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RESUMO

A formagdo de redes de empresas tornouse uma alternativa plausivel para as empresas
que possuem limitacBes de recursos, como as pequenas e meédias empresas (PMES).
Entretanto, o gerenciamento das redes, por sua vez, € complexo e possui riscos referentes ao
relacionamento e formacdo de interdependéncia entre empresas, 0 que torna a taxa de
mortalidade dessas redes expressiva. Para diminuir essa taxa de mortalidade, é importante
identificar quais os fatores que podem afetar a performance dessas redes, permitindo aos
participantes de redes maior conhecimento sobre essa aternativa estratégica. Realizou se,
portanto, esta pesquisa, com o propdsito de identificacdo desses fatores e verificagdo
percepcado de importancia dos mesmos nas redes de PMEs do Rio Grande do Sul, estimuladas
pela SEDAI ou SEBRAE. Apds revisdo de literatura e fase qualitativa, 55 fatores que podem
afetar a performance das redes, vinculados a 10 fatores criticos de sucesso foram
identificados Além dos fatores, identificouse 18 indicadores para medida de performance
das redes. Aplicouse, entdo, uma survey, que questionou a importancia e a satisfacdo quanto
aos indicadores de performance e aimportancia dada aos fatores previamente identificados. A
amostra fina estudada constou de respostas de 49 participantes de 20 redes de empresas do
Rio Grande do Sul, e de respostas de 5 consultores para comparacdo de percepcoes. Entre os
fatores considerados mais importantes pelos respordentes, pode-se citar a consciéncia da
importancia da cooperacdo e a presenca de critérios claros para a selegdo de novos associados.
Outros aspectos foram considerados durante a andlise de dados, comparando-se as diferencas
de percepcao dos participantes das redes, conforme suarelacéo com a rede, o ano de fundacéo
€ 0 numero de participantes da rede.

Palavras-chave: Pequenas e Médias Empresas, Redes de Empresas, Fatores Criticos de
Sucesso



ABSTRACT

Business networks has became an attractive alternative for enterprises with limited
resources, such as the small and medium enterprises (SMEs). However, the business networks
management is complex, adding risks regarding the relationship and interdependency between
enterprises, which turns the mortality rate of these networks expressive. To lower this
mortality rate it is important to identify which factors can affect the performance of these
networks, alowing better knowledge about this strategic alternative for the networks
participants Having as an objective the identification of these factors and their importance
perception in the Rio Grande do Sul SMEs networks, which are stimulated by SEDAI or
SEBRAE, this research has been made. After a literature review and an interview phase, 55
factors which can afect the networks performance, connected to 10 critical success factors,
have been identified. Beside the factors, 18 performance indicators were identified. A survey
method was then applied, questioning the importance and satisfaction about the performarce
indicators and the importance of the previoudly identified factors. The fina studied sample
was formed by 54 participants of 20 networks of Rio Grande do Sul and by 5 network
consultants for perceptions comparing. In between the factors with more importance
perceived by the respondents, the consciousness of the importance of cooperation and the
clear criteria for new members selection can be cited. Other aspects have been considered
during the data analysis, comparing the network participators perceptions differences,
conforming to his network relationship, the year of foundation and the number of members of
the network.

Key-words: Small and Medium Enterprises; Strategic Networks; Critical Success Factors
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMES) brasileiras representam a maior parte do total
de empresas existentes no pais, possuindo representatividade na geracdo de empregos e na
formacdo de renda. A quantidade de PMES, que normamente sdo predominantes nos paises,
tanto em desenvolvimento quanto desenvolvidos, exibe o potencial que as mesmas possuem
para o desenvolvimento econdmico mundial, na geracdo de empregos e renda e no equilibrio
de sua distribuicdo, além de possuirem maior flexibilidade para certos tipos de inovagoes.

Porém, o potencial das PMEs nem sempre pode ser aproveitado devido a certas
limitacbes das mesmas. As PMES possuem menos recursos e menor influéncia sobre o
ambiente externo, enfrentando problemas que incluem a pequena escala de compras e de
producé&o, o menor volume de vendas e barreiras de mercado, resultando em uma taxa de
mortalidade maior do que a das grandes empresas. Para suplantar essas dificuldades, as
empresas, por iniciativa propria, por influéncia de instituicbes de ensino e de organizacbes
governamentais ou ndo governamentais, vém constituindo redes de empresas.

As redes de empresas podem permitir a superacao de algumas dificuldades impostas as
PMEs, como por exemplo, escala de compras e producéo, permitindo a diminuic¢éo de custos
de compra de matéria-prima ou mercadorias, diminuicdo de custos marginais de producéo, e,
consequentemente, aumento de vendas. Desta forma, podem ocorrer melhorias significantes
na lucratividade das empresas, podendo permitir maiores chances de sobrevivéncia. Além de
vantagens financeiras, as empresas podem passar a ter maior acesso a informagdes, que
propiciam o desenvolvimento e aprendizagem de novas habilidades que permitem a médio e
longo prazo, a melhora da competitividade.

Contudo, apesar das possiveis vantagens da participacdo em redes, o gerenciamento
das mesmas torna-se um desafio para os empresarios de PMEs. Estudos apontam uma alta
taxa de falha de redes, as quais séo dissolvidas antes de alcangarem seus objetivos e diversos
riscos para as empresas que delas participam, provenientes da complexidade gerencial e de
fatores inerentes ao relacionamento mais aberto com outras empresas, como, por exemplo, 0
oportunismo. Ao gerenciar as redes de empresas, 0s empresarios enfrentam situaces que

diferem do gerenciamento tradicional, como a substitui¢éo da tomada de decisdes hierarquica
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por uma tomada de decisdes compartilhada, que depende da concordancia entre diversas
empresas independentes. Colocadas estas dificuldades, verifica-se a necessidade de formacéo
de capacidade de gerenciamento de redes, auxiliada pela observacéo dos mais variados fatores
gue podem influenciar a performance dessas redes.

Buscando-se melhorar as taxas de sobrevivéncia das redes, o conhecimento dos
empres&rios em relacdo ao gerenciamento de redes e a criagdo de capacidade de
gerenciamento de redes, realizou-se, entdo, esta pesquisa, propondo-se identificar fatores que
influenciam a performance das redes e verificar a importancia dada pelos participantes de
redes as mesmas. A populacdo-alvo desta pesgquisa € composta pelos empresarios que
participam das chamadas “redes de cooperagdo” do Rio Grande do Sul, formadas por
iniciativa da Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), do
Governo do Estado e pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

Além desta introducédo, este trabalho estd subdividido em 7 capitulos. No capitulo
seguinte descreve-se com maior detalhamento a contextualizacdo do problema em estudo
(cap. 2). Os objetivos geral e especificos propostos para a pesquisa sao apresentados no
capitulo 3. Nos capitulos 4, 5 e 6 fazse arevisdo de literatura, anteci pando-se as informagoes
a serem coletadas pesguisa. Mais especificamente, no capitulo 4 discute-se a definicdo de
redes de empresas, no capitulo 5 define-se 0 que é sucesso para as redes e os indicadores
utilizados para avaliar 0 seu alcance e, no capitulo 5 sdo apresentados os fatores que podem
influenciar esse sucesso. No capitulo 7 € esclarecido o método utilizado para a coleta de
informacBes sobre a amostra. A andlise de resultados é feita no capitulo 8. Por ultimo

colocam-se as conclusdes do estudo, incluindo-se sugestdes para pesquisas futuras.



2 SS TUACAO-PROBLEMA

Neste capitulo, apresentase com maior detalhamento a situacdo-problema que
motivou a realizagdo desta pesquisa. Nas proximas segdes sdo colocadas as dificuldades das
microempresas, pequenss e médias empresas e as dificuldades do gerenciamento de redes.
Encerrase 0 capitulo com a colocagdo da questdo de pesquisa, que melhor elucida a
justificativa para realizacdo desta pesquisa.

2.1 ASDIFICULDADES DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As PMEs™ s fregiientemente lembradas por suas limitagdes de recursos e falta de
controle sobre o ambiente externo (LEONE, 1999). A limitagdo do porte resulta em
desvantagens como menores escalas de compra e escalas de producdo, limitando, por um
lado, a negociagdo para compra de equipamentos, materiais e diversos servicos e, por outro, 0
aproveitamento de oportunidades de mercado que exijam volumes atos de producéo, além de
padronizacdo e fornecimento regular (UNIDO, 2001). Com essas desvantagens, a taxa de
mortalidade das PMEs é maior do que a das grandes empresas. Por exemplo, a taxa de
mortalidade das microempresas no Brasil em 2000 foi de 15,8% para as microempresas
comerciais, contra 6,2% das grandes empresas deste mesmo setor (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2003).

Outras desvantagens referemse as restricdes para investimento em atividades de
treinamento, pesguisa de mercado, logistica e pesquisa (UNIDO, 2001), e as dificuldades da
estrutura gerencial que, em geral, € pouco formalizada, ndo possui controles quantitativos,
enfatiza resultados de curto prazo, e possui tomada de decisdo intuitiva (LEONE, 1999).
Porém, apesar das desvantagens, 0 menor porte traduz-se em estruturas simples (LEONE,

1999) e canais curtos de comunicacdo (BORCH e ARTHUR, 1995), proporcionando

" No mundo diversos critérios de definicdo de porte sdo utilizados (ntimero de funciondrios, faturamento), sem
existir padronizagdo internacional (Longenecker, Moore e Petty, 1997). Reconhece-se que em dado momento
uma empresa pode ter diferentes classificagdes, conforme o critério utilizado. Nessa interpretagéo, incluem-se as
chamadas microempresas, que sdo consideradas neste grupo de PMEs.
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flexibilidade as peguenas empresas (PYKE, 2003), demonstrando potencial inovacéo e de
melhoria de competitividade.

Com a importéncia das PMEs para a economia dos paises, como a geracdo de
empregos diretos e indiretos (IBGE, 2003) e a influéncia que PMEs competitivas provocam
nas cadeias produtivas ao produzirem bens de qualidade, melhorando também a
competitividade de empresas maiores KRUGLIANSKAS, 1996), passa a ser de interesse
econdmico a sobrevivéncia e a formacdo de competitividade dessas empresas.

Partindo desse pressuposto, torna-se uma opgao relevante, para as empresas e 0S
paises, a formagdo espontanea ou estimulada de redes de empresas, conceituadas, nesta
pesquisa, como acordos entre trés ou mais empresas independentes que compartilham ou
racionalizam recursos, buscando objetivos compativeis com a finalidade principal de ganho
de vantagem competitiva. Como as empresas ndo possuem capacidade para ter todos os

recursos que desgjam, o compartilhamento passa a ser uma opgao.

2.2 A ALTERNATIVA DE REDES DE EMPRESAS NO MUNDO E NO BRASIL

Assim, para ganhar vantagem competitiva frente aos competidores (JARILLO, 1988),
algumas PMESs passaram a formar redes de empresas em diversos paises, tanto desenvolvidos
como em desenvolvimento. Na Itdlia, a partir dos anos 1970, por exemplo, as redes
formaram-se na regido da Emilia Romagna por iniciativa dos empresarios influenciados pela
cultura local (BECCATTINI, 1987 apud PUGA, 2000, p. 30). Em outros paises, 6rgdos
governamentais e ndo governamentais passaram a fomentar a formagdo dessas redes,
adaptando-as as mais diversas culturas. A Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU), por
exemplo, possui acdes para formacdo de redes em paises em desenvolvimento como México,
Jamaica, Honduras, El Salvador, Nicardgua, Bolivia, Marrocos, Paquistdo, india, entre outros
(UNIDO, 2001). No Brasil, asiniciativas do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) sd0 reconhecidas € no Rio Grande do Sul (RS), as pequenas empresas vém
também recebendo o apoio da Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
(SEDALI), utilizando o programa “Redes de Cooperacdo” contando com o auxilio das

universidades e faculdades estabel ecidas no Estado.

" BECCATTINI, G. Mercato e Forze Locali: il distretto industriale. Bologna, Il Mulino, 1987.
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Ao possibilitar vantagens que antes eram acessivels apenas as empresas de maior
porte, podendo manter e obter outras vantagens que vao aém das resultantes de tamanho
(como troca de informagdes), as redes, quando bem administradas, podem permitir ganhos de
competitividade as PMEs. Como exemplo de vantagens que podem ser aimegadas pela
formacao de redes de empresas dos mais diversos tipos pode-se citar: protecdo contra o
ambiente externo (ASTLEY e FOMBRUN, 1983), compartilhamento de desenvolvimento ou
de producéo, formacéo de reputacéo e adaptabilidade para mudancgas de mercado (POWELL,
1987), acesso a informagbes (BRESSER, 1988), entrada em novos mercados, difusdo de
tecnologia, reducdo de custos de producdo, maior facilidade para a introducdo de produtos no
mercado, superacéo de barreiras legais e negociais (WALTERS, PETERS e DESS, 1994),
ganho de escala ou fatias de mercado (GOMES-CASSERES, 1994), compartilhamento de
riscos (BROUTHERS, BROUTHERS e WILKINSON, 1995), melhoria da qualidade do
material comprado (MOCZKA et al., 1998), manutencdo da estabilidade de mercado,
aquisicdo de novas tecnologias ou novas habilidades, reducdo de incerteza (KOZA e LEWIN,
2000), diminuicdo de rivalidade ou ameacas contratuais (PARK e UNGSON, 2001),
aprendizagem organizacional (KLOTZKE, 2002) e superacéo de barreiras de entradas em
outros paises (JOHANSSON e ELG, 2002).

Apesar dea formagdo de redes ser uma aternativa estratégica plausivel para as PMES,
com as possiveis vantagens apontadas anteriormerte, alguns custos devem ser considerados
(GOMES-CASSERES, 1994). Um desses custos € a complexidade de gerenciamento das
redes, que lida com situagcdes que ndo sdo comumentemente tratadas pela teoria tradicional de
administragdo (VYAS, SHELBURN e ROGERS, 1995) e sobre as quais a literatura sobre
redes possui lacunas (BORY S e JEMISON, 1989, KLOTZKE, 2002). Como a formacéo das
redes ndo € imposta, sendo uma opcao individua OSBORN e HAGEDOORN, 1997), a
cooperacdo € recomendavel quando os beneficios suplantam os custos JARILLO, 1988,
BRONDER e PRITZL, 1992, EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1996), e cabe aos
participantes das redes utilizar-se das mais diversas habilidades gerenciais para diminuir os
custos de cooperar, possibilitando aos mesmos obter os beneficios da formacdo de redes de

empresas.



2.3 DIFICULDADES DO GERENCIAMENTO DE REDES DE EMPRESAS

A literatura relata a existéncia de altas taxas de falhas e riscos para as redes de
empresas (CHAN e HARGET, 1993, BROUTHERS, BROUTHERS e WILKINSON, 1995,
EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1996). Dentre os pontos que dificultam o sucesso
destacam-se a complexidade gerencia (PARK e UNGSON, 2001, IRELAND, HITT e
VAIDYANATH, 2002) resultante de questdes como a cooperacdo e competicdo simulténeas
—coopeticdo — (RANGAN e YOSHINO, 1996, PERKS e EASTON, 2001, DAS e TENG,
2003), a incerteza e o oportunismo (WILLIAMSON, 1987, GULATI, 1998, PARK e
UNGSON, 2001, WILKINSON e YOUNG, 2002), os custos de agéncia (RING e VAN DE
VEN, 1994, DAHLSTROM e INGRAM, 2003) e influéncias externas (GULATI, 1998,
LAJARA, LILLO e SEMPERE, 2002).

As empresas, ao participarem de redes de empresas, enfrentam um novo tipo de risco,
chamado de risco relacional, referente a cooperacdo. O risco relacional inclui 0 oportunismo e
a incerteza em lidar com os parceiros, que podem tentar agir em interesse proprio,
sobrepondo-se ao interesse coletivo (DAS e TENG, 1998). Esse tipo de risco interfere,
conseguentemente, no gerenciamento da rede, implicando na necessdade do uso de
mecanismos de controle, a exemplo de contratos. Integrar empresas independentes aumenta a
carga de trabalho dos administradores que além de gerenciar seu proprio negécio, precisam
gerenciar arede. Ao gerenciar redes de empresas, surgem dificuldades como a coordenagédo e
0 controle de recursos de vérias empresas simultaneamente (LAJARA, LILLO e SEMPERE,
2002), o que contrasta com a preferéncia de independéncia para tomada de decisbes e
disponibilizagéo de recursos das empresas (SPEKMAN et al., 1996, SPEKMAN et al., 1998),
provocando, por exemplo, lentiddo na tomada de decisdes WALTERS, PETERS e DESS,
1994). As empresas passam a depender dos demais participantes da rede e o sucesso da
empresa e da rede também depende do esforco dos demais (SHERER, 2003).

Considerando-se a interdependéncia entre parceiros, o administrador perde sua
caracteristica hierérquica de tomador de decisdes da empresatradicional, passando a enfatizar
habilidades de negociacdo com os demais participantes que permitam a tomada de decisoes
(VYAS, SHELBURN e ROGERS, 1995, RING, 2000). Além de acordo nas decisdes, cabe ao

" Umarelagéo de agéncia ocorre quando um elemento (chamado principal) responsabiliza outro elemento
(chamado agente) paraagir em seu lugar. Problemas podem surgir quando o agente ndo age de acordo com 0s
interesses do principal, que deve buscar formas de garantir que seu interesse seja cumprido, como a utilizag&o de
contratos eincentivos (JARILLO e RICART, 1987).
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administrador buscar também compatibilidade entre as diversas culturas, estilos gerenciais,
objetivos, competicdo entre os parceiros, conflito de interesses da rede versus empresa
participante, entre outros, fomentando, por exemplo, a troca de informagles, a criacdo de
confianca e fazendo uso de mecanismos de controle. Todas essas questdes ndo sdo auto-
administraveis (BAMFORD, GOMES-CASSERES e ROBINSON, 2003), dependendo da
atuacdo de um gerente apto e conhecedor das caracteristicas especificas das redes.

O gerenciamento diferenciado das redes de empresas exige a observacdo dos mais
variados fatores que podem influenciar os resultados das redes como, por exemplo, a
fiscalizacdo do comportamento dos participantes, com a finalidade de melhorar as taxas de
sucesso. O conhecimento e gerenciamento dos fatores se traduzem em formagéo de
capacidade colaborativa (KANTER, 1994), necessaria para as empresas que pretendem obter
as vantagens possibilitadas pelas redes. Sabe-se que diversos fatores sdo subestimados pelos
gerentes de PMEs (HOFFMAN e SCHLOSSER, 2001), fato que demonstra serem
importantes estudos que comprovem também a importancia desses fatores, buscando-se
conscientizar esses mesmos gerentes e auxiliando-os no esforco de convencer os demais

gerentes a participarem mais ativamente das redes.

24 ASLACUNASNA LITERATURA SOBRE REDES

O estudo de redes como disciplina estratégica comecou a ser realizado apenas nos
meados dos anos 1980, sendo considerado novo tanto na teoria quanto na aplicacdo em
empresas (OSBORN e HAGEDOORN, 1997), possuindo, consegientemente, lacunas de
pesquisa e fata de conceitos amplamente estabelecidos. Além disso, como as redes sdo
estudadas pelas mais diversas disciplinas (economia, administragdo, psicologia, sociologia,
antropologia), a teoria foi sendo desenvolvida a partir de diferentes 6ticas conforme as areas
dos pesqguisadores (GRANDORI e SODA, 1995, OSBORN e HAGEDOORN, 1997, RITTER
e GEMUNDEN, 2003), resultando em fragmentagdo. Essa fragmentacdo n&o se deve apenas
a0 numero de disciplinas, mas tanmbém a variedade de formatos de pesquisa utilizados frente
aos diversos formatos de aliancas entre empresas (que englobam as redes e outros acordos), as
adaptacOes feitas para as diferentes caracteristicas das empresas de cada pais pesguisado e a
quantidade de objetivos tratados pel os pesquisadores (RITTER e GEMUNDEN, 2003).

Considerando-se as lacunas da literatura e verificando-se que uma rede de empresas,

guando bem administrada, pode prover vantagens competitivas as suas participantes,
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apresenta-se a questdo vetor desta pesquisa: existem fatores que influenciam o sucesso das
redes, ou sgja, facilitadores do alcance de objetivos pretendidos pelarede? E, se existem, qual

a importancia dada aos mesmos pel os participantes de redes?



3 OBJETIVOS

Apresentados os motivos desta pesquisa no capitulo anterior, ressaltam-se o objetivo
gera e 0s objetivos especificos.

3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar fatores que influenciam a performance das redes de pequenas e médias
empresas do Rio Grande do Sul, verificando-se a importancia atribuida pel os participantes das
redes aos mesmos

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Durante a realizac8o desta pesquisa, buscou-se, também:
- ldentificar os objetivos para formagdo de redes de empresas para definicdo de indicadores
de performance;
- Medir a importancia dada pelos participantes de redes aos indicadores e fatores de
SUCESSD;
- Medir asatisfagdo dos respondentes quanto aos indicadores de performance;
- ldentificar se as caracteristicas das redes possuem influéncia nas percepcdes dos

participantes de redes e na satisfagdo dos mesmos.



4 REDES, ALIANCASE VANTAGEM COMPETITIVA

A seguir, apresenta-se adiscussdo sobre 0 conceito de redes de empresas, conforme
sua utilizacdo pela literatura de administracéo, a sua classificagdo no contexto econémico e a
caracterizacdo das redes estudadas.

4.1 COMPARACAO ENTRE REDES E ALIANCAS

Na literatura, os termos redes e aliancas sdo utilizados alternativamente, referindo-se,
muitas vezes, a0 mesmo tipo de organizagdo. Apesar das redes serem corretamente
classificadas como aiancas, estes termos ndo podem ser considerados sinbnimos, pois as
aliangas, por sua vez, ndo compreendem apenas as redes. As aliancas englobam os mais
variados tipos de acordos entre empresas, com 0S mais variados tamanhos e objetivos,
existindo, porém, falta de consenso quanto a sua abrangéncia: joint ventures, fusdes e
aquisicbes sdo, freglientemente, incluidas ou excluidas do conceito de aiancas por alguns
autores (TSANG, 1998; CALLAHAN e MACKENZIE, 1999; RING, 2000). Neste trabalho,
consdera-se que fusbes e aquisiches ndo sdo aiangas, pois, N0 momento que S&o
estabelecidas, formam uma empresa Unica. As joint ventures, por sua vez, sdo consideradas
aqui como aliangas, pois, apesar de ocorrer a formagdo de uma nova empresa, as empresas
originais que a formaram continuam tendo influéncia sobre terceira empresa, valendo-se
de relagbes com proximidade maior do que uma simples relacdo de negdcios entre empresas.

Ao se verificar os conceitos utilizados para redes e aliancas, conforme utilizacdo na
literatura voltada ao gerenciamento, constata-se que nestas descrigdes essas organizagoes sao
tratadas como semelhantes. Conforme demonstrado nos Quadros 1 e 2 a seguir, o0 conceito
utilizado pelos autores pode ser utilizado tanto para redes quanto para aliancas, com diferenca

apenas quanto ao nimero de participantes que, no caso das redes, € maior.



Caracteristicas de Aliangas entre Empresas

Autor Palavra de Ligacdo Objetivo Empresas Prazo
Hakansson, Kjellberg | Acordo Coordenar recursos para propositos Duas ou mais empresas autbnomas
e Lundgren, 1993 conjuntos
Stafford, 1994 Parceria Alcancar vantagem competitiva L ongo prazo
Vyas, Shelburn e Acordo Compartilhar recursos ou conhecimento Duas ou mais empresas
Rogers, 1995 parabeneficiar os envolvidos
Rangan e Y oshino, Arranjo Objetivos acordados Duas ou mais empresas independentes Longo prazo
1996
Tsang, 1998 Arranjo cooperativo Ganho econbmico mutuo Duas ou mais empresas independentes
Gulati, 1998 Arranjos voluntérios Troca, compartilhamento ou
desenvolvimento de produtos, tecnologias
0U Servicos
Spekman et al., 1998 | Acordo préximo Compartilhar conhecimentos, recursos e Duas ou mais empresas Longo prazo
capaci dades para melhorar a posicédo de
cadaum
Whipple e Frankel, Relagédo Melhorar a performance Longo Prazo
2000
Ring, 2002 Relaco de colaborago Duas ou mais empresas com autonomia
Bitran et al., 2002 Acordo formal ou Duas ou mais empresas independentes Longo Prazo

informal

| sabella, 2002

Relago proxima,
colaborativa

Alcancar objetivos mutuamente
compativeis

Duas ou mais empresas

Dase Teng, 2003

Arranjos cooperativos

Perseguir objetivos estratégi cos mituos

Draulans, deMan e
Volderba, 2003

Compartilhamento

Compartilhar conhecimento e outros
recursos

Duas ou mais empresas independentes

Quadro 1 - Caracteristicas de aliangas entre empresas
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Car acteristicas de Redes de Empresas

Autor Palavra de Ligacéo Objetivo Empresas Prazo
Gelsing, 1992" apud | Cooperacéo Ganhar forcaem nlmeros, resolver Trés ou mais empresas
Rosenfeld, 1996 problemas, entrar em novos mercados, ou
(p.248) desenvolver e produzir mercadorias
Jarillo, 1998 Arranjos propositais Ganhar ou manter vantagem competitiva Organizagdes lucrativas distintas mas Longo prazo

vis-a-vis 0s competidores

relacionadas

Koza e Lewin, 2000 Colaboracéo Adic&o devalor M Ultiplas empresas especializadas com
recursos Unicos
UNIDO, 2001 Cooperacao Ultrapassar problemas comuns, atingir Grupos de empresas

eficiéncia coletiva e penetrar mercados

Gelsing e Nielsen,
2003

Processo interativo

Compartilhar recursos para resolver
problemas em comum

Empresasindividuais

Quadro 2 - Caracteristicas de rede de empresas

" GELSING, L. Innovation and the Development of Industrial networks. In: B.-A. Lundwall (editor). National Systems of Innovation, London: Pinter Publishers, 1992.

12
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Essa semelhanga de conceitos pode ter resultado da dificuldade de instituicdo de
tipologias aceitas de forma ampla neste assunto, pois, além das aliangas, as proprias redes
possuem uma variedade de tipos, o que dificulta a classificagdo. Assim, a utilizacdo do termo
dlianca e a utilizacdo de definicdo mais ampla para redes é a dternativa utilizada pelos
pesqguisadores. Porém, € importante destacar que as redes possuem outras caracteristicas, além
do nimero de participantes, que melhor as distingue das demais aiangas. Em andlise dos
casos estudados na literatura que foram classificados como redes, alguns atributos podem ser

destacados, apesar de existirem excegdes (conferir Quadro 3).

Compar acdo entre Redes e demais Aliangas

Caracteristica Discussao

NUmero de Empresas Enquanto que as aliangas sdo formadas por um minimo de 2
empresas, as redes sdo formadas por um nimero maior de
empresas, com um minimo de 3 participantes. O proprio termo
“rede” insinua a existéncia de um grupo maior de conexdes entre
as empresas. Porém, ndo necessariamente, uma alianca com varios
participantes € considerada uma rede (ex. aliangas verticais entre
uma empresa e seus clientes ou fornecedores).

Objetivos dos Parceiros | Ambas as redes e as aliangas sdo formadas pelos mais variados
objetivos, podendo um objetivo para a rede ser 0 mesmo que o de
uma alianca. As redes sdo formadas, predominantemente, quando
0 numero maior de empresas facilita 0 alcance dos objetivos.
Utilizando-se 0 exemplo das redes estudadas, observa-se que a
formagdo de uma alianca entre 2 empresas de pequeno porte néo
possibilitaria a formagéo de escala, necess&ria para a negociacao
com fornecedores, impedindo o alcance do objetivo de corte de
custos das mercadorias ou matérias-prima. Porém, em outro
exemplo, se 0 objetivo fosse a especializacdo de etapas de uma
cadeia de producdo, o mesmo poderia ser feito entre duas
empresas em uma aianga ou entre varias empresas em rede,
dependendo da capacidade e da necessidade das empresas
envolvidas.

Tanto nas redes quanto nas aliangas podem existir objetivos
diferentes entre o0s parceiros, desde que sejam compatives.

Contribuigdes dos A diferenca que melhor distingue as redes das aliancas refere-se ao
Parceiros tipo de contribuicéo dos parceiros. No caso das redes, 0os parceiros
contribuem com o mesmo tipo de recurso, como conhecimento,
especializacdo, volume de compras, volume de producdo, entre
outros. Nas demais aliangas, cada parceiro pode contribuir com
recursos diferentes, como, por exemplo, uma aianca de acesso a
mercado, onde um dos parceiros possui 0 produto e o outro o canal
de distribuicdo ja estabelecido.

Continua.
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Continuacéo.
Compar acao entre Redes e demais Aliancas
Caracteristica Discussdo
Papel de Orgaos Nas redes, 0 papel dessas ingtituicdes € predominantemente de
Governamentais e apoio, fornecendo crédito ou auxilio gerencial, sem ser

Instituigdes de Ensno | considerado como um parceiro. Porém, existem casos onde essas
instituicbes possuem papel principa. Um dos exemplos mais
citados é o de rede de ingtituicbes de ensino, cujos objetivos
variam desde troca de informacfes até a diminui¢cdo de custos de
compra de materiais de escritorio.

Proximidade entre Nas redes, enfatiza-se a formagéo de senso de grupo e a maior
Parceiros proximidade entre os parceiros, utilizando-se jargdes como “o todo
€ maior do que a soma das partes’. Porém, também as demais
aliancas podem ser formadas com grande proximidade entre os
parceiros utilizando-se 0s mesmos jargbes para motivacao.

Quadro 3— Comparagéo entre redes ou demais aliangas

As redes de empresas, ao se analisar a discussdo das caracteristicas do Quadro 3,
podem ser definidas como acordos entre trés ou mais empresas independentes que
potencializam ou racionalizam recursos, buscando objetivos compativeis com a finalidade
principal de ganho vantagem competitiva. Como pode ser observado no Quadro 3, podem
ocorrer excegdes que fagam com que outro tipo de alianga possa se encaixar nesta definicéo,
porém, esta mesma definicdo ndo pode ser utilizada para conceituar as aliangas. Enquanto que
uma rede pode ser considerada uma alianca, nem toda aianca pode ser considerada como
rede.

Outro conceito que deve ser andlisado a0 se estudar as redes é o de vantagem
competitiva, apontado como o motivo principal de formacdo das redes. Utilizando-se os
preceitos de vantagem competitiva sustentada de Barney (1991), a qual deve possuir valor, ser
rara, ser imperfeitamente imitéavel e ndo possuir substitutos, vé-se que a melhora na situacéo
de competitividade pode dever-se a criacdo de vaor possibilitada pela formagdo da rede. Por
diversas razdes, dificilmente acriacdo de uma nova rede permitira os mesmos ganhos da rede
gue se quer imitar, podendo, porém, suplantar arede original se nova vantagem competitiva
for formada

Observa-se que para evitar cansaco ao leitor, os termos rede e alianca seréo utilizados
aternativa e indistintamente nos demais capitulos desta pesquisa. Ressadlta-se, porém, que
como demonstrado na discussdo dos termos, 0s mesmos nN&o sdo considerados sinBnimos e

ndo so tratados desta forma.
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4.2 CLASSIFICACAO DAS ALIANGCAS NO CONTEXTO ECONOMICO

As aliancas possuem caracteristicas que as diferem de outros tipos de arranjos
organizacionais econdmicos, possuindo, a0 mesmo tempo, algumas caracteristicas de
mercado (coordenagd0 por pregos, movimentos estratégicos, entre outros sinais) e
caracteristicas de hierarquia (agregacdo, confianca) em diversas formas com diferentes
intensidades (GRANDORI e SODA, 1995, SYDOW e WINDELER, 1998), possuindo, por
exemplo, maior convergéncia de objetivos do que os mercados e maior flexibilidade do que as
hierarquias (BAIRD, LYLES e ORRIS, 1993). Por possuirem caracteristicas mistas, esse tipo
de organizacéo é considerado como hibrido, possuindo suporte em um tipo diferente de lei de
contrato (WILLIAMSON, 1991).

Para as aliangas, aplicase a chamada lei de contrato neoclassica e uma doutrina
caracterizada pela maior elasticidade de contratacdo. Na lel de contrato neoclassica a
identidade das partes contratantes é importante, pois permite adaptacBes posteriores do
contrato, requerendo justificativas e informagdes para as adaptacdes. Fazem parte desse tipo
de contrato, por exemplo, zonas de tolerancia para desalinhos e arbitrariedade no caso de
falha do acordo (WILLIAMSON, 1991). Desta forma, € possivel verificar que as aliangas ndo
apenas possuem diferencas de gerenciamento em relagdo as empresas tradicionais, mas
também sdo consideradas como diferentes tipos de arranjos econémicos merecendo
apreciacao especializada.

4.3 ASREDESNO RIO GRANDE DO SUL

As redes, no Rio Grande do Sul, vém sendo utilizadas em formatos variados, por
diferentes iniciativas e diferentes ramos da economia. Algumas redes formaram-se por livre
iniciativa dos empresarios, enquanto outras estdo sendo fomentadas pelo SEBRAE e pela
SEDAI/RS. Entre as primeiras redes formadas no estado citam-se a AGAFARMA (rede de
farmacias), a RedeSuper e a Unisuper (redes de supermercados), que possuem menos de 10
anos de existéncia (SEBRAE, 2002). Os primeiros objetivos para a formagdo das redes no
Brasil compreenderam a formagao de escala e melhoria nas negociactes com os fornecedores,
sendo entdo ampliados para agdes conjuntas maiores, como marketing e logistica

compartilhada, padronizacéo (uniformes, layout de lojas), entre outros (QUENTAL, SILVA e
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LEITE, 2001).

A partir de 2003, as agdes do SEBRAE e da SEDAI paraformagdo de redes no Estado
passaram a ser consideradas em conjunto, com a SEDAI englobando as redes ja formadas
pelo SEBRAE (SEMINARIO ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO PARA O RIO
GRANDE DO SUL, 2003). Essas redes, apesar de terem sido formadas por iniciativas
diferentes, possuem caracteristicas em comum, que foram também consideradas na
formulacéo do instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa (anexo A). No Quadro

4 s30 descritas algumas das caracteristicas dessas redes.

Caracteristicas das " Redes de Cooperagao"

Caracteristica

Descricao

Participantes das Redes

Os participantes das redes sdo todos donos ou socios de
empresas. Para representacdo da rede, estes mesmos
participantes sdo eleitos para 0s cargos de presidéncia,
diretoria e conselhos. Os participartes que ndo possuem
cargos de representacéo sdo aqui chamados de associados. (1)

Porte

Microempresas, pequenas e medias empresas independentes.

(I1)

M ecanismos de Controle

Estatuto socia e cddigo de ética representam os contratos e
conselhos fiscais e de ética séo formados para a fiscalizacéo
dos associados (1)

Ramos de Atuagdo

Redes formadas entre empresas de mesmo ramo de atuagéo.
No momento da pesquisa, 27 ramos de atuacdo possuiam
redes no estado (listados na caracterizacdo da popul acéo,
capitulo 7, subsecdo 7.1). (I1)

Proximidade Geogréfica

N&o é pré-requisito. (1)

Ano de Fundacéo

A partir dos anos 1990 (redes do RS), com aceleracéo de
crescimento nos ultimos anos. (1V)

NUmero de Empresas

Limitacdo feita individuamente pelas redes. Pode variar de
menos de 10 associados paramais de 100. (11)

Objetivos Mais Citados Diminuicdo de custos (Il e lll)

Apoio Externo Consultores ligados as faculdades e universidades do estado,
responsaveis pelo estimulo de surgimento de novas redes,
acompanhamento durante a formagdo e apoio as redes ja
estabelecidas. (111)

Apoio Interno Grupos de apoio formados entre os associados; rodizio para

negociacdo com fornecedores. (1)

Continua.
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Continuacéo.
Caracteristicas das Redes Estudadas
Caracteristica Descricao
I dentificacéo Cada rede possui denominagcdo propria para identificar o

grupo, com nome Unico para a associacéo e nome fantasia,
utilizado na padronizagéo de fachadas de lojas, de uniformes,
propaganda, negociagao conjunta, entre outros (I1)

Quadro 4 — Caracteristicas das redes estudadas
Fontes: (1) HERCILIO, Joeci Alcioni. Redes de Empresas. Entrevistadores: Leticia Lagemann e Marta Von
Ende. Novo Hamburgo: RedeFort, 11 de novembro de 2002.

(I SEDALI. Lista de Redes de Cooperagéo. 2003.

(111) SEDALI. Folheto de Informacfes sobre Redes de Cooperacgao. [2001]

(IV) SEBRAE. Associativismo na Comercializagédo. Brasiliaz SEBRAE Nacional, 2002. 34 p.

No final do ano de 2003 foi formada a Federacéo de Redes do Rio Grande do Sul, que
Se apresenta como uma “rede de redes’, unindo todas as redes do estado, sendo formada por
iniciativa das proprias redes (CAMARGO, 2003). Esta federacdo pode facilitar a troca de
informagdes entre redes e a formag&o de aliancgas entre as mesmas, podendo propiciar melhor
retorno as empresas, além de formacéo de lobby para defesa de seus interesses. Durante o
periodo de realizacdo desta pesquisa foi formada também uma rede entre os consultores das
mesmas (HERCILIO, 2003), que, com a proximidade para troca de informacdes sobre
experiéncias, poderdo auxiliar de forma mais efetiva as redes de empresas do Estado.

Conceituadas as redes, passa-se a do que se entende por sucesso das mesmas. No
proximo capitulo, enfatiza-se a avaliagdo da performance, apresentando-se s indicadores

utilizados para medir a satisfagéo dos respondentes.




5 AVALIACAO DE PERFORMANCE DE REDESDE EMPRESAS

Antes de se discorrer sobre os fatores que podem influenciar a performance nas redes,
discute-se 0 que €, de fato, sucesso para essas ledes e quais os indicadores que podem ser
utilizados para medir o sucesso. Neste capitulo, conceitua-se 0 sucesso para as redes,

apresentando-se a lista de indicadores utilizados no instrumento de coleta de dados.

5.1 A DEFINICAO DE SUCESSO PARA AS REDES

O sucesso da rede é definido de diversas formas pelos pesguisadores. O sucesso pode
ser medido pelo alcance de objetivos dados a rede pelos parceiros ODOUMA et al., 2000;
SHERER, 2003; DAS e TENG, 2003), pela valorizagdo de agbes (COMBS e KETCHEN,
1999) ou até mesmo pela sobrevivéncia (estabilidade) do acordo (PARK e UNGSON, 2001).
Essa divergéncia de conceitos inspirou alguns autores (DAS e TENG, 2003) que encontraram
também outras medidas, tal como ganhos subjetivos, a exemplo da aprendizagem. Ha também
autores que preferem definir a falha SPEKMAN et al., 1998), ao invés do sucesso, sem
perceber que a preocupacdo de pesquisa é similar.

A definicéo de sucesso baseada no alcance de objetivos dos parceiros é a que possuli
maior consenso entre os autores, sendo utilizada neste trabalho. O sucesso como
sobrevivéncia (estabilidade) do acordo, por sua vez, € freglientemente criticado pelos autores,
Visto que nem sempre os acordos sdo feitos com o intuito de durarem indefinidamente (ROSS
e LORANGE, 1996), como, por exemplo, uma parceria onde 0 objetivo € o desenvolvimento
de um novo produto e gque termina assim que se desenvolve este produto (cré-se que isto sga
sucesso), 0 que contraria a visao de sucesso como longevidade. Quanto a estabilidade da rede,
Bamford, Gomes-Casseres e Robinson (2003) consideram que existe tendéncia de arede
mudar com o passar do tempo, levando a instabilidade, porém a estabilidade da rede ndo deve
ser vista como um objetivo, pois apesar das mudancgas poderem levar a falha de rede, o
sucesso também pode vir junto de instabilidade.

A medida utilizada nesta pesquisa para verificar 0 sucesso das redes refere-se ao grau
de satisfagdo quanto ao alcance de objetivos. A utilizagdo da medida de satisfagdo auxilia na
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comparacdo de performance entre diferentes redes, considerando-se que os diversos tipos de
redes e parceiros possuem os mais variados objetivos (SHERER, 2003) e, além de possibilitar
a comparacdo entre diferentes redes, permite avaliar dados ndo quantificaveis e verificar a
percepcdo dos respondentes quando existem dados que ndo possuem controle. Sydow e
Windeler (1998) colocam o0 avango das avaliagdes de performance mais atuais, que utilizam
resultados intangiveis, além dos objetivos tradicionais de lucros ou melhoria de produtividade,

por exemplo.

5.2 A DEFINICAO DE INDICADORES DE PERFORMANCE

Considerando-se que 0 conceito de sucesso utilizado neste trabalho é o de acance de
objetivos pelos parceiros, procurouse informagdes sobre quais seriam oS objetivos das
empresas envolvidas nas redes focadas nesta pesquisa. A lista de indicadores a seguir (Quad.
5) baseouse na literatura, em consideracoes feitas por 3 presidentes de redesem entrevistase

nas melhores préticas utilizadas pelas empresas

Lista de Indicador es de Sucesso

Aumento de lucro dos associados

Reconhecimento na midia (ex. jornais, televisdo, revistas, congressos)

Aumento do nimero de associados

Aumento da satisfacio dos clientes atendidos pelas empresas associadas

Maior facilidade de acesso a fornecedores

Aumento na variedade de produtos ofertados

Ganho de competitividade frente aos concorrentes que ndo fazem parte da rede

Maior facilidade de acesso a linhas de crédito

Melhores condic¢des de negociacdo com fornecedores

Fortalecimento da marca da rede

Maior capacitacéo gerencial dos associados — maior aprendizagem

Aumento do volume de compras utilizando-se arede

Diminuicdo de custos de producéo, mercadorias ou matéria-prima

Diminuicéo do estoque de matéria-prima, mercadorias ou produtos prontos

Continua.
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Continuagéo.

Lista de Indicador es de Sucesso

Melhoria da qualidade dos produtos ou matéria-prima

Aumento da produtividade

Maior facilidade de acesso a tecnologias (inclusive design)

Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demai's associados

Quadro 5- Listade indicadores

Pouco € apresentado na literatura de redes sobre indicadores, sendo a listagem de
indicadores a forma mais frequente de apresentacdo utilizada pelos pesquisadores Como 0s
critérios de escolha ndo sdo demonstrados na literatura, ndo foi possivel maior explanacéo
sobre os indicadores utilizados na pesquisa, valendo-se apenas da utilizagdo objetivos
constatados nas redes estudadas para formacao da listagem utilizada no instrumento de coleta
de dados (anexo A).

A performance é um construto multiplo, sugerindo-se a utilizacdo combinada de
medidas (VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986, apud COMBS e KETCHEN, 1999, p.
878). A utilizagdo de varios indicadores de desempenho também é feita comumente pelos
executivos (ROSS e LORANGE, 1996). No Quad. 6 estéo listados os indicadores citados por
alguns autores (n&o necessariamente utilizados pelos mesmos).

I ndicador es Citados na Literatura

Autor Indicadores

Cullen, Johnson e Sakano, |Ex.: lucro, penetracdo de novos mercados, difusdo de
2000 riscos, ganho de acesso a canais de distribuicéo,
potencializacdo de recursos complementares

Combs e Ketchen, 1999 Vaorizagdo no mercado de agOes

Monczka, 1998 Qualidade do trabalho com o parceiro; flexibilidade do
parceiro para requisicbes do outro parceiro;
preenchimento de requisicdo previamente acordada;
satisfagcéo geral com arede

UNIDO, 2001 Coeséo de grupo, organizacdo interna, capacidade de
andlise estratégica, capacidade de plangamento
estratégico, reestruturacdo da producdo, performance
econdmica e capacidade de se conectar a um ambiente
institucional

Continua.

" VENKATRAMAN, N.; RAMANUJAM, V. Measurement of Business Performencein Strategy Research: a
comparison of approaches. Academy of Management Review, v. 11, 1986. p. 801-814.
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Continuagéo.
Indicadores Citados na Literatura
Autor Indicadores
Ross e Lorange, 1996 Medidas utilizadas pelas 500 maiores empresas da

Fortune: crescimento, lucro, retorno sobre o patrimonio
liquido, grau de prguizos acumulados, grau de
consisténcia do lucro, melhorias ocasionais nos
resultados operacionais, grau de liquidez de titulos em do
poder publico e estabilidade administrativa

Quadro 6 — Listade indicadores citados naliteratura

Os indicadores tradicionais voltam-se a performance financeira, com critérios como
lucro, fluxo de caixa, fatia de mercado, entre outros (STAFFORD, 1994). Porém, os critérios
financeiros podem ndo ser suficientes para identificar as empresas de sucesso (ROSS e
LORANGE, 1996), sendo a énfase financeira normalmente de curto prazo, prejudicando a
prospeccdo de longo prazo das redes, além de existirem objetivos para rede que ndo sdo
guantificaveis imediatamente (STAFFORD, 1994). Medidas mais globais de performance de
redes podem ser mais apropriadas pelo fato de que redes ocorrem por diferentes objetivos
(SPEKMAN et al., 1998).

Por fim, considera-se que o sucesso de umarede é dificil de medir (SPEKMAN et al.,
1998; GULATI, 1998; SYDOW e WINDELER, 1998; GEORGE e FARRIS, 1999, DAS e
TENG, 2003). Enquanto de um lado existe discordancia de medidas de rede PARK e
UNGSON, 2001, DAS e TENG, 2003) e diferencas entre os objetivos dos parceiros
(GULATI, 1998, DAS e TENG, 2003), de outro existe a dificuldade de criar um processo de
avaliacdo formal de rede CRAVENS, PIERCY e CRAVENS, 2000) e de medi¢do, como
acesso a informagdes (GULATI, 1998), indefinico do prazo de tempo necessario para
considerar a rede habil de ser avaliada (STAFFORD, 1994) e medi¢do de objetivos
intangiveis, como fortalecimento de marca (DAS e TENG, 2003). As caracteristicas Unicas
dos varios tipos de redes, por suavez, também dificultam o desenvolvimento de um processo
de avaliagcdo que possa ser utilizado em um amplo nimero de casos (ROSS e LORANGE,
1996).

Apos discorrer-se sobre a avaliagéo de performance das redes, apresenta-se, por fim,
os fatores que podem afetar essa performance. Cinquenta e cinco fatores relacionados a dez

fatores criticos principais foram identificados na literatura, sendo destacados no préximo
capitulo.



6 FATORES QUE INFLUENCIAM A PERFORMANCE DE REDES

Neste capitulo sdo colocados os principais fatores, apontados pela literatura, que
influenciam o sucesso das redes. A cada fator critico de sucesso vinculamse outros fatores
gue podem influenciar a performance das redes, sendo estes real cados ao decorrer do capitulo

e utilizados no instrumento de coleta.

6.1 OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso, como o préprio nome revela, sdo os fatores “que
determinam o sucesso ou afalha’ de umarede (HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001, p. 368),
0 que inclui fazer certas atividades e estimular, ou mesmo, evitar situacdes (CHAN e
HARGET, 1993). O gerente da rede deve considerar as mais diversas situacfes politicas,
culturais, organizacionais e humanas para criar vantagem colaborativa (KANTER, 1994),
lidando com os problemas tipicos da organizagdo em rede.

Por certo, ndo existem atitudes padronizadas e solucéo Unica para que as aliancas
tenham sucesso (HAKANSSON e FORD, 2002), com aguns fatores possuindo maior ou
menor influéncia para o sucesso das redes Porém, ndo ha davida que é valido considerar os
pontos que podem afetar o futuro da rede. No Quadro 7, estéo listados os dez principais
fatores que influenciama performance das redes citados pela literatura. Os autores listados, ao
lado de cada fator, correspondem aqueles que consideram esses mesmos fatores ou fatores

relacionados como influentes na performance das redes.

Fatores Criticos de Sucesso

Fator Principal Autores

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

Continua.
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Fator Principal

Autores

Comprometimento
(compromisso)

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

Aprendizagem (troca
de infor magdes)

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

Experiéncia

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

Compatibilidade
(sinergia e resolucéo
de conflitos)

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

Equilibrio de direitos e
deveres

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

Capacitacao de

Grandori e Soda, 1995; Ross e Lorange; 1996; Spekman et al., 1996; Osborn e

Recursos humanos Hagedoorn, 1997; Park e Ungson, 2001; Lajara, Lillo e Sempere, [2002]; Lajara, Lillo
e Sempere, 2002.

Processo deformagdo | Devlin e Bleackley, 1988; Borys e Jemison, 1989; Lorange, Ross e Brann, 1992; Chan

e estruturagio e Harget, 1993; Kanter, 1994; Pekar e Allio, 1994; Ring e Van de Ven, 1994, Stafford,

(objetivos, selecéo de
parceirosestrutura,
avaliacao, etc)

1994; Stiles, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994; Ross e Lorange, 1996; Vyas,
Shelburn e Rogers, 1995; Medcof, 1997, Ritter, 1999; Cullen, Johnson e Sakano,
2000; Douma et al., 2000; Koza e Lewin, 2000; Ring, 2000; Whipple e Frankel, 2000;
Hoffmann e Schlosser, 2001; Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002; |sabella, 2002; Lajara,
Lillo e Sempere, 2002; Sherer, 2003, SMART, 2003

Coordenacéo e
Mecanismos de
Controle

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

Ambiente externo

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

Quadro 7 - Fatores criticos de sucesso

Nas subsecBes seguintes sdo tratados os fatores criticos de sucesso apontados no

Quadro 7. Para cada fator principal, existem diferentes atitudes e comportamentos que devem

orientar a acdo dos participantes das redes, resultando em 55 fatores especificos que foram

destacados nos quadros localizados ao final de cada subsec&o. Entre os fatores destacados,

alguns se devem a fase qualitativa da pesgquisa. O nimero situado entre parénteses, localizado
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a0 lado de observactes referentes aos fatores, indica o nUmero correspondente a pergunta do
instrumento de coleta de dados (anexo A). Cabe destacar, porém, que a lista de fatores
colocada neste trabalho ndo é exaustiva, podendo existir outros fatores que ndo foram
constatados neste trabalho.

6.1.1 Confianca

A criacdo de confianca entre os parceiros €, certamente, o fator mais citado na
literatura (ver Quadro 7), sendo considerada um pré-requisito para a cooperacao
(HAKANSSON, KJELLBERG e LUNDGREN, 1993, HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001).
Os parceiros ndo devem apenas confiar (4.1 e 4.2), mas desgjar confiar (4.24, 4.25, 2.26) nos
demais (WALTERS, PETERS e DESS, 1994), e sem confianga e comprometimento (tratado
na proxima subsecdo 6.1.2), a alianca ira falhar, mesmo que a rede possa parecer l6gica e
beneficente para os parceiros (CULLEN, JOHNSON e SAKANO, 2000).

A confianca deve ser construida ao longo do tempo (JARILLO e STEVENSON, 1991,
PARK e UNGSON, 2001) pois, caracteristicas basicas, como, por exemplo, honestidade,
disposicdo e eficacia, podem ser percebidas apenas apds um longo periodo de relagdo
(LAJARA, LILLO e SEMPERE, 2002). A confianca pode ser construida desde o periodo das
negociagdes para formacgdo da rede (HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001), dependendo que
0S parceiros, unilateralmente, demonstrem compromisso futuro, como investimentos no
parceiro, compartilhem informacdes, e utilizem salvaguardas, como um contrato (DYER,
1997). Perceber que um parceiro confia no outro passa a ser mais importante do que a
existéncia de confianca. Quando um parceiro percebe que o outro lhe atribui confianca, € mais
fécil acriacdo de um ciclo de construcdo de confianca (THOBEN e JAGDEV, 2001).

Diversos autores tentam classificar a confianca, predominando a classificacdo em dois
tipos principais. confianca benevolente (ou de boa vontade) e confianca de credibilidade (ou
de capacidade ou competéncia). A confianca benevolente se refere a crenca de um dos
parceiros de que os demais parceiros iréo se comportar com boa vontade, sem comportar-se
oportunisticamente. A confianca de credibilidade se refere a crenca de que os parceiros iréo
cumprir com as expectativas para a rede (JOHNSON et al., 1996 apud CULLEN, JOHNSON

" JHONSON, J.L, et al. Setting the Stage for Trust and Strategic I ntegration in Japanese-US Cooperative
Alliances. Journal of International Business Studies, v. 27, n. 5, p. 981-1004.
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e SAKANO, 2000, p. 225). Childe (1998)" apud Thoben e Jagdev (2001, p.427) divide a
confianca de credibilidade em confianca de competéncia e contratual. A confianca de
competéncia baseia-se na crenca de que 0 parceiro possui as habilidades e técnicas para
cumprir com as suas obrigagbes. Por sua vez, a confianga contratual baseia-se no
cumprimento de promessas. Assim, verifica-se a amplitude desse fator, que pode ser formado
por varios meios

No Quadro 8, aseguir, estéo listados os fatores relacionados a confianca.

Fatores Relacionados a Confianca

Quest. Fator

4.1 A existéncia de confianga entre 0s associados

4.2 Confianga dos associados nos participantes da diretoria

4.24 | E importante que os funciondrios das empresas tenham consciéncia da importancia
da cooperacéo

4.25 E importante que os donos das empresas tenham consciéncia da importancia da
COOperacao

4.26 E importante que a diretoria da rede tenha consciéncia da importancia da cooperacao

Quadro 8 - Fatores relacionados a confianga

6.1.2 Comprometimento

O comprometimento normalmente é citado juntamente com a confianga, sendo uma
das formas de aumenta-la (ISABELLA, 2002). Quando o parceiro é comprometido com a
rede, ira despender esforcos para que a mesma tenha sucesso (MONCZKA et al., 1998). O
parceiro que ndo se compromete com a relacéo age como oportunista, deixando com que o
outro parceiro se responsabilize por todo o esforgo e o investimento para desenvolvimento da
rede (MEDCOF, 1997), podendo controlar negativamente o desenvolvimento da relacéo
(HAKANSSON e FORD, 2002). O comprometimento traduz-se em lealdade & rede e aos
parceiros (4.4, 4.44, 4.52), sendo considerado, entdo, como um fator critico de sucesso
(KOZA e LEWIN, 2000).

Dais tipos de comprometimento séo apontados por Cullen, Johnson e Sakano (2000):
comprometimento de atitude e comprometimento calculativo. O comprometimento de atitude

refere-se a vontade e ao esforgo para que a rede funcione, expendendo-se esforcos extras. O

" CHILDE, S. J. The Extended Enterprise: a concept of cooperation. Production, Planning & Control, vol. 9, n.
4,1998. p. 320-327.
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comprometimento calculativo, por sua vez, referese a0 esforco para que os ganhos
econdmicos esperados para a alianca se realizem.

O comprometimento deve ser demonstrado desde o relacionamento entre os altos
executivos da relagcdo e gerentes operacionas (BROUTHERS, BROUTHERS e
WILKINSON, 1995; SMART, 2003), até que esteja difundido por toda a rede (ISABELLA,
2003). O comprometimento de todos os niveis das organizagdes permite a continuidade da
cooperacdo em casos como a saida dos individuos que negociaram ou implementaram a
cooperacdo (VYAS, SHELBURN e ROGERS, 1995).

Os parceiros irdo se comprometer mais com a rede se, além de perceberem o
comprometimento do parceiro, perceberem boa performance de retornos (ARINO, 2003).
Dessa forma, terdo interesse na continuidade da rede (ARINO, 2003) e estardo preocupados
em examinar conjuntamente solucbes para problemas que possam surgir (WHIPPLE e
FRANKEL, 2000).

No Quadro 9 estdo listados os fatores relacionados a lealdade para com a rede e
parceiros Os fatores de comprometimento que se referem aos esforcos dos parceiros €0
tratados na subsecéo 6.1.5, de equilibrio de direitos e deveres.

Fatores Relacionados ao Comprometimento

Quest. Fator

4.4 Os associados ndo podem comprometer aimagem darede

4.44 O associado deve se comprometer apenas com arede, evitando conflitos com outros
comprometimentos

452 O associado deve fazer parte de apenas uma rede

Quadro 9 - Fatores relacionados ao comprometimento

6.1.3 Aprendizagem (troca de infor magoes)

A habilidade de aprender € um pré-requisito para o funcionamento da alianca
(HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989, ROSS e LORANGE, 1996, WHIPPLE e FRANKEL,
2000). Duas formas de aprendizagem devem se desenvolver nos parceiros durante a
realizacdo de uma rede: aprendizagem da capacidade gerencial de colaboracdo (DOUMA et
al., 2000) e aprendizagem de técnicas do parceiro (HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989). As
redes podem ser utilizadas para ganho de conhecimento sobre areas fora do acordo formal,
sendo essencial a difusdo desse conhecimento nas empresas (HAMEL, DOZ e PRAHALAD,
1989).
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Além de aprender, as empresas devem ser capazes de proteger as suas competéncias
essenciais (HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001), pois quando um dos parceiros aprende as
habilidades ou conhecimentos essenciais da outra empresa, pode ndo precisar mais da relacéo
(VYAS, SHELBURN e ROGERS, 1995), podendo tornar-se, assim, um concorrente mais
forte. Porém, ® os parceiros restringem demais a troca de informacdes (4.9, 4.30, 4.45),
menor serd a possibilidade de sucesso em aprendizagem (KANTER, 1994, HOFFMANN e
SCHLOSSER, 2001), formando também uma fonte de conflitos com o parceiro caso seus
empregados relutem em passar informagdes (HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989). Logo,
diversos meios devem ser utilizados para desenvolver o conhecimento interno na rede (4.8,
49, 4,10, 4.49), tal como: seminarios, treinamento de executivos, salas de bate-papo
corporativas e video-conferéncias (KALE, DYER e SINGH, 2001), visitas as empresas dos
parceiros e cursos (PY KE, 2003) ou documentacéo de conhecimentos (SMART, 2003).

A aprendizagem gerencial de colaboragdo deve ser formada para ser utilizada como
vantagem competitiva investindo-se em treinamento, uso de especialistas em aianca,
estudando-se outras aliangas e fazendo-se avaliagdo da alianga (DRAULANS, deMAN e
VOLDERBA, 2003). Ao mesmo tempo, além do gerenciamento, deve-se desenvolver um
estilo operacional e cultura que sgja receptiva a redes (DOUMA et al., 2000) e os parceiros
devem querer aprender uns dos outros (LORANGE, ROSS e BRONN, 1992).

Os fatores relacionados a aprendizagem sdo listados no Quadro 10.

Fatores Relacionados a Aprendizagem

Quest. Fator
4.8 A rede deve enviar informativos aos associados
4.9 A rede deve passar informagdes aos associados quando solicitada

410 O acesso a Internet facilita o contato entre os associados

4.30 Os associados devem disponibilizar informacdes a rede

4.49 Deve-sefacilitar e estimular o contato entre associados

4.45 Os associados devem trocar informagoes entre Si

Quadro 10- Fatores rel acionados a aprendizagem

6.1.4 Experiéncia

O fator que melhor demonstra a capacidade da aprendizagem € a experiéncia anterior
em redes, que, considera-se, possui influéncia no sucesso das redes. Quanto maior a prética

em aiancas, melhor a empresa forma e implementa aliancas (4.13), resultando em experiéncia
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(LORANGE, ROSS e BR@NN, 1992). Em survey realizada por Pekar e Allio (1994)
demonstrouse que o retorno pode até mesmo dobrar conforme a quantidade de aliancas que
uma empresa faz, ao longo do tempo, aumenta (empresas com experiéncia em 9 aiancas
tiveram o dobro de retorno sobre o investimento do que as empresas com experiéncia em 1
alianca).

Porém, a experiéncia, por si sO, ndo é suficiente sem a construgcdo de capacidade de
alianca (KALE, DYER e SINGH, 2001). Administradores experientes em redes acumulam
conhecimento sobre as mesmas, fazendo ferramentas para aplicagbes futuras (BAMFORD,
GOMES-CASSERES e ROBINSON, 2003), evitando, também, a formagdo de alian¢as com
empresas sem experiéncia em redes (PEKAR e ALLIO, 1994). Além disso, a relacdo anterior
com o parceiro (4.20) também pode aumentar a confianga (GELSING e NIELSEN, 2003;
GULATI, 1998; THOBEN e JAGDEV, 2001).

Quando a empresa possui mais experiéncia, seleciona melhor os parceiros, possui
melhor capacidade de negociacdo, e consegue desenhar melhor a alianca (KALE, DYER e
SINGH, 2001). A maior experiéncia implica em menor necessidade de alteragdo de estrutura
apos a formacdo da rede (REUER, ZOLLO e SINGH, 2002), portanto, escolher uma pessoa
sem experiéncia para gerenciar aliangas importantes pode resultar em danos (4.14, 4.15) para
arede (SPEKMAN et al., 1996).

Os fatores relacionados a experiéncia estdo listados no Quadro 11.

Fatores Relacionados a Experiéncia

Quest. Fator

4.13 A experiéncia anterior dos associados em cooperacdo auxilia na formacdo de
capacidade colaborativa

4.14 O administrador da rede deve possuir experiéncia em administracdo de redes

4.15 O administrador da rede deve possuir experiéncia no ramo de atuacdo da rede

4.20 O bom relacionamento entre os associados anterior a rede pode facilitar a formacéo
de confianca

Quadro 11 - Fatores relacionados a experiéncia

6.1.5 Compatibilidade

Quando empresas diferentes e independentes passam a ter um relacionamento mais
préximo e a depender dos esforcos de outras empresas, € facil prever que podem existir

conflitos. Considerando-se que é impossivel que as empresas sejam homogéneas e tenham
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sinergia perfeita, € necess&rio que €las sgam, pelo menos, compativeis. Para serem
compativeis, os parceiros devem possuir habilidades de trabalhar e plangjar em conjunto,
acancando produtividade (WHIPPLE e FRANKEL, 2000).

As diferencas entre as empresas provém de diversas fontes: cultura, estilos gerenciais
(niveis de controle), interesses e praticas operacionais (DEVLIN e BLEACKLEY, 1988).
Essas diferencas devem ser estudadas pelos gerentes, que devem procurar formar sinergias e
formas de evitar e solucionar conflitos. Entre as diferencas, a criagcdo da cultura matua € uma
das pré-condi¢des mais dificeis a0 se formar redes (RITTER, 1999), porém, os gerentes
podem utilizar-se de diversas formas de criagdo e identificacdo de cultura, como entrevistas,
gryoos focais, treinamento, celebragbes, e até mesmo a contratacdo de novo pessoa
(STAFFORD, 1994).

A incompatibilidade gerencial é outra fonte de conflitos entre as empresas (DEVLIN e
BLEACKLEY, 1988). Algumas questdes devem ser observadas pelos administradores para
avdiar e facilitar a formacdo de compatibilidade gerencial, como entrevistas com diferentes
grupos de departamentos e niveis hierérquicos para informar-se sobre pontos de vista e
opinides (RITTER, 1999). A pequena diferenca de porte das empresas (4.16) pode, também,
facilitar a formagdo de compatibilidade (BROUTHERS, BROUTHERS e WILKINSON,
1995). Além disso, os parceiros devem possuir tamanho e poder de mercado modestos em
relacdo aos lideres do mercado (HAMEL, DOZ e PRAHALAD, 1989), evitando-se formar
parcerias entre empresas fortes e fracas, pois 0 parceiro mais fraco desvia as atengdes que
deveriam estar voltadas ao desenvolvimento darede (BLEEKE e ERNST, 1991).

Quanto aos interesses para a formagdo da alianca, estes podem ndo ser 0S mesmos para
os parceiros (WALTERS, PETERS E DESS, 1994; MEDCOF, 1997), mas devem ser
compativeis (BROUTHERS, BROUTHERS e WILKINSON, 1995). Interesses conflitantes
provocam competicdo interna no gerenciamento da rede (GOMES-CASSERES, 1994), sendo
necess&rio que & empresas sailbam quais os interesses dos parceiros (MEDCOF, 1997,
HAKANSSON e FORD, 2002) e comuniquem 0S Seus proprios interesses para 0s parceiros
(SPEKMAN et al., 1996) para que possam resolver com antecedéncia possiveis conflitos
(BORY S e JEMISON, 1989).

As redes estudadas neste trabalho possuem caracteristica de interesses similares,
portanto, optou-se pelo questionamento quanto a similaridade de objetivos dos parceiros

(4.46), pais, por exemplo, ndo ha como criar escala de compras se 0S parceiros ndo possuem
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as mesmas necessidades de compras (4.55). O Quadro 12 aponta os fatores referentes a

compatibilidade.

Fator es Relacionados a Compatibilidade

Quest. Fator

4.16 Os associados devem ter caracteristicas de porte semelhantes

4.46 Os associados devem ter os mesmos objetivos

4.55 Os associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias ou
matéria-prima

Quadro 12 - Fatores relacionados a compatibilidade

6.1.6 Equilibrio de direitos e deveres

A trocajusta de beneficios (4.3, 4.18, 4.32, 4.33, 4.48) e contribuicdes (4.5, 4.6, 4.7) é
uma das condigcbes para que as redes funcionem (STAFFORD, 1994, WHIPPLE e
FRANKEL, 2000). Quando um dos parceiros percebe que as contribui¢des ndo sdo justas, néo
vé beneficios em cooperar, ameacando 0 sucesso da rede (STAFFORD, 1994). Porém, &
contribuicdes e retornos ndo precisam necessariamente ser iguais, devido aos diferentes
objetivos dos parceiros (WHIPPLE e FRANKEL, 2000), e o fato de que em certos momentos
um parceiro pode receber mais retorno do que outro, buscando-se igualdade que deve ser
alcancada ao longo do tempo (ISABELLA, 2002).

O equilibrio de contribuicdes refere-se a0 comprometimento de recursos fisicos e
humanos (WHIPPLE e FRANKEL, 2000), recursos financeiros e esforco (trabalho em
atividades darede) (HENDRICK, [1997]). O balanceamento de contribuicdes evita que algum
parceiro domine a alianca (VYAS, SHELBURN e ROGERS, 1995). Os fatores relacionados
a0 equilibrio de direitos e deveres encontram-se listados no Quadro 13.

Fator es Relacionados ao Equilibrio de Direitos e Dever es

Quest. Fator

Direitos

4.3 Equilibrio entre os associados, sem prioridades

4.18 O retorno de ganhos da rede deve ser equilibrado

4.32 Todos os associados devem ter direito a voto para tomada de decisdes

4.33 | Todos os associados devem ter direito a voto para eleicdo da diretoria

4.48 | Todos os associados devem ter direito de serem eleitos para a diretoria

Continua.
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Continuagao
Fatores Relacionadosao Equilibrio de Direitos e Dever es
Quest. Fator
Deveres
45 Os associados devem participar das reunides das redes
4.6 Os associados devem participar as negociagdes com fornecedores
4.7 Os associados devem participar de grupos de apoio arede

Quadro 13 - Fatores relacionados ao equilibrio de direitos e deveres

6.1.7 Capacitacdo de Recur sos Humanos

A administracdo de recursos humanos da rede € uma das areas menos enfocada na
literatura referente. Fato que contrasta com a capacidade de influéncia dos aspectos humanos
no sucesso ou faha de uma rede (LAJARA, LILLO e SEMPERE, 2002). Trés aspectos
principais sdo destacados na literatura: as atribui¢des dos gerentes, a distribuicéo de papéise o
desenvolvimento de pessoal (treinamento).

Quanto as atribuicdes dos gerentes, cs administradores das redes devem desenvolver
habilidades especificas de gerenciamento das relaces (RITTER, 1999). A rede pode enfrentar
problemas como resisténcia, pois provoca mudancas (LAJARA, LILLO e SEMPERE, [2002])
e cabe a0 administrador a resolucéo desses conflitos, designando atencdo para 0s aspectos
humanos da alianca e ndo apenas aos aspectos financeiros (KANTER, 1994; PARK e
UNGSON, 2001).

Com certa freqliéncia, 0o gerenciamento da rede torna-se um trabalho secundario
(RITTER, 1999), pois os executivos tém de lidar com as suas tarefas tradicionais de
administracdo de negdécios juntamente com 0 gerenciamento da rede. A designacdo de um
responsavel central, sgja pela admissdo de um administrador exclusivo ou pela escolha de um
dos parceiros para a presidéncia da rede, passa a ser um fator importante (SPEKMAN et al.,
1996). OrganizacOes com especidistas em rede possuem maior probabilidade de sucesso
(4.54) (DRAULANS, deMAN e VOLDERBA, 2003; SMART, 2003).

O administrador deve demonstrar suporte a rede, participando efetivamente das
atividades desta (SHERER, 2003), encorajando e esclarecendo o entendimento ce rede dos
participantes (HAKANSSON e FORD, 2002). Ao considerar os aspectos humanos da relagéo,
0s gerentes podem auxiliar na criagdo de valor conjunto, que pode ir além da simples troca de
competéncias (KANTER, 1994; PARK e UNGSON, 2001). Além de motivagdo, outra
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responsabilidade do administrador é a distribuicdo de papéis da alianca.

O administrador deve ser capaz de alocar corretamente atividades e responsabilidades
ao pessoa (4.31) (RITTER, 1999). Essa habilidade possui influéncia na performance da
dlianca (LAJARA, LILLO e SEMPERE, 2002), pois é essencid para a criagdo de
mecanismos da organizacdo em rede (GRANDORI e SODA, 1995). Durante a alocacéo de
recursos humanos, o administrador deve também considerar a dotacdo de recursos aos
mesmos (incluindo acesso ainformagdes). A interdependéncia dos recursos dos parceiros
pode gerar conflitos sobre 0 acesso aos mesmos: caso as pessoas tenham de disputar os
recursos, teréo a realizagao de suas tarefas afetadas (RITTER, 1999).

Diversas caracteristicas €0 listadas para selecéo de pessoa da alianca, porém, as
mesmas ndo diferem das caracteristicas necessarias para uma empresa tradicional (ROSS e
LORANGE, 1996). Como na area de redes poucas pessoas terdo experiéncia, a melhor opcédo
para arede é a realizacdo de treinamento. Deve-se investir em treinamento (4.27, 4.28, 4.29)
dos proprietarios, gerentes e funcionarios (LUKIANOCENKO, 2002), indicado
principalmente para aiangas sem experiéncia em redes (DRAULANS, deMAN e
VOLDERBA, 2003).

Dois outros fatores foram acrescidos referentes aos recursos humanos resultantes da
etapa qualitativa, realizada apds a revisdo de literatura e anterior aetapa quantitativa: a
“consideracdo da opinido dos funcionarios para decisdes quanto a rede” (4.53) e o fato do
“dono da empresa ser também o seu fundador” (empreendedor) (4.17). Os fatores

relacionados a capacitacéo de recursos humanos se encontram listados no Quadro 14.

Fator es Relacionados a Capacitacdo de Recur sos Humanos

Quest. Fator

4.17 Empreendedores séo mais adaptavels a inovagdes como aformacdo de redes

4.27 Os funciondrios das empresas devem receber treinamento para atividades
administrativas

4.28 Os donos das empresas devem receber treinamento para atividades administrativas

4.29 | A diretoriadarede deve receber treinamento para atividades administrativas

4.31 | A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades colaborativas

453 O associado deve considerar a opinido dos funcionarios para decisoes

4.54 | A rede deve possuir um administrador exclusivo para gerenciamento da rede

Quadro 14 - Fatores rel acionados a capacitagéo de recursos humanos
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6.1.8 Processo de Formacao e Estruturacao da Rede

A consideracdo de aspectos referentes a cada fase do processo de formacao das redes é
relevante. Asssm como um produto, uma alianca também possui um ciclo de vida com fases
pré-definidas. Porém, apesar de diversos autores tratarem das fases de aliancas, ndo existe
CONsenso aceito sobre as etapas em s ou Mesmo o nimero de etapas (como, por exemplo:
BRONDER e PRITZL, 1992; LORANGE, ROOS, BR@NN, 1992; CHAN e HARGET, 1993;
PEKAR e ALLIO, 1994; RING e VAN DE VEN, 1994; SPEKMAN et al., 1998;
HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001; LAJARA, LILLO e SEMPERE, 2002).

Entre as fases apontadas pelos autores, a selecéo de parceiros (4.36) e o plangamento
da alianca (4.51) recebem maior atencdo. A entrada de um novo parceiro pode prejudicar ou
mesmo melhorar a posicéo competitiva de um dos parceiros, devendo-se considerar a posicao
que a rede terd ap6s a entrada do novo parceiro (MEDCOF, 1997). Questbes como
compatibilidade (tratada na subsecdo 6.1.5) e equilibrio de contribuicdes (tratada ra subsecéo
6.1.6), devem ser consideradas nessa etapa. O novo parceiro deve ter valores e convicgdes que
estegjam de acordo os utilizados pela rede (HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001) e deve
possuir as habilidades internas necess&rias para o acordo proposto (LAJARA, LILLO e
SEMPERE, 2002). Na andlise de novos parceiros, sugere-se que a parceria com outras redes
deve também ser considerada pela rede (4.43).

Para o plangjamento, o primeiro prérequisito é que os objetivos para a rede estejam de
acordo com os objetivos da empresa (RING, 2000; HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001). Um
bom plangamento pode auxiliar na economia de custos e tempo necessarios para alteractes
posteriores (STAFFORD, 1994). Nesta fase, entendem-se os riscos da alianga e plangam-se
acles para lidar com os mesmos PEKAR e ALLIO, 1994), liga-se 0 orgamento com 0S
recursos e pioridades (PEKAR e ALLIO, 1994), cria-se um plano de acdo com objetivos
fixos HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001), determina-se o escopo (IRELAND, HITT e
VAIDYANATH, 2002) e gjusta-se a alocacdo de recursos para a empresa e para a rede
(RITTER, 1999), entre outros aspectos, como a formulacéo do contrato.

Outro aspecto relevante em relacdo a formagao da rede refere-se a estruturacéo fisica e
organizacional. Aspectos como a padronizacdo (4.19) (de atendimento a clientes, layout,
equipamentos, uniformes, etc) (LUKIANOCENKO, 2002) podem auxiliar no aumento de

" A discuss&o sobre as etapas de formagao de alianca é extensa, ndo sendo tratada neste trabalho. Deixa-se aqui
sugestdo para estudos futuros sobre este assunto.
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confianca e consolidacéo de identidade de rede (UNIDO, 2001). Considerando-se, além disso,
a importancia da comunicag&o entre os associados, a utilizagcdo de tecnologia da informagédo
(4.11 e 4.12) (SHERER, 2003) e a existéncia de espaco fisico para contato entre os
participantes (4.22 e 4.23) também devem ser observadas

Os fatores destacados nesta subsecéo estdo listados no Quadro 15.

Fatores Relacionados ao Processo de Formacao e Estruturacéo da Rede

Quest. Fator

411 Endereco da rede na Internet facilita o contato da rede com o ambiente externo

412 Sistemas col aborativos podem auxiliar arealizac8o de atividades de rede

419 | A formagéo de padrdo de atendimento a clientes auxilia naformagdo de identidade

4.22 | A rede deve ter espaco para encontros entre 0s participantes

4.23 | A rede deve ter espago para negociagoes

4.36 Os critérios para selecdo de associados devem ser claros

4.43 Deve-se formar aliangas com redes de outros ramos

451 Deve-se plangjar a rede antes de forméa-la

Quadro 15 - Fatores relacionados ao processo de formagao e estruturacéo darede

6.1.9 Coordenacédo e M ecanismos de Controle

Como dito anteriormente, a formagdo de redes ndo existe sem conflitos entre os
parceiros. Desta forma, torna-se necessdria a utilizagdo de controle (DAS e TENG, 2003) e
monitoramento das contribui¢des dos parceiros (4.21) e dos resultados obtidos (4.34 e 4.35)
(RANGAN e YOSHINO, 1996). A coordenacdo das aliancas € dificil (PARK e UNGSON,
2001), portanto, os parceiros devem valer-se de diversos mecanismos de controle utilizados
como salvaguardas. Entre estes mecanismos, destacamse: rotinas interorganizacionais
(REUER, ZOLLO e SINGH, 2002); ideologias em comum (POWELL, 1987); préticas
comuns do setor (BORY S e JEMISON, 1989), contrato (4.50) ou acordo escrito (WHIPPLE e
FRANKEL, 2000, UNIDO, 2001, MENARD, 2003) e garantias como investimentos no
parceiro (KOGUT e ROLANDER, 1984" apud BORY S e JEMISON, 1989, p. 243).

O contrato € um dos mecanismos de controle mais citados pela literatura e varios
autores tratam das clausulas que devem ser incluidas no mesmo para o caso de formacdo de

aliancas. Como é de conhecimento geral na economia, dificilmente um contrato tera todas as

" KOGUT, B.; ROLANDER, D. Stabilizing Cooperative Ventures: evidence from the telecomunications and
auto industry. Working Paper WP. The Warton Scool, University of Pennsylvania. 1984. p. 84-11.
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informacBes que serdo necessdrias durante a realizacdo da alianca, porém, deve existir um
esforco para que o mesmo tenha o maior nimero de informagBes necessarias (4.37),
respeitando-se 0 custo-beneficio decorrente desse esfor¢o. Entre as clausulas citadas pelos
autores, as mais observadas sdo: definicéo de duracéo e terminagdo das aliancas (4.38 e 4.39)
(DEVLIN e BLEACKLEY, 1988, HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001), penaidades para
baixa performance e arbitrariedade (4.40) (PEKAR e ALLIO, 1994) e definicdo de direitos e
deveres (HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001; SMART, 2003).

Os fatores relacionados ao controle e coordenagéo destacados nesta subsecdo estéo
listados no Quadro 16.

Fatores Relacionados ao Contr ole e Coor denacao

Quest. Fator

4.21 | A rede deve fiscalizar as agOes dos associados

4.34 Deve-se possuir informacdes sobre performance dos participantes

4.35 Deve-se possuir controle de performance darede

4.37 O contrato da rede deve possuir todas as informagdes necess&rias para O
funcionamento da rede

4.38 | A saidados associados deve ser prevista no contrato

4.39 | A dissolugdo darede deve ser prevista no contrato

4.40 Deve-se punir 0s associados que se comportem com ma- fé

4.50 A rede deve possuir um contrato

Quadro 16 - Fatores relacionados ao controle e coordenagéo

6.1.10 Ambiente Externo

Por fim, fatores externos também afetam o sucesso das redes, como condicdes
econémicas e aceitacdo dos stakeholders (KALE, DYER e SINGH, 2001, DOUMA et al.,
2000, SHERER, 2003), ta como clientes, investidores e outros parceiros. Agentes externos
como o governo, intermediarios (universidades, associagdes de comércio), e empresas podem
auxiliar a cooperacdo (UNCTAD, 1997), e a existéncia de empresas concorrentes (4.47)
(ROSS e LORANGE, 1996) ou mesmo redes concorrentes (4.41, 4.42) (GOMES-
CASSERES, 1994) podem afetar negativamente arede

Entre os stakeholders, a aceitacdo dos fornecedores pode ser dificil. Alguns
fornecedores podem resistir a participar de negociacbes com as redes, preferindo o

atendimento individual dos participantes para continuar com vantagem na nhegociacao.
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Entretanto, a negociacdo com redes pode resultar em economia de custos também para esses
fornecedores, resultando em beneficio mituo (HENDRICK, [1997]).

Os fatores relacionados ao ambiente externo encontram-se destacados no Quadro 17.

Fator es Relacionados ao Ambiente Exter no

Quest. Fator

441 | A rede deve ser aUnica do seu ramo em uma mesma regido

4.42 A rede deve ser a Unica do ramo no estado

4.47 Os associados devem ter 0s mesmos concorrentes

Quadro 17 - Fatores relacionados ao ambiente externo

Dispondo-se, por fim, das caracteristicas das redes, dos indicadores de avaliagdo de
performance e dos fatores que podem influenciar esta performance, foi possivel a elaboracéo
do instrumento de coleta para a realizagdo da pesquisa (anexo A). Para melhor compreensdo
desta pesquisa, apresenta-se, no proximo capitulo, os procedimentos utilizados para coleta e

andlise dos dados.




7 PROCEDIMENTOSDE PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada em duas fases. uma qualitativa e outra quantitativa. A fase
gualitativa constou de entrevista ndo estruturada com trés presidentes de rede e um consultor,
buscando-se aumentar o conhecimento sobre as redes e obtendo- se sugestdes de indicadores e
fatores a serem pesquisados na segunda fase, acrescentando-se informagdes e adaptando-se a
interpretacdo da literatura. A fase quantitativa constou da coleta de dados referentes as
varidveis (indicadores e fatores) identificadas na literatura e complementadas durante a fase
qualitativa, previamente apresentadas nos capitulos 5 e 6.

Nas segOes a seguir sdo apresentados com melhor detalhamento o método de pesquisa

utilizado e os procedimentos de analise dos dados resultantes da fase quantitativa.

7.1 METODO DE PESQUISA

Para coleta de informagdes optou-se pela aplicacao de survey. Surveys sdo “entrevistas
com um grande nimero de pessoas por meio de um questiondrio predeterminado”
(MALHOTRA, 2001, p. 138). As surveys sao semel hantes aos censos, com a diferenca de que
surveys sao aplicadas a amostras e censos sao aplicados a popul acdo, podendo ter os seguintes
propositos: descricdo, explicacdo e exploragdo (BABBIE, 1999). Nesta pesquisa, a survey
teve proposito exploratério. A seguir, define-se a populacdo e a amostra utilizada e a

formulagéo do instrumento de coleta de dados.

7.2.1 Populagdo e Amostra

A populacdo-alvo principal da pesquisa sdo 0s empresarios que participam de redes de
empresas no Rio Grande do Sul, em funcionamento até o ano de 2003, sendo formadas
previamente por iniciativas SEDAI ou SEBRAE. Foi solicitada, também, a participacdo da
populacdo de consultores das redes, para comparacéo de opinides sobre a importancia dada

aos indicadores e fatores.
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Para facilitar o acesso as redes, solicitouse formalmente a SEDAI (com oficio lavrado
pelo PPGA/EA/UFRGS) o contato dos presidentes das redes. Na lista fornecida, obtiveram-se
43 contatos de presidentes com informagdes completas e corretas, totalizando-se 919
empresas envolvidas em redes, classificadas em 27 &eas de atuagdo. Observa-se que a
populacdo das empresas participantes de redes apresentou declinio expressivo no periodo da
pesquisa, sendo informado que, logo apés o término da coleta de dados, essa mesma
populacéo constava de 832 empresas (VERSCHOORE, 2003). Essa reducéo pode sinalizar
que existem dificuldades para as redes, que podem ndo estar atendendo as expectativas dos
participantes que, por ndo perceberem retornos, resolvem retirar-se da rede. Outra explicacéo
provavel pode ser a exigéncia das empresas por retornos de curto prazo, o que é dificil em se
tratando de redes com poucos anos de funcionamento e, conseqlentemente, menos
experiéncia.

Como amostra, considerando-se as limitagOes financeiras e de acesso, optou-se por
20% da populacdo, que apds contato com os presidentes das redes, resultou em 164
questionarios aceitos (18% da populacdo). A descricdo da populacdo, amostra pretendida e
amostra efetiva é feita na Tab. 1. Para o envio de questionarios considerou-se o0 percentual de
representatividade de cada érea de atuacéo.

Tabelal - Populagdo e Amostra

Amostra
Populacéo

Pretendida (1) Efetiva (2)
Setor/ Area de Ne de Ne % Ne % sltotal Ne % <ltotal. | * Taxa de
Atuacdo Redes | Empresas | Pop. | Empresas (D Empresas 2 Respostas
IndUstria 11 175 1% 32 20% 15 31% D%
Doceria 1 5 2% 3 2% 0 0% 0%
Ervateira 2 18 2% 2 1% 0 0% 0%
Metalurgia 2 2 2% 4 2% 4 8% 2%
Moveleira 3 5 &% 11 7% 10 20% 6%
Olaria 2 14 2% 3 2% 1 2% 1%
Comeércio 18 529 58% 86 52% 16 33% 10%
Autopegas 1 2 1% 3 2% 3 6% 2%
Casade Carnes 1 9 1% 2 1% 2 4% 1%
Moéveise 1 S V) 5 3% 0 0%

Eletrodomésticos 0%
Informatica 1 10 1% 2 1% 1 2% 1%
Livrarial/ Papelaria 2 3B 1% 7 1% 0 0% 0%
Lojas/ Bazares 1 3B 1% 7 2% 0 0% 0%
Materiais de 2 7 % 10 6% 2 1%

Construgdo 1%
Mercado 1 121 13% 20 12% 0 0% 0%
Optica 1 3B % 4 2% 0 0% 0%
Padaria/ Confeitaria 1 A % 6 4% 3 6% 2%
Vestuario/ Calcados/ 6 139 15% 20 12% 5 10% 3%

Acessorios

Continua.
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Continuagéo.
Amostra
Populacéo
Pretendida (1) Efetiva (2)
Setor/ Area de N° de N° % N° % d/total N° % dltotal. | * Taxa de
Atuacdo Redes | Empresas | Pop. | Empresas (D) Empresas 2 Respostas
Servicos 8 109 12% 25 15% 11 22% %
Academiasde 1 9 1% 2 1% 2 2% 1%
Ginéstica
Andlises Clinicas 1 9 1% 3 2% 3 6% 2%
Gréficas 1 12 1% 3 2% 0 0% 0%
Acesso Internet 1 6 1% 2 1% 0 0% 0%
Lavanderias 1 14 2% 3 2% 3 6% 2%
Turismo 2 4 % 9 5% 0 0% 0%
Video-locadoras 1 5 2% 3 2% 3 6% 2%
Agricultura e Pecuaria 6 106 12% 21 13% 7 14% 4%
Floricultura 2 24 3% 5 3% 6 12% 4%
Laticinios 1 10 1% 2 1% 1 %% 1%
Frutas 2 53 6% 10 6% 0 0% 0%
Cana-de-Aclcar 1 19 2% 4 2% 0 0% 0%
| TOTAL]| 43| 919] 100 164| 100 49| 100% | 29,88% |
Consultores 23 23 5 3%
| Total com Consultores | | 942| | 187 | 54| | 28,88%|

* A taxa de respostas refere-se ao percentual de retorno de questiondrios (amostra efetiva) conforme o
total de questionérios enviados (amostra pretendida). Ex.: IndUstria moveleira: 10 questionérios retornados do
total de 164 questionarios enviados a amostra: 6%.

Quanto aos consultores, que desempenham papel importante de apoio gerencial as
redes, optouse por solicitar as respostas de 100% dessa populacdo, com o intuito de comparar
a importancia dada aos fatores por esses consultores em relacdo a importancia dada pelos
participantes das redes. Esperava-se inicialmente, que o indice de respostas desse grupo fosse
maior, porém, aperes 5 questionarios de 23 foram retornados, limitando as comparacdes de
percepcdo entre 0S grupos.

O contato inicia com a populacdo-alvo deuse diretamente por telefonema com os
presidentes das redes, solicitando-se aos mesmos, entdo, informagdes para que 0S
guestionérios fossem enviados aos associados. Contudo, verificou-se, no inicio da pesquisa, a
preferéncia pela centralizacdo de recebimento e envio dos questionarios pelos presidentes que,
portanto, responsabilizaram se pelo repasse dos questionarios aos demais associados e pelo
retorno dos questionarios apds seu preenchimento. Considera-se que essa centralizagdo de
guestionarios pelos presidentes possa ter resultado em viés, pois a escolha dos respondentes
foi feita pelos mesmos. Como exemplo de viés gue possa ter ocorrido é a escolha de
associados mais satisfeitos ou a facilidade de acesso a um ou outro associado.

Como amostra final obteve-se 0 retorno de 49 question&rios completos e com

preenchimento correto (retorno de 29,88%). Esta pequena amostra taz certa limitagdo ao
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estudo, pois ndo existem garantias de que a mesma representa a populacdo, possuindo
limitagbes para informacdes conclusivas, mas servindo para os objetivos desta pesquisa,

classificada como exploratéria, sendo possivel testar e obter conhecimento sobre o assunto
gue esta sendo pesquisado (MATTAR, 1996). Em relacdo a esta amostra, realizouse a
comparacado de médias (teste estatistico t) entre as respostas dos trés momentos de coleta de
dados (item 7.3.2.2 da préxima secdo). Contrastadas todas as respostas para todas as questdes
do questionario néo se constatou significancia de diferenca entre os grupos para nenhuma das
guestdes (anexo B) a 0,05 de confianga, indicando que 0s grupos pudessem ser tratados como
amostra unica.

7.1.2 Instrumento de Coleta de Dados

Como o método escolhido foi o de survey, foi necessaria a elaboracdo de um
guestionario (anexo A). O question&rio utilizado nesta pesguisa € classificado como
autopreenchido, ndo possuindo um elemento que faca o papel de entrevistador, permitindo aos
pesquisados a auto-aplicacédo (MATTAR, 1996).

7.1.2.1 Elaboracéo do Instrumento de Coleta de Dados

O questionério foi dividido em 4 blocos de questdes, sendo o primeiro referente a
caracterizacdo do respondente e os demais referertes a coleta de informagBes sobre os
indicadores e os fatores de sucesso. As perguntas do questionério foram fechadas, com
excecdo do bloco 3, utilizando-se nos blocos 2 e 4 a escaa Likert de 5 pontos, a qual
observou-se ser mais adequada ao publico de respondentes, e ao objetivo exploratorio da
pesquisa.

O primeiro bloco objetivou levantar informagdes quanto ao perfil dos respondentes. O
segundo bloco O segundo bloco constou de perguntas referentes aimportancia (coluna A) e a
satisfacdo (coluna B) atribuidas pelos respondentes em relagdo aos 18 indicadores de
performance listados no Quadro 5 do capitulo 5. O terceiro bloco foi acrescido para buscar
sugestdes de indicadores pelos entrevistados. O Ultimo bloco, por sua vez, constou de

perguntas referentes a importancia dos fatores de sucesso. Neste bloco foram questionados os
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55 fatores listados nos quadros do capitulo 6, ja identificados com o seu nimero de questdo
(entre parénteses).

Juntamente com o questionario, foram enviados uma carta de apresentacdo (anexo C)
e um quadro explicativo de escalas (anexo D).

7.1.2.2 Pré-Validagio

Para melhor adegquacdo do questionario ao problema de pesquisa, foram consideradas
as opinides de um especialista no assunto e de um especialista em estatistica, além disso,
aplicouse também um pré-teste. Para a primeira avaliagdo, apresentou-se 0 questionario ao
coordenador do programa de redes, considerado aqui como especialista (mestre e doutorando
em administragdo), o qual fez algumas observacles Uteis sobre grupos de caracterizagdo
como: espaco de tempo a considerar para a fundacéo das redes e tipos de relacbes do
respondente com as redes. Outro auxilio para formulagdo do questionario constou da opinido
de uma pessoa formada em estatistica no que diz respeito a escala e ao leiaute das questdes.

Apdbs 07 revisdes do questionario, contando-se com o auxilio de dois participantes de
redes, e confirmagdo de que todas as variaveis identificadas na literatura foram incluidas,
empregou-se pessoalmente o questionario em trés presidentes de redes, um participante de
diretoria e um associado. Este pré-teste representou 8,2% da amostra final. Nesta etapa,
verificouse a compreensdo verbal e algum possivel acréscimo de varidvel. Foi acrescida,
entdo, uma questdo sobre fatores que influenciam a performance ao questionario e alteraram
se termos de cinco questdes, melhorando-se a adaptacdo dessas questdes as caracteristicas da
amostra. Também, durante a aplicacdo do primeiro pré-teste, constatouse uma tendéncia dos
respondentes em marcar todos os fatores como muito importantes, o que foi corrigido no
momento dessa aplicagdo pessoal, sem perdas de questionarios, acrescentando-se melhor

defini¢&o de sucesso no instrumento de coleta de dados (anexo A).

7.2.2 Coleta dosDados

A coleta de dados foi efetuada no periodo de 06 de outubro a 05 de dezembro de 2003,
sendo primeiramente efetuada por um periodo de um més, sendo entéo prorrogada por duas
vezes, totalizando-se dois meses de coleta de informagbes. Consideradas as restricoes

orcamentarias e de tempo, optouse por encerrar a coleta de dados apés as duas prorrogacoes.
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Para obter 0 maior nimero de respostas, a coleta de informacgdes foi realizada com
dois follow-ups, disponibilizando-se, também, diversas alternativas de aplicagdo da survey.
Conforme Malhotra (2001), os seguintes tipos de aplicacéo da survey podem ser utilizados:
entrevistas pessoais, entrevistas pelo correio e entrevistas el etronicas aplicadas por e-mail ou
internet. A seguir, € feita uma breve descricdo de cada alternativa de aplicacdo, conforme
utilizado na pesquisa:

a) Entrevistas pessoais. a aplicacdo do question&rio de forma pessoa foi oferecida

como dternativa aos entrevistados conforme a proximidade geogréfica dos
Mesmos.

b) Entrevistas pelo correio: o formato de aplicagdo de entrevistas pelo correio foi
preferida pelas empresas com maior distancia geogréfica e pelas empresas que
preferiam responder ao questionério em sua forma impressa, ou sgja, fisica

c) Entrevistas eletronicas. foram disponibilizadas duas formas de aplicac&o eletronica
do questionario, uma por e-mail, com o documento do questionario anexado para
retorno pelo mesmo e-mail, e outra pela internet, utilizando-se aplicativo
especifico, enviando-se previamente um e-mail com o endereco da internet do
questionario. A aplicacdo eletronica foi a dternativa menos preferida pelos
entrevistados, refletindo-se também no baixo retorno de respostas desse tipo de
aplicagcdo. Este baixo retorno sugere atraso quanto a utilizacdo de tecnologia da
informacao, que é considerada um dos auxiliares para a troca de informagdes entre
0s associados.

As fases de coleta de informagbes sdo demonstradas na Fig. 1. A descricdo de cada

fase é feita a seguir:

® Contato ®Aplica(;éo do ® Primeiro @ Segundo
prévio guestionario follow-up follow-up

Figura 1— Processo de coleta de informagtes

a) O primeiro contato realizou-se se telefonando diretamente ao presidente da rede de
empresas. Nessa primeira fase, 100% dos empresarios contatados concordaram e
demonstraram interesse em participar da pesquisa;

b) Obtida a permisséo para aplicacdo do questionario, foi questionada a preferéncia
guanto a alternativa de aplicacdo de questionario, listadas anteriormente. Como

resultado desse questionamento (ver Tab. 2), 54% dos questionérios foram enviados
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na versao impressa pelo correio, acompanhados de envelope selado e previamente
enderecado para retorno sem custos para 0 respondente. Outros 41% dos
guestionarios foram entregues pessoamente, sendo 12 com aplicacdo in loco e o
restante (18) entregue em reunido geral das redes, conforme convite do presidente
da FederacBo das Redes. Nesta fase, também foram entregues cartas de
apresentacdo do programa de mestrado PPGA/EA/UFRGS, quando solicitadas;

Tabela2 — Formas de envio e recebimento de questionarios

Questionarios Enviados Questionarios Recebidos
Alternativas NO | % B | %
Correio 9 49,7 22 40,8
Pessoal 85 45,0 30 1,8
| nter net 10 5,3 1 55,6
Fax - - 1 18
| Total | 224 | 100,0 | 54 | 100,0 |

¢) Constatado um pequeno nimero de respostas nas primeiras trés semanas de coleta

d)

de informagdes, foram realizados telefonemas com novas solicitagbes aos ndo
respondentes e prolongouse 0 prazo para envio de respostas por mais duas
semanas. Este contato de follow-up, acrescido do prolongamento do prazo, resultou
em um aumento expressivo no nimero de respostas (Tab. 3);

Devido a0 aumento do nimero de respostas em relagdo ao primeiro follow-up,
realizouse um segundo follow-up, com novos contatos telefénicos para 0s néo
respondentes, além do prolongamento do prazo por mais duas semanas. O contato
telefonico realizouse com trés tentativas, enviando-se nova correspondéncia
(anexo E) com solicitagdo de resposta dos guestionarios para 0s empresarios que
ndo foram encontrados. Este segundo follow-up resultou em pequeno acréscimo as

respostas retornadas.

Tabela3 — Acréscimo de respostas conforme follow-ups

Respostas

Retornadas
Primeiro contato 16
Primeiro follow-up 35
Segundo follow-up 3

TOTAL %4
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Para aumentar o retorno de respostas, foram utilizados também incentivos para 0s
respondentes. Entre estes, inclui-se a promessa de envio de resumo dos resultados aos que
respondessem a pesquisa, 0 envio do endereco para acesso a pesquisa completa no site da
biblioteca da UFRGS, o envio de envel opes selados para retorno dos questionarios, o envio de
uma carta de apresentacdo dos objetivos da pesquisa junto ao envio do questionario (anexos C
e D), a disponibilidade da autora para apresentacéo pessoal dos resultados, quando solicitado,

e agarantia de sigilo aos respondentes.
7.2.3 Processamento dos Dados

Apos transcricdo dos dados, foram analisados um a um os questionarios, buscando-se
questbes que possam ndo ter sido respondidas e possiveis erros de preenchimento dos
respondentes. Para melhor verificacdo de consisténcia de informacdes e posterior andlise das
mesmas, os dados digitados foram repassados para programa estatistico. A consisténcia das

informacdes foi verificada utilizando-se a andlise de valores extremos, comparando-se 0s

valores resultantes com cada questéo.

7.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Para andlise dos dados coletados utilizaram-se calculos estatisticos. Para efetuar esses

calculos utilizouse programa computacional especifico para estatistica.

7.3.1 Calculos estatisticos utilizados

Além de estatistica descritiva para caracterizacdo da amostra e descric¢ao de resultados,

alguns calculos séo melhor esclarecidos a seguir.

7.3.1.1 Categorizagao dos respondentes conforme a satisfagcéo

Para categorizacdo dos respondentes em alta, média e baixa satisfacdo, foram

utilizados célculos envolvendo a criagdo de uma nova variavel, que constou do célculo da
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média geral de satisfacdo de cada respondente em relacdo aos indicadores de sucesso e do
cdculo do desvio-padrdo dessa nova variavel. A classificacdo dos respondentes conforme a

satisfacdo compreendeu os seguintes célculos:

Alta satisfacdo: elementos com média de satisfacéo acima de X+S

Média satisfacao: elementos com média de satisfacdo entre X+S €X-S

Baixa satisfacdo: elementos com média de satisfacéo abaixo de x-S

ApGs o cédculo, foram criados trés novos grupos de respondentes: grupo 1 — baixa
satisfacdo; grupo 2 — média satisfacao; grupo 3 — alta satisfacéo.

7.3.1.1 Caculo de diferencas de respostas entre grupos de respondentes

Para se constatar diferencas de respostas entre os grupos de caracterizacdo de
respondentes (relacd com a rede, nimero de associados e ano de formagdo da rede),
procedeuse o calculo de andlise de variancia (Anova). Utilizou-se o teste de comparagoes
multiplas (post hoc) para conferir as diferencas de respostas entre todos os pares de grupos de
caracterizacdo. Este teste permite comparar, por exemplo, as médias do grupo de presidentes
com a dos associados. Esta andlise foi feita individualmente para cada indicador e fator de
SUCESSO.

Apresentados os procedimentos da pesquisa, segue-se com a apresentacdo dos
resultados. A andlise de resultados do préximo capitulo considera as limitagbes de

representacdo da amostra utilizada, considerando-se também a natureza exploratoria da

pesquisa.
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8 RESULTADOSE ANALISE

Este capitulo esta dividido em trés segdes. A primeira secéo trata da caracterizacdo da
amostra. Na segunda secdo fazem-se as andlises referentes a percepcdo de importancia e
satisfacdo dos indicadores e importancia dos fatores de sucesso. Por fim, na Ultima secéo,
apresenta-se um resumo gera das duas primeiras secBes deste capitulo e o resumo de

guestionamentos para pesquisas futuras.

8.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Nesta secdo descrevemse as caracterizagdes gerais da amostra de participantes de
redes e de consultores e a caracterizagdo da amostra conforme a divisio dos respondentes nos
trés graus de satisfacdo: baixa, média e alta. Estas amostras estéo caracterizadas conforme o
tipo de relagdo do respondente com a rede de empresas, 0 ramo e o setor de atuagdo darede, 0

nimero de associados e 0 ano de fundacéo da rede.

8.1.1 Caracterizacdo Geral da Amostra

A caracterizagdo da amostra encontra-se resumida na Tab. 4. Observando-se a
composi¢cdo da amostra conforme o tipo de relacéo dos respondentes com a rede, constata-se
gue os respondentes estdo qualificados para fornecerem informagdes sobre as redes,
compreendendo 15 presidentes, 16 participantes da diretoria e 16 associados, todos com
participacao direta nas redes.



Tabela4 - Caracterizagdo Geral da Amostra de Participantes das Redes

Caracterizacdo Geral da Amostra

Caracterizagdo da amostra

NUmero de Respondentes

Relacdo com a Rede

Presidente 15
Participante da Diretoria 16
Associado 16
Outros* 2
Total 49
Setor/ Area de Atuacdo
Industria 15
Metalurgia 3
Moveleira 10
Olaria 1
Serralharia 1
Comércio 16
Autopecas 3
Casade Carnes 2
Informatica 1
Materiais de Construcéo 2
Padaria/ Confeitaria 3
Vestuério/ Calcados/ Acessorios 5
Servigos 11
Academias de Ginéstica 2
Andlises Clinicas 3
Lavanderias 3
Video-locadoras 3
Agricultura e Pecuaria 7
Floricultura 6
Laticinios 1
Total 49
Numer o de Associados da Rede
Até 10 11
Entre11e25 28
Entre 26 e 50 8
Entre 51 e 100 2
Maisde 100 -
TOTAL 49
Ano de Fundacéo da Rede
2003 -
2002 25
2001 14
Entre 2000 e 1997 10
Entre 1996 e 1991 -
Antes de 1990 (inclusive) -
TOTAL 49

* Cargos de apoio arede

48
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No total, 20 redes participaram da pesquisa, representadas por 16 ramos da economia,
com média entre 2 e 3 respondentes por rede. Houve predominio de respostas de redes com
nimero de associados entre 11 e 25 (28 respostas de 49) e com fundagdo no ano de 2002 (25
respostas de 49). A participagdo mais expressiva deu-se no ramo de moveis e utilitarios, com
10 respondentes de 2 redes.

No ano de 2003 ocorreu uma pausa no programa de formacao de redes, resultando em
atraso na abertura de novas redes talvez por consegiiéncia da mudanca de governo ou cortes
orcamentarios. O atraso de abertura de redes foi constatado durante o primeiro contato com os
presidentes, identificando-se redes que possuiam previsdo de abertura para esse ano que néo
foram concretizadas. Esta interrupgdo pode também ter causado dificuldades as redes mais
novas (formadas em 2002 e 2001) que, provavelmente, necessitam de maior apoio externo
durante seus primeiros anos de formacao.

Um aspecto interessante que deve ser observado foi ainconsisténcia de respostas sobre
0 numero de associados e 0 ano de formag&o da rede entre participantes de uma mesma rede.
Isto foi observado em 5 redes, sendo necessaria a correcdo de informagles. Este tipo de
inconsisténcia sugere gque a troca de informacfes entre os participantes das redes apresenta
falhas, pois essas informagdes seriam consideradas basi cas.

Para melhor andlise das caracteristicas dos respondentes, elaborourse a Tab. 5, a

seguir.



Tabelas - Andlisedas caracteristicas dos respondentes.
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Relacdo com a Rede Numer o de Empresas Ano de Fundagao
©
S
aé 0
= N~ —
() (o} (e} (o))
F kS o S 2 o
(s [Te] (@] o [ [} D
[J) N d 9 (o)}
2 £ 9 % o o o g S o -
5 3 8 , 28 28 @ 3 - 2 S 8 2
28 8 o Zl2 2 92 92 90 Zlg o o2 2 8 I
8 £ 8 5 b|le £ £ £ 8 6|8 8 § £ £ £ 6
£ o <« O F|l< U W W S F|& & « W W < F
Industria 4 5 5 1 15|11 14 - - 15| - 4 6 5 - - 15
Metalurgia 2 1 1 - 4|- 4 - - - 4|- 4 - - - - 4
WITEBE 2 3 4 1 10/- 10 - - - 10|- - 5 5 - - 10
Utilitarios
Olaria - - - 1|1 - - - < 1]- - 1 - - - 1
Comércio 5 3 6| 2 4 8 2 - 16| - 6 5 5 - - 16
Autopecas 1 2 - - 3| - - 3 - - 3| - - 3 - - - 3
e 1 - 1 - 2|2 - - - o 2l - 2 - - . 2
Carnes
o Informatica - 1 - - 1] - 1 - - - 1] - 1 - - - - 1
2
@ Materiaisde ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
2 Construcéo 1 2 2 2 2 2
g Fiae 11 1 - 3|- - 3 - - 3|- - - 3 . . 3
s Confeitaria
< Vestudrio i1 3 1 - 5(- 3 - 2 - 5(- 5 - - . . 5
S Servigos g 2 5ld 186 - |- @]9 2] - -|m
§ Academiasde | ;. 5|, . . . . | . . 2 . . . 3
Ginastica
Al 52 2 - 1 3|3 - - - . 3|- 3 - . - . 3
Clinicas
Lavanderias i - 2 - 3(- 3 - - - 3(- 3 - - - - 3
Wligiz: 1 - 2 - 3|- 3 - . - 3|- 3 - - - . 3
locadoras
Agropecuéria | 3 3 - 713 4 - - - 7(- 6 1 - - -7
Floricultura 2 3 - 612 4 - - - 6] - 6 - - - - 6
Laticinios 1 - - - 1 1 - - - - 1 - - 1 - - - 1
TOTAL 15 16 16 2 49|11 28 8 2 - 49| - 25 14 10 - - 49

Continua.
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Continuagéo.
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TOTAL 15 16 16 2 49

Na analise dos cruzamentos entre as caracteristicas, percebe-se um aspecto que pode
sugerir diferencas de estrutura entre os setores de industria e de comércio: enquanto o setor de
indUstria encontra-se representado na amostra principa mente por redes com 11 a 25 empresas
(14 de 15) ou menos, o0 setor de comércio concentra-se em redes com 26 a 50 empresas (8 de
16). A diferenca no nimero de associados pode indicar, por exemplo, que asredes comerciais
sd0 beneficiadas pela maior quantidade de associados, 0 que resulta em aumento da escala de
compras. Por suavez, o setor industrial pode obter beneficios pela especializacdo, para o qual
nao € necessario um ndmero expressivo de participantes, aém de obter escala de compras e
producdo, permitida pelo maior porte dessas empresas. Estas constatagOes sugerem a
necessidade de analise do numero ideal de associados de uma rede.

Outro aspecto que pode ser analisado futuramente refere-se ao nimero de empresas e a

capacidade de influéncia dos presidentes para a troca de informagdes. Lembrando-se que o
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guestionério foi repassado aos demais associados pelos presidentes e requisitado pelos
MesMOos, sugere-se que 0 acesso aos associados em redes com menor nimero de participantes
pode ser mais facil, aumentando, também, o poder de influéncia do presidente. O maior
nimero de respostas de associados concentrou-se em redes com 11 a 25 empresas (13 de 16).
Nas redes maiores, apesar da probabilidade de haver maior nimero de respostas, apenas um
associado com esta caracteristica respondeu ao questionario, indicando que podem ocorrer
maiores dificuldades de acesso aos associados. Essa dificuldade de acesso afetou também a
coleta de informagdes, limitando a pesquisa.

As caracteristicas dos 5 consultores respondentes sdo apresentadas separadamente.
Suas informagbes sdo utilizadas posteriormente para comparagdo de percepgdes sobre
indicadores e fatores. Para caracterizacdo dos consultores, questionou-se 0 ano de inicio de

suas atividades como consultor de redes (tab. 6).

Tabela 6 - Caracteristicas da amostra de consultores

| Caracteristicas do Grupo de Consultores
Ano de Inicio das Atividades (Amostra)
2003
2002
2001
Entre 2000 e 1997
Entre 1996 e 1991
Antes de 1990 (inclusive)
TOTAL 5

PR R NP

8.1.2 Caracterizacdo da Amostra Conforme Grau de Satisfacdo

Apresentados os perfis da amostra, descreve-se, nesta subsecdo, as caracteristicas
referentes aos grupos de satisfacdo (ver item 7.4.1.1 do capitulo anterior). Depois de acrescida
avariavel que representa a média de satisfagdo individual dos respondentes, efetuouse o
cdlculo da média e desvio-padréo para classificar os respondentes conforme o seu grau de
satisfagdo. Os seguintes resultados foram entdo encontrados:

Média= 3,1282

Desvio-padréo = 0,5990

Satisfacdo baixa = respondentes com meédia dos indicadores abaixo de 2,5292
Satisfacdo média = respondentes com meédia dos indicadores entre 2,5293 e 3,7271
Satisfacéo alta = respondentes com média dos indicadores acima de 3,7272
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Apbs a classificacdo conforme a satisfacdo individual, separouse 0s respondentes em
grupos de baixa, média e alta satisfacdo. As caracteristicas destes grupos estéo resumidas nas
Tab. 7 € 8, aseguir. Na Tab. 7 € demonstrada a distribuicdo de freqliéncia dos respondentes,
indicando um pequeno nimero de respondentes nos extremos de satisfacdo baixae alta (7 e 8
respectivamente).

Tabela7 — NUimero de respondentes conforme o grau de satisfac8o dos respondentes em relagéo aos indicadores

Grau de Satisfagio | Quantidade
Baixa Satisfacdo 7
Média Satisfacéo 31
Alta Satisfacéo 8

TOTAL | 46*

* 3 question&ios foram retirados dessa andlise por nao
possuirem respostas compl etas de satisfagéo dos indicadores.

Na tab. 8 obsarva-se que, entre os respondentes com menor satisfacdo, houve
predominio de participantes da diretoria (4 de 7), com todos os respondentes concentrados em
redes que possuem 11 a 25 associados (7 de 7), com 5 dos 7 respondentes situados em redes
formadas no ano de 2002. Entre os respondentes com maior satisfacdo houve predominio de
presidentes (3 de 8), com a maioria dos respondentes situados em redes com numero de

associados entre 11 e 25 (5 de 8) e em redes com fundagéo em 2002 (4 de 8).

Tabela8 — Caracterizagdo da amostra conforme grau de satisfac&o dos respondentes em relagdo aos indicadores

Grau de Satisfacdo
Caracterizagdo da Amostra Baixo Médio Alto
Relacdo com a Rede
Presidente 1 11 3
Diretoria 4 8 2
Associados 2 11 2
QOutros - 1 1
TOTAL 7 31 8
Area de Atuacio da Rede
IndUstria 4 5 5
Metalurgia 2 1 1
Méveis e Utilitérios 2 4 4
Olaria - - -
| Comércio | 3 | 9 | 2 |
Autopecas - 2 -
Casade Carnes - 2 -
Informatica 1 - -
Materiais de Construcéo - 2 -
Padarial Confeitaria - 2 -
Vestuarios/ Calgados/ Acessorios 2 1 2
| Servicos | | 1 | -
Academias de Ginastica - 2 -
Andlises Clinicas - 3 -
Lavanderias - 3 -
Video-L ocadoras - 3 -

Continua.



Continuagéo.
Grau de Satisfacao
Caracterizagdo da Amostra Baixo Médio Alto
Area de Atuacio da Rede
Agricultura e Pecuaria - 6 1
Foricultura - 5 1
Laticinio - 1 -
TOTAL 7 31 8
Numer o de Associados
Até 10 associados - 9 1
Entre 11 e 25 7 16 5
Entre 26 e 50 - 6 -
Entre 50 e 100 - - 2
Mais de 100 associados - - -
TOTAL 7 31 8
Ano de Fundacao da Rede
2003 - - -
2002 5 16 4
2001 1 9 2
Entre 2000 e 1997 1 6 2
Entre 1996 e 1991 - - -
Antes de 1990 - - -
TOTAL 7 31 8

Supondo-se que cargos como presidéncia e diretoria propiciam melhor acesso as
oportunidades proporcionadas pelas redes devido a troca de informacfes e a visdo gral da
organizacdo que cargos hierarquicos podem prover, aém da participagdo mais ativa nas redes,
esperava-se que a concentracdo de ato grau de satisfacdo fosse maior entre esses cargos.
Logo, o fato de 4 participantes de diretoria e 1 presidente estarem classificados nesta amostra
como pouco satisfeitos, merece atengdo. E interessante verificar se a menor satisfacdo deste
tipo de participante se deve a acimulo de responsabilidades ou participacdo mais ativa na
rede, em comparacéo aos demais associados, levando-0s a expender tempo que poderia ser
utilizado na direcdo de seus proprios negocios. Caso a participacdo como representantes da
rede afete negativamente os resultados individuais, dever-se-ia considerar a melhor
distribuicéo de tarefas entre os associados, ou mesmo a contratacdo de um administrador com
dedicacdo exclusiva, como sugerido pela literatura

Outra situacdo gque pode ser observada € que nadistribuicdo entre os ramos de atuacéo
pode-se verificar que, em uma mesma rede, os associados distribuiamse nos trés graus de
satisfacdo. Tal fato sugere que um associado nem sempre consegue ter 0s mesmos retornos da
rede em relacdo aos demais, 0 que pode ser causado, por exemplo, por desequilibrio de

direitos e deveres entre os participantes.
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Na proxima secdo, fazse a andlise referente aos indicadores e fatores de sucesso,
utilizando-se as caracterizagOes apresentadas anteriormente. As caracterizagOes da subsecéo
8.1.1 sdo utilizadas para andlise de diferencas de percepcao entre os grupos de respondentes:

tipo de relagdo com a rede, nimero de associados e ano de fundacdo da rede.

8.2 INDICADORES E FATORES DE SUCESSO

Apbs apresentadas as caracteristicas dos respondentes, segue-se com a andlise de
resultados de indicadores e fatores de sucesso. Na primeira subsecdo, analisa-se a importancia
e a satisfagdo quanto aos indicadores conforme a percepcéo dos respondentes. A segunda

subsecdo apresenta a percepcdo de importancia para os fatores de sucesso nas redes

8.2.1 Indicadores

A seguir, s80 descritos os resultados para a importancia e satisfacdo dos indicadores
conforme total da amostra de participantes de redes e conforme agrupamentos (relacdo do
respondente com a rede, nimero de associados e ano de fundagcdo da rede). Andisase

também a sugestéo de indicadores realizada pel os respondentes.

8.2.1.1 Importancia e satisfacdo dos indicadores conforme amostra total de participantes de
redes

Neste item, analisase a importancia e a satisfacdo em relagdo aos indicadores,
conforme percepcdo dos participantes das redes (excluindo-se as respostas dos consultores,
utilizadas posteriormente para comparagoes). Resumidamente, do total de 18 indicadores, 13
obtiveram média de importancia entre 4 e 5 pontos (tab. 9). Entretanto, a satisfacdo quanto
aos indicadores oscila entre 2,51 e 3,67, sinalizando que ha espaco de melhoria nas redes ou
talvez necessidade de gjuste nas expectativas de retorno.

O indicador mais importante, refere-se as. “melhores condi¢bes de negociacdo com
fornecedores’, com satisfacdo de 3,21. O segundo colocado, na classificagdo de importancia

para os entrevistados, foi o0 “fortalecimento da marca darede’, com aterceira posicéo dividida
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entre “ganho de competitividade frente aos concorrentes que ndo fazem parte da rede” e
“aumento na satisfagéo dos clientes’.

Um indicador cuja classificacdo chama a atencdo € o “aumento de lucro dos
associados’ que ficou apenas em 11° lugar em importancia, o que pode talvez indicar que 0s
respondentes estdo mais interessados em questdes como ganho de competitividade e
aprendizado, considerando o lucro como decorrente dos demais ganhos. Porém, apesar da
menor importancia dada ao lucro, a satisfacdo em relacdo a esse indicador possui média de

2,72, abaixo das médias de satisfacdo de indicadores com importancia similar.

Tabela9 — Importéncia e satisfac&o dos indicadores conforme amostratotal de participantes darede

Class.| Quest Indicador Importéncia | Satisfagéo
Média Média
1° 2.9  Melhores condices de negociacdo com fornecedores 4,62 321
ol 210 Fortalecimento damarcadarede 4,53 3,15
o 2.5 Maior facilidade de acesso aos fornecedores 4,48 3,52
4L 2.7  Ganho de competitividade frente aos concorrentes que ndo fazem 448 304
parte darede ' '
5° 211 Maior capacitagéo gerencial dos associados 4,47 343
6° 2.4 Aumento na satisfacéo dos clientes 4,45 3,16
7° 217 Maior facilidade de acesso atecnologias 4,34 3,28
& 213 Di_mi nui¢do de custos de producdo/ mercadorias/ damatéria- 429 315
prima ' '
218 Aprendizagem de técnicas utilizadas pel os demais associados 4,26 3,67
10° 212 Aumento do volume de compras através darede 4,17 3,00
11° 21  Aumentodelucro 4,15 2,72
120 216 Aumento daprodutividade 4,13 3,08
13¥ 215 Melhoriade qualidade dos produtos/ matéria-prima 4,08 3,24
14° 2.6  Aumento navariedade de produtos ofertados 3,96 3,65
15° 2.3  Aumento do nimero de associados 3,82 2,51
16° 2.8 Maior facilidade de acesso alinhas de crédito 3,66 251
1 2.2 Zii?nheC| mento namidia (jornais, TV, revistas, congressos, 361 254
18° 214 Diminuic&o do estoque de produtos prontos/ matéria-prima/
mercadorias 326 317
| | | M édia Total| 4,15 3,12

O indicador que possui 0 maior indice de satisfacéo refere-se a aprendizagem de
técnicas utilizadas pelos demais associados (3,67). A facilidade de acesso aos fornecedores
(3,52) e 0 aumento na variedade de produtos ofertados (3,65) classificaramse em segunda e
terceira posicdo. Espera-se que o atendimento desses objetivos pode, a médio e longo prazo,
resultar em ganhos financeiros, melhorando a satisfagcdo com o lucro, que nesta amostra é
relativamente baixa.

A seguir, analisa-se a importancia e a satisfacdo em relagdo aos indicadores conforme

as diferentes percepcdes dos grupos de caracterizacdo. Seguemse as analises na seguinte
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ordem de agrupamentos: relacdo do respondente com a rede, nimero de associados e ano de

fundacéo darede.

8.2.1.2 Importancia e satisfagdo dos indicadores conforme relagéo do respondente com arede

Ao compararemse as médias de importancia e de satisfacdo em relagcdo aos
indicadores, conforme relacdo do respondente com a rede, percebe-se que o grupo de
participantes da diretoria € o que possui menor média de satisfacdo se comparado aos demais
respondentes (tab. 10). Como demonstrado na secdo anterior, subsecdo 8.1.2, o grupo de
participantes da diretoria € o que possui maior nimero de respondentes na faixa de satisfagdo
baixa.

Analisando-se as diferencas significantes a 0,05 (valores sombreados da Tab. 10°), os
participantes da diretoria atribuem menor importancia para a diminuicdo de custos de
producdo, matéria-prima ou mercadorias. Além disso, os participantes da diretoria estéo
menos satisfeitos em relagdo ao aumento do volume de compras através da rede e ao aumento

da produtividade.

" As diferencas entre as médias e suas significancias podem ser consultadas no anexo F.



Tabela10-— Importancia e satisfagdo dosindicadores conforme relagéo do respondente com arede

Importancia Objetivo Satisfacdo
Presidente | Diretoria | Associado | Consultor | Média Presidente| Diretoria | Associado | Consultor | Média
4,40 3,80 4,13 4,00 4,13 1. Aumento de lucro 3,00 2,29 2,80 - 2,72
371 350 357 4,20 3,67 2. Reconheq mento namidia (jornais, TV, 246 245 285 i 254
revistas, congressos, €tc.).
4,00 3,71 3,79 3,20 3,76 3. Aumento do nimero de associados 2,40 2,57 2,50 - 251
4,73 4,14 4,38 4,80 4,48 4.Aumento na satisfacdo dos clientes 3,07 2,92 3,47 - 3,16
4,47 4,60 4,44 4,40 4,47 SMaior facilidade de acesso aos 353 3,57 333 - 352
fornecedores
6.Aumento na variedade de produtos
393 3,80 4,06 3,80 3,94 of ertados 3,77 3,50 3,57 - 3,65
7.Ganho de competitividade frente aos
4,53 4,40 4,43 4,40 447 concorrentes que ndo fazem parte darede 341 3,00 3,21 ) 3,24
3,80 343 381 3,80 3g7  oMaor fac"'da‘ifé‘é?tic alinhasde 43 253 2,67 - 251
9.Melhores condi ¢Bes de negociagdo com
4,80 4,50 4,50 4,80 4,63 fornecedores 347 3,00 3,00 - 3,21
4,60 4,64 4,37 4,60 454 10.Fortalecimento da marca darede 3,33 2,93 3,07 - 3,15
4,53 4,36 4,44 4,00 442 11Maior capacitacao gerencial dos 333 3,40 3,50 - 343
associados
414 413 431 400 415 ‘AUMentodovelumedecomprasaraves g 236 314 : 300
13.Diminuicéo de custos de producado ou
4,42 3,67 4,60 4,00 4,26 mercadorias ou damatéria-prima 3,15 2,92 3,29 - 3,15
333 2,92 3,58 3,80 33z LADiminuicao do estogue de produtos 3,36 3,00 3,17 - 317
prontos ou matéria-prima ou mercadorias
15.Melhoria de qualidade dos produtos ou
4,36 3,71 4,15 3,80 4,04 matéria-prima 3,18 2,92 3,58 - 3,24
4,25 3,85 4,29 4,20 4,13 16.Aumento da produtividade 325 2,50 3,46 - 3,08
17 Maior facilidade de acesso a
4,36 4,08 447 4,25 4,33 tecnologias 350 2,92 343 - 3,28
18.Aprendizagem de técnicas utilizadas
4,27 4,07 4,44 4,00 4,23 pelos demais associados 3,87 354 3,60 - 3,67
4,26 396 | 421 411 4,15 Média Geral 3,22 291 321 - 312 |
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Apbs visdo geral das médias de percepcao dos respondentes conforme suarelacdo com
a rede, agrupou-se os mesmos em dois diferentes agrupamentos para comparacdo de
diferencas de opinides. No primeiro momento, agrupou-se 0s presidentes e participantes da
diretoria (considerando-0s como representantes), comparando este grupo com o grupo ds
demais associados, objetivando verificar se a posicdo na rede afeta a percepcdo dos
participantes. Em um segundo momento, agrupou-se os presidentes, diretores e associados em
outro agrupamento, o de participantes das redes, para comparacdo com 0s consultores,
objetivando verificar se existem diferencas de pensamento entre esses grupos.

Observando-se os dados da tab. 11, constata-se que nesta amostra ndo foram
encontradas diferencas significantes (a 0,05 de confian¢a) na comparagdo entre as respostas
dos representantes das redes com as dos demais associados. Este fato pode sinalizar que os
representantes das redes defendem corretamente os interesses dos demais associados,
atribuindo importéncia similar para os indicadores. Outra indicacdo esta relacionada a
satisfacdo: o fato de o associado participar da estrutura de gestdo da rede pode ndo influenciar
nos seus ganhos. Isto pode indicar que, em geral, existe igualdade de direitos entre os
participantes, que € um dos fatores de sucesso apontados na literatura.

Tabela 11 — Comparagdo de importancia e satisfacao entre representantes das redes e associados - Indicadores

Objetivo Importancia Satisfacdo

Quest. Representantes | Associados | Representantes | Associados
1 Aumento delucro 4,10 4,13 2,66 2,80
2 Reconhecimento namidia (jornais, TV,

revistas, congressos, €tc.). 3,61 3,57 2,46 2,85
3 Aumento do nimero de associados 3,86 3,79 2,48 2,50
4 Aumento na satisfagéo dos clientes 4,45 4,38 3,00 347
5 Maior facilidade de acesso aos

fornecedores 4,53 4,44 355 333
6 Aumento na variedade de produtos

ofertados 3,86 4,06 3,64 3,57
7 Ganho de compet|t|~V| dade frente aos 447 4,43 324 321

concorrentes que ndo fazem parte darede
8 Maior facilidade de acesso alinhasde

crédito 3,62 381 243 2,67
9 Melhores condigdes de negociacdo com

fornecedores 4,66 4,50 3,23 3,00
10 Fortalecimento da marca darede 4,62 4,37 3,13 3,07
11 Maior capacitacdo gerencial dos

associados 445 4,44 337 350
1 ,rAegrenento do volume de compras através da 4,14 431 N N
13 Dimi nuic&o de custos de proqugao ou . N 304 329

mercadorias ou damatéria-prima
14 Diminuicdo do estoque de produtos 312 358 317 317

prontos ou matéria-prima ou mercadorias
Continua.
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Quest.

Objetivo Importancia

Satisfagao

Representantes | Associados

Representantes | Associados

15 Melhoria de qualidade dos produtos ou

matéria-prima 4,00 4,15 3,04 3,58
16 Aumento da produtividade 4,04 4,29 2,88 3,46
17 Maior facilidade de acesso atecnologias 4,22 4,47 3,22 343
18 Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos
demai's associados 4,17 4,44 371 3,60
| | Média Geral | 411 | 421 | 306 | 3210 |

* Como apontado natabela 10, os diretores e presidentes possuem diferentes percepcdes para esse indicador, ndo
se podendo agrupar as respostas dos mesmos nesta situagao.

Apdbs compararemse as respostas entre os diferentes tipos de participantes das redes,

cabe comparar a importancia dada aos indicadores pelos participantes de redes com a

atribuicdo de importancia dada pel os consultores (tab. 12). Verifica-se que, nesta comparagao,

ndo foram encontradas diferencas significantes a 0,05. Assim, ao se comparar a percepcéo dos

consultores com 0 pensamento dos participantes das redes, pode-se observar que o enfoque

dos consultores esta de acordo com 0s objetivos dos associados nesta amostra, 0 que pode

influenciar positivamente os resultados dessas redes. Tendo em vista que as recomendacoes

dos consultores afetam o0 gerenciamento das redes, € importante perceber que o pensamento

dos mesmos n&o difere dos interesses dos participantes das redes.

Tabela 12— Comparacdo de importancia entre participantes da rede e consultores - Indicadores

Objetivo Importancia

Quest Participantes | Consultores

1 Aumento de lucro 4,15 4,00
2 Reconhecimento namidia (jornais, TV, revistas, congressos, etc.). 3,61 4,20
3 Aumento do nimero de associados 3,82 3,20
4 Aumento na satisfacdo dos clientes 445 4,80
5 Maior facilidade de acesso aos fornecedores 4,48 4,40
6 Aumento navariedade de produtos ofertados 3,96 3,80
7 Ganho de competitividade frente aos concorrentes que néo fazem 448 440

parte darede ' '
8 Maior facilidade de acesso alinhas de crédito 3,66 3,80
9 Melhores condi¢des de negociagdo com fornecedores 4,62 4,80
10 Fortalecimento da marca darede 453 4,60
11 Maior capacitacdo gerencial dos associados 447 4,00
12 Aumento do volume de compras através darede 417 4,00
13 p[y)r: m:;m ¢ao de custos de producdo ou mercadorias ou da matéria- 4,29 4,00
14 Dimi nuigﬁo do estoque de produtos prontos ou matéria-primaou 396 380
mercadorias ' '

15 Melhoria de qualidade dos produtos ou matéria-prima 4,08 3,80
16 Aumento da produtividade 4,13 4,20
17 Maior facilidade de acesso a tecnologias 4,34 4,25
18 Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demais associados 4,26 4,00
| Média Geral 4,15| 4,11]
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8.2.1.3 Importancia e satisfacdo dos indicadores conforme nimero de associados da rede

Como observado na caracterizacdo das redes estudadas (capitulo 4, secdo 4.3), 0
nimero maximo de associados € definido pelos proprios participantes das redes. E
interessante, portanto, analisar se existe alguma motivacdo para que certos tipos de rede
tenham maior ou menor nimero de participantes, como, por exemplo, diferentes objetivos e 0
esforco necessario para alcanca-los. Ao se analisar atab. 13, a seguir, percebe-se que existem
diferencas entre os grupos de respondentes ao nivel de significancia de 0,05 para alguns
indicadores nesta amostra (valores sombreados da tabela).

As redes com niimero de associados entre 26 e 50", quando comparados as redes com
até 10 participantes, ao nivel de significancia de 0,05, atribuem maior importancia para 1)
“melhores condic¢des de negociacdo com fornecedores’, 2) “ganho de competitividade frente
aos concorrentes que ndo fazem parte da rede”, 3) “fortalecimento da marca da rede” e 4)
“aumento do volume de compras através da rede’. Aumentando-se o nivel de significancia
aceito para 0,10, acrescenta-se as diferencas entre redes maiores e menores o indicador de
“aumento do nimero de associados’, que € maior para as redes entre 26 a 50 associados. 1sso
pode indicar que algumas redes possuem necessidade de maior quantidade de associados se
comparadas as demais, o que pode estar ligado as diferencas de importancia para os objetivos
citados.

Como observado na subsecdo 8.1.1, os respondentes participantes de redes que
possuem entre 26 e 50 associados caracterizam-se por estarem concentrados no setor de
comercio. Isto pode justificar as diferencas de atribuicdo de importancia para este grupo.
Maior volume de compras e melhores condicbes de negociacdo com fornecedores
identificam-se claramente com a necessidade de diminuicdo de custos desse setor. A
importancia dada ao ganho de competitividade e ao fortalecimento da marca pode sindizar a
necessidade de, ndo apenas diminuicdo de custos, mas também de fortalecimento do grupo
frente aos competidores de maior porte.

Outra observagdo refere-se a satisfagdo quanto ao aumento do nimero de associados
para as redes com nimero de associados entre 26 e 50. Os participantes dessas redes, apesar

da quantidade maior de associados das mesmas, ndo apresentam maior satisfacdo em relagdo a

" Asdiferencas de médias e suas significancias podem ser consultadas no anexo G.
T As informagBes do grupo de respondentes participantes de redes com niimero de associados entre 51 e 100
foram desconsideradas na andlise por representarem apenas 2 respondentes
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este indicador. Isto pode ter diferentes explicacdes, como a necessidade ainda maior de
associados para essas redes ou mesmo a percepcdo de excesso de associados.

Estes apontamentos podem significar a necessidade de adaptacdo dos modelos de
formagéo das redes, conforme o setor e ramo de atuacdo das empresas. Como alguns objetivos
podem ser mais importantes para um grupo de redes, torna-se uma op¢do mais aceitavel a
énfase em agBes com enfoque nesses objetivos mais especificos.

Além da influéncia do nimero de associados, estudou-se a influéncia do nimero de
anos de existéncia da rede sobre a percepcéo de importancia e obre os resultados. Esta

analise é apresentada no proximo item.



Tabela13 - Importéncia e satisfagéo dos indicadores conforme nimero de associados darede

Importancia Objetivo Satisfacdo
Até10 | 11a25 | 26a50 | 50a100 | Média Até10 | 11a25 | 26a50 | 50a100 | Média
3,64 4,32 443 3,50 4,15 1.Aumento de lucro 3,00 254 3,00 3,00 2,72
3,80 344 3,86 4,00 361 2. Reconhe_a mento namidia (jornais, TV, 310 226 2,00 4,00 254
revistas, congressos, €tc.).
3,67 3,63 457 4,50 3,82 3. Aumento do nimero de associados 2,10 2,48 2,67 4,50 251
4,20 4,46 4,86 4,00 4,45 4.Aumento na satisfacéo dos clientes 311 3,07 3,33 4,00 3,16
473 4,50 4,00 4,50 4,48 SMaior facilidade de acesso aos 380 3,36 3,50 4,50 352
fornecedores
6.Aumento na variedade de produtos
4,56 3,64 4,57 3,50 3,96 of ertados 3,75 3,63 3,33 4,50 3,65
7.Ganho de competitividade frente aos
el e e 4,00 4,48 concorrentes que ndo fazem parte darede 3,40 3,00 3,67 4,50 3,24
3,10 3,89 343 4,00 3es  cMaorfal daifé‘fj?t?c alinhasde o) 271 2,33 3,50 251
9.Melhores condi ¢Bes de negociagdo com
4,30 4,64 5,00 4,50 4,62 fornecedores 3,82 2,86 3,33 4,50 3,21
4,00 4,61 4,86 5,00 4,53 10.Fortalecimento da marca darede 3,70 2,89 3,00 4,50 3,15
4,20 4,57 4,43 4,50 4,47 11.Maior capacitagao gerencial dos 355 3,30 383 3,50 343
associados
373 418 4,83 4,50 417 t2Aumentodo VoégTezge comprasaraves - g 259 3,67 4,00 3,00
13.Diminuicéo de custos de producgao ou
4,33 4,35 4,00 4,00 4,29 mercadorias ou damatéria-prima 3,30 3,08 3,00 4,00 3,15
314 325 340 3,50 306  L4Diminuicdo doestoquedeprodutos 5. 3,09 3,00 4,00 317
prontos ou matéria-prima ou mercadorias
15.Melhoria de qualidade dos produtos ou
3,78 4,28 3,60 4,00 4,08 matéria-prima 3,50 3,20 2,75 4,00 3,24
4,00 4,28 3,25 5,00 4,13 16.Aumento da produtividade 344 2,92 3,00 4,00 3,08
17 Maior facilidade de acesso a
4,10 4,56 3,60 4,50 4,34 tecnologias 345 3,19 3,00 4,00 3,28
18.Aprendizagem de técnicas utilizadas
391 4,32 4,50 4,50 4,26 pelos demais associados 350 3,68 3,80 4,00 3,67
3,95 420 | 423 4,22 4,15 Média Geral 3,29 299 | 312 | 406 | 312 |
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8.2.1.4 Importancia e satisfacdo dos indicadores conforme ano de fundacdo darede

Considerando-se que o tempo de vida de uma rede pode resultar em experiércia,
destacada no capitulo 6, subsegcdo 6.1.4, verificou-se se essa experiéncia permite maior
retorno para os associados. Além disso, analisou-se as diferencas de importancia entre os
grupos conforme ano de fundagdo da rede, analisando-se a existéncia ou ndo de alteragdo nas
prioridades.

Como apresentado na Tab. 14 (valores sombreados na tabela’), a satisfacdo das redes
para a maioria dos indicadores ndo possui aumento significativo (a 0,05) conforme o0 nimero
de anos da rede. Isto pode indicar que a experiéncia em redes ndo esta influenciando para o
aumento de retornos aos associados, contrariando o resultado esperado, conforme a literatura
Um exemplo que melhor sinaliza esta situagcdo refere-se ao fortalecimento da marca da rede,
gue deveria aumentar conforme 0 maior nimero de anos de existéncia de uma rede. Porém,
congtata-se gque para o indicador de ganho de vantagem competitiva frente aos concorrentes
houve aumento significante, o que deve ser observado. Se a rede est4 permitindo aos seus
associados aumento de vantagem competitiva, sugere-se que podem estar ocorrendo situacoes
externas a rede que influenciam os demais resultados, tal como a situagcdo econémica do pais.
Apesar de ndo estarem ocorrendo aumentos de ganhos, a rede pode estar propiciando
estabilidade aos seus participantes, permitindo a manutengdo dos retornos.

Quanto as diferencas de percepcdo de importancia, € interessante examinar se a fase na
gua arede se encontra ndo altera a importancia dada aos indicadores. Na tab. 14, constata-se
por exemplo, que as redes formadas no ano de 2001 atribuem maior importancia para o
aumento de numero de associados em relacéo as redes formadas em 2002 e as redes formadas
no periodo de 1997 a 2000. E possivel que as redes formadas em 2002, consideradas em fase
inicial, tenham prioridades que se sobrepdem ao aumento do nimero de associados, que passa
a ser mais importante para uma rede que ja passou desta fase, possuidora de maior defini¢cdo
de estrutura, podendo passar para a fase de expansédo da rede (que pode ser 0 caso das redes
formadas em 2001). As redes formadas entre 1997 e 2000 podem se encontrar em fase j&

estabel ecida, sem necessidades de expansdo.

" As diferencas entre as médias e suas significancias podem ser conferidas no anexo H.



Tabela 14— Importéncia e satisfacéo dos indicadores conforme ano de fundagéo darede

Importancia Objetivo Satisfacdo
2002 2001 1997 a Média 2002 2001 1997 a Média
2000 2000
3,96 4,19 4,60 4,15 1.Aumento de lucro 2,48 3,17 2,78 2,72
2.Reconhecimento namidia (jornais, TV, revistas,
348 4,00 3,60 3,61 2,33 3,10 2,38 254
congressos, etc.).

3,64 4,43 3,20 3,82 3.Aumento do nimero de associados 2,58 2,17 2,78 2,51

4,40 4,69 4,30 445 4. Aumento na satisfacdo dos clientes 3,13 3,25 3,11 3,16

4,58 4,44 4,20 4,48 5.Maior facilidade de acesso aos fornecedores 3,64 317 3,67 3,52

340 447 4,40 3,96 6.Aumento na variedade de produtos ofertados 3,75 3,18 4,00 3,65
7.Ganho de competitividade frente aos concorrentes

4,24 4,67 4,80 4,48 que néo fazem parte darede 2,96 3,25 4,00 324

3,65 4,20 3,00 3,66 8 Maior facilidade de acesso alinhas de crédito 2,44 2,23 311 251

4,58 4,67 4,70 4,62  9.Melhores condicdes de negociagdo com fornecedores 3,04 3,23 3,67 321

4,42 4,67 4,70 4,53 10.Fortalecimento da marca darede 304 3,62 2,78 315

4,42 447 4,30 447 11.Maior capacitacdo gerencial dos associados 3,25 3,46 3,89 343

4,23 4,00 4,22 417 12 Aumento do volume de compras através darede 3,00 3,00 3,00 3,00
13.Diminuic¢ao de custos de produgdo ou mercadorias

4,17 4,38 4,33 4,29 ou damatéria-prima 3,10 3,09 3,33 315

305 364 360 326 14.Diminui (;39 plo e§toque de produtqs prontos ou 326 325 289 317

matéria-prima ou mercadorias

414 302 4,00 4,08 15.Melhoriade quali dasr(ie n(::s produtos ou matéria- 314 350 322 324

424 414 3,78 413 16.Aumento da produtividade 2,90 3,40 3,13 3,08

4,42 431 4,20 4,34 17 Maior facilidade de acesso a tecnologias 2,96 391 3,38 3,28
18.Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demais

4,23 4,13 4,50 4,26 associados 3,52 4,09 3,56 3,67

4,07 4,30 4,14 4,15 Média Geral 3,03 3,23 3,26 312
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8.2.1.5 Indicadores sugeridos pel os respondentes

Considerando-se a fase inicia da literatura sobre os indicadores das redes, optouse
por acrescentar ao instrumento de coleta de dados uma pergunta aberta para a sugestéo de
indicadores pelos respondentes, buscando-se constatar a existéncia de objetivos ndo
destacados em estudos prévios. Como resultado, verificase a presenca predominante de
fatores que podem influenciar a performance, que ndo sdo indicadores (Quad. 18). De fato,
apos definidos os fatores que sdo considerados importantes para 0 sucesso das redes, pode-se
efetuar o acompanhamento de sua ocorréncia para facilitar a tomada de acfes corretoras.
Porém, lembrando-se que os indicadores, neste trabalho, sdo utilizados para medir 0 sucesso
das redes que, por sua vez, refere-se a alcance de objetivos, as sugestbes apontadas no

quadro, predominantemente, ndo sdo consideradas como indicadores.

I ndicador es Sugeridos pelos Respondentes

Amizade Padronizagao dos produtos comercializados
Articulacéo Parceria

Comprometimento Participacéo

Confianga no fornecedor Participacao nas reunides

Continuagao dos programas de redes Perfil associativista

Cursos diversos Plangjamento e Gerenciamento

Espirito de equipe e de grupo Publico avo fina igual

Fidelizagdo da parceria com fornecedores Qualificacado do quadro de empregados
Gestdo interna da associagao Reconhecimento por parte dos fornecedores
Lideranca Responsabilidade

Logistica Reuni 6es periodicas

Marketing compartilhado Satisfacdo geral dos associados

Mesmo nivel financeiro Ser damesma regiéo

Mesmos objetivos Transparéncia

OperacOes entre redes Tributacéo

Padréo de atendimento Troca de informagoes

Padréo de fachada das lojas Unido

Padronizacdo acabamento da mercadoria Uniformidade no tratamento dos associados

Quadro 18 - Indicadores de performance sugeridos pel os respondentes

8.2.2 Fator es de sucesso

Redlizadas as analises referentes aos indicadores de sucesso, passa-se para a analise
dos fatores que podem influenciar a performance das redes. A seguir, sdo feitas as analises

considerando-se a percepcéo de importancia desses. Esta analise de resultados dos fatores
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possui a mesma estrutura utilizada para analisar os indicadores na subsecdo anterior.
Primeiramente analisa-se a média geral de respostas da amostra (excluindo-se os consultores,
utilizados para comparacdes posteriores), apos, analisamse as médias dos agrupamentos de

respondentes conforme relagdo com a rede, nimero de associados e ano de fundacéo da rede.

8.2.2.1 Percepcdo de mportancia dos fatores conforme amostra total de participantes das
redes

Analisando-se os resultados referentes ao total da amostra de participantes de redes na
tab. 15, a seguir, constata-se que aimportancia dos fatores de sucesso para os respondentes
ficou entre 4 e 5 para 38 fatores entre os 55 listados, com 52 dos fatores possuindo
importancia média acima de 3. Cabe, neste ponto, ressaltar, que talvez fosse necessaria a
utilizacdo de escalas mais amplas em estudos futuros, para facilitar a melhor discriminacdo de
respostas.

Os trés fatores de sucesso mais importantes, conforme a percepcdo dos respondentes,
foram a “consciéncia da importancia da cooperacdo pelos associados’, “consciéncia da
importancia da cooperagdo pelos participantes da diretoria’ e a “presenca de critérios claros
de selecdo para novos associados’. Os trés ultimos colocados foram: “a rede ser a Unica do
ramo no estado”, “os associados devem ser os donos fundadores de suas empresas’ e “arede
deve possuir controle de performance dos participantes’.

Nos proximos itens, realizam-se as andlises da importancia dos fatores conforme os
grupos de caracterizagdo dos respondentes. Primeiramente, so analisadas as percepcoes
conforme a relacdo dos respondentes com arede. Apds, analisam-se as diferencas conforme o

nimero de associados e 0 ano de fundacéo da rede.






Tabela 15— Importancia dos fatores conforme amostratotal de participantes das redes

Class. | Quest. | Fatores | Importancia |
1 25  Osdonos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperacéo 487
2 26 A diretoriadarede deve ter consciéncia daimportancia da cooperacdo 4,83
3 36 A rededeve possuir critérios claros paraa selecdo de novos associados 4,83
4 4 Os associados ndo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 4,81
5 45  Osassociados devem trocar informacGes entre si 481
6 50 A rede deve possuir um contrato 4,78
7 40 O contrato darede deve possuir clausulas para a punicéo de associados que se comportem de mafé 4,77
8 49 O contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,72
9 5  Todos os associados devem comparecer as reunides realizadas pela rede 471

10 33 Todos os associados devem possuir direito avoto paraaelei¢cdo dadiretoria 4,70
n 30  Osassociados devem passar informagdes a rede quando for solicitado 4,69
12 2  Osassociados devem confiar nadiretoriadarede 4,67
13 46 Osassociados devem ter os mesmos objetivos (paraarede) 4,65
14 1  Osassociados devem confiar uns nos outros 4,64
15 29 A diretoriadarede deve receber formagéo para atividades administrativas 4,62
16 32  Todos os associados devem possuir direito avoto para as decisdes em comum 4,60
17 38 O contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 4,60
18 3 Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 4,58
19 21 A rededevefiscalizar o comportamento das empresas associadas 4,57
20 28  Osdonos das empresas devem receber formagao para atividades administrativas 457
21 37 O contrato darede (estatuto) deve possuir todas as informacdes necessarias 4,53
22 51 A rededeve ter umlongo planejamento antes de ser formada 451
23 39 O contrato darede deve possuir clausulas para a dissolugéo (o término) da mesma 450
24 47 Osassociados devem se unir para enfrentar os mesmos concorrentes 4,46
25 35 Deve-sepossuir um controle da performance geral darede 4,38
26 24 Osfuncionérios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 4,37
27 7 Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 4,34
28 9 A rede deve passar informagGes ndo-confidenciais aos associados sempre que solicitada 4,33

Continua.
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Class. | Quest. | Fatores | Importancia |
29 10  Todos os associados devem possuir acesso ainternet 4,33
30 12 A rededeve utilizar programas de computador parafacilitar arealizagdo de suas atividades (por exemplo um programa 432

de compras). '
31 48  Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 431
32 20  Osassociados devem ter histérico de bom relacionamento antes de entrarem narede 4,30
33 23 A sededarede deve possuir espago para negociacdes 4,30
A 11 A rededeve possuir um site nainternet 4,25
35 8 A rededeveenviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 421
36 22 A sede darede deve possuir espaco para encontros entre os participantes 413
37 15 O administrador darede deve possuir experiénciano ramo de atuacéo darede 4,05
33 19 O atendimento ao cliente deve ser padronizado 4,02
39 55 Osassociados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima 3,98
40 43 A rede deveformar aliancas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos agricol as) 3,88
11 54 A rede deve possuir um administrador que trabal he exclusivamente para a rede 3,85
12 27 Osfuncionérios das empresas devem receber formagéo para atividades administrativas 3,78
43 44 Os associados devem se comprometer apenas com a sua rede e ndo com outra rede ou empresa (na mesma atividade) 3,73
44 52 O associado deve fazer parte de apenas umarede 3,68
45 18  Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio, sem que haja diferencas muito grandes 3,66
46 6  Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociagdes com os fornecedores 353
a7 13 Osassociados devem possuir experiéncia em cooperacdo 3,50
48 14 O administrador darede deve possuir experiéncia em administracdo de redes 3,50
49 31 A rededeve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociacéo de precos 344
com fornecedores '
50 41 A rede deve ser alnicado seu ramo em umamesma regido 321
51 16  Osassociados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 315
52 53 O associado deve considerar a opinido dos funcionarios natomada das decisdes 3,09
53 34 A rededeve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estogue, €tc). 2,88
54 17 Osassociados devem ser os donos fundadores de suas empresas 2,68
55 42 A rededeve ser alnicado seu ramo no estado 2,34

Média] 4,17|
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8.2.2.2 Percepcédo de importancia dos fatores conforme relacdo dos respondentes com a rede

Neste item, sdo verificadas as diferencas de percepcao entre os respondentes conforme
relacdo destes com as redes. A primeira andlise refere-se a visdo geral de diferencas de médias
entre os grupos (tab. 16). Na segunda analise, compara-se a percepcao dos associados com o0s
representantes das redes (presidentes e participantes da diretoria) (tab. 17). Por ultimo,
compara-se a percepcao dos participantes das redes (presidentes, participantes da diretoria e
associados) com as respostas dos consultores (tab. 18).

Na andlise de diferencas de percepcao entre os respondentes (valores sombreados da
tabela correspondem a diferencas significantes a0 nivel de 0,05°), percebe-se que 0s
associados atribuem menor importancia para varios fatores em comparagdo com 0s
presidentes e os diretores. Entre estes se cita a menor importancia para clausulas de saida de
associados e para a troca de informagdes entre os associados, 0 que pode sinalizar
autoprotecdo. Este aspecto de autoprotecdo e as demais diferencas de percepcéo de

importancia dos fatores pel os associados séo analisadas com maiores detalhes a seguir.

" Asdiferencas de médias e suas significancias sio demonstradas no anexo I.



Tabela 16— Percepcado de importancia dos fatores conforme relacdo do respondente com arede

Fatores Presi  Diretoria Associa- Consultor Média
dente do

1.0s associados devem confiar uns nos outros 4,80 4,64 4,44 4,60 4,63
2.0s associados devem confiar nadiretoria darede 4,73 4,73 4,50 4,60 4,66
3.Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 447 4,80 4,44 4,60 4,58
4.0s associados hdo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 4,93 5,00 4,50 4,60 4,79
5.Todos os associados devem comparecer as reuni 8es realizadas pelarede 487 4,73 4,50 3,60 4,60
6.Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociagdes com os fornecedores 3,67 3,36 344 3,40 3,52
7.Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 443 4,47 4,19 3,60 4,27
8.A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 4,33 4,40 394 4,00 4,19
9.A rede deve passar informagdes ndo-confidenciai s aos associ ados sempre que solicitada 453 4,64 3,80 4,40 433
10.Todos os associados devem possuir acesso a internet 4,33 4,07 447 3,80 427
11.A rede deve possuir um site nainternet 4,43 4,13 4,15 3,80 4,20
12 A rede deve utilizar programas de computador parafacilitar arealizagdo de suas atividades (por exemplo um 453 4,07 433 420 431
programade compras).

13.0s associados devem possuir experiéncia em cooperagdo 3,53 3,33 3,79 2,60 341
14.0 administrador darede deve possuir experiéncia em administracéo de redes 3,40 347 3,79 4,00 3,55
15.0 administrador darede deve possuir experiéncia no ramo de atuacéo darede 3,67 4,13 431 3,60 4,00
16.0s associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 2,80 364 2,94 3,20 3,15
17.0s associados devem ser os donos fundadores de suas empresas 2,13 321 2,69 2,60 2,67
18.Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio, sem que haja diferencas muito grandes 3,40 393 3,67 3,40 3,63
19.0 atendimento ao cliente deve ser padronizado 3,87 4,20 3,93 3,80 4,00
20.0s associados devem ter histdrico de bom relacionamento antes de entrarem na rede 4,33 4,40 4,36 3,80 4,25
21.A rede deve fiscalizar o comportamento das empresas associadas 4,93 4,50 4,27 4,20 4,53
22 A sede darede deve possuir espago para encontros entre os participantes 3,93 4,13 443 3,60 4,08
23.A sede darede deve possuir espago para negociacoes 4,60 4,00 4,37 4,20 4,29
24.0sfuncionarios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 4,20 4,36 453 3,80 431
25.0s donos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagdo 5,00 5,00 4,63 4,20 481
26.A diretoria darede deve ter consciéncia daimportancia da cooperacdo 487 5,00 4,63 4,00 4,75
27.0s funcionarios das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas 3,93 364 3,87 3,00 3,71
28.0s donos das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas 4,60 4,79 4,44 4,20 454
29.A diretoria darede deve receber formag&o para atividades administrativas 4,60 4,80 447 4,60 4,62
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Continuagéo.
Fatores Presi  Diretoria Associa- Consultor Média
dente do

30.0s associados devem passar informagdes a rede quando for solicitado 4,93 4,80 431 4,80 4,70
31.A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociacao 371 350 331 3.40 344
de precos com fornecedores

32.Todos os associados devem possuir direito a voto para as decisdes em comum 4,60 4,67 4,56 5,00 4,64
33.Todos os associados devem possuir direito avoto paraaelei¢cdo dadiretoria 4,67 4,71 4,75 5,00 4,73
34.A rede deve possuir control e da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estoque, etc). 2,87 3,20 2,69 3,80 2,96
35.Deve-se possuir um controle da performance geral darede 447 457 4,06 4,40 4,38
36.A rede deve possuir critérios claros para a selegdo de novos associados 5,00 4,86 4,60 5,00 484
37.0 contrato darede (estatuto) deve possuir todas as informagfes necessarias 4,53 4,47 4,53 4,40 4,49
38.0 contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 487 4,53 437 4,00 4,55
39.0 contrato darede deve possuir clausulas para a dissolucéo (o término) da mesma 453 4,40 4,53 4,20 447
40.0 contrato da rede deve possuir clausulas para a puni¢do de associados que se comportem de mafé 4,93 4,73 4,62 4,80 477
41.A rede deve ser a Unica do seu ramo em uma mesma regido 3,13 353 2,94 2,20 311
42 A rede deve ser a inica do seu ramo no estado 2,60 2,36 2,13 2,00 231
:srﬁ; (;F:S(; deve formar aliancas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos 4,00 343 421 4,00 3,89
Aaltlll\fl)ds aad?:)ou ados devem se comprometer apenas com a sua rede e ndo com outra rede ou empresa (na mesma 4,20 387 319 4,40 379
45.0s associados devem trocar informages entre si 5,00 4,73 4,69 5,00 4,83
46.0s associados devem ter os mesmos objetivos (para arede) 4,73 4,67 4,56 4,60 4,64
47.0s associados devem se unir para enfrentar os mesmaos concorrentes 4,67 4,47 4,25 4,80 4,49
48.Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 3,93 4,53 4,44 4,40 4,32
49.0 contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,93 4,71 4,56 4,60 471
50.A rede deve possuir um contrato 4,92 4,80 4,62 4,40 4,74
51.A rede deve ter um longo planejamento antes de ser formada 453 4,36 4,56 4,00 4,46
52.0 associado deve fazer parte de apenas uma rede 3,80 4,13 2,93 4,40 3,75
53.0 associado deve considerar a opini&o dos funciondrios natomada das decisdes 3,27 314 2,93 3,40 3,12
54 A rede deve possuir um administrador que trabal he exclusivamente paraarede 4,40 371 3,53 3,40 3,80
55.0s associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima 4,15 4,08 3,75 4,00 3,98

Média 4,24 4,23 4,06 401 | 416 |
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Como apresentado na Tab. 16, os associados possuem diferencas de percepcéo para
vérios fatores. Na Tab. 17, a seguir, verifica-se diferencas de atribuicdo de importancia (0
sombreamento refere-se as diferencas significantes a 0,05) entre os associados e o grupo de
representantes (presidentes e participantes da diretoria). Os associados consideram menos
importante do que os representantes. ndo0 pPossUir comportamentos que comprometam a
imagem da rede, serem fiscalizados pela rede, ter consciéncia da importancia da cooperagéo,
passar informacOes a rede, que a rede tenha critérios claros de selecdo de associados,
comprometer-se com arede e fazer parte de apenas umarede.

Essas diferencas na atribuicdo de importancia indicam a presenca de senso de
autoprotecdo dos associados. Este comportamento pode influenciar o futuro da rede, pois se
percebe que os associados, por exemplo, estdo menos dispostos a trocar informagdes e a
permanecerem fiéis a rede. Isto pode ser reflexo da necessidade de manutencéo da autonomia
dos associados. Ao se sentirem fiscalizados, analisados para selecdo e possuindo limitagOes
para formalizar outros acordos, os associados podem sentir sua liberdade ameacada, criando
resisténcia. Esta resisténcia pode ser natural, pois 0s empresarios ndo estdo acostumados a
cooperacdo, sendo interessante, porém, verificar até que ponto esta atitude pode afetar a
performance das redes. O senso de autoprotecdo dos associados pode também ter refletido na
taxa de retorno de respostas desta pesquisa, servindo tal fato como exemplo da resisténcia
anteriormente destacada.



Tabela 17— Comparacao de percepcdo de importancia dos fatores entre representantes das redes e associados

Fatores Importancia
Quest Represent.  Associados
1 Os associados devem confiar uns nos outros 4,72 4,44
2 Os associados devem confiar nadiretoria darede 4,73 4,50
3 Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 4,63 4,44
4 Os associados ndo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 497 4,50
5 Todos os associados devem comparecer as reunides realizadas pelarede 4,80 4,50
6 Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociagdes com os fornecedores 3,52 344
7 Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 4,45 4,19
8 A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 4,37 394
9 A rede deve passar informagdes ndo-confidenciai s aos associados sempre que solicitada 4,59 3,80
10 Todos os associados devem possuir acesso a I nternet 421 447
11 A rede deve possuir um site na Internet 4,28 4,15
12 A rede d)eve utilizar programas de computador parafacilitar arealizagdo de suas atividades (por exemplo um programa de 430 433
compras).

13 Os associados devem possuir experiéncia em cooperagao 3,43 3,79
14 O administrador darede deve possuir experiéncia em administracéo de redes 3,43 3,79
15 O administrador darede deve possuir experiénciano ramo de atuacdo darede 3,90 4,31
16 Os associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 321 2,94
17 Os associados devem ser os donos fundadores de suas empresas * *

18 Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio 3,67 3,67
19 O atendimento ao cliente deve ser padronizado 4,03 393
20 Os associados devem ter historico de bom relacionamento antes de entrarem narede 4,37 4,36
21 A rede deve fiscalizar o comportamento das empresas associadas 4,72 4,27
22 A sede darede deve possuir espaco para encontros entre os partici pantes 4,03 4,43
23 A sede darede deve possuir espago para negociagtes 431 4,37
24 Os funcionarios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperacéo 4,28 453
25 Os donos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 5,00 4,63
26 A diretoria darede deve ter consciéncia daimportancia da cooperagdo 4,93 4,63
27 Os funcionarios das empresas devem receber formacao para atividades administrativas 3,79 3,87
28 Os donos das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas 4,69 4,44
29 A diretoria da rede deve receber formagéo para atividades administrativas 4,70 447
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Continuagéo.
Fatores Importancia
Quest. Represent.  Associados
30 Os associados devem passar informagdes a rede quando for solicitado 487 4,31
31 A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociacdo de pregcos com 361 331
fornecedores ' '
32 Todos os associados devem possuir direito avoto para as decisdes em comum 4,63 4,56
3 Todos os associados devem possuir direito avoto paraaeleicéo dadiretoria 4,69 4,75
A A rede deve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estoque, €etc). 3,03 2,69
35 Deve-se possuir um controle da performance geral darede 452 4,06
36 A rede deve possuir critérios claros para a selegdo de novos associados 493 4,60
37 O contrato darede (estatuto) deve possuir todas as informagdes necessarias 4,50 4,53
33 O contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 4,70 4,37
39 O contrato darede deve possuir clausulas para a dissolucéo (o término) damesma 447 4,53
40 O contrato darede deve possuir clausulas para a punic¢éo de associados que se comportem de mafé 483 4,62
1 A rede deve ser a Unica do seu ramo em uma mesma regi&o 3,33 2,94
42 A rede deve ser atinicado seu ramo no estado 248 2,13
43 A rede deve formar aliangas com redes de outros ramos 3,71 4,21
Os associados devem se comprometer apenas com a suarede e ndo com outra rede ou empresa (na mesma atividade) 4,03 3,19
Os associados devem trocar informag@es entre si 4,87 4,69
Os associados devem ter os mesmos objetivos (para arede) 4,70 4,56
a7 Os associados devem se unir para enfrentar 0s mesmos concorrentes 457 4,25
48 Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 423 444
49 O contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,83 4,56
50 A rede deve possuir um contrato 4,85 4,62
51 A rede deve ter um longo planejamento antes de ser formada 4,45 4,56
52 O associado deve fazer parte de apenas umarede 3,97 2,93
53 O associado deve considerar a opinido dos funcionérios natomada das decisbes 321 2,93
4 A rede deve possuir um administrador que trabalhe exclusivamente para arede 4,07 353
55 Os associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima 412 3,75
| [Média | 423 | 406 |
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Na comparacdo de percepcdo de importancia entre consultores e participantes de
redes, poucas diferencas de média foram consideradas significantes ao nivel de 0,05 de
confianca (valores sombreados na tab. 18). As trés diferencas encontradas referem-se a
percepcao de menor importancia dos consultores para: participagdo de todos os associados nas
reunides das redes, consciéncia da importancia da cooperacdo pelos donos das empresas e
peladiretoria darede.

E interessante verificar se este fato ndo influencia no comportamento dos participantes
das redes. Considerando- se que as reunides propiciam troca de informagdes, o que é essencial
para as redes, quanto maior for a participagdo dos associados, melhor ser4 o retorno
propiciado pela rede. Como os consultores possuem influéncia na gestdo das redes, seria
importante que 0s mesmos destacassem a importancia da participacdo dos associados,
conscientizando-os para a necessidade datroca permanente de informacoes.

Certamente, a necessidade de que todos o0s associados participem das reunides pode
ser influenciada pelo tipo de rede com a qual se esté trabalhando, podendo o mesmo acontecer
com outros fatores. Se, como sugerido nos itens 8.2.1.3 e 8.2.1.4 neste capitulo, existe
diferenca de objetivos conforme o nimero de associados ou ano de fundacéo darede, deve-se
averiguar se isto influenciatambém na percepcdo de importancia dos fatores. Nos proximos

itens, apresenta-se essas analises.



Tabela18— Comparacdo de importancia dos fatores entre participantes da rede e consultores

Fatores Importancia

Quest. Participantes Consultores

1 Os associados devem confiar uns nos outros 4,64 4,60
2 Os associados devem confiar na diretoria darede 4,67 4,60
3 Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 4,58 4,60
4 Os associados ndo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 481 4,60
5 Todos os associados devem comparecer as reuni8es realizadas pelarede 4,71 3,60
6 Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociacfes com os fornecedores 3,53 3,40
7 Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 4,34 3,60
8 A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 421 4,00
9 A rede deve passar informagdes ndo-confidenciais aos associados sempre que solicitada 4,33 4,40
10 Todos 0s associados devem possuir acesso a I nternet 4,33 3,80
11 A rede deve possuir um site na lnternet 4,25 3,80
12 A rede deve utilizar programas de computador parafacilitar arealizacdo de suas atividades (por exemplo um programade 4,32 4,20

compras).

13 Os associados devem possuir experiéncia em cooperagao 3,50 2,60
14 O administrador darede deve possuir experiéncia em administragcdo de redes 3,50 4,00
15 O administrador darede deve possuir experiénciano ramo de atuagéo darede 4,05 3,60
16 Os associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 3,15 3,20
17 Os associados devem ser os donos fundadores de suas empresas 2,68 2,60
18 Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio, sem que haja diferengas muito grandes 3,66 3,40
19 O atendimento ao cliente deve ser padronizado 4,02 3,80
20 Os associados devem ter histérico de bom relacionamento antes de entrarem narede 4,30 3,80
21 A rede devefiscalizar o comportamento das empresas associadas 457 4,20
22 A sede darede deve possuir espago para encontros entre os participantes 413 3,60
23 A sede darede deve possuir espago para negociagtes 4,30 4,20
24 Os funcionarios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 4,37 3,80
25 Os donos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperacéo 487 4,20
26 A diretoriadarede deve ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 4,83 4,00
27 Os funcionérios das empresas devem receber formagao para atividades administrativas 3,78 3,00
28 Os donos das empresas devem receber formagéo para atividades administrativas 457 4,20
29 A diretoria darede deve receber formagao para atividades administrativas 4,62 4,60

Continua.
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Continuagéo.
Fatores Importancia

Quest. Participantes Consultores
30 Os associados devem passar informac8es a rede quando for solicitado 4,69 4,80
31 A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, hegociagéo de pregos com 344 3,40

fornecedores
32 Todos os associados devem possuir direito avoto para as decisdes em comum 4,60 5,00
3 Todos os associados devem possuir direito avoto paraaeleicdo dadiretoria 4,70 5,00
A A rede deve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estoque, €etc). 2,88 3,80
35 Deve-se possuir um controle da performance geral darede 4,38 4,40
36 A rede deve possulir critérios claros para a selecéo de novos associados 4,83 5,00
37 O contrato da rede (estatuto) deve possuir todas as informagdes necessérias 453 4,40
3 O contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 4,60 4,00
39 O contrato da rede deve possuir clausulas para a dissolucdo (o término) damesma 4,50 4,20
40 O contrato darede deve possuir clausulas para a puni¢ao de associados que se comportem de mafé 477 4,80
11 A rede deve ser a Uinica do seu ramo em uma mesma regiao 3,21 2,20
42 A rede deve ser a inica do seu ramo no estado 2,34 2,00
43 A rede deve formar aliangas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos agricolas) 3,88 4,00
4 Os associados devem se comprometer apenas com a suarede e ndo com outra rede ou empresa (na mesma atividade) 3,73 440
45 Os associados devem trocar informagdes entre Si 481 5,00
416 Os associados devem ter os mesmos objetivos (para arede) 4,65 4,60
a7 Os associados devem se unir para enfrentar 0s mesmos concorrentes 4,46 4,80
48 Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 431 4,40
49 O contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,72 4,60
50 A rede deve possuir um contrato 4,78 440
51 A rede deve ter um longo planejamento antes de ser formada 451 4,00
52 O associado deve fazer parte de apenas umarede 3,68 4,40
53 O associado deve considerar a opiniao dos funcionarios natomada das decises 3,09 3,40
54 A rede deve possuir um administrador que trabalhe exclusivamente para arede 3,85 3,40
55 Os associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima 3,98 4,00

|Média 4,17 4,01
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8.2.2.3 Percepcdo de importancia dos fatores conforme niimero de associados da rede

Comparando-se as diferencas significantes a 0,05 (valores sombreados na Tab. 19°)
entre as redes com maior niimero de associados (26 a 50") e as redes com menor nimero de
associados (até 10), na Tab. 19, ha indicacdo de que o tamanho da rede pode afetar a
importancia dos fatores. Nas redes com nimero de associados entre 26 e 50 desta amostra,
considera-se menos importante: que todos os associados tenham direito a voto para a tomada
de decisOes, para aelei¢do da diretoria e que possam ser eleitos para adiretoria.

Além dos fatores apontados anteriormente, as redes com 26 a 50 associados
consideram mais importantes. que 0s associados possuam experiéncia em cooperacao e acesso
ainternet e que sgjam contratados funcionérios especificos para as atividades das redes e para
a propria administracdo destas. Essas diferencas apontam a necessidade de diferente
estruturacdo para as redes com maior ou menor nimero de associados. A¢fes que podem ser
consideradas importantes para as redes podem ser impossibilitadas pela complexidade de uma
rede com maior nimero de associados (ex.: participacdo de todos nas reunides), necessitando
de adaptacdo. Sendo, portanto, l6gico, que nas redes maiores a participacdo de todos os
associados sgja dificultada e que ocorra maior necessidade de apoio de tecnologia da

informac&o e de funciorérios dedicados somente a rede.

" Asdiferencas de médias e suas significancias sd demonstradas no anexo J.
T Nao foram realizadas andlises utilizando-se as médias paraas redes com 51 a 100 associados, por apresentarem
apenas 2 respondentes.



Tabela. 19 — Comparagéo de percepcgado de importancia dos fatores conforme nimero de associados darede

| Fatores | At¢10 11a25 26a50 51al00 Média |
1.0s associados devem confiar uns nos outros 4,50 4,82 443 3,50 4,64
2.0s associados devem confiar na diretoria darede 4,73 4,64 471 4,50 4,67
3.Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 464 4,68 4,29 4,00 4,58
4.0s associados hdo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 5,00 4,79 457 5,00 481
5.Todos os associados devem comparecer as reunides realizadas pelarede 4,82 4,68 4,71 4,50 4,71
6.Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociacfes com os fornecedores 3,70 3,57 2,86 4,50 353
7.Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 4,55 4,26 4,29 4,50 4,34
8.A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 4,36 4,04 457 4,50 421
9.A rede deve passar informagdes ndo-confidenciai s aos associ ados sempre que solicitada 4,30 4,37 414 4,50 4,33
10.Todos os associados devem possuir acesso a Inter net 4,20 4,30 5,00 3,00 4,33
11.A rede deve possuir um site na Internet 4,36 4,17 457 3,50 4,25
12 A rede deve utilizar programas de computador parafacilitar arealizagéo de suas atividades (por exemplo 4,45 415 4,86 4,00 432
um programa de compras).

13.0s associados devem possuir experiéncia em cooperacéo 2,55 3,77 4,29 2,50 3,50
14.0 administrador darede deve possuir experiéncia em administracéo de redes 3,18 3,62 3,86 2,50 3,50
15.0 administrador da rede deve possuir experiéncia no ramo de atuagdo da rede 3,73 4,17 4,29 3,50 4,05
16.0s associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 3,30 311 343 2,00 315
17.0s associados devem ser os donos fundadores de suas empresas 1,80 304 3,00 1,00 2,68
18.Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio, sem que hagja diferengas muito grandes 3,82 3,78 343 2,00 3,66
19.0 atendimento ao cliente deve ser padronizado 4,73 3,69 4,57 2,50 4,02
20.0s associados devem ter historico de bom relacionamento antes de entrarem narede 4,00 4,54 371 5,00 4,30
21.A rede deve fiscalizar o comportamento das empresas associadas 4,90 4,37 471 5,00 457
22 A sede darede deve possuir espago para encontros entre os participantes 391 4,19 4,14 450 413
23.A sede darede deve possuir espago para negoci agoes 4,10 421 471 5,00 4,30
24.0s funcionarios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperacéo 4,45 4,30 4,50 4,50 4,37
25.0s donos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperacao 5,00 4,79 5,00 5,00 4,87
26.A diretoriadarede deve ter consciéncia daimportancia da cooperacdo 491 4,75 5,00 5,00 4,83
27.0sfuncionérios das empresas devem receber formacdo para atividades administrativas 3,40 3,85 4,14 3,50 3,78
28.0s donos das empresas devem receber formagao para atividades administrativas 4,60 454 471 450 457
29.A diretoria darede deve receber formag&o para atividades administrativas 473 4,56 4,86 4,00 4,62
30.0s associados devem passar informagdes arede quando for solicitado 5,00 4,61 457 4,50 4,69
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Continuagéo.
| Fatores | At¢10 | 11a25 | 26a50 | 51a100 | Média |
31.A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociagdo 2,90 350 4,43 2,00 344
de precos com fornecedores
32.Todos os associados devem possuir direito avoto para as decisdes em comum 4,82 4,64 4,00 5,00 4,60
33.Todos os associados devem possuir direito avoto paraaelei¢céo dadiretoria 4,90 4,75 4,14 5,00 4,70
34.A rede deve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estoque, etc). 2,82 2,86 3,29 2,00 2,88
35.Deve-se possuir um controle da performance geral darede 450 4,32 4,86 3,00 4,38
36.A rede deve possuir critérios claros para a selecdo de novos associados 5,00 4,78 4,71 5,00 4,83
37.0 contrato darede (estatuto) deve possuir todas as informagdes necessarias 4,73 4,59 4,00 4,50 4,53
38.0 contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 4,73 4,57 443 5,00 4,60
39.0 contrato darede deve possuir clausulas para a dissolugdo (o térmno) da mesma 4,80 4,70 3,86 2,50 4,50
40.0 contrato da rede deve possuir clausulas para a puni¢do de associados que se comportem de mafé 482 4,71 4,86 5,00 477
41.A rede deve ser a Unica do seu ramo em uma mesma regiao 3,55 2,86 3,71 4,50 321
42 A rede deve ser a Unicado seu ramo no estado 2,10 2,07 3,29 4,00 2,34
;1;%;'0(\: (;ng? deve formar aliangas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos 388 385 417 3,50 388
4405 associados devem se comprometer apenas com a suarede e ndo com outra rede ou empresa (namesma 418 357 371 3,50 373
atividade)
45.0s associados devem trocar informagfes entre si 4,82 4,75 5,00 5,00 481
46.0s associados devem ter os mesmos objetivos (para arede) 4,73 4,68 443 4,50 4,65
47.0s associados devem se unir para enfrentar 0s mesmos concorrentes 4,64 4,50 4,00 4,50 4,46
48.Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 4,82 4,32 343 4,50 431
49.0 contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,70 4,79 443 5,00 4,72
50.A rede deve possuir um contrato 4,78 4,71 5,00 5,00 4,78
51.A rede deve ter um longo planejamento antes de ser formada 4,40 454 457 4,50 4,51
52.0 associado deve fazer parte de apenas umarede 4,00 3,33 443 4,00 3,68
53.0 associado deve considerar a opini&o dos funciondrios natomada das decisdes 3,20 311 2,86 3,00 3,09
54 A rede deve possuir um administrador que trabal he exclusivamente paraarede 3,60 3,70 4,86 3,50 3,85
55.0s associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima 3,80 3,89 4,50 5,00 3,98
Média 4,20 4,15 4,27 399 | 417 |
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8.2.2.4 Percepcao de importancia dos fatores conforme ano de fundacéo da rede

Tal qual o nimero de associados da rede, € possivel que 0 nimero de anos de uma
rede possa também influenciar a importancia dada aos fatores. Enquanto que o nimero de
participantes da rede pode influenciar diretamente a estrutura desta, devido a complexidade
advinda da quantidade de participantes, 0 nimero de anos da rede pode, talvez, influenciar a
percepcao de necessidades que se deve as mudancas de prioridades ao longo do tempo,
também resultando em alteracdo de estrutura da rede.

Comparando-se as redes formadas em 2002 com as redes formadas entre 1997 e 2000,
constatam-se varias diferencas de médias significantes a 0,05 (valores sombreados da tab.
20°). As redes com maior nimero de anos atribuem maior importancia para tecnologias da
informacdo (acesso a internet e endereco da rede na internet) e para funcionarios dedicados
somente a rede (administrador exclusivo e funcionarios para atividades especificas da rede),
atribuindo menor importancia para comprometimento do associado somente com arede e néo
com outra rede ou empresa. Essa necessidade de menor comprometimento individual pode
indicar que ainfluéncia de comprometimentos externos a rede é menos importante, podendo

ser até mesmo benéfico o estabel ecimento de arranjos paral el os.

" As diferencas de médias e suas significancias sd demonstradas no anexo K.



Tabela 20 — Comparacéo de percepcdes de importancia de fatores conforme ano de fundagéo darede

Fatores 2002 2001 1997a Meédia
2000
1.0s associados devem confiar uns nos outros 4,62 4,71 4,55 4,64
2.0s associados devem confiar nadiretoria darede 4,62 4,73 4,73 4,67
3.Nenhum associado pode possuir prioridade sobre os demais 4,62 4,73 445 4,58
4.0s associados hdo devem possuir comportamentos que comprometam aimagem darede 477 4,93 464 481
5.Todos os associados devem comparecer as reuni 8es realizadas pelarede 4,58 4,80 445 471
6.Todos os associados devem participar, em algum momento, das negociagdes com os fornecedores 3,35 3,64 3,73 3,53
7.Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede 4,16 4,67 4,00 4,34
8.A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades 4,15 4,13 4,27 4,21
9.A rede deve passar informagdes ndo-confidenciai s aos associ ados sempre que solicitada 4,40 4,07 4,55 433
10.Todos os associados devem possuir acesso a internet 392 4,36 491 433
11.A rede deve possuir um site na Internet 391 4,33 4,64 4,25
igﬁp::ﬁ; deve utilizar programas de computador parafacilitar arealizacdo de suas atividades (por exemplo um programade 4,08 4,40 4,64 432
13.0s associados devem possuir experiéncia em cooperagdo 3,50 3,00 391 3,50
14.0 administrador darede deve possuir experiéncia em administracéo de redes 3,38 3,73 3,73 3,50
15.0 administrador darede deve possuir experiénciano ramo de atuagéo darede 4,21 3,79 3,80 4,05
16.0s associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte) 3,19 314 3,09 3,15
17.0s associados devem ser os donos fundadores de suas empresas 2,73 2,21 3,00 2,68
18.Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio, sem que haja diferengas muito grandes 3,56 4,13 3,18 3,66
19.0 atendimento ao cliente deve ser padronizado 3,96 3,93 4,18 4,02
20.0s associados devem ter historico de bom relacionamento antes de entrarem narede 4,13 4,27 4,45 4,30
21.A rede deve fiscalizar o comportamento das empresas associadas 4,60 4,50 4,45 4,57
22 A sede darede deve possuir espago para encontros entre os participantes 4,13 3,80 4,27 4,13
23.A sede darede deve possuir espago para negociages 4,08 4,36 464 4,30
24.0sfuncionarios das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagéo 4,32 447 4,10 4,37
25.0s donos das empresas devem ter consciéncia daimportancia da cooperagdo 4,73 4,93 4,80 4,87
26.A diretoria darede deve ter consciéncia daimportancia da cooperacdo 4,69 4,80 4,90 4,83
27.0s funcionarios das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas 340 4,07 391 3,78
28.0s donos das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas 454 4,71 4,27 4,57
29.A diretoria darede deve receber formag&o para atividades administrativas 4,60 4,67 4,55 4,62
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Continuagéo.

1997 a -

Fatores 2002 2001 2000 Média
30.0s associados devem passar informagdes a rede quando for solicitado 4,69 487 4,55 4,69
31.A rede deve contratar funcionarios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociacao de precos com 3,08 3,69 410 344
fornecedores
32.Todos os associados devem possuir direito a voto para as decisdes em comum 4,69 4,80 4,27 4,60
33.Todos os associados devem possuir direito avoto paraaelei¢cdo dadiretoria 4,77 4,93 4,36 4,70
34.A rede deve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, custos, estoque, etc). 2,65 3,27 3,27 2,88
35.Deve-se possuir um controle da performance geral darede 4,35 421 4,73 4,38
36.A rede deve possuir critérios claros para a selegdo de novos associados 4,88 4,86 4,73 4,83
37.0 contrato darede (estatuto) deve possuir todas as informagfes necessarias 4,56 4,60 4,27 4,53
38.0 contrato darede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados 454 4,60 4,45 4,60
39.0 contrato darede deve possuir cldusulas para a dissolucdo (o término) damesma 4,46 4,67 4,18 4,50
40.0 contrato da rede deve possuir clausulas para a puni¢do de associados que se comportem de mafé 481 4,67 482 477
41.A rede deve ser a inica do seu ramo em uma mesma regiao 3,27 3,07 291 321
42 A rede deve ser a inica do seu ramo no estado 2,27 221 2,55 2,34
43.A rede deve formar aliangas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos agricolas) 4,00 3,69 3,89 3,88
44.0s associados devem se comprometer apenas com a sua rede e ndo com outra rede ou empresa (na mesma atividade) 4,04 3,80 3,18 3,73
45.0s associados devem trocar informacdes entre si 4,81 4,80 491 4,81
46.0s associados devem ter os mesmos objetivos (para arede) 4,65 4,73 4,55 4,65
47.0s associados devem se unir para enfrentar os mesmos concorrentes 454 4,60 4,18 4,46
48.Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos paraadiretoria 4,31 4,33 427 431
49.0 contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado 4,73 4,86 4,45 4,72
50.A rede deve possuir um contrato 4,67 4,86 4,80 4,78
51.A rede deve ter um longo planejamento antes de ser formada 4,50 443 445 451
52.0 associado deve fazer parte de apenas umarede 3,32 4,13 4,09 3,68
53.0 associado deve considerar a opini&o dos funcionarios na tomada das decisdes 2,76 3,50 3,36 3,09
54 A rede deve possuir um administrador que trabal he exclusivamente paraarede 3,36 3,93 4,64 3,85
55.0s associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias’ matéria-prima 4,15 3,85 3,67 3,98
Média| 4,11 422 | 419 | 417 |
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8.3 RESUMO DA ANALISE DE RESULTADOS

Para melhor visuaizacdo da andlise de resultados efetuada, optouse pela elaboracéo
do Quadro 19, que possui 0 resumo das secOes 8.1 e 8.2 deste capitulo. Neste resumo,

apontamse as observacoes e questionamentos de cada analise.



RESUMO DA ANALISE DE RESULTADOS

Analise

Observacoes

Questionamentos par a Pesquisas Futuras

Caracterizacdo da Amostra

Caracterizacao Geral da
Amostra

Quantidade equilibrada de respostas de presidentes,
diretores e associados;

Ramo de moéveis e utilitérios com maior quantidade
de respostas,

Maior concentracdo de respondentes em redes entre
11 e 25 associados e com fundagdo em 2002.

O setor e ramo de atuacéo da rede influenciam
no nuimero de associados que a rede deve
possuir?
O presidente da rede possui maior capacidade
de influéncia quando o0 nimero de associados €
menor?

Caracterizacdo da Amostra
Conforme Satisfacao dos
Respondentes

Menor satisfagdo: predominio de participantes da
diretoria, com respondentes concentrados em redes
com 11 a 25 associados, com a maioria dos
respondentes situado em redes formadas no ano de
2002;

Maior satisfacdo: predominio de presidentes, com a
maioria dos respondentes concentrados em redes
com 11 a 25 associados e em redes formadas em
2002.

A posicdo hierdrquica do associado na rede
afeta o retorno gue 0 mesmo obtém?

A  paticipagdo do associado  como
representante da rede pode ser prejudicial aos
Seus negocios?

Quando se torna necessaria a contratacdo de
funcionarios especificos para as atividades das
redes ou de administradores com dedicacéo
exclusiva?

O que pode provocar as diferencas de retornos
entre os associados de uma mesma rede?

Continua.
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Continuagéo.

RESUMO DA ANALISE DE RESUL TADOS

Andlise

Observacoes

Questionamentos par a Pesquisas Futuras

Andlise de I ndicador es e Fator es de Sucesso

| ndicadores

Importancia e Satisfacdo de

Indicadores de Performance:

conforme média geral dos
participantes

Indicadores mais importantes: “melhores condic¢des
de negociacdo com fornecedores’; “fortalecimento
da marca’, “aumento na satisfacdo dos clientes’ e
“ganho de competitividade frente aos concorrentes
que ndo fazem parte darede’.

As maiores satisfacOes referemse a “aprendizagem
de técnicas utilizadas pelos demais associados’;
“aumento na variedade de produtos ofertados’ e
“maior facilidade de acesso aos fornecedores’.

O aendimento de objetivos como
aprendizagem e acesso a fornecedores pode
resultar em ganhos financeiros, a médio e
longo prazo?

Importancia e Satisfacdo de

Indicadores de Performance:

conforme relacdo dos
respondentes com a rede

Representantes das redes e associados ndo possuem
diferencas de percepcdo para importancia e
satisfacéo dos indicadores.

Consultores ndo possuem diferencas de percepcéo
em relacdo aos participantes das redes.

Ser representante da rede pode afetar
negativamente os negocios individuais do
associado?

Importancia e Satisfacdo de

Indicadores de Performance:

conforme nimero de
associados da rede

Redes com numero de associados entre 26 e 50,
guando comparados as redes com até 10 associados,
atribuem maior importancia para “melhores
condic¢des de negociacdo com fornecedores’, “ganho
de competitividade frente aos concorrentes que nao
fazem parte da rede”, “fortalecimento da marca da
rede” e “aumento do volume de compras atraves da
rede”.

Existe um nimero ideal de associados para as
diferentes redes?

As redes de setores ou ramos diferentes
possuem diferentes atribui¢cdes de importancia?
O numero de associados influencia na
concretizagdo dos objetivos?

Continua.
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Continuagao.

RESUMO DA ANALISE DE RESULTADOS

Analise

Observacdes

Questionamentos par a Pesquisas Futuras

Importéncia e Satisfacéo de
Indicadores de Performance:
conforme ano de fundagéo da
rede

Aumento significativo da satisfagdo do indicador
“ganho de vantagem competitiva frente aos
concorrentes que ndo fazem parte da rede” conforme
0 maior nimero de anos da rede.

A experiéncia em redes influencia no aumento
de retornos aos associados?

A fase em que a rede se encontra influencia na
percepcdo de importéncia e na satisfagdo dos
indicadores?

Sugestéo de Indicadores
Feitas pelos Respondentes

Predominancia de fatores que podem influenciar a
performance ao inveés dos indicadores solicitados.

Quais fatores devem ser acompanhados como
indicadores pela rede?

Fatores

Importéancia dos Fatores de
Sucesso: conforme média
geral da amostra

Fatores mais importantes. “0s associados devem
possuir consciéncia da importancia da cooperagao”,
“os participantes da diretoria devem possuir
consciéncia da importancia da cooperacdo”’ e
“critérios claros para selecdo de associados’

Percepcao de Importancia
dos Fatores de Sucesso:
conforme relacéo do
respondente com a rede

Maior diferenca de percepcOes para 0 grupo de
associados (excluindo-se presidentes e participantes
das redes). Os associados consideram menos
importante  ndo possuir comportamentos que
comprometam a imagem da rede, serem fiscalizados
pela rede, ter consciéncia da importancia da
cooperacdo, passar informacdes a rede, que a rede
tenha critérios claros de selecdo de associados,
comprometer-se gpenas com a rede e fazer parte de
apenas uma rede

A resisténcia dos associados quanto a alguns
fatores pode afetar a performance das redes?

Continua.
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Continuagéo.
RESUMO DA ANALISE DE RESULTADOS
Analise Observacoes Questionamentos par a Pesquisas Futuras
Percepcéo de Importancia As redes maiores, com nuimero de associados entre O numero de associados da rede pode afetar a
dos Fatores de Qucesso: 26 a 50 atribuem menor importancia para que todos importancia dos fatores?
conforme ndmero de 0s associados tenham direito a voto para atomada de O tipo de rede pode afetar a importancia dos

associados da rede

decisOes, para a eleicéo da diretoria e que possam ser
eleitos paraadiretoria.

fatores?

Os objetivos da rede podem afetar a
importancia dos fatores?

O numero de associados da rede influencia na
necessidade de contratagdo de funcionérios
para as atividades das redes?

Percepcdo de Importancia
dos Fatores de Sucesso:
conforme ano de fundagéo da
rede

As redes com maior nimero de anos (formadas entre
1997 e 2000) atribuem maior importancia para
tecnologias da informacdo e para a contratacéo de
funcionérios dedicados somente a rede

Ocorre dteracdo de prioridades conforme a
fase que arede se encontra?

Quadro 19— Resumo da andlise de resultados
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9 CONSIDERACOESFINAIS

As PMEs, ao participarem de redes, buscam transpor as suas limitagdes de porte.
Porém, a gestdo das redes de empresas também possui dificuldades a serem ultrapassadas.
Para que as redes alcancem 0 sucesso, torna-se necessaria a observacdo de diferentes atitudes
e comportamentos que podem, em algum momento, influenciar a performance das redes.
Nesta pesquisa, 55 fatores, vinculados a 10 fatores criticos de sucesso, foram identificados,
demonstrando que existem, de fato, agdes que podem melhorar o sucesso das redes.

Constatouse, também, contraste entre a importancia e a satisfagcdo dos indicadores,
gue ficou abaixo de 4 pontos em todos os @sos. Tal situagdo demonstra que as redes
estudadas ndo se encontram plenamente satisfeitas com o alcance de seus objetivos. Isto
também sinaliza que os gestores das redes devem utilizar-se do conhecimento sobre os fatores
de sucesso, melhorando o retorno das redes. Cita-se o tratamento diferenciado dos
participantes de redes que ndo participam do gerenciamento da rede, buscando-se diminuir
suas resisténcias.

As ingtituicbes que estimulam a formacdo de redes, por sua vez, devem, também,
considerar diferentes agdes que possam estimular a acorréncia dos fatores nas redes. Além
disso, devem adaptar os modelos de formagdo de redes ao ramo e setor de atuacéo da rede,
verificando as diferencas de estrutura necessarias para essas redes (niimero de participantes).
Outra agdo necessaria € 0 acompanhamento das fases das redes, constatando-se as mudancas
de necessidades ao longo do tempo, facilitando a continuidade dessas mesmas redes.

Apesar dos fatores ndo garantirem, por Si SOS, 0 sucesso das redes, podem, todavia,
prover auxilios que melhorem o retorno das redes, permitindo o alcance do principal objetivo
destas: 0 ganho de vantagem competitiva. Desta forma, constata-se a hecessidade do avango
de estudos sobre esses fatores, considerando-se 0s questionamentos formados durante este
estudo exploratorio e as limitages impostas pela amostra e pelo método utilizado.

Além do avanco dos estudos sobre os fatores que podem influenciar a performance das
redes utilizando-se amostras probabilisticas, outras pesquisas sobre redes de empresas podem
ser redizadas. Lista-se, a seguir, sugestfes para estudos futuros constatadas durante esta
pesquisa:
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A definicéo de tipologia dos acordos entre empresas. como demonstrado na revisdo de
literatura, existe dificuldade para a conceituacdo das redes e aliangas. Considerando-se
gue existem diversos tipos de acordos com caracteristicas diferentes (central de compras,
consorcio de pesquisa, etc), torna-se necessaria uma tipologia;

O avanco de pesquisas no campo de avaliagdo de performance e avaliagdo gerencial de
redes, com a definicdo de ferramentas que auxiliem o gerenciamento das redes;

A melhoria do método utilizado, como o acréscimo de escalas superiores a Likert de 5
pontos, a exclusdo ou o acréscimo de indicadores e fatores, além do esforco para envio

guestionérios diretamente aos respondentes.
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DEFINICAO DE FATORES DE SUCESSO DE REDESDE EMPRESAS
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Questdo 1 — Assinale, a seguir, a sua relacdo atual com a rede, o ramo e setor de atuacdo da sua empresa, 0 nimero atual de empresas
associadas e 0 ano de fundag&o da rede. Estas respostas serdo utilizadas para andlise e agrupamento, e ndo para identificagcdo do respondente.

Relacdo atuz‘al COM| 1 bregidente Pgrti Ci pante da Dono _de Empresa O Consultor O outro
arede: Diretoria Associada
Se outro, qual?
Selecione 0 ramo de{[] Academias de Ginastica 0  AndisesClinicas O Autopecas
auacdo de sua rede ,
(Méximo 3 respostas) [1 CasadeCarnes [0 Corretorade Seguro [0 Doceria
[J  Eletrodomésticos L Ervateira 0 Farmécia
[0 Fores 0 Gréficas O Informética
[] Laticinio 0 Lavanderias U Livraria/ Papelaria
[J Lojas/ Bazares 0 Materiais de Construgdo 0 Mercados
[0 Metadurgia 0 Moveis e Utilitarios 0 Olaria
O  Optica [0 Padaria/ Confeitaria L] Provedor Internet
[0 Seraharia 0 Turismo 0L Vestuério/ Calcados/ Acessorios
[0 Veterindrias 0 Video-locadoras ] Outro
Se outro, qual ?
Setor de atuagdo | L1 Industria [J Comércio [J  Servicos Ll Agropecudria
A [ Ate10 O Entrelle25 |0 Entre26e50 |0 Entre51e100 |0  Maisde 100
associadas associados
Fundacdo darede | L1 2003 L 2002 [ 2001 [ Entre 2000 e 0 Entre 1996 e 0 Antesde 1990

1997

1991

(inclusive)
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Questdo 2 — Sabe-se que 0 sucesso de uma rede ocorre quando as empresas associadas conseguem atingir seus objetivos de melhoria da
competitividade. E importante, entdo, verificar até que ponto esses objetivos estdo sendo al cangados, utilizando-se indicadores.
a) Na primeira coluna, marque a importancia dada aos indicadores de sucesso abaixo. Considere 1 para pouco importante e 5 para muito importante.
Utilize a coluna NA caso considere que este indicador ndo se aplica ao seu caso

b) Na segunda coluna, especificamente refletindo sobre os resultados obtidos por sua rede e por sua empresa, marque o seu nivel de satisfacéo quanto a
esses resultados. Considere 1 para muito insatisfeito e 5 para muito satisfeito.

Pouco Muito Muito Muito
I mportante I mportante | nsatisfeito Satisfeito

I ndicador es de Performance 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 NA
1. Aumento de lucro dos associados O 0O O O O O O o 0O 0O O
2. Reconhecimento na midia (jornais, TV, revistas, etc) O 0O O O O O O o 0O 0O O
3. Aumento do nimero de associados O O O O O O O o 0O 0O O
4. Aumento na satisfacdo dos clientes O 0O O O O O O o 0O 0O O
5. Maior facilidade de acesso aos fornecedores O 0O O O O O O O 0O 0O O
6. Aumento na variedade de produtos ofertados O 0O O O O O O O 0O 0O O
7. Ganho de competitividade frente aos concorrentes que n&o fazem O O O O O O O O 0O 0O O
parte darede
8. Maior facilidade de acesso alinhas de crédito O O O O 0O O O O o 0| d
9. Melhores condigdes de negociagio com fornecedores O 0O O O O O O O 0O 0O O
10. Fortalecimento da marca da rede O 0O O O O O O O O 0| d
11. Maior capacitacio gerencial dos associados O O O O 0O O O O O 0| d
12. Aumento do volume de compras pela rede O O O O 0O O O O o 0O d
13. Diminuicdo de custos (de producgo, de mercadorias, de matéria- O O O O 0O O O O O 0O d
prima)
14. Diminuigdo do estoque (de matéria-prima, de mercadorias, de O 0O O O O O O o 0O 0O O
produtos acabados)
15. Melhoria de qualidade dos produtos ofertados ou matéria-prima O 0O O O O O O o 0O 0O O
16. Aumento da produtividade O 0O O O O O O o 0O 0O O
17. Maior facilidade de acesso a tecnologias (incluso design) O 0O O O O O O o 0O 0O O
18. Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demais associados O O O O O O O O 0O 0O O
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Questdo 3 — Além dos indicadores listados anteriormente, cite, caso existam, outro(s) indicador(es) que vocé considera importante(s) para medir o

sucesso das redes.

Sugestdes de indicador es
1.

2.

3.

Questdo 4 — A seguir sdo listadas afirmagdes sobre atitudes e comportamentos ligados a rede que possuem maior ou menor influéncia no sucesso e

sobrevivéncia da rede e de seus associados. Nesta questdo, cada item deve ser analisado individualmente, com as seguintes orientagoes:

a) Considere o nivel de influéncia dos fatores para a sobrevivéncia da rede. Utilize 1 para muito pouco importante e 5 para muito importante.
Obs.: Considere um fator como muito importante aperes quando consideré-10 essencial para 0 sucesso da rede.

Pouco

| mportante

I mportante

Muito

Atitudes e Comportamentos que I nfluenciam a Perfor mance
1. Os associados devem confiar uns nos outros
2. Os associados devem confiar na central darede
3. Nenhum associado deve possuir prioridade sobre os demais
4. Os associados ndo devem possuir comportamentos gue comprometam a imagem da rede
5. Todos os associados devem comparecer as reunides realizadas pela rede
6. Todos 0s associados devem participar, em algum momento, das negociagdes com os fornecedores
7. Todos os associados devem participar, em algum momento, de grupos de apoio a central darede
8. A rede deve enviar aos associados um informativo atualizado sobre suas atividades

9. A rede deve passar informagdes ndo-confidenciais aos associados sempre gque solicitada
10. Todos os associados devem possuir acesso a Internet
11. A rede deve possuir um Site na Internet

12. A rede deve utilizar programas de computador parafacilitar arealizacdo de suas atividades (por exemplo um
programa de compras)

1
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Continua.
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Pouco

Importante

Importante

Muito

Atitudes e Comportamentos que I nfluenciam a Perfor mance
13. Os associados devem possuir experiéncia em cooperacao
14. O administrador darede deve possuir experiéncia em administragdo de redes
15. O administrador da rede deve possuir experiéncia no ramo de atuacéo da rede
16. Os associados devem possuir uma mesma faixa de lucro (porte)
17. Os associados devem ser os donos fundadores de suas empresas
18. Todos os associados devem crescer juntos, havendo equilibrio de ganhos
19. O atendimento ao cliente deve ser padronizado
20. Os associados devem ter historico de bom relacionamento antes de entrarem na rede
21 A rede deve fiscalizar o comportamento das empresas associadas
22. A sede darede deve possuir espago para encontros entre os participantes
23. A sede darede deve possuir espaco para hegociagoes
24. Os funcionérios das empresas devem ter consciéncia da importancia da cooperacdo
25. Os donos das empresas devem ter consciéncia da importancia da cooperagéo
26. A diretoria darede deve ter consciéncia daimportancia da cooperacéo
27. Os funcionéarios das empresas devem receber formagdo para atividades administrativas
28. Os donos das empresas devem receber formagao para atividades administrativas
29. A diretoria da rede deve receber formagado para atividades administrativas
30. Os associados devem passar informacfes a rede quando for solicitado

31. A rede deve contratar funcionérios especificos para atividades em comum, como, por exemplo, negociacdo de
precos com fornecedores

32. Todos os associados devem possuir direito a voto para as decisdes em comum

33. Todos os associados devem possuir direito avoto para eleicdo da diretoria

O diooo|ooo)ooo)oo|ooo|ooo|ige-
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Pouco

Importante

Importante

Muito

Atitudes e Comportamentos que I nfluenciam a Perfor mance
34. A rede deve possuir controle da performance de seus participantes (ex. lucro, estoque, etc.)
35. Deve-se possuir controle da performance geral darede
36. A rede deve possuir critérios claros para a selecdo de novos associados
37. O contrato (estatuto) da rede deve possuir todas as informacfes necessarias
38. O contrato (estatuto) da rede deve possuir clausulas prevendo a saida de associados
39. O contrato (estatuto) da rede deve possuir clausulas para a dissolucdo (o término) darede
40. O contrato da rede deve possuir clausulas para a punic¢ao de associados que se comportem com ma-fé.
41. A rede deve ser a Unica do seu ramo em uma mesma regiao
42. A rede deve ser a Unica do seu ramo no estado

43. A rede deve formar aliancas com redes de outros ramos (ex. supermercados com fornecedores de produtos
agricolas)

44. Os associados devemn se comprometer apenas com a sua rede

45. Os associados devem trocar informagdes entre si

46. Os associados devem ter 0os mesmos objetivos

47. Os associados devem se unir para enfrentar 0s mesmos concorrentes

48. Todos os associados deveriam ter direito de serem eleitos para a diretoria
49. O contato entre os associados deve ser facilitado e estimulado

50. A rede deve possuir um contrato (estatuto, codigo de ética)

51. A rede deve ter um longo planegjamento antes de ser formada

52. O associado deve fazer parte de apenas umarede
Continua.
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Continuacéo.
Pouco Muito
Importante Importante
Atitudes e Comportamentos que I nfluenciam a Perfor mance 1 2 3 4 5
53. Deve-se consultar a opini&o dos funcionérios das associadas na tomada de decisdes O O O O 0O
54. A rede deve possuir um administrador que trabal he exclusivamente para a rede O O O 0O O
55. Os associados devem ter necessidade de comprar as mesmas mercadorias/ matéria-prima [l O O 0O 0O

Agradeco sua colaboracao!
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ANEXO B —DIFERENCASENTRE GRUPOS DE RECEBIMENTO DE
RESPOSTAS

Tabela x — Significancia da diferenca de respostas entre 0s grupos de recebimento de
respostas (12 22 e 32 solicitagcdo de respostas).

Questdo | Diferencaentregrupo Diferenca entre grupo Diferenca entre grupo

le2* le3* 2e3*
2la 0,703 1,000 0,474
21b 0,823 0,084 0,510
22a 0,576 0,255 0,376
22b 0,348 0,778 0,147
2.3a 0,545 0,659 0,835
23b 0,445 0,139 0,283
24a 0,926 0,086 0,256
24b 0,734 0,641 0,657
25a 0,291 0,606 0,811
25b 0,498 0,275 0,309
26a 1,793 0,180 0,756
26b 0,491 0,862 0,880
27a 0,114 0,450 0,231
27b 0,277 0,276 0,621
28a 0,959 0,343 0,367
28b 0,781 1,000 0,053
29a 0,307 1,000 0,688
29b 0,245 0,134 0,389
2.10a 0,555 0,055 0,151
2.10b 0,098 0,701 0,255
211a 0,555 0,450 0,628
211b 0,800 0,532 0,628
212a 0,321 0,090 0,906
212b 0,284 0,491 0,712
213a 0,723 0,445 0,628
2.13b 0,696 0,353 0,391
214a 0,233 0,326 0,151
2.14b 0,475 0,113 0,110
215a 0,108 0,042 0,849
215b 0,068 0,657 0,231
216a 0,429 0,095 0,783
2.16b 0,825 0,466 0,492
217a 0,486 0,180 0,210
217b 0,225 0,252 0,335
218a 0,940 0,430 0,628
2.18b 0,311 0,430 0,191
41a 0,072 0,381 0,571
42a 0,432 0,381 0,478
43a 0,164 0,196 0,534
44a 0,180 0,110 0,525
45a 0,063 0,381 0,879
46a 0,942 0,409 0,292
4.7a 0,794 0,756 0,854
48a 0,279 1,000 0,055
49a 0,137 0,115 0,540
410a 0,180 1,000 0,153
411a 1,000 0,131 1,000
412 a 0,076 0,561 0,445
4.13a 0,112 0,381 1,000
414 a 0,839 0,770 0,058
4.15a 0,213 0,366 0,177
4.16a 0,206 0,756 0,518

Continua.
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Continuagso.
Questdo | Diferencaentregrupo Diferenca entre grupo Diferenca entre grupo
le2* le3* 2e3*
417a 0,942 0,916 0,939
4.18a 0,720 0,698 0,624
419a 0,297 0,186 0,465
420a 0,743 0,739 0,631
421a 0,070 0,412 0,779
422 a 0,110 0,186 0,782
423a 1,000 0,186 0,624
4.24 a 0,532 0,412 0,436
4.25a 1,000 0,110 0,231
4.26a 0,440 0,110 0,486
427a 0,139 1,000 0,292
428a 0,226 1,000 0,233
429a 0,226 1,000 0,233
430a 0,072 0,381 0,571
43la 0,448 0,366 0,257
432a 0,110 0,110 0,779
4.33a 1,000 0,110 0,231
434a 0,199 0,234 0,930
435a 0,839 0,412 0,639
4.36a 0,440 0,110 0,486
4.37 a 0,110 0,110 0,779
4.38a 1,000 0,110 0,376
439a 0,440 0,110 0,486
440 a 0,436 0,260 0,125
441a 0,785 0,722 0,724
442 a 0,645 0,366 0,409
443a 1,000 0,536 0,374
4.44 a 0,637 0,381 0,486
4.45a 1,000 0,381 0,452
4.46 a 0,110 0,110 0,478
447 a 1,000 0,196 0,653
448 a 0,110 0,110 0,779
449 a 0,110 0,110 0,879
450a 0,246 0,381 0,779
451a 0,392 0,506 0,277
452a 0,088 0,366 0,083
453a 0,716 0,792 0,584
454a 1,000 0,470 0,433

* Né&o foram apresentadas diferencas significantes entre os grupos.




109

ANEXO C - CARTA DE APRESENTACAO

L‘j UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ry ESCOLA DE ADMINISTRACAO )
UFRGS rrocrama oe POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO
T, MESTRADO ACADEMICO MDA
Prezado(a) Senhor(a),

Segue em anexo questiondrio da pesquisa Definicdo de Fatores de Sucesso das Redes
de Empresas do RS. Este questionario é a fonte principal de coleta de informacfes para a
conclusdo da dissertacdo de mestrado académico da pesguisadora pela Universidade Federal
do Rio Grande Do Sul/ Programa de Pés-Graduacdo em Administracio/ Area de Gestdo da
Tecnologia e da Producdo/ Nucleo de Gestdo da Inovagcdo Tecnoldgica, possuindo
exclusivamente fins académicos.

Objetivo:

O objetivo deste trabalho é estudar as préticas de gestdo das redes de empresas (redes de
cooperacdo) do Rio Grande do Sul, identificando, principalmente, os comportamentos que
influenciam no sucesso e sobrevivéncia das redes e de seus associados. Como resultado desta
pesquisa, espera-se definir uma orientagdo para os administradores e os envolvidos na
administracdo das redes, aumentando as possibilidades de sobrevivéncia das mesmeas e,
certamente, das empresas a elas associadas.

Acesso aos Resultados:

Os resultados serdo tabulados ao término desta pesquisa (prevista para (dia) de (més)),
sendo enviados por e mail ou por correspondéncia com analise prévia das informagdes no
final de (més).

OrientacOes Gerais:

% As guestBes desta pesquisa s80 objetivas, tornando este questionario de rgpida e fécil

resolucdo. Testes do mesmo questionario apontaram para um tempo de 20 minutos para

resolucéo.

Dé maior énfase de atencdo as orientacdes iniciais de cada questao.

Esta pesquisa possui carater confidencial. Os respondentes desta pesquisa ndo seréo

identificados sob qualquer hipotese.

Responda as questdes rapidamente, considerando sempre a sua primeira impressao.

N&o troque idéias sobre respostas com seus colegas, sendo as visdes individuais

importantes paraa andlise final.

Caso prefira responder ao questiondrio via internet, acesse 0 seguinte endereco:

http://eurekaserveur.ea.ufrgs.br:3610/Ilagemann/responsabilidade/definicao_de fatores d

e_sucesso/questionario.htm

Duvidas quanto a escala de 1 a 5 utilizada nas questdes (ex.: Pouco Importante — Muito

Importante; Muito Insatisfeito— Muito Satisfeito), consulte o quadro anexado na Ultima

folha.

% Atente ap prazo maximo de envio das respostas ((dia) de (més)) para que ndo percamos a
sua contribuigao.

X/
X4

L)

%o

*

X/
X4

L)

7/
X

L)

X/
°

X/
°e

K/

Em caso de duvidas, por gentileza, ndo hesite em se comunicar, enviando email para
[lagemann@adm.ufrgs.br ou telefonando para (51) 561-2714.
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Desde j& agradeco sua preciosa colaboracdo, atenciosamente,

Leticia Lagemann
Mestranda PPGA- EA-UFRGS
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Anexo: Quadro de Escalas

Importancia
1 2 3 4 5
Pouco Razoavelmente _ M eoy a Importante Muito
| mportante | mportante importancia I mportante
Satisfacdo
1 2 3 4 5
Muito - Nem satisfeito e Muito
insatisfeito INSAISEO | oy insatigfeito | SISO satisfeito
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ANEXO E - CARTA ENVIADA —2° FOLLOW-UP

& UNIVERSI DADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
— ESCOLA DE ADMINISTRACAO
UFRGS rrocraMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL MESTRADO ACADEMICO

DO RIO GRAMDE DO SUL ESCOLA DE
ADMIMIS T RACAC

Prezado(a) Senhor(a),

O prazo para responder a pesquisa Definicdo de Fatores de Sucesso das Redes de
Empresas do RSfoi prorrogado para o dia (dia/més).

Sabemos da grande quantidade de pesquisas que estdo sendo feitas atualmente,
exigindo seu tempo que ja é curto. Porém, enfatizamos a necessidade dessas pesquisas
iniciais, pois as mesmas podem levantar as principais necessidades das redes, que exigiréo
novas pesquisas que serdo feitas individualmente e com maior profundidade, trazendo, entdo,
maior retorno as redes. Dentre estas pesquisas, podemos citar: estrutura da administracao,
contratos mais completos, controles contabeis, ateracdo do modelo utilizado pelo governo,
entre outras.

Os alunos de mestrado e doutorado que estéo realizando estas pesquisas ja ensinam ou
ensinardo nas universidades e faculdades espalhadas pelo nosso estado, sendo que muitos
desses futuros professores continuardo suas pesguisas na &rea de colaboragdo entre empresas.
As informagdes coletadas serdo repassadas, formando maior conhecimento sobre as redes e
levando a maior eficiéncia na administracéo das mesmas.

Desde ja coloco-me a disposicdo para apresentar os resultados da pesquisa
pessoamente, 0 que podera ser feito a partir de marco/ 2004. Informo, também, que uma
palestra para apresentacdo dos resultados ja foi combinada com o presidente da Federacéo de
Redes do RS, cuja data Ihes sera informada nos préximos meses.

Sua participacdo € muito importante, pois, sem a mesma, perderemos informagdes
valiosas. Caso ndo tenha conseguido que todos os quediondrios solicitados sejam
preenchidos, envie-nos aqueles que o foram, mesmo que sgja apenas um.

Cordiais saudacoes,

Leticia Lagemann
Mestranda PPGA- EA-UFRGS
Fone: (51) 561-2714
E-mail: lelagem@ig.com.br
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ANEXO F—-DIFERENCASENTRE MEDIAS CONFORME RELACAO DO
RESPONDENTE COM A REDE - INDICADORES

Diferencas entre médias conforme rel agéo do respondente com arede (Presidentes, Diretoria e Associados)

est Signif. entre| Indicadores (a=importancia; Relacédo | Relagdo | Diferenca de Sianif

Qu Grupos b=satisfacao) rede(l) | rede(2) | média (1-2) gnit.
2.1a 0,320 Aumento de lucro Presidente Diretoria 0,60 0,134
Presidente Associado 0,28 0,481
Diretoria  Associado -0,33 0,405
2.2a 0,916 Reconhecimento namidia(jornais, Presidente Diretoria 0,21 0,682
TV, revistas, congressos, €tc.). Presidente Associado 0,14 0,785
Diretoria  Associado -0,07 0,891
2.3a 0,805 Aumento do nimero de associados Presidente Diretoria 0,29 0,531
Presidente Associado 0,21 0,638
Diretoria  Associado -0,07 0,877
2.4a 0,181 Aumento na satisfacdo dos clientes Presidente Diretoria 0,59 0,069
Presidente Associado 0,36 0,248
Diretoria  Associado -0,23 0,460
2.5a 0,846 Maior facilidade de acesso aos Presidente Diretoria -0,13 0,660
fornecedores Presidente Associado 0,03 0,922
Diretoria  Associado 0,16 0,587
2.6a 0,826 Aumento navariedade de produtos Presidente Diretoria 0,13 0,770
ofertados Presidente Associado -0,13 0,758
Diretoria  Associado -0,26 0,539
27a 0,921 Ganho de competitividadefrente  Presidente Diretoria 0,13 0,702
aos concorrentes que ndo fazem Presidente Associado 0,10 0,767
parte darede Diretoria  Associado -0,03 0,936
2.8a 0,680 Maior facilidade de acesso alinhas Presidente Diretoria 0,37 0,456
de crédito Presidente Associado -0,01 0,979
Diretoria  Associado -0,38 0,435
2.9a 0,315 Melhores condi¢cdes de negociacdo Presidente Diretoria 0,30 0,197
com fornecedores Presidente Associado 0,30 0,182
Diretoria  Associado 0,00 1,000
2.10a 0,558 Fortalecimento damarcadarede Presidente Diretoria -0,04 0,876
Presidente Associado 0,22 0,398
Diretoria  Associado 0,27 0,324
21la 0,779 Maior capacitacdo gerencial dos Presidente Diretoria 0,18 0,483
associados Presidente Associado 0,10 0,693
Diretoria  Associado -0,08 0,745
2.12a 0,837 Aumento do volume de compras Presidente Diretoria 0,01 0,978
através darede Presidente Associado -0,17 0,623
Diretoria  Associado -0,18 0,598
213a 0,014 (*) Diminuicdo de custos de producdo Presidente Diretoria 0,75 0,028 (*)
ou mercadorias ou damatéria-prima Presidente Associado -0,18 0,559
Diretoria  Associado -0,93 0,005 (*)
2.14a 0,182 Diminuicdo do estoque de produtos Presidente Diretoria 041 0,254
prontos ou matéria-prima ou Presidente Associado -0,25 0,493
mercadorias Diretoria  Associado -0,66 0,070
2.15a 0,241 Melhoria de qualidade dos produtos Presidente Diretoria 0,65 0,106
ou matéria-prima Presidente Associado 0,21 0,602
Diretoria  Associado -0,44 0,248

Continua.
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Continuagao.
Signif. entre[ Indicadores (a=importancia; Relacéo | Relacdo Difer_enc;a de Signif
e Grupos b=satisfacdo) rede(1) | rede(2) | média(1-2) gnit.
2.16a 0,387 Aumento da produtividade Presidente Diretoria 0,40 0,267
Presidente Associado -0,04 0,920
Diretoria  Associado -0,44 0,210
217a 0,468 Maior facilidade de acesso a Presidente Diretoria 0,28 0,395
tecnologias Presidente Associado -0,11 0,729
Diretoria  Associado -0,39 0,231
2.18a 0,522 Aprendizagem de técnicas Presidente Diretoria 0,20 0,549
utilizadas pelos demais associados Presidente Associado -0,17 0,588
Diretoria  Associado -0,37 0,257
2.1b 0,143 Aumento de lucro Presidente Diretoria 0,71 0,056
Presidente Associado 0,20 0,579
Diretoria  Associado -0,51 0,165
2.2b 0,569 Reconhecimento namidia(jornais, Presidente Diretoria 0,01 0,987
TV, revistas, congressos, etc.). Presidente Associado -0,38 0,358
Diretoria  Associado -0,39 0,370
2.3b 0,929 Aumento do nimero de associados Presidente Diretoria -0,17 0,705
Presidente Associado -0,10 0,825
Diretoria  Associado 0,07 0,877
2.4b 0,309 Aumento na satisfagdo dos clientes Presidente Diretoria 0,14 0,698
Presidente Associado -0,40 0,265
Diretoria  Associado -0,54 0,147
2.5b 0,809 Maior facilidade de acesso aos Presidente Diretoria -0,04 0,924
fornecedores Presidente Associado 0,20 0,610
Diretoria  Associado 0,24 0,551
2.6b 0,709 Aumento navariedade de produtos Presidente Diretoria 0,27 0,440
ofertados Presidente Associado 0,20 0,555
Diretoria  Associado -0,07 0,834
2.7b 0,604 Ganho de competitividade frente Presidente Diretoria 0,47 0,320
aos concorrentes que ndo fazem Presidente Associado 0,25 0,589
parte darede Diretoria  Associado 0,21 0,652
2.8b 0,705 Maior facilidade de acesso alinhas Presidente Diretoria -0,20 0,620
de crédito Presidente Associado -0,33 0,409
Diretoria  Associado -0,13 0,741
2.9b 0,494 Melhores condigdes de negociagdo Presidente Diretoria 0,47 0,305
com fornecedores Presidente Associado 0,47 0,305
Diretoria  Associado 0,00 1,000
2.10b 0,672 Fortalecimento da marcadarede Presidente Diretoria 0,40 0,384
Presidente Associado 0,27 0,561
Diretoria  Associado -0,13 0,771
2.11b 0,929 Maior capacitacdo gerencial dos Presidente Diretoria -0,07 0,877
associados Presidente Associado -0,17 0,704
Diretoria  Associado -0,10 0,820
212b 0,051  Aumento do volume de compras Presidente Diretoria 1,04 0,019 (*)
através darede Presidente Associado 0,26 0,549
Diretoria  Associado -0,79 0,077
2.13b 0,654 Diminuicdo de custos de producédo Presidente Diretoria 0,24 0,565
ou mercadorias ou damatéria-prima Presidente Associado -0,13 0,739
Diretoria  Associado -0,37 0,364
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Continuagéo.

Signif. entre| Indicadores (a=importancia; Relacdo | Relagdo | Diferenca de Sianif

Qs Grupos b=satisfacdo) rede(1l) | rede(2) | média (1-2) gnit.
2.14b 0,854 Diminuicdo do estoque de produtos Presidente Diretoria 0,36 0,304
prontos ou matéria-prima ou Presidente Associado 0,20 0,575
mercadorias Diretoria  Associado 0,17 0,627
2.15b 0,330 Melhoria de qualidade dos produtos Presidente Diretoria 0,26 0,568
ou matéria-prima Presidente Associado -0,40 0,386
Diretoria  Associado -0,66 0,141
216b 0,041 (*) Aumento daprodutividade Presidente Diretoria 0,75 0,061
Presidente Associado -0,21 0,580
Diretoria  Associado -0,96 0,016 (*)
2.17b 0,376 Maior facilidade de acesso a Presidente Diretoria 0,58 0,199
tecnologias Presidente Associado 0,07 0,870
Diretoria  Associado -0,51 0,259
2.18b 0,606  Aprendizagem de técnicas Presidente Diretoria 0,33 0,357
utilizadas pelos demais associados  Presidente Associado 0,27 0,437
Diretoria  Associado -0,06 0,862

(*) Significante a 0,05.



ANEXO G - DIFERENCASENTRE MEDIAS CONFORME NUMERO DE
ASSOCIADOSDA REDE - INDICADORES
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Diferencas entre médias conforme nlimero de associados (Até 10, 11 a 25 e 26 a 50 associados)

Quest [ Signif. entre Indicador es (a=importancia; N°assoc. | N°assoc. | Diferencade | Signif.
Grupos b=satisfacao) (D) 2 média (1-2)

2.1a 0,219 Aumento de lucro dos associados Até 10 11a25 -0,69 0,076
Até 10 26 a50 -0,79 0,130
11a25 26 a50 -0,11 0,812
2.2a 0,801 Reconhecimento namidia(jornais,  Até 10 11a25 0,36 0,485
TV, revistas, congressos, €tc.). Até 10 26 a50 -0,06 0,933
11a25 26 a50 -0,42 0,479
2.3a 0,223  Aumento do nimero de associados ~ Até 10 11a25 0,04 0,934
Até 10 26 a50 -0,90 0,130
11a25 26 a0 -0,94 0,063
24a 0,401  Aumento nasatisfacdo dosclientes  Até 10 11a25 -0,26 0,412
Até 10 26 a50 -0,66 0,131
11a25 26 a50 -0,39 0,289
2.5a 0,315 Maior facilidade de acesso aos Até 10 11a25 0,23 0,426
fornecedores Até 10 26 a50 0,73 0,065
11a25 26 a50 0,50 0,144
2.6a 0,073  Aumento navariedade de produtos  Até 10 11a25 091 0,038(*)
ofertados Até 10 26 a50 -0,02 0,977
11a25 26 a50 -0,93 0,054
2.7a 0,046 (*) Ganho de competitividade frente aos Até 10 11a25 -0,71 0,025 (*)
concorrentes que ndo fazem parteda  Até 10 26 a50 -1,09 0,011 (*)
rede 11a25 26a50 -0,38 0,290
2.8a 0,377 Maior facilidade de acesso alinhas de Até 10 11a25 -0,79 0,106
crédito Até 10 26 a50 -0,33 0,612
11a25 26 a50 0,46 0,404
2.9a 0,131 Melhores condicBes de negociacdo Até 10 11a25 -0,34 0,121
com fornecedores Até 10 26 a50 -0,70 0,020 (*)
11a25 26 a50 -0,36 0,158
210a 0,038 (*) Fortalecimento damarcadarede Até 10 11a25 -0,61 0,020 (*)
Até 10 26 a50 -0,86 0,014 (*)
11a25 26 a%0 -0,25 0,391
21la 0,505 Maior capacitacdo gerencia dos Até10 11a25 -0,37 0,133
associados Até10 26 a50 -0,23 0,485
11a25 26 a50 0,14 0,610
2.12a 0,109 Aumento do volume de compras Até 10 11a25 -0,45 0,161
através darede Até 10 26 a50 -1,11 0,018 (*)
11a25 26 a50 -0,65 0,109
213a 0,862 Diminuicdo de custos de produgdo ou Até 10 11a25 -0,01 0,971
mercadorias ou damatéria-prima Até 10 26 a50 0,33 0,510
11a25 26 a50 0,35 0,435
2.14a 0,947 Diminuicdo do estoque de produtos Até10 11a25 -0,11 0,790
prontos ou maéria-prima ou Até10 26 a50 -0,26 0,640
mercadorias 11a25  26a50 -0,15 0,745
2.15a 0,379 Melhoria de qualidade dos produtos ~ Até 10 11a25 -0,50 0,191
ou matéria-prima Até 10 26 a50 0,18 0,744
11a25 26 a50 0,68 0,161
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Continuagéo.
Signif. entre Indicador es (a=importancia; Relacdo | Relacdo Difer_enga de Sianif
Q== Grupos b=satisfacao) rede(1) | rede(2) | média (1-2) gnit.
2.162 0,113 Aumento da produtividade Até 10 11a25 -0,28 0,382
Até 10 26 a50 0,75 0,143
11a25  26a50 1,03 0,030 (*)
217a 0,079 Maior facilidade de acesso aAtél0 11a25 -0,46 0,131
tecnologias Até 10 26 a50 0,50 0,259
11a25 26 a50 0,96 0,018 (*)
2.18a 0,483 Aprendizagem de técnicas utilizadas Até 10 11a25 -0,41 0,195
pel os demai s associados Até 10 26 a50 -0,59 0,193
11a25 26 a50 -0,18 0,654
2.1b 0,518 Aumento de lucro Até 10 11a25 0,46 0,225
Até10 26 a50 0,00 1,000
11a25 26 a50 -0,46 0,319
2.2b 0,017 (*) Reconhecimento namidia(jornais,  Até10 11a25 0,84 0,027 (*)
TV, revistas, congressos, €tc.). Até 10 26 a50 1,10 0,061
11a25 26 a50 0,26 0,619
2.3b 0,058 Aumento do nimero de associados  Até 10 11a25 -0,38 0,357
Até 10 26 a50 -0,57 0,327
11a25 26 a50 -0,19 0,713
2.4b 0,603 Aumento nasatisfacdo dosclientes  Até 10 11a25 0,04 0,918
Até10 26 a50 -0,22 0,676
1l1a25 26 a50 -0,26 0,564
2.5b 0,381 Maior facilidade de acesso aos Até10 11a25 0,44 0,261
fornecedores Até 10 26 a50 0,30 0,584
11a25 26 a50 -0,14 0,765
2.6b 0,425 Aumento navariedade de produtos  Até 10 11a25 0,13 0,727
ofertados Até 10 26 a50 0,42 0,381
11a25 26 a50 0,29 0,467
2.7b 0,276 Ganho de competitividade frenteaos Até 10 11a25 0,40 0,390
concorrentes que ndo fazem parteda  Até 10 26 a50 -0,27 0,680
rede 11a25  26a50 -0,67 0,241
2.8b 0,107 Maior facilidade de acesso alinhas de Até 10 11a25 -0,81 0,040 (*)
crédito Até 10 26 a50 -0,42 0,438
11a25 26 a50 0,38 0,433
2.9b 0,059 Melhores condi¢Bes de negociacdo Até 10 11a25 096 0,027 (*)
com fornecedores Até 10 26 a50 0,48 0,422
11a25 26 a50 -0,48 0,374
2.10b 0,132 Fortal ecimento da marca darede Até10 11a25 0,81 0,079
Até 10 26 a50 0,70 0,272
11a25 26 a50 -0,11 0,846
211b 0,760 Maior capacitacdo gerencial dos Até 10 11a25 0,25 0,559
associados Até 10 26 a50 -0,29 0,634
11a25 26 a50 -0,54 0,320
212b 0,035 (*) Aumento do volume de compras Até10 11a25 091 0,035(*)
através darede Até10 26 a50 -0,17 0,775
1l1a25 26 a50 -1,07 0,040 (*)
2.13b 0,765 Diminuicdo de custos de producdo ou Até 10 11a25 0,22 0,565
mercadorias ou damatéria-prima Até 10 26 a50 0,30 0,592
11a25 26 a50 0,08 0,873
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Continuagéo.

Signif. entre Indicador es (a=importancia; N° assoc. | NP assoc. Difer_enga de Sianif

Q== Grupos b=satisfacao) (D (2) média (1-2) gnit.
2.14b 0,464 Diminuicdo do estoque de produtos Até10 11a25 0,20 0,582
prontos ou maéria-prima ou Até10 26 a50 0,29 0,586
mercadorias 11a25 26a50 0,09 0,848
2.15b 0,626  Melhoriade qualidade dos produtos ~ Até 10 11a25 0,30 0,504
ou matéria-prima Até 10 26 a50 0,75 0,271
11a25 26 a50 0,45 0,451
2.16b 0,452  Aumento da produtividade Até 10 11a25 0,52 0,187
Até 10 26 a50 0,44 0,510
11a25 26 a50 -0,08 0,897
2.17b 0,715 Maior facilidade de acesso aAtél0 11a25 0,27 0,527
tecnologias Até10 26 a50 0,45 0,557
11a25 26 a50 0,19 0,798
2.18b 0,876  Aprendizagem detécnicas utilizadas Até 10 11a25 -0,18 0,609
pelos demais associados Até10 26 a0 -0,30 0,564
11a25 26a50 -0,12 0,792

(*) Significante a 0,05.
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ANEXO H — DIFERENCASENTRE MEDIAS CONFORME ANO DE FUNDACAO
DA REDE - INDICADORES

Diferencas entre médias conforme ano de formacao darede

Quest [ Signif. entre[ Indicadores (a=importancia; Ano (1) | Ano(2) | Diferencade| Signif.

Grupos b=satisfacao) média (1-2)

2.1a 0,420 Aumento de lucro 2002 2001 -0,14 0,692
2002 97 a 2000 -0,56 0,190

2001 97 a 2000 -0,41 0,373

2.2a 0,551 Reconhecimento namidia 2002 2001 -0,49 0,314
(jornais, TV, revistas, congressos, 2002 97 a 2000 -0,36 0,491

etc.). 2001 97 a 2000 0,13 0,827

2.3a 0,022 (*) Aumento do nimero de 2002 2001 -0,96 0,018 (*)
associados 2002 97 a 2000 0,29 0,500

2001 97 a 2000 125 0,013 (*)

24a 0,510  Aumento na satisfagio dos 2002 2001 -0,23 0,439
clientes 2002 97 a 2000 0,19 0,566

2001 97 a 2000 0,42 0,259

2.5a 0,229 Maior facilidade de acesso aos 2002 2001 0,21 0,427
fornecedores 2002 97 a 2000 0,53 0,092

2001 97 a 2000 0,32 0,352

2.6a 0,006 (*) Aumento navariedade de 2002 2001 -1,16 0,002 (*)
produtos of ertados 2002 97 a 2000 -0,87 0,038 (*)

2001 97 a 2000 0,28 0,537

2.7a 0,329 Ganho de competitividade frente 2002 2001 -0,32 0,307
aos concorrentes que ndo fazem 2002 97 a 2000 -0,49 0,179

parte darede 2001 97 a 2000 -0,16 0,683

2.8a 0,074 Maior facilidade de acesso a 2002 2001 -0,47 0,271
linhas de crédito 2002 97 a 2000 0,79 0,109

2001 97 a 2000 126 0,024 (*)

2.9a 0,665 Melhores condicdes de 2002 2001 -0,06 0,794
negociacdo com fornecedores 2002 97 a 2000 0,22 0,369

2001 97 a 2000 -0,16 0,547

2.10a 0,647 Fortalecimento damarcadarede 2002 2001 -0,18 0,484
2002 97 a 2000 -0,23 0,427

2001 97 a 2000 -0,05 0,871

21la 0,771 Maior capacitacdo gerencial dos 2002 2001 0,06 0,798
associados 2002 97 a 2000 0,19 0,474

2001 97 a 2000 0,13 0,659

212a 0,508  Aumento do volume de compras 2002 2001 0,35 0,260
através darede 2002 97 a 2000 0,03 0,937

2001 97 a 2000 -0,32 0,436

213a 0,880 Diminuic¢éo de custos de produgéo 2002 2001 -0,14 0,681
ou mercadorias ou da matéria- 2002 97 a 2000 -0,15 0,691

prima 2001 97 a 2000 -0,01 0,978

2.14a 0,296 Diminuicdo do estoque de 2002 2001 -0,39 0,274
produtos prontos ou matéria- 2002 97 a 2000 -0,51 0,163

prima ou mercadorias 2001 97 a 2000 0,11 0,791

2.15a 0,497 Melhoria de qualidade dos 2002 2001 0,44 0,251
produtos ou matéria-prima 2002 97 a 2000 0,24 0,545

2001 97 a 2000 -0,20 0,659
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Continuagéo.
Signif. entre| Indicadores(a=importancia; Diferenca de _—
Q== gz'srupos bzsagisfagé%) Ay | Aneiz média 51-2) =l
2.16a 0,332 Aumento da produtividade 2002 2001 0,22 0,504
2002 97 a 2000 0,55 0,143
2001 97 a 2000 0,33 0,412
217a 0,804 Maior facilidade de acesso a 2002 2001 0,14 0,644
tecnologias 2002 97 a 2000 0,19 0,561
2001 97 a 2000 0,05 0,895
2.18a 0,271 Aprendizagem de técnicas 2002 2001 0,12 0,679
utili zadas pel os demai s associados 2002 97 a 2000 -0,47 0,172
2001 97 a 2000 -0,59 0,123
2.1b 0,147 Aumento de lucro 2002 2001 -0,69 0,053
2002 97 a 2000 -0,30 0,440
2001 97 a 2000 0,39 0,374
2.2b 0,144 Reconhecimento namidia 2002 2001 -0,77 0,058
(jornais, TV, revistas, congressos, 2002 97 a 2000 -0,04 0,922
etc.). 2001 97 a 2000 0,73 0,143
2.3b 0,454 Aumento do nimero de 2002 2001 0,42 0,318
associados 2002 97 a 2000 -0,19 0,672
2001 97 a 2000 -0,61 0,241
2.4b 0,929 Aumento na satisfacéo dos 2002 2001 -0,13 0,725
clientes 2002 97 a 2000 0,01 0,972
2001 97 a 2000 0,14 0,754
2.5b 0,402 Maior facilidade de acesso aos 2002 2001 0,47 0,206
fornecedores 2002 97 a 2000 -0,03 0,948
2001 97 a 2000 -0,50 0,286
2.6b 0,080 Aumento navariedade de 2002 2001 0,57 0,076
produtos of ertados 2002 97 a 2000 -0,25 0,457
2001 97 a 2000 -0,82 0,034 (*)
27b 0,100 Ganho de competitividade frente 2002 2001 -0,29 0,498
aos concorrentes que ndo fazem 2002 97 a 2000 -1,04 0,033 (*)
parte darede 2001 97 a 2000 -0,75 0,166
2.8b 0,165 Maior facilidade de acesso a 2002 2001 0,21 0,574
linhas de crédito 2002 97 a 2000 -0,67 0,117
2001 97 a 2000 -0,88 0,067
2.9b 0,434 Melhores condicbes de 2002 2001 -0,19 0,654
negociacdo com fornecedores 2002 97 a 2000 -0,63 0,199
2001 97 a 2000 -0,44 0,421
2.10b 0,252 Fortalecimento damarcadarede 2002 2001 -0,57 0,184
2002 97 a 2000 0,26 0,587
2001 97 a 2000 0,84 0,125
211b 0,369 Maior capacitacdo gerencial dos 2002 2001 -0,21 0,595
associados 2002 97 a 2000 -0,64 0,162
2001 97 a 2000 -0,43 0,395
2.12b 1,000 Aumento do volume de compras 2002 2001 0,00 1,000
através darede 2002 97 a 2000 0,00 1,000
2001 97 a 2000 0,00 1,000
2.13b 0,821 Diminuicé&o de custos de producgéo 2002 2001 0,00 0,991
ou mercadorias ou da matéria- 2002 97 a 2000 -0,24 0,557
prima 2001 97 a 2000 -0,24 0,596
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Continuagéo.
Signif. entre| Indicadores(a=importancia; Diferenca de _—
Q== gz'srupos bzga'fisfa(;épo) Ay | Aneiz média 2;1-2) =l
2.14b 0,507 Diminuicdo do estoque de 2002 2001 0,01 0,970
produtos prontos ou matéia- 2002 97 a 2000 0,37 0,266
prima ou mercadorias 2001 97 a 2000 0,36 0,370
2.15b 0,737 Melhoriade qualidade dos 2002 2001 -0,36 0,439
produtos ou matéria-prima 2002 97 a 2000 -0,08 0,857
2001 97 a 2000 0,28 0,606
2.16b 0,439  Aumento da produtividade 2002 2001 -0,50 0,206
2002 97 a 2000 -0,23 0,594
2001 97 a 2000 0,27 0,566
217b 0,067 Maior facilidade de acesso a 2002 2001 -0,95 0,022 (*)
tecnologias 2002 97 a 2000 -0,42 0,356
2001 97 a 2000 0,53 0,299
2.18b 0,203  Aprendizagem de técnicas 2002 2001 -0,57 0,084
utilizadas pelos demai s associados 2002 97 a 2000 -0,04 0,919
2001 97 a 2000 0,54 0,189

(*) Significante a 0,05.



ANEXO | —DIFERENCASENTRE MEDIAS CONFORME RELACAO DO
RESPONDENTE COM A REDE - FATORES
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Diferencas entre médias conforme relagao com arede (Presidentes, Diretoria e Associados)

Quest [ Signif. entre Fatores Relacdo | Relagdo | Diferencade | Signif.
Grupos rede(l) | rede(2) | média (1-2)
41a 0,342 Os associados devem confiar uns  Presidente Diretoria 0,16 0,539
nos outros Presidente Associado 0,36 0,147
Diretoria  Associado 0,21 0,415
42a 0,300 Os associados devem confiar na Presidente Diretoria 0,00 1,000
diretoriadarede Presidente Associado 0,23 0,182
Diretoria  Associado 0,23 0,182
4.3a 0,466 Nenhum associado pode possuir Presidente Diretoria -0,33 0,311
prioridade sobre os demais Presidente  Associado 0,03 0,928
Diretoria  Associado 0,36 0,263
4.4a 0,016 (*) Osassociados ndo devem possuir  Presidente Diretoria -0,07 0,719
comportamentos que comprometam Presidente  Associado 043 0,021 (*)
aimagem darede Diretoria  Associado 0,50 0,008 (*)
4.5a 0,174 Todos os associados devem Presidente Diretoria 0,13 0,505
comparecer asreunidesrealizadas Presidente Associado 0,37 0,067
pelarede Diretoria  Associado 0,23 0,238
4.6a 0,799 Todos os associados devem Presidente Diretoria 0,31 0,524
participar, em algum momento, das Presidente Associado 0,23 0,625
negociacOes com osfornecedores  piretoria  Associado -0,08 0,866
4.7a 0,626 Todos os associados devem Presidente Diretoria -0,04 0,906
participar, em algum momento, de Presidente Associado 0,24 0,452
grupos de apoio acentral darede  piretoria  Associado 0,28 0,376
4.8a 0,423 A rede deve enviar aos associados Presidente Diretoria -0,07 0,863
um informativo atualizado sobre Presidente Associado 0,40 0,302
suas atividades Diretoria  Associado 0,46 0,229
4.9a 0,122 A rede deve passar informagdes Presidente Diretoria -0,11 0,804
néo-confidenciais aos associados Presidente Associado 0,73 0,097
sempre que solicitada Diretoria  Associado 0,84 0,062
4.10a 0,502 Todos os associados devem possuir Presidente Diretoria 0,26 0,443
acesso a lnternet Presidente Associado -0,13 0,690
Diretoria  Associado -0,40 0,250
411a 0,554 A rede deve possuir um site na Presidente Diretoria 0,30 0,326
Internet Presidente Associado 0,27 0,377
Diretoria  Associado -0,02 0,946
4.12a 0,411 A rede deve utilizar programas de Presidente Diretoria 0,47 0,186
computador para fecilitar  a Presidente Associado 0,20 0,568
realizacdo de suas atividades (por Diretoria  Associado -0,27 0,447
exemplo um programa de compras)
4.13a 0,690 Os associados devem possuir Presidente Diretoria 0,20 0,700
experiénciaem cooperacéo Presidente Associado -0,25 0,632
Diretoria  Associado -0,45 0,393
414a 0,609 O administrador da rede deve Presidente Diretoria -0,07 0,869
possuir experiéncia em Presidente Associado 0,39 0,351
administragéo de redes Diretoria  Associado 0,32 0,440
4.15a 0,295 O administrador da rede deve Presidente Diretoria -0,47 0,259
possuir experiéncia no ramo de Presidente Associado -0,64 0,137
atuagdo darede Diretoria  Associado -0,17 0,682
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Continuagéo.
Signif. entre Relacdo | Relacdo | Diferenca de .
Q== gz'srupos Fatores redeg(l) redeg(aZL) média 51-2) =l
4.16a 0,160 Os associados devem possuir uma Presidente Diretoria -0,84 0,074
mesma faixa de lucro (porte) Presidente Associado -0,14 0,759
Diretoria  Associado 0,71 0,128
4.17a 0,113  Os associados devem ser os donos Presidente Diretoria -1,08 0,038 (*)
fundadores de suas empresas Presidente Associado -0,55 0,263
Diretoria  Associado 0,53 0,295
4.18a 0,583 Os associados devem crescer juntos, Presidente Diretoria -0,53 0,301
havendo equilibrio, sem que haja Presidente Associado -0,27 0,604
diferencas muito grandes Diretoria  Associado 0,27 0,604
419 0,746 O atendimento ao cliente deve ser Presidente Diretoria -0,33 0,473
padronizado Presidente Associado -0,06 0,895
Diretoria  Associado 0,27 0,565
4.20a 0,984 Os associados devem ter histérico Presidente Diretoria -0,07 0,858
de bom relacionamento antes de Presidente Associado -0,02 0,950
entrarem narede Diretoria  Associado 0,04 0,910
4.21a 0,025(*) A rede deve fiscalizar o0 Presidente Diretoria 0,43 0,081
comportamento  das  empresas Presidente Associado 0,67 0,008 (*)
associadas Diretoria  Associado 0,23 0,340
4.22a 0,487 A sede da rede deve possuir espaco Presidente Diretoria -0,20 0,623
para encontros entre 0S Presidente Associado -0,50 0,235
participantes Diretoria  Associado -0,30 0,476
4.23a 0,163 A sede darede deve possuir espaco Presidente Diretoria 0,60 0,060
para negociagdes Presidente Associado 0,22 0,458
Diretoria  Associado -0,38 0,227
4.24a 0,603 Os funcion&ios das empresas Presidente Diretoria -0,16 0,642
devem ter consciéncia  da Presidente Associado -0,33 0,317
importancia da cooperagao Diretoria  Associado -0,18 0,602
425a 0,001 (*) Os donos das empresas devem ter Presidente Diretoria 0,00 1,000
consciéncia da importéncia da Presidente Associado 0,38 0,001 (*)
cooperacao Diretoria  Associado 0,38 0,001 (*)
4.26a 0,022 (*) A diretoria da rede deve ter Presidente Diretoria -0,13 0,326
consciéncia da importéncia da Presidente Associado 0,24 0,070
cooperagao Diretoria  Associado 0,38 0,007 (*)
4.27a 0,798 Os funcion&ios das empresas Presidente Diretoria 0,29 0,521
devem receber formagdo para Presidente Associado 0,07 0,881
atividades administrativas Diretoria  Associado -0,22 0,621
4.28a 0,266  Os donos das empresas devem Presidente Diretoria -0,19 0,390
receber formagdo para atividades Presidente Associado 0,16 0,436
administrativas Diretoria  Associado 0,35 0,106
4.29a 0,286 A diretoria da rede deve receber Presidente Diretoria -0,20 0,344
formacéo para atividades Presidente Associado 0,13 0,527
administrativas Diretoria ~ Associado 0,33 0,118
430a 0,020 (*) Os associados devem passar Presidente Diretoria 0,13 0,562
informacbes & rede quando for Presidente Associado 0,62 0,008 (*)
solicitado Diretoria  Associado 0,49 0,035 (*)
43la 0,673 A rede deve contratar funcionarios Presidente Diretoria 0,21 0,647
especificos para atividades em Presidente Associado 0,40 0,376
comum, como, por exemplo, Diretoria  Associado 0,19 0,679
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Continuagéo.
Signif. entre Relacdo | Relacdo | Diferenca de o
Q== %rupos Fatores redeg(l) redeg(aZL) média 51-2) =l
4.32a 0,938 Todos os associados devem possuir Presidente Diretoria -0,07 0,825
direito a voto para as decisdes em Presidente Associado 0,04 0,899
comum Diretoria  Associado 0,10 0,725
4.33a 0,956 Todos os associados devem possuir Presidente Diretoria -0,05 0,869
direito a voto para a eleicdo da Presidente Associado -0,08 0,766
diretoria Diretoria  Associado -0,04 0,900
4.34a 0,566 A rede deve possuir controle de Presidente Diretoria -0,33 0,500
performance de seus participantes  Presidente Associado 0,18 0,712
Diretoria  Associado 0,51 0,294
4.35a 0,306 Deve-se possuir controle  da Presidente Diretoria -0,10 0,769
performance geral darede Presidente Associado 0,40 0,244
Diretoria  Associado 0,51 0,152
436a 0,014 (*) A rede deve possuir critérios claros Presidente Diretoria 0,14 0,292
paraaselecdo de novos associados Presidente Associado 040 0,004 (*)
Diretoria  Associado 0,26 0,062
4.37a 0,961 O contrato da rede (estatuto) deve Presidente Diretoria 0,07 0,807
possuir todas as informagOes Presidente Associado 0,00 1,000
necessarias Diretoria  Associado -0,07 0,807
4.38a 0,127 O contrato da rede deve possuir Presidente Diretoria 0,33 0,179
cldusulas prevendo a saida de Presidente Associado 0,49 0,047 (*)
associados Diretoria  Associado 0,16 0,513
4.3% 0,904 O contrato da rede deve possuir Presidente Diretoria 0,13 0,699
clausulas para a dissolucdo (0 Presidente Associado 0,00 1,000
término) da mesma Diretoria  Associado -0,13 0,699
4.40a 0,259 O contrato da rede deve possuir Presidente Diretoria 0,20 0,298
clausulas para a punicdo de Presidente Associado 0,31 0,106
associados que se comportem com Diretoria  Associado 0,11 0,565
ma-fé
441a 0,536 A rede deve ser a(inicado seu ramo Presidente Diretoria -0,40 0,468
em umamesma regiao Presidente Associado 0,20 0,718
Diretoria  Associado 0,60 0,274
4.42a 0,598 A rede deve ser aUnicado seu ramo Presidente Diretoria 0,24 0,617
no estado Presidente Associado 0,48 0,314
Diretoria  Associado 0,23 0,627
443a 0,165 A rede deve formar aliangcas com Presidente Diretoria 0,57 0,180
redes de outros ramos (ex. Presidente Associado 0,21 0,611
supermercados com fornecedoresde Diretoria  Associado -0,79 0,068
produtos agricolas)
4.44a 0,080 Os associados devem se Presidente Diretoria 0,33 0,467
comprometer apenas com a suarede Presidente Associado 101 0,029 (*)
€ ndo com outra rede ou empresa piretoria A ssociado 0,68 0,136
(namesma atividade)
4.45a 0,064 Os associados devem  trocar Presidente Diretoria 0,27 0,065
informag6es entre Si Presidente Associado 0,31 0,029 (*)
Diretoria  Associado 0,05 0,742
4.46a 0,707 Os associados devem ter os mesmos Presidente Diretoria 0,07 0,752
objetivos (paraarede) Presidente Associado 0,17 0,413
Diretoria  Associado 0,10 0,617
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Signif. entre Relacdo | Relacdo | Diferenca de .
Q== gz'srupos PRl redeg(l) redeg(aZL) média 51-2) =l
4.47a 0,455 Os associados devem se unir para Presidente Diretoria 0,20 0,553
enfrentar os mesmos concorrentes  Presidente  Associado 0,42 0,212
Diretoria  Associado 0,22 0,514
4.48a 0,288 Todos os associados deveriam ter Presidente Diretoria -0,60 0,145
direito de serem e€leitos para a Presidente Associado -0,50 0,212
diretoria Diretoria  Associado 0,10 0,811
449 0,159 O contato entre os associadosdeve Presidente Diretoria 0,22 0,271
ser facilitado e estimulado Presidente Associado 0,37 0,058
Diretoria  Associado 0,15 0,437
4.50a 0,290 A rede deve possuir um contrato Presidente Diretoria 0,12 0,531
Presidente Associado 0,30 0,123
Diretoria  Associado 0,18 0,313
451a 0,606 A rede deve ter um longo Presidente Diretoria 0,18 0,430
planejamento antesde ser formada  Presidente Associado -0,03 0,892
Diretoria  Associado -0,21 0,351
452a 0,070 O associado deve fazer parte de Presidente Diretoria -0,33 0,525
apenas umarede Presidente Associado 0,87 0,103
Diretoria  Associado 1,20 0,026 (*)
453a 0,785 O associado deve considerar a Presidente Diretoria 0,12 0,802
opini&o dos funciondrios natomada Presidente Associado 0,33 0,494
das decises Diretoria  Associado 0,21 0,672
454a 0,149 A rede deve possuir um Presidente Diretoria 0,69 0,148
administrador que trabalhe Presidente Associado 0,87 0,065
exclusivamente para arede Diretoria  Associado 0,18 0,699
4.55a 0,662 Os associados devem ter Presidente Diretoria 0,08 0,879
necessidade de comprar as mesmas Presidente Associado 0,40 0,402
mercadorias/ matéria-prima Diretoria  Associado 0,33 0,497

(*) Significante a 0,05.
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ANEXO J — DIFERENCAS ENTRE MEDIAS CONFORME NUMERO DE
ASSOCIADOS DA REDE- FATORES

Diferencas entre médias conforme ndmero de associadosdarede

Quest [ Signif. entre Fatores N°assoc. | N°assoc. | Diferencade | Signif.
Grupos (D) 2 média (1-2)
41a 0,025 (*) Os associados devem confiar uns  Até 10 11a25 -0,32 0,169
nos outros Até10 26 a50 0,07 0,817
11a25 26 a50 0,39 0,143
42a 0,911 Os associados devem confiar na Até 10 11a25 0,08 0,626
diretoriadarede Até 10 26 a50 0,01 0,956
11a25 26 a50 -0,07 0,728
4.3a 0,568 Nenhum associado pode possuir Até 10 11a25 -0,04 0,891
prioridade sobre os demais Até 10 26 a50 0,35 0,406
11a25 26 a50 0,39 0,288
44a 0,383  Osassociados ndo devem possuir ~ Até 10 11a25 0,21 0,269
comportamentos gque comprometam Até 10 26 a50 043 0,106
aimagem darede 11a25 26a50 0,21 0,351
45a 0,852 Todos os associados devem Até10 11a25 0,14 0,482
comparecer as reunidesrealizadas Até 10 26 a50 0,10 0,700
pelarede 11a25 26a50 -0,04 0,879
4.6a 0,347 Todos os associados devem Até 10 11a25 0,13 0,785
participar, em algum momento, das Até 10 26 a50 0,84 0,186
negociagdes com osfornecedores 11 325 26 a50 0,71 0,191
4.7a 0,810 Todos o0s associados devem Atél10 11a25 0,29 0,360
participar, em algum momento, de Até 10 26 a50 0,26 0,537
gruposde apoio acentral darede 11525 26 a50 0,03 0,943
4.8a 0,589 A rede deve enviar aos associados Até 10 11a25 0,33 0,394
um informativo atualizado sobre Até10 26 a50 -0,21 0,690
suas atividades 11a25 26a50 -0,54 0,243
4.9a 0,972 A rede deve passar informagdes Até 10 11a25 -0,07 0,879
nao-confidenciais aos associados Até 10 26 a50 0,16 0,799
sempre que solicitada 11a25  26a50 0,23 0,668
410a 0,030 (*) Todos os associados devem possuir Até 10 11a25 -0,10 0,751
acesso a lnternet Até10 26 a50 -0,80 0,053
11a25 26 a50 -0,70 0,048 (*)
411a 0,324 A rede deve possuir um site na Até 10 11a25 0,20 0,491
Internet Até 10 26 a50 -0,21 0,584
11a25 26 a50 -0,40 0,233
4.12a 0,304 A rede deve utilizar programas de Até10 11a25 0,31 0,353
computador para facilitar a Até10 26 a50 -0,40 0,367
realizacdo de suas atividades (por 11225  26a50 0,71 0,074
exemplo um programa de compras)
413a 0,022 (*) Os associados devem possuir Até10 11a25 -1,22 0,013 (*)
experiéncia em cooperagéo Até 10 26 a50 -1,74 0,009 (*)
11a25 26 a50 -0,52 0,361
4.14a 0,341 O administrador da rede deve Até10 11a25 -0,43 0,294
possuir experiéncia em Até 10 26 a50 -0,68 0,225
administragéo de redes 11a25 26 a50 0,24 0,619
4.15a 0,594 O administrador da rede deve Até10 11a25 -0,44 0,278
possuir experiéncia no ramo de Até10 26 a50 -0,56 0,299
atuagdo darede 11a25  26a50 0,12 0,802
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Continuagéo.
Signif. entre N° assoc. | N°assoc. | Diferenca de .
Quest %rupos Fatores (1) @) média 51_2) Signif.
4,162 0,555 Os associados devem possuir uma Até 10 11a25 0,19 0,684
mesma faixa de lucro (porte) Até 10 26 a50 -0,13 0,839
11a25 26a50 -0,32 0,555
417a 0,029 (*) Os associados devem ser os donos Até 10 11a25 -1,24 0,017 (*)
fundadores de suas empresas Até 10 26 a50 -1,20 0,078
11a25 26 a50 0,04 0,950
4.18a 0,321 Os associados devem crescer juntos, Até 10 11a25 0,04 0,933
havendo equilibrio, sem que haja Até 10 26 a50 0,39 0,552
diferencas muito grandes 11a25  26a50 0,35 0,544
419a 0,013 (*) O atendimento ao cliente deve ser Até10 11a25 1,03 0,011 (*)
padronizado Até 10 26 a50 0,16 0,766
11a25 26 a50 -0,88 0,062
4.20a 0,180 Os associados devem ter histérico Até10 1l1a25 -0,54 0,173
de bom relacionamento antes de Até10 26 a50 0,29 0,587
entrarem narede 11a25 26 a50 0,82 0,081
421a 0,127 A rede deve fiscaizar o0 Atél0 11a25 053 0,040 (*)
comportamento  das  empresas Até 10 26 a50 0,19 0,579
associadas 11a25  26a50 0,34 0,236
4.22a 0,877 A sede da rede deve possuir espaco Até 10 11a25 -0,28 0,504
para encontros entre 0s Até 10 26 a50 -0,23 0,681
participantes 11a25 26a50 0,05 0,921
4.23a 0,344 A sede darede deve possuir espago Até 10 11a25 -0,11 0,736
para negociagdes Até 10 26a50 -0,61 0,180
11a25 26 a50 -0,50 0,202
4.24a 0,931 Os funcion&ios das empresas Até 10 11a25 0,16 0,629
devem  ter consciéncia  da Até10 26 a50 -0,05 0,922
importancia da cooperacéo 11a25 26a50 -0,20 0,622
4.25a 0,208 Os donos das empresas devem ter Até10 11a25 0,21 0,079
consciéncia da importancia da Até10 26 a50 0,00 1,000
cooperacao 11a25  26a50 0,21 0,162
4.26a 0,353 A diretoria da rede deve ter Até10 11a25 0,16 0,250
consciéncia da importancia da Até10 26 a50 -0,09 0,642
cooperagéo 11a25 26a50 -0,25 0,154
4.27a 0,613 Os funcion&rios das empresas Até 10 11a25 -0,45 0,322
devem receber formacdo para Até10 26 a50 -0,74 0,222
atividades administrativas 11a25 26 a50 -0,29 0,576
4.28a 0,907 Os donos das empresas devem Até10 11a25 0,06 0,770
receber formacéo para atividades Até 10 26 a50 -0,11 0,698
administrativas 11a25  26a50 -0,18 0,480
4.29a 0,237 A diretoria da rede deve receber Até10 11a25 0,17 0,405
formacéo para atividades Até 10 26 a50 -0,13 0,641
administrativas 11a25  26a50 -0,30 0,220
4.30a 0,358 Os associados devem passar Até10 11a25 0,39 0,099
informacbes a rede quando for Até10 26 a50 043 0,182
solicitado 11a25  26a50 0,04 0,898
43la 0,025 (*) A rede deve contratar funcioné&rios Até 10 11a25 -0,60 0,177
especificos para atividades em Até10 26 a50 -1,53 0,012 (*)
comum, como, por exemplo, 11325 26 a50 -0,93 0,071
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Signif. entre N° assoc. | N°assoc. | Diferenca de _—
Quest %rupos Fatores (1) @) média 51_2) Signif.
4.32a 0,140 Todos os associados devem possuir Até 10 11a25 0,18 0,530
direito a voto para as decisdes em Até 10 26 a50 0,82 0,035 (*)
comum 11a25 26 a50 0,64 0,057
4.33a 0,169 Todos os associados devem possuir Até 10 11a25 0,15 0,585
direito a voto para a eleicdo da Até10 26 a50 0,76 0,044 (*)
diretoria 11a25  26a50 0,61 0,059
4.34a 0,683 A rede deve possuir controle de Até 10 11a25 -0,04 0,936
performance de seus participantes  Até 10 26 a50 -0,47 0,478
11a25 26 a50 -0,43 0,457
4.35a 0,093 Deve-se  possuir  controle  da Até10 11a25 0,18 0,590
performance geral darede Até 10 26 a50 -0,36 0,421
11a25 26 a50 -0,54 0,163
4.36a 0,329 A rede deve possuir critérios claros Até 10 11a25 0,22 0,127
paraaselecdo de novos associados  Até 10 26 a50 0,29 0,140
11a25 26 a50 0,06 0,700
4.37a 0,183 O contrato da rede (estatuto) deve Até10 11a25 0,13 0,595
possuir todas as informacgOes Até 10 26 a50 0,73 0,038 (*)
necessarias 11a25 26a50 0,59 0,053
4.38a 0,675 O contrato da rede deve possuir Até10 11a25 0,16 0,532
clausulas prevendo a saida de Até10 26 a50 0,30 0,379
associados 11a25  26a50 0,14 0,629
4.3% 0,000 (*) O contrato da rede deve possuir Até 10 11a25 0,10 0,712
cldusulas para a dissolugdo (o Até10 26 a50 0,94 0,009 (*)
término) da mesma 11a25 26a50 0,85 0,007 (*)
4407 0,807 O contrato da rede deve possuir Até 10 11a25 0,10 0,587
clausulas para a punicdo de Até10 26 a50 -0,04 0,880
associados que se comportem com 11 525 26 a50 -0,14 0,529
ma-fé
4.41a 0,219 A rede deve ser aUinicado seu ramo Até 10 11a25 0,69 0,197
em uma mesma regiao Até 10 26 a50 -0,17 0,814
11a25 26 a50 -0,86 0,176
4.42a 0,022 (*) A rededeve ser alinicado seu ramo Até 10 11a25 0,03 0,948
no estado Até 10 26 a50 -1,19 0,047 (*)
11a25  26a50 -1,21 0,019 (*)
443a 0,896 A rede deve formar aliangas com Até 10 11a25 0,03 0,952
redes de outros ramos (ex. Até10 26 a50 -0,29 0,649
supermercados com fornecedoresde 11 525 26 a50 -0,32 0,551
produtos agricolas)
4.44a 0,627 Os associados devem se Até10 11a25 0,61 0,204
comprometer apenas com asuarede Até 10 26a50 047 0,471
e ndo com outra rede ou empresa 11 325 26 a50 -0,14 0,800
(na mesma atividade)
4.45a 0,445 Os associados devem  trocar Até10 11a25 0,07 0,635
informacdes entre si Até10 26 a50 -0,18 0,353
11a25 26 a50 -0,25 0,147
4.46a 0,697 Os associados devem ter os mesmos Até 10 11a25 0,05 0,812
objetivos (paraarede) Até 10 26 a50 0,30 0,285
11a25 26 a50 0,25 0,306
447a 0,522 Os associados devem se unir para Até10 11a25 0,14 0,675
enfrentar os mesmos concorrentes  Até 10 26 a50 0,64 0,155
11a25 26 a50 0,50 0,200
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Signif. entre N° assoc. | N°assoc. | Diferenca de .
Quest %rupos Fatores (1) @) média 51_2) Signif.
4.48a 0,067 Todos os associados deveriam ter Até10 11a25 0,50 0,191
direito de serem eleitos para a Até10 26 a50 1,39 0,009 (*)
diretoria 11a25  26a50 0,89 0,051
4.49a 0,401 O contato entre os associados deve Até 10 11a25 -0,09 0,672
ser facilitado e estimulado Até 10 26 a50 0,27 0,319
11a25 26 a50 0,36 0,129
450a 0,535 A rede deve possuir um contrato Até 10 11a25 0,07 0,717
Até 10 26 a50 -0,22 0,392
11a25 26 a50 -0,29 0,197
451a 0,925 A rede deve ter um longo Atél0 11a25 -0,14 0,542
planejamento antes de ser formada Até 10 26 a50 -0,17 0,565
11a25 26 a50 -0,04 0,889
452a 0,278 O associado deve fazer parte de Até10 11a25 0,67 0,209
apenas umarede Até 10 26a50 -0,43 0,547
11a25 26 a50 -1,10 0,085
453a 0,962 O associado deve considerar a Até10 11a25 0,09 0,854
opini&o dos funcionérios natomada Até 10 26 a50 0,34 0,595
das decisdes 11a25  26a50 0,25 0,647
454a 0,187 A rede deve possuir um Atél0 11a25 -0,10 0,832
administrador que trabalhe Até 10 26 a50 -1,26 0,059
exclusivamente paraarede 11a25 26 a50 -1,15 0,045 (*)
455a 0,499 Os associados devem ter Até10 11a25 -0,09 0,842
necessidade de comprar as mesmas Até 10 26 a50 -0,70 0,351
mercadorias/ matéria-prima 11a25 26a50 -0,61 0,370

(*) Significante a 0,05.
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ANEXO K —DIFERENCASENTRE MEDIAS CONFORME ANO DE FUNDACAO
DA REDE - FATORES

Diferencas entre médias conforme ano de fundacéo darede

Quest [ Signif. entre Fatores Ano (1) | Ano(2) | Diferencade| Signif.
Grupos média (1-2)
41a 0,975 Os associados devem confiar uns 2002 2001 -0,03 0,913
nos outros 2002 97 a 2000 0,04 0,877
2001 97 a 2000 0,07 0,822
4.2a 0,529 Os associados devem confiar na 2002 2001 -0,09 0,577
diretoriadarede 2002 97 a 2000 -0,20 0,271
2001 97 a 2000 -0,11 0,596
4.3a 0,729 Nenhum associado pode possuir 2002 2001 -0,09 0,761
prioridade sobre os demais 2002 97 a 2000 0,20 0,548
2001 97 a 2000 0,29 0,436
44a 0,323  Osassociados ndo devem possuir 2002 2001 -0,24 0,192
comportamentos gue comprometam 2002 97 a 2000 0,06 0,764
aimagem darede 2001 97 a 2000 0,30 0,185
45a 0,249 Todos os associados devem 2002 2001 -0,28 0,132
comparecer as reunidesrealizadas 2002 97 a 2000 0,04 0,844
pelarede 2001 97 a 2000 0,32 0,161
4.6a 0,603 Todos os associados devem 2002 2001 -0,31 0,498
participar, em algum momento, das 2002 97 a 2000 -0,44 0,363
negociagdes com osfornecedores 2001 97 a2000 -0,13 0,809
4.7a 0,188 Todos o0s associados devem 2002 2001 -0,44 0,128
participar, em algum momento, de 2002 97 a 2000 0,15 0,633
gruposde apoio acentral darede 2001 97 a 2000 0,59 0,096
4.8a 0,658 A rede deve enviar aos associados 2002 2001 0,24 0,513
um informativo atualizado sobre 2002 97 a 2000 -0,16 0,690
suas atividades 2001 97 a 2000 -0,40 0,376
4.9a 0,303 A rede deve passar informagdes 2002 2001 0,46 0,281
ndo-confidenciais aos associados 2002 97 a 2000 -0,33 0,471
sempre que solicitada 2001 97 a 2000 0,78 0,131
4.10a 0,017 Todos os associados devem possuir 2002 2001 -0,50 0,097
acesso alnternet 2002 97 a 2000 -0,90 0,006 (*)
2001 97 a 2000 -0,40 0,269
411a 0,101 A rede deve possuir um site na 2002 2001 -0,38 0,157
Internet 2002 97 a 2000 -0,60 0,045 (*)
2001 97 a 2000 -0,22 0,502
4.12a 0,458 A rede deve utilizar programas de 2002 2001 -0,22 0,504
computador para facilitar a2002 97 a 2000 -0,43 0,227
realizacéo de suas atividades (por 2001 97 22000 -0,22 0,588
exemplo um programa de compras)
4.13a 0,420 Os associados devem  possuir 2002 2001 0,20 0,680
experiénciaem cooperacéo 2002 97 a 2000 -0,57 0,297
2001 97 a 2000 -0,77 0,203
4.14a 0,657 O administrador da rede deve 2002 2001 -0,34 0,391
possuir experiéncia em 2002 97 a 2000 0,25 0,564
administragéo de redes 2001 97 a 2000 0,09 0,849
4.15a 0,698 O administrador da rede deve 2002 2001 0,34 0,405
possuir experiéncia no ramo de 2002 97 a 2000 0,17 0,699
atuacéo darede 2001 97 a 2000 -0,17 0,741

Continua.



131

Continuagéo.

Quest S'%;‘r”;;gs”e Fatores Ano(1) | Ano(2) ?;gg’ff_ge Signif.
4.16a 0,976 Os associados devem possuir uma 2002 2001 0,08 0,867
mesma faixa de lucro (porte) 2002 97 a2000 -0,04 0,935
2001 97 a 2000 -0,12 0,834
417a 0,553 Os associados devem ser os donos 2002 2001 0,39 0,450
fundadores de suas empresas 2002 97 a 2000 -0,28 0,607
2001 97 a 2000 -0,67 0,287
4.18a 0,232 Os associados devem crescer juntos, 2002 2001 -0,57 0,223
havendo equilibrio, sem que haja 2002 97 a 2000 0,38 0,452
diferencas muito grandes 2001 97 a 2000 0,95 0,098
419 0,790 O aendimento ao cliente deve ser 2002 2001 0,20 0,649
padronizado 2002 97 a 2000 -0,16 0,741
2001 97 a 2000 -0,35 0,502
4.20a 0,947 Os associados devem ter histérico 2002 2001 -0,05 0,904
de bom relacionamento antes de 2002 97 a 2000 -0,14 0,744
entrarem narede 2001 97 a 2000 -0,09 0,845
4.21a 0,662 A rede deve fiscalizar o0 2002 2001 -0,08 0,737
comportamento  das  empresas 2002 97 a2000 0,18 0,489
associadas 2001 97 a 2000 0,27 0,377
4.22a 0,744 A sede da rede deve possuir espaco 2002 2001 0,29 0,463
para encontros entre 0s 2002 97 a 2000 0,02 0,968
participantes 2001 97 a 2000 -0,28 0,569
4.23a 0,435 A sede darede deve possuir espago 2002 2001 -0,17 0,590
para negociagdes 2002 97 a 2000 -0,44 0,203
2001 97 a 2000 -0,27 0,497
4.24a 0,620 Os funcion&ios das empresas 2002 2001 -0,04 0,884
devem  ter consciéncia  da 2002 97 a 2000 0,31 0,384
importancia da cooperacéo 2001 97 a 2000 0,35 0,368
4.25a 0,769 Os donos das empresas devem ter 2002 2001 -0,08 0,482
consciéncia da importancia da 2002 97 a 2000 -0,05 0,716
cooperagao 2001 97 a 2000 0,03 0,819
4.26a 0,827 A diretoria da rede deve ter 2002 2001 -0,05 0,729
consciéncia da importancia da 2002 97 a 2000 -0,09 0,557
cooperagéo 2001 97 a 2000 -0,04 0,800
4.27a 0,107 Os funciondrios das empresas 2002 2001 -0,87 0,038 (*)
devem receber formagdo para 2002 97 a2000 -0,44 0,316
atividades administrativas 2001 97 a 2000 043 0,386
4.28a 0,186 Os donos das empresas devem 2002 2001 -0,15 0,458
receber formacdo para atividades 2002 97 a 2000 0,30 0,167
administrativas 2001 97 a 2000 0,45 0,072
4.29a 0,859 A diretoria da rede deve receber 2002 2001 -0,11 0,591
formagéo para atividades 2002 97 a 2000 -0,02 0,940
administrativas 2001 97 a 2000 0,09 0,709
4.30a 0,465 Os associados devem passar 2002 2001 -0,17 0,466
informacfes a rede quando for 2002 97 a 2000 0,18 0,470
solicitado 2001 97 a 2000 0,35 0,219
43la 0,071 A rede deve contratar funcionarios 2002 2001 -0,43 0,334
especificos para atividades em 2002 97a2000 -1,10 0,023 (*)
comum, como, por exemplo, 2001 97 a 2000 -0,68 0,218

negociagdo de pregos com
fornecedores
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4.32a 0,185 Todos os associados devem possuir 2002 2001 -0,09 0,739
direito a voto para as decisdes em 2002 97 a 2000 0,48 0,107
comum 2001 97 a 2000 0,57 0,089
4.33a 0,134 Todos os associados devem possuir 2002 2001 -0,16 0,545
direito a voto para a eleicdo da 2002 97 a 2000 0,46 0,100
diretoria 2001 97 a 2000 0,62 0,055
4.34a 0,442 A rede deve possuir controle de 2002 2001 -0,44 0,344
performance de seus participantes 2002 97 a2000 -0,56 0,268
2001 97 a 2000 -0,12 0,828
4.35a 0,208 Deve-se  possuir  controle  da 2002 2001 0,28 0,403
performance geral darede 2002 97 a 2000 -0,44 0,214
2001 97 a 2000 -0,72 0,080
4.36a 0,488 A rede deve possuir critérios claros 2002 2001 0,04 0,761
para aselecdo de novos associados 2002 97 a 2000 0,17 0,234
2001 97 a 2000 0,13 0,424
4.37a 0,237 O contrato da rede (estatuto) deve 2002 2001 -0,11 0,658
possuir todas as informagBes 2002 97 a 2000 0,38 0,159
necessarias 2001 97 a 2000 0,49 0,107
4.38a 0,551 O contrato da rede deve possuir 2002 2001 0,06 0,783
clausulas prevendo a saida de 2002 97 a 2000 0,28 0,278
associados 2001 97 a 2000 0,22 0,457
4.3% 0,276 O contrato da rede deve possuir 2002 2001 -0,13 0,688
clausulas para a dissolucdo (o0 2002 97 a 2000 047 0,182
término) da mesma 2001 97 a 2000 0,59 0,128
4.40a 0,819 O contrato da rede deve possuir 2002 2001 0,11 0,551
clausulas para a punicdo de 2002 97 a2000 0,00 1,000
associados que se comportem com 2001 97 a 2000 0,11 0,628
ma-fé
441a 0,758 A rede deve ser a Ginicado seu ramo 2002 2001 0,09 0,864
em uma mesma regiao 2002 97 a 2000 0,42 0,461
2001 97 a 2000 0,33 0,605
4.42a 0,895 A rede deve ser a Ginica do seu ramo 2002 2001 0,07 0,877
no estado 2002 97 a 2000 -0,18 0,709
2001 97 a 2000 -0,25 0,651
443a 0,497 A rede deve formar aliancas com 2002 2001 0,50 0,240
redes de outros ramos (ex. 2002 97 a 2000 0,17 0,720
supermercados com fornecedores de 2001 97 a 2000 -0,33 0,537
produtos agricolas)
4.4a 0,099 Os associados devem se 2002 2001 0,35 0,425
comprometer apenas com a suarede 2002 97 a 2000 1,04 0,033 (*)
e ndo com outra rede ou empresa 2001 97 a 2000 0,69 0,199
(na mesma atividade)
4.45a 0,723 Os associados devem  trocar 2002 2001 0,03 0,823
informagBes entre si 2002 97 a 2000 -0,10 0,508
2001 97 a 2000 -0,13 0,441
4.46a 0,664 Os associados devem ter os mesmos 2002 2001 -0,01 0,950
objetivos (paraarede) 2002 97 a 2000 0,18 0,405
2001 97 a 2000 0,19 0,428
447a 0,373 Os associados devem se unir para 2002 2001 0,02 0,944
enfrentar os mesmos concorrentes 2002 97 a 2000 0,46 0,178
2001 97 a 2000 0,44 0,252
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4.48a 0,925 Todos os associados deveriam ter 2002 2001 -0,06 0,866
direito de serem eleitos para a 2002 97 a 2000 0,12 0,775
diretoria 2001 97 a 2000 0,18 0,696
4.49a 0,319 O contato entre os associados deve 2002 2001 -0,07 0,700
ser facilitado e estimulado 2002 97 a 2000 0,26 0,203
2001 97 a 2000 0,33 0,155
450a 0,563 A rede deve possuir um contrato 2002 2001 -0,13 0,452
2002 97 a 2000 -0,19 0,333
2001 97 a 2000 -0,06 0,794
451a 0,768 A rede deve ter um longo 2002 2001 -0,06 0,763
planejamento antes de ser formada 2002 97 a 2000 0,12 0,592
2001 97 a 2000 0,18 0,475
452a 0,260 O associado deve fazer parte de 2002 2001 -0,74 0,147
apenas umarede 2002 97 a 2000 -0,67 0,233
2001 97 a 2000 0,08 0,901
453a 0,393 O associado deve considerar a 2002 2001 -0,58 0,216
opinido dos funcionérios na tomada 2002 97 a 2000 -0,47 0,351
das decisdes 2001 97 a 2000 0,12 0,837
454a 0,064 A rede deve possuir um 2002 2001 -0,54 0,238
administrador que trabalhe 2002 97 a 2000 -1,14 0,022 (*)
exclusivamente paraarede 2001 97 a 2000 -0,60 0,279
4.55a 0,339 Os associados devem ter 2002 2001 0,38 0,394
necessidade de comprar as mesmas 2002 97 a 2000 0,70 0,167
mercadorias’ matéria-prima 2001 97 22000 0,32 0,580

(*) Significante a 0,05.



