdo | Informacdes
de mercado sobre clientes
Clientes finais
Novos
produtos
Precos
Fornecedores
Empresa D | Ndo ha Clientes Novos Sugestdes de | Informaces
Tendéncias | Produtos Melhorias sobre clientes
de Mercado | Clientes Necessidades dos | finais

Arquitetos

Fonte: Dados da Pesquisa

No que se refere aos relacionamentos entre empresas do mesmo segmento

(Relacionamento 1) notou-se alguma resisténcia por parte dos gestores nas trocas

de informacdes. Essa resisténcia se deu em funcdo da competicédo acirrada entre os
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membros. A alegagcdo é que essas trocas poderiam levar a um nivelamento no
atendimento aos clientes, reduzindo os diferenciais e interferindo na capacidade de
captacdo de clientes das empresas. Nesses relacionamentos entre empresas do
mesmo segmento, as trocas que ocorriam com maior frequéncia referem-se as
informacdes sobre processos e fornecedores seja de matéria prima ou prestador de
servicos. Para os gestores entrevistados, esse tipo de informac&o nao trara impactos
a competicao e trara evolucdo as empresas. A respeito desse tema o proprietario da

“‘Empresa A” afirmou durante a entrevista realizada:

“A Rede atua em um mercado muito restrito e com muitas empresas
competindo. Assim, temos que construir diferenciais para conquistar
esse mercado. E quando ha muita troca de informacéo vocé nivela
muito, o que atrapalha nessa concorréncia. Acredito ser mais viavel a
realizagcéo de trocas de informacdes entre empresas do mesmo ramo,
mas que atendem segmentos diferentes. Por exemplo: varias lojas de
moveis, mas uma atende so corporativo, outra, s6 méveis planejados,
outra, s6 mdveis prontos. Desta forma sdo empresas que possuem
clientes diferentes e fica mais facil realizar essas trocas de
fornecedores, de informa¢Bes para desenvolvimento de produtos e

etc, pois ndo ha disputa pelo mesmo cliente.”

Tal afirmacdo mostra a disposicdo dos membros da Rede em realizar trocas,
desde que tais trocas ndo afetem a competicdo entre eles. Essa pode ser a razao
para a ocorréncia de trocas de informagdes entre empresas de segmentos diferentes
(Relacionamento 2). Nas entrevistas realizadas durante o desenvolvimento da
pesquisa, 0S empresarios apontam para essas trocas como as mais frequentes e
onde h& a maior disposicao dos participantes em contribuir.

A relacdo entre lojistas e arquitetos (Relacionamento 3) apontada pelo
presidente como a mais importante para a Rede €, também, objeto de muitas trocas
de informacdes. Nas entrevistas realizadas verifica-se que as principais informacdes
trocadas referem-se a clientes, desenvolvimento de novos produtos em parceria,
precos praticados no mercado e até mesmo fornecedores. Essas trocas, no entanto
dependem do nivel de interacdo e cumplicidade existente no relacionamento.

Na relagdo entre os lojistas e a Diretoria da Rede (Relacionamento 4) as
principais informacdes trocadas referem-se a aspectos a serem aprimorados pelos
lojistas. A Diretoria realiza anualmente pesquisa junto a arquitetos para verificar o

nivel de satisfacdo destes em relacdo & Rede. Na pesquisa, as informacfes séo
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individualizadas, possibilitando aos arquitetos que avaliem cada loja integrante da
Rede separadamente. A partir dos resultados da pesquisa a Diretoria tem condi¢cdes
de orientar os lojistas e ajustar algumas situacdes para melhorar a avaliacdo da
Rede pelos lojistas. Além disso, a diretoria passa informac¢fes sobre concorrentes
que atuam fora da Rede, preparando, desta forma, os seus membros para lidar de
maneira adequada com a concorréncia.

A relacéo dos arquitetos com a diretoria da Rede (Relacionamento 5) também
envolve muitas trocas de informacdes. Nas entrevistas a diretoria deixou claro que
0S arquitetos contribuem trazendo informacbes sobre outras Redes que
desenvolvem trabalhos semelhantes, sendo tais informacdes importantes para a
evolucdo do Programa de Fidelizacdo e das relacdes entre eles. Outras informacdes
importantes trazidas a partir dessa relacao sao aquelas referentes as necessidades
dos arquitetos. Tais informacdes servem a diretoria para ajustar o atendimento
oferecido pelas lojas auxiliando também no processo de selecdo de novos
integrantes para a Rede.

Em todos os relacionamentos, os entrevistados deixaram claro que tais trocas
ocorrem de maneira informal. Ha& poucos casos de reunifes formais para essas
trocas, que ocorrem com maior frequéncia em jantares, eventos em conjunto,
viagens, festas e demais situacdes criadas pelos proprios membros da Rede. Para
que essas trocas ocorressem foi necesséario o aprimoramento dos relacionamentos
pessoais dos membros da Rede, conforme observado na entrevista. O presidente da

Rede confirma tal situac&o ao afirmar:

“‘Anteriormente ao Polo os lojistas ficavam buscando
informacdes sobre os concorrentes, colocando clientes ficticios para
cotar e desta forma levantar todas as informacdes sobre o
funcionamento das lojas. Isso gerava grandes problemas de atritos e
inimizade entre eles. O surgimento do Polo amenizou essa rivalidade,
e hoje, apdés 12 anos de existéncia eles convivem bem, chegando,
inclusive a passar procuracdo de um para 0 outro com o objetivo de

representacao nas reunioes do Polo.”

Essa amenizacdo da rivalidade e até inimizade entre os membros da Rede

também é destacada pelo entrevistado da “Empresa B”
A maior sacada do Polo é o ato de fomentar os
relacionamentos criando vinculos de amizade. Conversamos para a
solucdo de problemas nas lojas. Auxiliamos na tomada de deciséo

dos colegas. Fazemos trocas de informacdes sobre gestéo, inclusive
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com concorrentes diretos. No entanto esse tipo de informacéo néo é
trocada com qualquer um. Ha a necessidade de uma relacdo de
cumplicidade e confiancga. Por isso foi to importante o fortalecimento

das relacbes de amizade entre os membros da Rede.

Pbdde-se concluir com base nas informacdes obtidas na primeira etapa da
pesquisa que as trocas de informagdes entre as empresas ndo eram prioridade para
a direcdo da Rede e mesmo para as proprias empresas. Essa pode ser uma
justificativa para o fato de, na maior parte dos casos, as trocas ocorrerem por meio
de situacdes informais entre os membros. Nao havia uma mobilizacdo da direcéo da
Rede para fomentar as trocas de conhecimento entre os participantes e até mesmo
os demais beneficios possiveis pela atuacdo conjunta. Tal situacdo pode levar a um
subaproveitamento das oportunidades e das informacdes e conhecimentos
produzidos nessas relacoes.

Com base nessa analise e nas conclusdes obtidas apO0s as entrevistas
chegou-se a classificacdo da Rede em relacdo aos relacionamentos estabelecidos e
ao seu estagio de desenvolvimento. A ndo existéncia de uma empresa principal que
demanda produtos e servicos da Rede, ligando e mobilizando todos os seus
membros fez com que o Polo fosse classificado como uma Rede Horizontal, em
funcéo dos relacionamentos estabelecidos e de acordo com a definicdo de Maicon e
Moinet (2000). Por outro lado por ter como foco principal e praticamente Gnico em
suas acdes o aumento no volume de vendas dos seus membros, abdicando de
outras funcdes que poderiam contribuir com 0s seus associados, colocou o Polo
Design Center como uma Rede em estagio Embrionério de Desenvolvimento de
acordo com o estudo desenvolvido por Machado (2003). No estudo, a autora afirma
gue Redes nesse estagio de desenvolvimento tém como focos principais as
guestBes relacionadas aos resultados (custos) e a cooperacdo informal entre os
seus membros, como ocorre no Polo Design Center. Compreende-se que a
evolucdo da Rede em relagdo ao seu grau de desenvolvimento € lenta,
considerando-se o periodo relativamente longo de sua existéncia.

Essa classificacado ocorreu em virtude da dire¢cdo do Polo n&o buscar avancar
em outras questdes, por entender que 0s seus associados visam exclusivamente o

aumento de suas receitas, ao permanecer no agrupamento.
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Assim, a primeira etapa da pesquisa cumpriu com o objetivo de conhecer a
Rede e o trabalho realizado. O trabalho seguiu com a realizacdo da segunda etapa

da pesquisa, focando o alcance dos objetivos propostos.

4.2 Segunda etapa da pesquisa (aplicacdo do questionario)

Conforme informado em capitulo anterior, a segunda etapa da pesquisa foi
desenvolvida por meio de questionario encaminhado a todos os membros do Polo
Design Center via correio eletrénico. No total, o questionario foi encaminhado para
as 68 (sessenta e oito) empresas do grupo tendo sido respondido por 32 (trinta e
duas) delas. O quadro 10 a seguir apresenta as empresas que responderam a

pesquisa.



Quadro 10: Lista das Empresas que responderam a pesquisa no Polo

EMPRESA

SEGMENTO

A ESPECIALISTA

Moveis

ALAMANDA DECORACOES

Cortinas e Persianas

ALAMANDA HOME DECORACOES

Presentes e Objetos de
Decoracéao

AMASF COIFAS E
ELETRODOMESTICOS

Coifas e Cozinhas Gourmet

ANTARES DIGITAL LIFE Automacédo
Presentes e Objetos de
ARCHIFORMA Decoracdo
ART LUZ Vidros
ASSOALHOS SAO BERNARDO Assoalhos

BEARE DECOR

Cortinas e Persianas

BELLA TECH Ar Condicionado
Churrasqueira, Piscina e
BELLA TELHA Telhado
BRASILIAN GESSO Gesso
BRUTUS Marmores e Granitos
COFEMOBILE Puxadores e Ferragens

COLOGNESI - LOJA DA MADEIRA

Portas e Esquadrias de Madeira

COSTANEIRA MARMORES E

GRANITOS Marmores e Granitos
ENKOBERTA COBERTURAS Coberturas de policarbonato
ESPACO E FORMA Moveis
ESTAR MOVEIS Moveis

GARBARINO MARMORES E

GRANITOS Méarmores e Granitos
MAIS REVI;STIMENTOS
CERAMICOS Revestimentos Cermicos
PAVAO TINTAS Tintas e Texturas
PAZYRYK TAPETES Tapetes e Carpetes
PRIMEIRA LINHA Revestimentos Ceramicos
R & C MOVEIS Moveis sob medida
RESEVILA Méveis Modulares
RS DESIGN Méveis para Escritorio
SADH DECA Loucas e Metais
SLEEP SOLUTIONS Colchdes
SPAZIO SP Automacéo
STAR LIGHT ILUMINACAO lluminagdo
VIDRO E CIA Vidros

Fonte: Dados da Pesquisa

75

As 32 empresas que responderam ao questionario correspondem a 47%

(quarenta e sete por cento) do total de empresas que integram o Polo Design

Center.
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A apresentacdo dos resultados obtidos nessa etapa da pesquisa sera
dividida em partes para facilitar a compreensao. Inicialmente serdo apresentadas as
praticas de Gestdo Empresarial adotadas pelas empresas respondentes e as fontes
de aprendizado utilizadas pelos gestores. As praticas serdo subdivididas por area.
Assim, serdo apresentadas, pela ordem as préticas de Gestdo de Marketing,
Logistica, Recursos Humanos e Financeira com as respectivas fontes de
aprendizado.

Os tipos de informacdes trocadas pelas empresas nas relagdes estabelecidas
pela Rede serdo apresentados logo em seguida. Nessa etapa 0s gestores relataram
os tipos de trocas realizadas com as diversas empresas do Polo tendo como foco
basicamente as questdes relacionadas a Gestdo Empresarial.

Em seguida serdo apresentados os fatores considerados pelos respondentes
como fundamentais para que o volume de trocas de informacdes entre o0s
participantes da Rede seja ampliado.

Também serdo apresentados os Espacos de interacdo mais utilizados no
processo de troca de informagdes entre os participantes.

Por fim, sera apresentada a relagdo das empresas com maior volume de
relacionamentos baseada no indicador de Analise de Redes Sociais Degree
Centrality. Na sequéncia serdo analisadas as respostas das empresas melhor
classificadas de acordo com esse indicador visando verificar as diferencas entre os
resultados apresentados por essas empresas e aqueles obtidos pela totalidade dos

respondentes.

4.2.1 Préaticas de gestdo adotadas e fontes utilizadas para o

aprendizado

Nessa etapa da apresentacdo dos resultados, serdo analisados os dados
referentes as praticas de Gestdo adotadas pelas empresas subdivididas por area de
Gestdo Empresarial e as fontes utilizadas no processo de aprendizagem dessas
praticas.

A primeira subarea a ser apresentada é Marketing. A tabela 1 apresenta os

resultados obtidos na pesquisa desenvolvida.



Tabela 1: Praticas de Gestdo em Marketing adotadas pelas empresas e fontes de aprendizado

utilizadas para o aprendizado no Polo Design em 2013
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Marketing
Préticas Nao Pratica de forma Pratica de forma
realiza precéria satisfatoria

Analise de Mercado 9% 66% 25%
Aprendi sozinho 3 5% 6%
Curso 0% 16% 6%
Consultoria 0% 13% 13%
Trocas de informacfes na Rede 0% 13% 0%
N&o respondeu 6% 0% 0%
Estudo para defini¢cdo do portifélio - 41% 34%
Aprendi sozinho 3% 6%
Curso 0 6% 13%
Consultoria o e 16%
Trocas de informacfes na Rede 0 9% 0%
N&o respondeu 22% 0% 0%
Definicdo de Posicionamento 9% 41% 50%
Aprendi sozinho 3% L 25% 13%
Curso 0% 9% 19%
Consultoria 3% 3% 19%
Trocas de informacfes na Rede 0% 3% 0%
N&o respondeu 3% 0% 0%
Escolha do segmento alvo 6% 28% 66%
Aprendi sozinho 3% 10%
Curso 0% 31%
Consultoria 0% 0% 22%
Trocas de informacfes na Rede 0% 6% 3%
N&o respondeu 3% 3% 0%
Gestdo da Comunicacéo 16% 59% 25%
Aprendi sozinho 3% 4% 3%
Curso 3% 14% 13%
Consultoria 0% 10% 6%
Trocas de informagdes na Rede 0% [ S
N&o respondeu 9% 3% 0%
Atendimento P6s Venda 16% 44% 41%
Aprendi sozinho 10% 13% 19%
Curso 0% 9%
Consultoria 0% 6% 6%
Trocas de informagdes na Rede 0% 9% 0
N&o respondeu 6% 0% 6%

Fonte: Dados da Pesquisa
LEGENDA:

Forma como a pratica é realizada que mais se destaca

Principal fonte de aprendizado utilizada por quem pratica de forma satisfatéria

Analisando os resultados obtidos, pode-se notar que a maior parte das

empresas adota praticas de Gestdo de Marketing de forma precaria. Das 6 (seis)
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praticas pesquisadas em 4 (quatro) — Analise de Mercado, Estudo para Defini¢do do
Portfélio, Gestdo da Comunicacdo e Oferta de Atendimento Pds venda - ha maior
incidéncia de gestores que afirmam realizar as praticas dessa maneira. Nesse
sentido vale destacar a préatica de Analise de Mercado em que 66% (sessenta e seis
por cento) afirmam realizar precariamente.

Em duas préaticas (Escolha dos segmentos alvo e Definicdo do
posicionamento da empresa), a maioria apontou desenvolvé-las de forma
satisfatoria, com 66% (sessenta e seis por cento) e 50% das respostas
respectivamente. Ainda em relac@o as praticas realizadas de forma satisfatoria as
praticas que apresentam os menores indices sdo a Analise de Mercado, e a Oferta
de Atendimento Pds Vendas com 25% (vinte e cinco por cento) em ambos 0s casos.

Pode-se notar nessa analise que as duas praticas que apresentam resultados
satisfatorios referem-se a decisdes estratégicas e ndo necessariamente atividades
rotineiras na Gestdo do Marketing. Praticas que exigem uma dedicacdo maior do
gestor sdo desenvolvidas de forma precéria pelas empresas pesquisadas, como por
exemplo, a Analise de Mercado.

Outro aspecto que chama a atencdo nessa analise de resultados € o indice
de respondentes que afirmam n&o realizar a pratica de estudo para definicdo do
portfélio, com 25% (vinte e cinco por cento) do total, sendo a menos praticada dentre
todas as atividades de Marketing. Trata-se de outra pratica que requer uma
dedicacdo maior por parte dos gestores, o que pode justificar tal resultado. A prética
com menor indice de ndo praticantes € a escolha do segmento alvo com indice de
6% (seis por cento) das empresas pesquisadas. Como foi mencionado
anteriormente, tal pratica ndo requer grande esforco e dedicacdo por parte do
empresario por se tratar de uma decisao estratégica.

A relacdo entre as fontes de aprendizado utilizadas pelos gestores e a forma
como a pratica é desenvolvida foi outro aspecto analisado na pesquisa. Pode-se
verificar que nos casos em que os respondentes afirmam realizar a atividade de
forma precaria, a maior parte aprendeu a desenvolver o trabalho sozinho. Em 5
(cinco) das 6 (seis) praticas € essa a situacdo apresentada. Apenas a Oferta de
Atendimento Pds Venda apresenta os cursos como principal fonte de aprendizado
para aqueles que desenvolvem precariamente as suas praticas.

No sentido contrario, quando se analisa os respondentes que afirmam

desenvolver as praticas de forma satisfatoria em 5 (cinco) das 6 (seis) praticas as
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fontes de aprendizado mais utilizadas foram os cursos ou as consultorias. Tal
situacdo pode mostrar quais as fontes mais eficazes para o aprendizado em Gestao
de Marketing pelas empresas.

As trocas de informacdes entre os membros da Rede, outra fonte de
aprendizado citada pela pesquisa é apontada por um numero pequeno de
empresarios e esta relacionada na maior parte dos casos a execucao das atividades
de forma precaria. A pratica em que houve maior incidéncia da utilizacdo dessa fonte
de aprendizado foi a Gestdao da Comunicacdo em que 17% (dezessete por cento)
dos pesquisados afirmam ter aprendido a desenvolvé-la por meio das trocas de
informacBes com os colegas na Rede. Desse percentual, no entanto, 14% (catorze
por cento) a desenvolvem precariamente. Os 3% (trés por cento) restantes afirmam
desenvolver a pratica satisfatoriamente. Dentre todas as atividades de Marketing
pesquisas esse é 0 Unico caso em que hé relacdo entre a prética satisfatéria e o
aprendizado por meio da troca de informacfes entre as empresas da Rede. Nos
demais casos em que o0s gestores afirmam atuar satisfatoriamente, a troca de
informagdes néo foi citada como fonte de aprendizado.

Na sequéncia apresentam-se 0s resultados obtidos para as préaticas de

Gestao Logistica das empresas. A tabela 2, a seguir traz esses dados.
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Tabela 2: Praticas de Gestao Logistica

Logistica
Praticas Né&o Pratica de forma Pratica de forma
realiza precaria satisfatoria
Gestdo do Transporte e 41% 34%
Armazenagem
Aprendi sozinho 6% 6%
Curso 0% 13% 19%
Consultoria 0% 3% 6%
Trocas de informac8es na Rede 0% 0% 3%
N&o respondeu 19% 3% 0%
Controle de Estoque 19% 38% 44%
Aprendi sozinho 3% _ 9%
Curso 0% 9% 16%
Consultoria 0% 3% 13%
Trocas de informacfes na Rede 0% 6% 3%
N&o respondeu 16% 3% 3%
Gestédo de Suprimentos 19% 38% 44%
Aprendi sozinho 3% _ 28%
Curso 0% 6% 13%
Consultoria 3% 3% 3%
Trocas de informacfes na Rede 3% 9% 0%
N&o respondeu 13% 0% 0%
Gestao da Qualidade 3% 56% 41%
Aprendi sozinho 3% _ 16%
Curso 0% 19% 10%
Consultoria 0% 6% 3%
Trocas de informacgées na Rede 0% _
N&o respondeu 0% 0% 0%
Fonte: Dados da Pesquisa
LEGENDA:

Forma como a prética € realizada que mais se destaca

Principal fonte de aprendizado utilizada por quem pratica de forma satisfatéria

Na analise dos resultados obtidos para Gestdo Logistica pode-se notar que
dentre as 4 (quatro) principais atividades citadas em 3 (trés) delas um numero
préximo ou superior a 20% (vinte por cento) dos empresarios ndo as pratica. Trata-
se de um numero expressivo por se tratar de atividades importantes para o processo
de Gestdo empresarial como Gestdo da Armazenagem e Transporte (25%), o
Controle de Estoques (19%) e a Gestado da Cadeia de Suprimentos (19%). A outra

pratica restante — Gestao de Qualidade — ndo € adotada por 3% (trés por cento) dos



81

respondentes, um dos menores indices obtidos dentre todas as praticas
pesquisadas em todas as areas.

Ha uma divisdo em relacdo a forma como as atividades de Logistica sao
desenvolvidas pelas empresas. Em duas delas - Gestdo da Armazenagem e
Transporte e Gestao da Qualidade - a maior parte dos gestores afirma realiza-las de
forma precaria, com 41% (quarenta e um por cento) e 56% (cinquenta e seis por
cento) respectivamente. Nas outras duas praticas mencionadas — Controle de
Estoque e Gestdo de Suprimentos — a maioria aponta para execucédo de forma
satisfatoria com 44% (quarenta e quatro por cento) em ambos os casos.

Em relacdo as fontes de aprendizado utilizadas, assim como aconteceu em
Marketing, nota-se uma relacédo entre agueles que desenvolvem de forma precaria
as praticas e aprenderam sozinhos a desenvolvé-las. Em todas as praticas de
Logistica, essa foi a fonte de aprendizado mais utilizada pelos gestores que
executam as atividades precariamente.

Em relacéo as praticas desenvolvidas de forma satisfatoria, em duas delas —
Administracdo da Armazenagem e Controle de Estoque - a maior parte dos gestores
utilizou os cursos como principal fonte de aprendizado. Nas outras duas praticas —
Gestao de Suprimentos e Gestao da Qualidade, no entanto, ha uma maior incidéncia
daqueles que aprenderam sozinhos a desenvolver as praticas.

A pratica Gestdo da Qualidade apresenta outro aspecto importante para a
analise. Nessa pratica ha a maior incidéncia de aprendizado por meio da troca de
informacdo em Logistica. Foi apresentado o indice de 13% (treze por cento) na
relacdo pratica satisfatéria x aprendizado por meio da troca de informacfes na rede,
sendo essa a segunda fonte de aprendizado mais utilizada para essa prética.

Na sequéncia apresentam-se o0s resultados obtidos para as praticas de

Gestao de Recursos Humanos.
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Tabela 3: Préaticas de Gestao de Recursos Humanos e fontes de aprendizado utilizadas pelas

empresas do Polo Design Center em 2013

Recursos Humanos

Préaticas

Gestédo de Salarios e
Beneficios

Aprendi sozinho

Curso

Consultoria

Trocas de informacdes na
Rede

N&o respondeu
Recrutamento e Selecéo
Aprendi sozinho

Curso

Consultoria

Trocas de informacfes na
Rede

N&o respondeu

Programa de Treinamentos
Aprendi sozinho

Curso

Consultoria

Trocas de informacfes na
Rede

N&o respondeu

Avaliacdo de Desempenho
Aprendi sozinho

Curso

Consultoria

Trocas de informacdes na
Rede

N&o respondeu

Avaliacdo do Clima
Organizacional

Aprendi sozinho

Curso

Consultoria

Trocas de informacfes na
Rede

N&o respondeu

N&o Pratica de forma Pratica de forma
realiza precéria satisfatéria
13% 42% 45%
6% [26% 10%
0% 6% 6%
0% 0% 19%
6% 3% 0%
13% 52% 35%
300 [NIS%) 3%
0 16% 10%
0 6% 13%
I
10% 0% 3%
35% 48% 16%
13% 6% 0%
0% %) 10%
3% 6% 6%
0% 10% 0%
23% 3% 0%
29% 39% 32%
% s 3%
0% 10% 16%
0% 10% 6%
0% 6% 6%
23% 0% 0%
42% 39% 19%
10% [ 16% | 3%
0% 6% 6%
0% 13% 3%
0% 3% 6%
32% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa
LEGENDA

Forma como a prética € realizada que mais se destaca

Principal fonte de aprendizado utilizada por quem pratica de forma satisfatéria

Em relacdo as Praticas de Recursos Humanos adotadas pelas empresas

pesquisadas, nota-se, que seguindo a mesma légica das subareas anteriormente
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analisadas, os gestores apontam, em sua maioria para a realizacdo das atividades
de forma precaria. Em 3 (trés) das 5 (cinco) praticas pesquisadas — Recrutamento e
Selecéo, Elaboracdo de Programa de Treinamento e Avaliacdo de Desempenho, as
atividades sao desenvolvidas de forma precaria pela maioria dos respondentes com
indices de 52% (cinquenta e dois por cento), 48% (quarenta e oito por cento) e 39%
(trinta e nove por cento) respectivamente.

Chama a atencdo, no entanto, os numeros relacionados as Atividades nao
realizadas. Algumas atividades importantes para o crescimento e desenvolvimento
da equipe, como a existéncia de um Programa de Treinamentos e a Avaliacdo de
Desempenho dos colaboradores ndo sdo realizadas respectivamente por 42%
(quarenta e dois por cento) e 35% (trinta e cinco por cento) das empresas
pesquisadas. Vale ressaltar que o indice de gestores que ndo desenvolvem um
Programa de Treinamentos é superior ao daqueles que praticam de forma
satisfatoria e também aqueles que praticam de forma precaria. Outra acéo
importante ndo praticada por nimero expressivo de gestores é a Avaliacdo e Gestao
do Clima Organizacional da empresa com indice de respondentes que ndo a
praticam de 29% (vinte e nove por cento).

No que diz respeito as praticas desenvolvidas de forma satisfatéria pode-se
notar que os indices sdo apenas modestos. Das 5 (cinco) praticas de Recursos
Humanos listadas apenas 3 (trés) apresentam indices superiores a 30% (trinta por
cento). As outras 2 (duas) praticas apresentam numeros inferiores a 20% (vinte por
cento) do total, fazendo com que, as atividades de Recursos Humanos sejam
aguelas com menor numero de execucdes satisfatorias. Apenas uma das praticas —
Gestao de Salarios e Beneficios — apresenta o desenvolvimento da pratica de forma
satisfatoria pela maioria dos gestores com 45% (quarenta e cinco por cento) dos
respondentes.

Essa relacdo de altos indices de néo praticantes das atividades, e baixos
indices de praticantes de forma satisfatoria pode revelar uma baixa preocupacédo das
empresas pesquisadas com o desenvolvimento da subarea de Recursos Humanos
e, consequentemente das suas equipes de profissionais. O desenvolvimento da
equipe de colaboradores pode contribuir para a evolugcdo das empresas e a
obtencao de resultados satisfatorios.

Em relacdo as fontes utilizadas para o aprendizado das praticas pode-se

notar que, assim como verificado nas demais subareas analisadas até o momento,
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h& uma relacdo forte entre aqueles que desenvolvem as atividades de forma
precaria e aprenderam sozinhos a desenvolvé-las. Em 4 (quatro) das 5 (cinco)
praticas € essa a principal fonte utilizada por aqueles que executam as praticas
precariamente. A Unica pratica em que essa relacdo ndo ocorre é o Programa de
Treinamentos em que a principal fonte utilizada séo os cursos.

Outra situacdo observada nas outras areas pesquisadas e que se repete em
Recursos Humanos € a relacdo entre os que praticam de forma satisfatoria e
aprenderam por meio de cursos e consultorias. Em todas as préaticas analisadas
essa relagao acontece, sendo que, em 3 (trés) delas, os Cursos s&o a principal fonte
de aprendizado e em 2 (duas), a Consultoria.

Em relacdo a contribuicdo das trocas de informacdes para o aprendizado dos
gestores, também pode-se notar, como observado nas demais subareas estudadas
até aqui, uma participacdo modesta. As duas praticas em que ha maior incidéncia da
participacdo da troca de informacdes entre os participantes da Rede como fonte de
aprendizado séo a Gestao de Salarios e Beneficios e 0 Recrutamento e Selecao, em
que 16% (dezesseis por cento) dos respondentes afirmam utilizar tal fonte de
aprendizado. No entanto, a diferenca entre as duas praticas € que desse total 10%
(dez por cento) dos respondentes desenvolvem a préatica de forma satisfatéria para a
Gestdo de Salarios e Beneficios, ao passo que apenas 6% (seis por cento) assim
realizam a prética de Recrutamento e Selecgéo.

Na sequencia serdo analisados os numeros obtidos para a subarea de

Gestao Financeira. Os dados constam da tabela 4, apresentada a seguir.



Tabela 4: Préaticas de Gestao Financeira e fontes de aprendizado utilizadas pelas empresas do Polo
Design Center em 2013

Gestao Financeira

Praticas N&o Pratica de forma Pratica de forma
realiza precéria satisfatoria

Gestéo de Caixa 9% 25% 66%
Aprendi sozinho 6% 6% 13%
Curso 0% [ 16% 31%
Consultoria 0% 3% 19%
Trocas de informacdes na Rede 0% 0% 3%
N&o respondeu 3% 0% 0%
Oferta e Gestéo de Crédito 16% 34% 50%
Aprendi sozinho 16% 0 25% 25%
Curso 0% 3% 9%
Consultoria 0% 3% 9%
Trocas de informacfes na Rede 0% 3% 6%
N&o respondeu 0% 0% 0%
Administracdo da Cobranca 3% 31% 66%
Aprendi sozinho 3w b 22% 28%
Curso 0% 3% 13%
Consultoria 0% 0% 9%
Trocas de informagdes na Rede 0% (G G
N&o respondeu 0% 0% 0%
Gestéo e Captacéo de Recursos 44% 19% 38%
Aprendi sozinho 22% L0 13% 13%
Curso 6% 3% 16%
Consultoria 0% 0% 9%
Trocas de informacfes na Rede 0% 3% 0%
N&o respondeu 16% 0% 0%
Analise e Decisdes de 31% 31% 38%
Investimentos
Aprendi sozinho 16% [ 19% 16%
Curso 9% 6% 19%
Consultoria 0% 6% 3%
Trocas de informacfes na Rede 0% 0% 0%
N&o respondeu 6% 0% 0%
Gestdo de Custos e Precos 13% 31% 56%
Aprendi sozinho 6% 6% 9%
Curso 0% 6% 31%
Consultoria 3% 3% 13%
Trocas de informag8es na Rede 0% 6% 3%
N&o respondeu 3% 0% 0%
Avaliacdo de Desempenho 22% 28% 50%
Econémico/Financeiro
Aprendi sozinho 3% 13% 6%
Curso 6% 3% 25%
Consultoria 0% 3% 16%
Trocas de informag8es na Rede 0% 0% 3%
N&o respondeu 3% 0% 0%
Fonte: Dados da Pesquisa

LEGENDA

Forma como a pratica é realizada que mais se destaca

Principal fonte de aprendizado utilizada por quem pratica de forma satisfatéria
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Em relacdo as préticas de Gestédo Financeira adotadas pelas empresas pode-
se notar uma diferenca em relacdo as demais subareas pesquisadas. A Gestao
Financeira € a Unica subarea em que aqueles que afirmam realizar as praticas de
forma satisfatoria superam os que realizam de forma precaria e 0s que ndo realizam
as praticas. Isso acontece em 6 (seis) das 7 (sete) praticas pesquisadas. A Unica
pratica em que essa situacdo ndo acontece € a Gestdo e Captacdo de Recursos em
gue a incidéncia de ndo praticantes é a maior dentre as 3 (trés) formas de execucao
propostas, com 44% (quarenta e quatro por cento). Tal situagdo pode revelar o grau
de importancia dada pelos gestores para as finangas empresariais.

Nota-se, também, que algumas praticas, no entanto, ndo séo realizadas por
um volume relativamente alto dos respondentes. Dentre elas pode-se apontar
Gestao e Captacédo de Recursos, as Decisbes sobre investimentos e a Avaliagcédo de
Desempenho Econdmico com 44% (quarenta e quatro por cento), 27% (vinte e sete
por cento) e 23% (vinte e trés por cento) respectivamente. Tais praticas estdo dentre
aguelas que podem ser consideradas mais analiticas e gerenciais. Atividades
operacionais como a Gestdo do Caixa e a Administragdo da Cobranga possuem
maior adesdo entre os respondentes. A préatica de Administracdo da Cobranca €,
alias, aquela com menor incidéncia de ndo praticantes dentre todas as praticas de
gestdo listadas em todas as subareas pesquisadas. E também, dentre todas as
praticas listadas aquela com maior indice de praticantes de forma satisfatéria com
66% (sessenta e seis por cento) dos respondentes ao lado da Gestao do Caixa e da
Escolha dos Segmentos Alvo (pratica de Marketing) que apresentam 0s mesmos
indices.

Em relagdo as fontes de aprendizado utilizadas em Gestdo Financeira
verificam-se também algumas relac¢des verificadas em outras subareas. Uma dessas
relacdes refere-se a fonte de aprendizagem utilizada pelos gestores que realizam as
praticas de Financas de forma precaria. Em 5 (cinco) das 7 (sete) praticas
pesquisadas 0 auto-aprendizado € a fonte de aprendizagem mais utilizada por
agueles que atuam precariamente na Gestdo Financeira do negocio. Os cursos
representam a fonte mais utilizada para o aprendizado das duas praticas restantes —
Gestao de Custos e Precos e Gestédo do Caixa.

Outra relagdo observada nas outras subareas pesquisadas e que se confirma
em Financas refere-se as fontes de aprendizado utilizadas pelos gestores que

realizam as atividades de forma satisfatéria. Os cursos sao as principais fontes de
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aprendizado em 5 (cinco) das 7 (sete) praticas. Nas duas préticas restantes - Oferta
de Crédito e Administracdo da Cobranca — a maior parte dos respondentes afirma
ter aprendido sozinho a desenvolve-las.

Também foi possivel verificar que a pratica de Administracdo da Cobranca é
aquela em que h& maior volume de aprendizado por meio da troca de informacdes
entre as empresas. Do total dos respondentes, 22% (vinte e dois por cento) afirmam
ter aprendido a desenvolver essa pratica de gestdo por meio da troca de
informacdes com colegas da Rede. E também nessa pratica a maior relagio entre
0s que aprenderam por meio de trocas de informacdes e realizam satisfatoriamente
a pratica. Dos 22% (vinte e dois por cento) que aprenderam dessa maneira a gerir a
sua cobranca, 16% (dezesseis por cento) adotam a pratica de forma satisfatoria.

Assim concluiu-se essa etapa da analise dos resultados obtidos. A tabela 5, a

seguir apresenta um resumo do que foi apresentado até o momento.



Tabela 5: Resumo dos resultados da pesquisa realizada junto as empresas do Polo Design Center

em 2013
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TABELA RESUMO DOS RESULTADOS

PRATICA

Anédlise das informacdes

Estudo para definicdo do Portfolio
Definicdo de posicionamento
Escolha de segmento alvo

Gestdo da Comunicagao
Atendimento P6s Venda

Gestdo do Transporte e
Armazenagem

Controle de Estoque

Gestao de Suprimentos

Gestdo da Qualidade

Gestéo de salarios e beneficios
Recrutamento e Selegéo
Programa de Treinamentos
Avaliacdo de Desempenho

Avaliacdo do Clima Organizacional

Gestéo do Caixa

Oferta e Gestéo de Crédito
Administracdo de Cobranca
Gestéo e Captacao de Recursos
Anédlise e Decisdo de Investimento
Gestédo de Custos e Precos

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico e Financeiro

RESPOSTA COM MAIOR
NUMERO DE CITACOES

Pratica de forma precaria
Pratica de forma precaria
Pratica de forma satisfatoria
Pratica de forma satisfatoria
Pratica de forma precéaria
Pratica de forma precéria

Pratica de forma precaria

Pratica de forma satisfatoria
Pratica de forma satisfatoria
Pratica de forma precaria
Pratica de forma satisfatoria
Pratica de forma precéria
Pratica de forma precaria
Pratica de forma precéria

Nao realiza

Realiza de forma satisfatdria
Realiza de forma satisfatdria
Realiza de forma satisfatdria
N&o realiza

Realiza de forma satisfatdria
Realiza de forma satisfatéria

Realiza de forma satisfatéria

%

66

41

50

66

59

44

41

44

44

56

45

52

48

39

42

66

50

66

44

38

56

50

FONTE DE APRENDIZADO
MAIS UTILIZADA

Aprendi sozinho

Aprendi sozinho/Consultoria
Curso/Consultoria

Curso

Aprendi sozinho

Curso

Aprendi sozinho

Curso

Aprendi sozinho
Aprendi sozinho
Consultoria
Aprendi sozinho
Curso

Aprendi sozinho

N&o respondeu

Curso
Aprendi sozinho
Aprendi sozinho
Aprendi sozinho
Curso
Curso

Curso

%

28

13

19

31

24

16

22

16

28

28

19

19

23

13

32

31

25

28

22

19

31

25

Fonte Dados da Pesquisa
Legenda

Marketing
Logistica
Recursos Humanos

Finangas
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No total foram listadas 22 (vinte e duas) préaticas. Em 9 (nove delas), a maioria
dos respondentes afirma desenvolver as atividades de forma precaria. Dessas 9
(nove) préticas desenvolvidas precariamente em 7 (sete) a maioria dos gestores
afirma ter aprendido a desenvolvé-las sozinhos.

Em 11 (onze) praticas a maioria afirma desenvolver as atividades de forma
satisfatoria. Cabe ressaltar que desse total 6 (seis) praticas referem-se as Financas
empresariais, area em que houve o maior numero de praticas satisfatorias. Das 11
(onze) préticas desenvolvidas satisfatoriamente, em 8 (oito) as principais fontes de
aprendizado utilizadas foram 0s cursos e as consultorias — em 6 (seis), 0S cursos,
em 1 (uma), as consultorias e em 1(uma) um empate entre cursos e consultorias.

Fazendo a analise por subdrea, nota-se que em Marketing e Recursos
Humanos a maior parte das préticas € realizada de forma precaria. Em Marketing,
das 6 (seis) préticas listadas, em 4 (quatro) ha a maior incidéncia de realizacdo de
forma precéaria. Em Recursos Humanos das 5 (cinco) praticas, 3 (trés) séo realizadas
precariamente. Em Logistica h4 uma divisdo. Metade das 4 (quatro) praticas €
desenvolvida precariamente e a outra metade de forma satisfatéria. Ja em Financas
das 7 (sete) praticas em 6 (seis), 0s gestores afirmam desenvolver satisfatoriamente.
Pode-se entdo concluir que em 3 (trés) das 4 (quatro) subareas ao menos a metade
das praticas de Gestdo € desenvolvida de forma precéaria. Apenas em Financas 0s
gestores se sentem seguros quanto ao desenvolvimento das atividades em
praticamente todas as praticas.

Nota-se também que em duas praticas a maioria dos gestores afirma néo
realizar. Sao elas: A avaliacdo do Clima Organizacional, pratica de Recursos
Humanos e a Gestdo e Captacdo de Recursos, pratica de Gestdo Financeira. Tal
situacdo pode revelar uma menor preocupacédo dos gestores com tais atividades,
pela sua complexidade e dificuldade de realizacdo ou por julgarem desnecessarias
para o trabalho de gestao.

Dessa forma, pode-se afirmar que na maior parte das subareas a Gestao
Empresarial é realizada de forma precaria, com 0s gestores tendo aprendido a
desenvolvé-la sozinhos, sem apoio de nenhuma fonte de aprendizado. Apenas em
Gestdo Financeira as préaticas sdo desenvolvidas satisfatoriamente e foram
aprendidas em cursos e consultorias. Outra afirmagédo que pode ser feita € que ha
maior possibilidade de atuacdo satisfatoria para os gestores que buscaram o

aprendizado por meio de profissionais especializados na éarea, em cursos e
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consultorias. No sentido oposto aqueles que n&o buscam esse tipo de apoio
realizam a Gestao precariamente ou ndo realizam as atividades.

Pode-se também notar que a troca de informacdes entre os colegas da Rede
oferece pouca contribuicAo para o aprendizado em gestdo das empresas
pesquisadas. Tal situacdo pode ser reflexo do baixo interesse da sua diretoria em
fomentar esse tipo de relacdo. Além disso, a maior parte das empresas que afirma
ter aprendido por essa fonte a realizar as praticas as desenvolve de forma precaria.
Acredita-se, no entanto, que ha espaco para o aprimoramento do uso dessa fonte de
aprendizado conforme podera ser observado na sequéncia do trabalho. Para tanto
se faz necessaria uma maior participacdo da Rede organizando, incentivando e
sistematizando o0 processo para que possa contribuir com a melhoria da qualidade
da Gestéo das empresas participantes.

Na sequéncia, serdo apresentadas as principais informacdes trocadas entre
as empresas, 0s espacos de interacdo utilizados e as situacfes e aspectos que na
opinido dos respondentes contribuiriam para o aumento desse volume de trocas de

informacgoes.

4.2.2 Informacdes trocadas entre as empresas da rede e situacoes

gue propiciaram tais trocas.

Dando sequéncia a andlise dos resultados, serdo apresentados, a seguir 0s
tipos de informacdes trocadas entre os participantes da Rede. Os dados obtidos
referem-se apenas ao processo de trocas de informacdes sobre o tema Gestao de

Negdcios. A tabela 6 apresenta os dados obtidos nas respostas dos gestores.
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Tabela 6: Tipos de informacdes trocadas entre as empresas do Polo Design Center em 2013

Tipo de informacéo trocada Citacbes
Informacdes de marketing 34%
Volumes de Vendas 9%
Atendimento ao Cliente 9%
Informac6es sobre o mercado 6%
Pés Vendas 3%
Definigdo do Publico Alvo 3%
Captacédo de Clientes 3%
Informacdes Genéricas sobre Gestao 34%
Troca de informag8es para montagem do Plano de Negdcios no Curso 22%
de Empreendedorismos
Informag8es genéricas em encontros informais 13%
Fornecedores 16%
Indicacdo de Fornecedores 3%
Contratacdo de empresa do Polo para prestacdo de servigos 3%
Informacgdes sobre fornecedores 9%
Informacdes de Financas 13%
Custos 6%
Fluxo de Caixa 3%
Informag8es Genéricas sobre financas 3%
Informacdes de Recursos Humanos 13%
Relacionamento com funcionéarios 9%
Remuneracgéo dos funcionarios 3%
Estratégia Empresarial 6%
Definicdo de Miss&o/Visao e Valores Empresariais 3%
Definicdo de um Diferencial de Mercado 3%
Informagdes Técnicas 6%
Trocas de Informacdes sobre softwares para desenho 3%
Reserva técnica 3%
Informacdes de Logistica 3%
Processos 3%

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisar os dados da tabela pode-se verificar que a area que demanda
maior volume de trocas de informacfes € a area de Marketing citada 34% (trinta e
quatro por cento) dos gestores pesquisados. Tal situacao pode ocorrer em virtude da
influéncia da Rede que tem como objetivo principal a ampliacdo dos volumes de
vendas de seus participantes. Esse volume de informagdes trocadas em Marketing
nao reflete em aprendizado das praticas, visto que as informacdes trocadas nao
referem-se a gestdo, mas a informacdes genéricas e trocadas de maneira informal.
Essas trocas de informacgOes citadas pelos respondentes focam necessariamente
ampliar, no curto prazo, as receitas obtidas.

Outro aspecto que chama a atencdo € o numero de respondentes que afirma
ter trocado informacdes com demais membros da Rede para o desenvolvimento de

um Plano de Negdécios em curso de empreendedorismo desenvolvido para a
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participacdo de empresas do Polo. Essas informagdes também apresentaram um
indice de 34% (trinta e quatro por cento) do total dos respondentes. O curso de
empreendedorismo foi uma acao da diretoria do Polo com o objetivo de fomentar o
aprendizado em Gestdo para os gestores das empresas participantes. Tal curso
sequer foi citado na entrevista concedida pelo presidente da Rede na primeira etapa
da pesquisa, mas trouxe boas possibilidades de trocas de informacdes e
aprendizado para os participantes, como pode ser observado nos resultados obtidos.

Em relagdo as demais areas de Gestdo pesquisadas, duas aparecem com o
mesmo indicado: Recursos Humanos e Financas. Informagdes de Gestao Financeira
foram citadas por 13% (treze por cento) dos respondentes em relagdo ao volume de
trocas de informacdes. Cabe ressaltar ter sido essa a area em gque houve maior
incidéncia de pratica satisfatoria dentre todas as areas. Relacionando com esse
volume de trocas de informacdes, pode-se novamente verificar o grau de
importancia dada pelos Gestores a esse tema. A outra area que apresentou bons
indices quanto as trocas de informacfes foi Recursos Humanos. Dos respondentes
13% (treze por cento) trocam informagdes sobre RH. As informacdes trocadas
referem-se apenas ao relacionamento com funcionérios, ndo se tratando, portanto
necessariamente do aprendizado de praticas de Gestédo para a area. Em relacéo as
informacBes de Logistica, apenas 3% (trés por cento) afirmam trocar informacdes
sobre area, sendo a area menos citada dentre aquelas pesquisadas no presente
trabalho.

Outros tipos de informacbes citadas pelos respondentes foram sobre
fornecedores, informacgdes técnicas e estratégia empresarial, com 9% (nove por
cento) de citacBes para os dois primeiros e 6% (seis por cento) para o ultimo.

A pesquisa também procurou identificar quais 0s espacos de interacdo
utilizados pelos respondentes nesse processo de troca de informacdes. A tabela 7 a

seguir apresenta tais informacdes.
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Tabela 7: Espacos de interacéo utilizados para a troca de informacdes pelas empresas do Polo

Design Center em 2013

ESPACOS DE INTERACAO UTILIZADOS PARA A TROCA DE CITACOES
INFORMACOES

Encontros informais entre empresarios 44%
Participacdo no curso de empreendedorismo 38%
Treinamentos com empresas/funciondrios 6%
Reunibes para discusséo de problemas 4%
Participacdo na mostra de decoracéo 4%
Nenhuma 4%

Fonte: Dados da Pesquisa

LEGENDA
Acbes fomentadas pelo Polo

Ao analisar os espacos de interacao utilizados para trocas de informacdes no
Polo, nota-se praticamente uma divisdo entre dois desses espacgos nas respostas.
Sao eles os encontros informais entre empresarios com 44% (quarenta e quatro por
cento) das citacdes e a participacdo no curso de empreendedorismo promovido pelo
Polo com 38% (quarenta por cento) das citacdes.

Os encontros informais sempre apareceram como um espacgo de interacao
importante nas citacfes dos empresarios e do presidente do Polo desde a primeira
etapa da pesquisa. A realizacdo de tais encontros, somente foi possivel a partir do
aprimoramento das relacdes proporcionado pelo ingresso das empresas no Polo e ja
citado no presente trabalho nas entrevistas ocorridas.

Surpreendeu, no entanto, a presenca do curso de empreendedorismo
promovido pela Rede como um espaco importante para a troca de informacdes. Tal
situacdo pode reforcar a necessidade de maior participacdo da Diretoria do Polo no
processo de fomentacdo da troca de informacédo, visto que bastou uma acgao
desenvolvida para esse fim e muitos ja a citam como um dos espacos onde mais se
trocou informacgdes entre os membros desde a sua fundacéo.

Outras fontes citadas pelos respondentes que contaram com a participacao
da Direcdo do Polo foram as Reunibes promovidas pela Rede e as Mostras de
Decoracao, evento bienal, promovido pelo Polo para divulgacdo dos trabalhos dos
arquitetos e das lojas, sem, no entanto ter como objetivo o aprendizado ou a troca
de informacdes, mas sim, aquele que é o principal foco da Diretoria: 0 aumento no

volume de vendas.



94

No entanto, h4, na opinido dos respondentes, espaco para uma ampliacdo
no volume de trocas entre os membros da Rede. Para tanto, sdo citados por eles
alguns aspectos que favoreceriam tais ampliacdes. A tabela 8, a seguir apresenta

esses aspectos.
Tabela 8: Fatores essenciais para a realizacdo das trocas de informacdes entre empresas do Polo

Design Center em 2013

O QUE E NECESSARIO PARA AMPLIAR AS TROCAS? CITACOES
Confianca entre os membros 25%
Relacionamento mais franco 19%

Etica/Honestidade

Espirito de Cooperagéo 3%

Aceitacdo pelas empresas

Fonte: Dados da Pesquisa
LEGENDA

Aspectos ligados as relagfes entre os membros

Aspectos relacionados as empresas e seus gestores

As respostas dos gestores ao questionario revelam que embora a Rede tenha
contribuido para melhorar os relacionamentos entre eles ainda h& espaco para
avancos.

Os dois itens mais citados pelos gestores foram mais confianca entre 0s
membros e relacionamentos mais francos, o que remete a necessidade de avancos
nos relacionamentos. Somados os dois 44% (quarenta e quatro por cento) dos
respondentes identificam a necessidade de ampliacdo na confianca entre os
membros e de melhorias nas rela¢des tornando-as mais francas.

Outras citagbes que demonstram a necessidade de manter boas relacdes
sdo: a necessidade de mais ética e honestidade dos membros citadas por 6% (seis
por cento) dos respondentes e mais espirito de cooperacdo na Rede com 3% (trés

por cento).
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Outras respostas remetem a necessidade de maior participacdo do Polo para
fomentar maior volume de trocas entre os membros. Sdo elas: a realizacdo de
cursos, treinamentos e palestras citada por 13% (treze por cento), a realizacdo de
reunides para discusséo de problemas e a realizacdo de mais encontros informais
com 6% (seis por cento) cada, além do pedido explicito por mais participacdo do
Polo e melhorias na comunicacao citados por 3% (trés por cento) dos gestores cada.

Os demais aspectos citados, embora aparecam com menor frequéncia,
referem-se a questdes relacionadas as empresas e seus gestores. Foram citados:
Disponibilidade de tempo, conhecimento das praticas de gestdo, e maior experiéncia
dos gestores. Cada um dos itens com 3% (trés por cento) das respostas.

Pode-se entdo concluir que as trocas de informacdes no Polo ocorrem em
maior parte relacionadas a Marketing e questdes genéricas relacionadas a Gestao,
especialmente aquelas trocadas durante o curso de Empreendedorismo promovido
pelo Polo. Os espacos de interacdo utilizados com maior frequéncia sdo 0s
encontros informais entre os empresarios e o ja citado curso de Empreendedorismo.
E os aspectos que poderiam ser aprimorados visando possibilitar uma ampliacdo no
volume de trocas de informacfes sdo a confianca entre os membros e a maior
franqueza nas relacoes, além de questdes que necessitam de maior participacdo do
Polo como a realizagéo de treinamentos e reunides para trocas de experiéncias.

Na sequéncia serdo apresentadas as relacdes existentes entre as empresas
do Polo que serdo analisadas por meio do uso de técnicas de Andlise de Redes
Sociais — ARS.

4.2.3 Andlise das relacdes entre as empresas da rede por meio da

Analise de Redes Sociais

A Analise das Relacdes entre as empresas da Rede por meio do uso das
técnicas de ARS considerara apenas um dos indicadores, o Degree Centrality. Esse
indicador verifica o numero de relacdes estabelecidas por cada empresa participante
da Rede pesquisada.

Nesse sentido, ao analisar os resultados verificou-se a existéncia de duas
situacdes diferentes. H4 empresas que foram citadas pelas demais como parceiras

no processo de troca de informacdes. Esse indicador sera aqui denominado “In
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Degree”. Ha também empresas que citaram as demais empresas do Polo como
parceiras para a troca de informacfes. Esse indicador sera aqui denominado Out
Degree. Assim, no indicador In Degree verifica-se o numero de vezes que a
empresa foi citada como parceira para troca de informacdes sobre gestao por outras
empresas. No indicador Out Degree, verifica-se 0 numero de empresas citadas
como parceiras pela empresa respondente. A ordem de classificacdo e
apresentacao das empresas na tabela considerou o indicador In Degree, ou seja, 0
namero de vezes em que foi citada pelas demais empresas respondentes do
questionario por considerar-se mais relevante, visto que tal citagdo ocorre
espontaneamente e mostra de forma efetiva a relevancia da empresa citada na
percepcdo das demais empresas da Rede.

A tabela 9, a seguir apresenta a classificacdo elaborada com base nos
resultados obtidos. Serdo destacadas as empresas que estdo no grupo das 20%

mais citadas pelas demais e também aquelas que ndo foram citadas na pesquisa.

Tabela 9: Classificacdo das empresas do Polo Design Center de acordo com o indicador Degree
Centrality em 2013

EMPRESA IN ouT
DEGREE DEGREE
Empresa 1 15 0
Empresa 2 13 22
Empresa 3 12
Empresa 4 12
Empresa 5 10
Empresa 6 9
Empresa 7
Empresa 8
Empresa 9
Empresa 10
Empresa 11
Empresa 12
Empresa 13
Empresa 14
Empresa 15
Empresa 16
Empresa 17
Empresa 18
Empresa 19
Empresa 20
Empresa 21
Empresa 22
Empresa 23
Empresa 24
Empresa 25

Empresa 26
Empresa 27
Empresa 28
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Empresa 29
Empresa 30
Empresa 31
Empresa 32
Empresa 33
Empresa 34
Empresa 35
Empresa 36
Empresa 37
Empresa 38
Empresa 39
Empresa 40
Empresa 41
Empresa 42
Empresa 43
Empresa 44
Empresa 45
Empresa 46
Empresa 47
Empresa 48
Empresa 49
Empresa 50
Empresa 51
Empresa 52

w
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=

Empresa 53
Empresa 54
Empresa 55
Empresa 56
Empresa 57
Empresa 58
Empresa 59
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H

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda:

Empresas mais citadas como parceiras na pesquisa

Ao analisar os dados pode-se verificar algumas situacfes relevantes. Em
relacdo ao indicador In Degree, as 14 empresas mais citadas, numero que
corresponde a 20% (vinte por cento) do total de empresas do Polo, sdo de 11 (onze)
segmentos diferentes, havendo, no entanto uma prevaléncia das empresas de
moveis nas suas diversas especificacbes. Tal situacdo ocorre em virtude do grande
namero de empresas desse segmento presentes na Rede. Do total de 68 empresas

associadas ao Polo, 14, fabricam méveis, para 4 (quatro) segmentos diferentes:
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Moveis convencionais, para escritorios, modulares e sob medida. Tal numero
representa 21% (vinte e um por cento) do total de empresas do Polo. Essa situacéo
acaba sendo refletida nesse indice, onde das 14 (catorze) empresas mais citadas 4
(quatro) fabricam moveis, sejam convencionais, sob medida ou modulares.

No sentido oposto, apenas 8 (oito) empresas nao foram citadas por nenhum
dos gestores pesquisados. Pode-se notar que dentre essas empresas ha dois
segmentos em destaque: Colchfes e assoalhos com duas empresas cada nesse
grupo. Tal situagdo pode ocorrer em virtude da menor versatilidade das empresas
desses segmentos para participacdo em projetos elaborados pelos arquitetos. Esse
fato pode dificultar a relacdo de empresas que comercializam esses produtos com
as demais empresas da Rede.

Em relacéo ao indicador Out Degree, pode-se verificar algumas disparidades na
comparagcdo com o In Degree, ou seja, algumas empresas apontaram para um
elevado numero de parceiros, porém, foram lembradas por poucas empresas.
Situacbes como essas ocorreram principalmente em virtude de dois fatores. O
primeiro € o numero de empresas citadas que ndo responderam ao questionario. Um
exemplo dessa situagao é a “Empresa 2” que citou 22 (vinte e duas) empresas como
parceiras, sendo que, desse total, apenas 13 (treze) responderam ao questionario.
Todas as empresas citadas pelo gestor da “Empresa 2" que responderam a
pesquisa também a reconheceram como parceira. Em outros casos, no entanto, isso
nao aconteceu. Um exemplo é a “Empresa 41", que mencionou 33 (trinta e trés)
empresas como parceiras, mas foi lembrada por apenas 3 (trés). Tal situacdo ocorre
em virtude da percepcdo e importancia dada pelas empresas mencionadas a essa
relacdo de parceria. No caso da “Empresa 417, das 33 (trinta e trés) empresas
citadas 24 (vinte quatro) responderam a pesquisa e 21 (vinte e uma) ndo tiveram a
mesma percepcdo da relacdo que a empresa, ndo mencionando-a como uma
parceira. A mesma situacdo ocorreu com as Empresas 22 e 49. Em outros casos
ainda ocorre situacéo inversa. A empresa foi citada por muitas outras, mas nao as
citou. Um exemplo claro dessa situagdo € a “Empresa 3", citada por 12 (doze)
empresas como parceira, mas que apontou para a relagcado de parceria com apenas
2 (duas) empresas.

A partir das informacdes obtidas e da classificacdo apresentada na tabela
anterior, prosseguiu-se a analise dos resultados. Na sequéncia serdo analisadas as

respostas das empresas que obtiveram melhor pontuagdo no indicador “In Degree”.



99

Serdo verificadas as respostas dos gestores as questdes relacionadas aos seguintes
temas: Adocao de praticas de gestdo e formas de execucédo, fontes de aprendizado
utilizadas, tipos de informacdes trocadas com outras empresas da Rede e quais 0s
aspectos deveriam ser considerados para proporcionar um crescimento no volume
de trocas de informacgdes entre as empresas do Polo. Cabe ressaltar que do total de
14 empresas correspondente ao grupo das 20% (vinte por cento) mais citadas na
pesquisa, apenas 8 (0ito) responderam ao questionario, sendo essas, portanto, as
empresas analisadas. A tabela 10 resume as principais informacdes relacionadas
as préticas de Gestdo adotadas por essas empresas e as fontes de aprendizado

utilizadas.

Tabela 10: Praticas de gestdo e fontes de aprendizado utilizadas pelas empresas com melhor

indicador In Degree no Polo Design Center em 2013

Empresa Préticas Fontes de aprendizado utilizadas
Nao Realiza Realiza de Aprendeu  Sozinho  Consultoria Trocas de Né&o
realiza  de forma forma em cursos informacdes respondeu

precaria satisfatéria

Empresa 2 5 10 7 0 5 16 1 0
Empresa 3 2 9 11 6 6 9 1 0
Empresa 6 5 10 7 5 7 2 3 5
Empresa 7 4 11 7 0 7 10 1 4
Empresa 8 1 11 10 4 18 0 0 0
Empresa 9 4 6 12 4 8 5 1 4
Empresa 12 10 12 0 3 9 0 0 10
Empresa 13 6 15 1 7 12 0 1 2

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se verificar que dentre as empresas mais citadas pelas demais por
estabelecer relagbes de parceria na troca de informacgfes sobre gestdo, a maioria
desenvolve as suas atividades de Gestdo de forma precaria. Das 8 (oito) empresas
pesquisadas, 6 (seis) adotam a maior parte das praticas dessa maneira. Em apenas
2 (dois) casos as empresas adotam a maioria das praticas de forma satisfatoria.

Em relacdo as fontes de aprendizado utilizadas por essas empresas ha a
maior incidéncia de duas fontes. Em 5 (cinco) empresas o0s gestores afirmam que
aprenderam sozinhos a maioria das praticas. Nas outras 3 (trés) a fonte mais

utilizada foi a consultoria para o aprendizado de Gestéo.
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A troca de informacfOes com colegas da Rede n&do aparece em posicdo de
destaque no processo de aprendizagem de nenhuma dessas empresas. Em apenas
uma delas essa fonte de aprendizado é citada para mais de uma pratica de Gestao.
Tal situacao revela que mesmo nas empresas com mais contatos na Rede, a troca
de informacdes ndo € uma fonte destacada para o aprendizado e adocao de praticas
de Gestdo Empresarial.

Essas informacdes, também revelam que mesmo as empresas mais bem
relacionadas ndo apresentam exceléncia na Gestdo dos seus negdcios, visto que a
maior parte realiza precariamente esse trabalho.

Na sequéncia serdo apresentados os dados obtidos referentes as rela¢des na
Rede e as trocas de informacfes entre os seus membros. A tabela 11 a seguir

resume tais dados.

Tabela 11: Quadro Resumo das trocas de informacdes entre empresas do Polo Design Center em
2013

Empresa
Informacdes Em que situacbes O que considera importante
trocadas trocou mais para aumentar o volume de
informagdes trocas de informac@es na rede
Empresa 2 nao informou Encontros informais Mais cursos e aceitacdo pelos
colegas
Empresa 3 Recursos Encontros informais N&o informou
Humanos e
Financas
Empresa 6 ndo informou Encontros informais Confianca
Empresa 7 Recursos Participacdo no curso Mais reunides com temas pré
Humanos de Empreendedorismo definidos
Empresa 8 Recursos Treinamentos com Confianga, Transparéncia,
Humanos, empresas/funcionarios Espirito de Cooperagéo
Fornecedores,
Estratégia
Empresa 9 Marketing e Participagéo no curso  Mais encontros com foco na troca
Estratégia de Empreendedorismo de informagbes
Empresa 12 Informacgdes Participagdo no curso N&o informou
Genéricas sobre  de Empreendedorismo
Gestao
Empresa 13 Marketing, Participacdo no curso Confianca
Recursos de Empreendedorismo
Humanos e
Financas

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando a tabela é possivel verificar que dentre as 8 (oito) empresas
analisadas 4 (quatro) citam Recursos Humanos como tema das trocas de

informacgdes com os colegas da Rede. Na sequéncia, as areas mais citadas pelos
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respondentes dos questionarios sdo Marketing, Financas e Estratégia Empresarial
com 2 (duas) citacdes cada.

Cabe ressaltar, no entanto, que no relato desses gestores, fica clara a
informalidade e a superficialidade desse processo, justificando o baixo aprendizado
gerado por essas trocas de informacdes. A sistematizagdo da troca de informacdes
entre o0s membros da Rede poderia contribuir para o melhor aproveitamento dessas
trocas e levar efetivamente a absorcdo de conhecimentos pelos gestores.

Em relagcdo aos espacos de interacdo citados por essas empresas como
relevantes para o processo de troca, ocorre como observado na analise geral da
Rede. S&o dois o0s principais espacos utilizados pelas empresas: 0s encontros
informais e a participacdo no curso de Empreendedorismo organizado pela diretoria
do Polo.

Quanto a aspectos que poderiam contribuir para as melhorias no processo de
trocas de informacbes entre os membros da Rede, nota-se uma divisdo nas
respostas obtidas. Dos 8 (oito) respondentes 3 (trés) apontam para a maior
participagdo do Polo para fomentar essas trocas com a realizacdo de cursos,
encontros e reunides com foco nesse objetivo. Outros 3 (trés) citam aspectos
referentes as relacbes entre as empresas como a confianca, transparéncia nas
relacdes e espirito de cooperacao entre as empresas da Rede. Cabe ressaltar que 2
(duas) empresas desse grupo nao responderam a essa pergunta.

Ao analisar os dados das empresas que receberam mais indicagbes das
demais como parceiras nas trocas de informacfes sobre gestdo, pode-se verificar
gue ndo ha grandes diferencas entre o que ja havia sido observado em relacédo a
Andlise Geral da Rede. A forma como as praticas sao realizadas, os principais
espacos de interacdo utilizados e os aspectos a serem aprimorados pelas empresas
visando ampliar o volume de trocas de informacdes sao muito semelhantes aqueles
observados nos dados gerais.

Tal situacéo leva a conclusédo que o fato da empresa se relacionar com maior
namero de parceiros na Rede ndo tem grande impacto na execucdo das atividades
de Gestdo e nem mesmo no processo de aprendizado dessas atividades, visto que a
maioria delas n&o utiliza a troca de informagdes como fonte de aprendizado, assim
como ocorre com no Polo como um todo. Pode-se também verificar que as

informacgdes trocadas ocorrem de maneira bem informal, ndo gerando aprendizado
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de praticas, mas apenas a apresentacdo e discussdo de questdes mais superficiais

entre os gestores.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho de pesquisa foi desenvolvido com o objetivo de verificar a
contribuicdo dos relacionamentos empresariais no processo de aprendizagem em
Gestdo Empresarial pelos gestores das empresas associadas ao Polo Design
Center, Rede de empresas ligada a area de arquitetura e decoracao.

Em resposta a questdo central do trabalho verificou-se que h& contribui¢cdo
das trocas de informacdes para o processo de aprendizagem em Gestdo nas
empresas do Polo Design Center, embora pequena, especialmente quando ha
comparacao com outras fontes de aprendizado utilizadas pelas empresas. Essa
pequena contribuicdo pode ser o resultado provocado por algumas particularidades
da Rede, objeto de analise dessa pesquisa.

A primeira delas diz respeito a percepcao da diretoria do Polo Design Center
quanto a importancia das trocas de informacgdes para a obtencéo de beneficios pelas
empresas associadas. Essa percepcao foi apresentada pelo seu presidente na
entrevista concedida por ele durante a realizacdo da pesquisa, onde afirmou que em
nenhum momento da trajetdria do Polo a troca de informacgdes foi considerada como
um aspecto importante para os seus membros. Ainda de acordo com seu presidente,
0 objetivo principal e praticamente Unico do Polo é a ampliacdo do volume de
vendas das empresas associadas por meio do seu programa de incentivo aos
compradores, em geral arquitetos. Esse foco excessivo em apenas uma acao leva a
outras situacbes verificadas e analisadas na pesquisa e a sua classificacdo em
virtude do seu grau de evolucdo, onde verificou-se que a Rede encontra-se em
Estagio embrionario de desenvolvimento.

Outra situacdo analisada na pesquisa diz respeito as praticas de gestao
empresarial adotadas pelas empresas da Rede. Do total de 22 (vinte e duas)
praticas notou-se que em metade delas os gestores afirmam desenvolver de forma
satisfatoria as atividades. Cabe destacar que ha uma pequena distorcdo nesses
nameros provocada pelos resultados da area de financas onde de 7 (sete) praticas
listadas, 6 (seis) sdo adotadas de forma satisfatéria pelos gestores respondentes.
Nas areas Marketing, Logistica e Recursos Humanos ha grande incidéncia de
gestores que embora adotem as praticas em suas atividades gerenciais, fazem essa

adocdo de forma precéria. Das 15 (quinze) préaticas listadas no questionario
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encaminhado aos gestores referentes as areas citadas em 9 (nove) a sua adocao
ocorreu dessa maneira. Essa situacdo ocorre, dentre outras coisas, pela falta de
contato desses profissionais com especialistas das areas ou com algum tipo de
formagdo voltada para esse fim. Dessas 9 (nove) praticas desenvolvidas
precariamente, em 7 (sete), o gestor afirma ter aprendido a desenvolver sozinho.
Nesse sentido, cabe ressaltar que a Rede poderia participar de forma mais ativa,
auxiliando esse gestor na busca por fontes de aprendizado que melhorem a sua
capacidade, o que poderia trazer beneficios para a propria Rede como o
desenvolvimento das empresas participantes.

Uma das maneiras por meio das quais a diretoria do Polo poderia colaborar
nesse desenvolvimento seria a promocao e realizacdo de cursos e consultorias com
as empresas associadas, visto que essas sdo as duas principais fontes de
aprendizado utilizadas pelas empresas que desenvolvem as suas praticas
satisfatoriamente. Das 11 (onze) praticas de gestdo apontadas pelos respondentes
como de execucdao satisfatéria em 8 (oito) tais fontes se destacam aparecendo como
as mais utilizadas. Cabe ressaltar que o Polo desenvolveu uma agéo desse tipo - 0
curso de empreendedorismo realizado em duas edicbes e que contou com a
participacdo de gestores e funcionarios. Essa, no entanto, foi a Unica acdo voltada
para esse fim ao longo dos 12 (doze) anos de existéncia desse grupamento.

Embora haja pouca utilizacdo das trocas de informagbes na Rede para o
aprendizado das préticas de gestdo, os gestores afirmaram que héa trocas
acontecendo. A area em que afirmam trocar maior volume de informacdes é a area
de Marketing citada por 34% (trinta e quatro por cento) dos respondentes,
coincidentemente a area mais beneficiada pelas acées desenvolvidas pelo Polo. No
entanto, tais informacdes ndo sdo relacionadas especificamente as praticas de
gestdo, e sim a questdes mais objetivas e pontuais, sem o aprofundamento
necessario para gerar a aprendizagem. Em geral as informacdes trocadas sdo
superficiais e servem mais como aconselhamento com pares de outras empresas
gue aprendizado efetivo. Essa informalidade no processo pode ser a principal causa
para a baixa efetividade das trocas de informag¢des no processo de aprendizagem.
Entende-se que a Rede poderia contribuir para a melhoria da qualidade das
informagdes trocadas organizando encontros para esse fim e sistematizando o
processo por meio de formalizagcdo do contetdo das trocas e acompanhamento para

que de fato tragam evolucao as empresas e sejam mais profundas.
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Essa superficialidade e pouco aprofundamento do processo de trocas de
informacdes entre as empresas do Polo Design Center pode ter outras causas. Uma
delas é a relacdo existente entre as empresas. Quando perguntados sobre o0s
aspectos que poderiam contribuir para o aumento no volume de trocas entre as
empresas, 54% (cinquenta e quatro por cento) das empresas apontaram para
guestbes ligadas aos relacionamentos entre elas, especialmente a confianga entre
0s membros, item mais citado com 25% (vinte e cinco por cento) das respostas.
Além disso, 31% (trinta e um por cento) apontam para a necessidade de maior
participagdo do Polo no processo, afirmando que a troca de informac¢des na Rede
poderia ser ampliada, caso houvesse a realizacdo de mais atividades de
treinamento, cursos e reunides voltadas para esse fim organizadas pela sua direcao.
Mesmo nos relacionamentos entre as empresas a direcdo da Rede, que ja
proporcionou grandes melhorias no relacionamento entre os associados pode
contribuir para a promocdo de avancos ao continuar investindo em atividades
voltadas para esse fim, por meio da ampliacdo dos encontros informais, visando
elevar o grau de confianca entre as empresas.

Verificou-se também que as trocas de informacdes no Polo, atualmente
ocorrem de duas maneiras principais: Reunides informais entre os membros e nos
cursos de empreendedorismo realizados. Essa situacéo reforca e pode justificar dois
aspectos. O primeiro aspecto reforcado por esse dado da pesquisa € o0 da
superficialidade do processo. Num ambiente informal ou durante a realizagdo de um
curso, as trocas nao poderdo ser aprofundadas, pois esse ndo é o objetivo. O outro
aspecto que € reforcado por essa situacdo € a necessidade de maior envolvimento
do Polo no processo. Sem uma coordenacdo ndo havera evolugcdo das trocas de
informacdes, que poderiam refletir em evolugdo da propria Rede.

Essa também pode ser a razdo para a semelhanca nos resultados gerais da
Rede verificadas na pesquisa quando comparados agueles obtidos pelas empresas
com maior numero de relacdes estabelecidas no Polo. Ter uma proximidade com um
grande numero de empresas nédo se revela um diferencial para a adocao de praticas
de gestdo, ou mesmo para o aprendizado das préaticas por meio de trocas de
informagdes. Acredita-se que com um ajuste nesse processo as empresas melhor
relacionadas poderiam tirar melhor proveito das relagbes estabelecidas e obter

ganhos de aprendizado, produtividade e consequentemente ganhos econdmicos.
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Cabe ressaltar que a pesquisa apresentou algumas limitagbes no campo
metodoldgico quanto a amostra e a coleta de dados. A principal delas diz respeito ao
namero de respondentes do questionario, que nao atingiu a metade das empresas
associadas ao Polo Design Center. A opc¢ao pela utilizacdo do questionéario, decidida
em conjunto com o presidente da Rede, visou proporcionar agilidade e ganho de
tempo para os gestores das empresas, mas dificultou a cobranca e fez com que o
namero de respondentes chegasse apenas ao total de 32 empresas ou 47%
(quarenta e sete por cento) do total. Essa situagéo trouxe algumas dificuldades para
a analise dos dados, especialmente no que se refere ao uso de ferramentas de
Andlises de Redes Sociais, pois poderia causar distorcdes no resultado, como
aguela observada nos indicadores de Degree apresentados. Além disso, algumas
das empresas mais citadas pelos gestores respondentes ndo puderam ser
analisadas individualmente por néo ter respondido ao questionario.

Por fim, embora a pesquisa tenha verificado um baixo indice de aprendizado
por meio de trocas de informacfes na Rede pesquisada, sugere-se para trabalhos
futuros a realizacao da pesquisa em Redes onde o fomento a troca de informacdes &
um dos objetivos principais, visando comparar os resultados. Essa comparagao se
faz importante para verificar se o envolvimento maior da direcdo da Rede no
processo influencia no volume e qualidade das informacdes trocadas e
consequentemente na maneira como as praticas de Gestdo Empresarial séo

adotadas pelas empresas participantes.
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APENDICE

QUESTIONARIO ENCAMINHADO PARA AS EMPRESAS

PERGUNTAS

Nome da empresa:

Marketing

ANALISE DE MERCADO: Pesquisa de informacbes referentes ao mercado onde
atua como: comportamento de clientes, existéncia de concorrentes na regiao,
caracteristicas dos concorrentes, potencial de mercado da regido, nivel de satisfacéo
dos clientes.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

ESTUDO PARA DEFINIQAO DE PORTIFOLIO DE PRODUTO: Pesquisas para
identificar a necessidade dos clientes em relacdo aos produtos que pretende
consumir

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

DEFINICAO DE POSICIONAMENTO EMPRESARIAL: Definicdo de atributos
principais a serem destacados pela empresa para o consumidor. Em resumo a
formalizacdo de como a empresa quer ser vista pelos seus clientes

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informacBes com
empresas do Polo
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ESCOLHA DE SEGMENTO DE MERCADO JUNTO AO QUAL IRA ATUAR:
Definicao do publico que preferencialmente sera alvo das a¢gBes de marketing e para
0 qual a empresa ir4 voltar os seus esfor¢cos

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

GESTAO DE COMUNICACAO COM ESTUDOS SOBRE A MELHOR FORMA
PARA SE COMUNICAR COM OS CLIENTES: Com a definicdo do segmento em que
ird atuar, identificar os meios de comunicacdo que poderdo atingir de forma mais
rapida, e eficiente o cliente potencial.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

OFERTA DE ATENDIMENTO POS VENDA AO CLIENTE: Oferecer ao cliente a
possibilidade de opinar sobre o produto/servico utilizado e estudar as possibilidades
de implantacdo de algumas das idéias

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informacdes com
empresas do Polo

Logistica

GESTAO DA ARMAZENAGEM E TRANSPORTE: Identificacdo e gestdo dos
principais custos da armazenagem e transporte, treinamento de motoristas e equipe
de funcionérios, busca por meios para reducdo de custos e melhoria no trabalho
executado

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho ( ) cursos ( ) consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo



117

CONTROLE DE ESTOQUE: Registro de entradas e saidas de materiais no estoque,
realizacdo de inventério periédico e identificacdo das possiveis falhas ocorridas no
processo.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

GESTAO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS: Definicéo de critérios para a escolha de
fornecedores, analise de desempenho desses fornecedores com base nos critérios
estabelecidos e desenvolvimento de novos fornecedores.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

GESTAO DA QUALIDADE: Estabelecimento formal de Padrées de Qualidade e
acompanhamento constante para atingir tais Padrfes.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

Recursos Humanos

GESTAO DE SALARIOS E BENEFICIOS: Acompanhamento dos salarios e
beneficios ofertados aos profissionais no mercado e adequacdo da oferta da
empresa, visando recrutar e manter os melhores profissionais em seu quadro

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagdes com
empresas do Polo
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RECRUTAMENTO E SELECAO: Formalizacdo do processo a ser executado em
caso de necessidade de desenvolvimento de processo seletivo para cada fungéo na
empresa

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

PROGRAMA DE TREINAMENTO PARA OS FUNCIONARIOS: Identificacdo das
necessidades de treinamentos dos funcionarios e planejamento para a execuc¢ao
desses treinamentos, incluindo cronograma, planilha de custos e resultados
esperados para o programa

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho ( ) cursos ( ) consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EQUIPE: Acompanhamento formal e periédico
do desempenho dos funcionarios com a devida orientacdo para aprimoramento
profissional

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

AVALIACAO E GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL: Aplicacdo de pesquisa
junto a equipe para identificacdo de aspectos a serem aprimorados na relacdo da
empresa com sua equipe de profissionais

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informacfes com
empresas do Polo
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Gestao Financeira

GESTAO DO CAIXA: Elaboracéo formal do fluxo de caixa com projecéo de entradas
e saidas de capital da empresa. Identificacdo antecipada de necessidades de capital
de giro e das possiveis sobras de caixa geradas pela empresa

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informacgBes com
empresas do Polo

OFERTA E GESTAO DE CREDITO: Estabelecimento formal de politica para a oferta
de crédito com a definicdo de critérios a serem analisados pela empresa em caso de
financiamento aos clientes

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

ADMINISTRACAO DA COBRANCA: Estabelecimento de praticas a serem adotadas
em caso de atraso nos pagamentos pelos clientes, bem como a periodicidade da
cobranca

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

GESTAO E CAPTACAO DE RECURSOS: Com base nas informagdes do fluxo de
caixa, identificar as possibilidades de captacdo de recursos de forma planejada e
antecipada, assim como a comparagcdo entre os custos e condicbes das opcdes
existentes, e negociagao junto as instituicdes financeiras.

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho ( ) cursos ( ) consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo
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DECISOES DE INVESTIMENTOS: Andlise das principais opcdes de investimento da
empresa, com devido estudo de risco, projecao de valores e tempo de retorno

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a prética

Onde aprendeu?
( )sozinho ( ) cursos ( ) consultorias ( ) trocas de informacBes com
empresas do Polo

GESTAO DE CUSTOS E PRECOS: Elaboracéo de planilha com os principais custos
e despesas da empresa. ldentificacdo do custo unitario por produto, da margem de
contribuicdo e do Ponto de Equilibrio da empresa. Acompanhamento e comparacao
entre os precos praticados pela empresa e pelos concorrentes

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatéria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos ( ) consultorias ( ) trocas de informagBes com
empresas do Polo

AVALIACAO DE DESEMPENHO ECONOMICO FINANCEIRO: Acompanhamento
do desempenho da empresa por meio de indicadores como o endividamento, a
rentabilidade sobre o investimento e a margem de lucro obtida

() sim, de forma precaria

() sim, de forma satisfatoria

() ndo adoto a pratica

Onde aprendeu?
( )sozinho () cursos () consultorias ( ) trocas de informagfes com
empresas do Polo

1. A sua empresa troca informagfes sobre Gestdo Empresarial com outras empresas do
Polo Design Center?
( )sim ( )ndo

2. Dentre as empresas do Polo, quais sdo aquelas com as quais a sua empresa troca
informacdes sobre Gestdo Empresarial?

Troca

Loja Segmento Informacgdes?

A Especialista Moveis ( )sim ( )nado
Espaco e Forma Moveis ( )sim ( )nédo
Estar Moveis Moveis ( )sim ( )ndo
Alamanda Cortinas e Persianas ( )sim ( )ndo
Beare Decor Cortinas e Persianas ( )sim ( )ndo
Alberfelx Mobiliario para ( )sim ( )ndo

Escritorios Moveis para Escritorio
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RS Design Moveis para Escritorio
Amasf Coifas

Antares Digital Life

Innovation

Spazio Super Pimpa

Archiforma Interior e Design

L&L Presentes

Art Luz

Vidro e Cia

Vidros Regina

Arte Propria

Assoalhos Séo Bernardo
Dupara Pisos e Decoragdes
Indusparquet

Bahse

Bella Tech

Bella Telha

Blanco Design

RC Moveis e Comportamentos
Stabilita

Brasilian Gesso Decoracoes
Damazio Gessos's

Lourenzo Décor Home

Brinna

Florense

Resevila Moveis Planejados
Todeschini - D. Pedro
Versatile

Brutu's

Costaneira

Garbarino Marmores

Vezzaro Marmores e Granitos
Casa Conceito

Casa Pinezi

Mazzonetto

Sadh Deca

Cofermobile Madeiras e Ferragens

Colognesi & Dupara

De Stijl

Mais Revestimentos Ceramicos
Portobello Shop

Primeira Linha Banheiros
Recesa

Enkoberta Coberturas
Lustres Irie - Bela Vista

Star light lluminagéo
Pazyryk Tapetes e Carpetes
Night&Day Colchbes

Sealy Store

Pavao Tintas

Moveis para Escritorio
Moveis para Escritorio

Coifas e Cozinhas Gourmet

Automacao

Automacéo

Automacao

Presentes e Objetos de
Decoracéo

Presentes e Objetos de
Decoracao

Vidros

Vidros

Vidros

Quadros e Molduras
Assoalhos

Assoalhos

Assoalhos

Futons

Ar Condicionado
Churrasqueira, Piscina e
Telhado

Moveis sob medida
Moveis sob medida
Moveis sob medida
Gesso

Gesso

Gesso

Moveis Modulares

Moveis Modulares

Moveis Modulares

Moveis Modulares

Moveis Modulares
Marmores e Granitos
Marmores e Granitos
Marmores e Granitos
Marmores e Granitos
Cama, Mesa e Banho
Loucas e Metais

Loucas e Metais

Loucas e Metais
Puxadores e Ferragens
Portas e Esquadrias de
Madeira

Revestimentos Ceramicos
Revestimentos Ceramicos
Revestimentos Ceramicos
Revestimentos Ceramicos
Revestimentos Ceramicos

Coberturas de policarbonato

lluminagéo
lluminacéo
Tapetes e Carpetes
Colchoes

Colchdes

Tintas e Texturas
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Corian ( )sim ( )ndo

World Steel Serralheria ( )sim ( )ndo

3. Essas relacdes e as trocas de informacdo ajudaram a aprimorar a sua capacidade de
gestao?
( )Sim ( )Nao

Relate ao menos duas SitU&QGGS €em que essas trocas aconteceram

4. O que vocé considera fundamental para que haja um aumento nesse volume de troca
de informacfes sobre Praticas de Gestao entre empresas no Polo Design Center?

5. Em quais das situacdes abaixo ha maior volume de trocas de informacdes entre
empresas

(

(
(
(
(
(
(

) Encontros informais entre empresérios

) Treinamentos com empresas/funcionarios

) Workshops e palestras com empresas/ funcionarios
) Reunides para discussao de problemas

) Participacdo nas Mostras de Design do Polo

) Participacédo em Feiras Externas

) Apresentacdo das praticas de sucesso adotadas por participantes em reunidoes

do grupo

(

) Website da Rede (Compartilhamento de Informagdes)

( ) Criagédo de Apostilas e Manuais que possam padronizar metodologias e praticas

entre os membros da Rede

(
(

) Féruns, Enquetes e Blogs (Internet)

) Participacdo no curso de empreendedorismo realizado pelo Polo

6. Existe alguma outra situacdo onde essas informacgdes séo trocadas?

( )sim ( )néo Qual?




