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Eixo Tematico: Estratégia e Internacionalizacdo de Empresas
ASPECTOS DA GESTAO DA QUALIDADE EM REDES DE EMPRESAS
ASPECTS OF QUALITY MANAGEMENT IN ENTERPRISE NETWORKS

Carlos Eduardo Moreira Tavares, Juliano Nunes Alves e Viviane Flaviano
RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar as praticas de gestdo de qualidade em redes
empresariais. Para o alcance dos objetivos, foi realizada uma pesquisa qualitativa, onde foram
entrevistados quatro gestores de empresas integrantes de redes empresariais no municipio de
Cruz Alta/RS. Forma analisados os aspectos referentes a lideranca, cultura, confianca, troca
de conhecimentos, aprendizagem cooperativa, melhoria de processos, satisfagdo com a rede,
desempenho e intencdo estratégica. As empresas abordadas pertencem aos setores de
Materiais de Construcdo, Supermercados, Livrarias e Materiais Esportivos. As entrevistas
foram realizadas no periodo de janeiro a fevereiro de 2013. Em relagcdo aos resultados,
verificou-se que o modelo de gestdo pesquisado deve ser entendido de forma diferenciada de
uma organizacdo individual, e que, aspectos de lideranga, intencdo estratégica e cultura
afetam na construcéo da confianca entre participantes de uma rede de empresas. A confianca
torna-se um importante fator neste modelo de gestdo da qualidade, pois, permite aos
integrantes da rede melhor relacionamento e amplitude nos processos de aprendizagem
colaborativa, resultando em melhoria nos processos e melhoria da satisfacéo e desempenho da
rede.

Palavras-chave: Redes de Empresas, Gestdo da Qualidade, Cultura.

ABSTRACT

The present study aims to examine the practices of quality management on corporate
networks. To reach the objectives, was conducted a qualitative research, were interviewed
four managers of companies members of business networks in Cruz Alta / RS. Form analyzed
aspects related to leadership, culture, trust, knowledge sharing, cooperative learning, process
improvement, satisfaction with network performance and strategic intent. The companies
belonging to the sectors covered Building Materials, Supermarkets, Stores and Sporting
Goods. The interviews were conducted in the period from January to February 2013.
Regarding the results, it was verified that the management model researched should be
understood differently from an individual organization, and which aspects of leadership,
strategic intent and culture affect the building of trust between participants of a network of
companies. The trust becomes an important factor in this model of quality management
therefore allows network members better relationship and amplitude in collaborative learning
processes, resulting in improved processes and improved customer satisfaction and network
performance.

Keywords: Business Networking, Quality Management, Culture.
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1 INTRODUCAO

Observa-se que o desenvolvimento dos processos organizacionais tem sido uma
busca constante, durante muitos anos a principal maneira de avaliar os resultados das
organizacbes baseava-se na produtividade, na qual a qualidade é tida como um critério
competitivo exigindo velocidade e flexibilidade nas funcbes, métodos e estratégias
inovadoras. Em meados dos anos 80, acreditava-se que a Gestdo da Qualidade trazia consigo
certo elemento de modismo. A partir dos anos 90, os aspectos da qualidade passaram a ser
estudados com mais rigor. A perspectiva da qualidade tornou-se holistica e passou a ser
orientada a processos. De acordo com Foster e Jonker (2007), a perspectiva de qualidade era
em processos e as empresas eram orientadas a producao.

Tradicionalmente, segundo Singh e Smith (2006), acredita-se que a Gestdo da
Qualidade possui trés abordagens dominantes: baseada em padrdes, por prémios e conceitual.
Eles propdem o desenvolvimento de um instrumento composto por construtos e respectivos
indicadores com o objetivo de medir a consolidacdo das praticas de Gestdo da Qualidade
dentro de organizagdes. Porém, ainda ndo hd um instrumento universalmente aceito para
mensurar as praticas de Gestdo da Qualidade nas organizacoes.

Com as crescentes transformacgdes ocorridas nas ultimas décadas no panorama
econdmico e a internacionalizacdo das empresas, fez-se necessario um ajuste dos modelos de
gestdo organizacional, a fim de adaptar-se a nova realidade competitiva, ajustando-se as
exigéncias dos padrdes internacionais de produtividade e qualidade. Entretanto, para empresas
de pequeno e medio porte, essa adaptacdo ndo é muito simples, pois envolve uma série de
investimentos e mudancas no modelo administrativo. Como a caracteristica da maioria destas
organizacgdes é possuir recursos financeiros escassos, baixo nivel de conhecimento gerencial,
dificuldade de posicionamento no mercado entre outros, torna-se dificil a competicdo com
organizagdes de maior porte que possuem estruturas complexas, com maior disponibilidade
de recursos e maior poder de mercado.

A formacéo de redes empresariais, nas Ultimas décadas, tem sido uma das estratégias
utilizadas para minimizar as fragilidades existentes nas empresas de pequeno e médio porte. A
opcdo por tais relacbes ocorre em funcdo do ambiente que é oferecido aos participantes,
proporcionando a criagdo de mecanismos de integracdo e o desenvolvimento dos objetivos
comuns, bem como o desenvolvimento da gestdo coordenada. Os resultados dessas aliangas se
ddo a médio e longo prazo, criando e mantendo vantagens competitivas sobre 0s que nao
participam da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Devido ao crescente desenvolvimento de novas redes e consolidacdo de programas
de incentivo de relacBes interorganizacionais, os pesquisadores e profissionais diretamente
relacionados a essas areas buscam conhecer os fatores criticos de sucesso para tais redes
(GULATI, 1998; GULATI et al., 2000; ARINO et al., 2001; INKPEN, 2005; SAMPSON,
2005; SINGH; MITCHELL, 2005; WHITE; LUI, 2005; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008).

Argumenta-se, portanto, quanto a necessidade de investigar a respeito dos aspectos
da gestdo da qualidade em redes interorganizacionais, possibilitando com isso uma nova
abordagem da tradicional gestdo da qualidade. Com base nesse contexto, o presente trabalho
propde verificar e analisar 0s aspectos da gestao de qualidade em redes de empresas.
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2 GESTAO E PRATICAS DA QUALIDADE

Segundo Miguel (2007) promover um programa de qualidade de producdo e operacéo
se define em a composicdo total da caracteristica de produtos e servigos que vai atender as
expectativas do cliente ja relacionada ao controle de comecar com a identificacdo das
exigéncias de qualidade do cliente e terminar somente quando o produto for colocado nas
méos do cliente que fica satisfeito.

A relagdo da lideranca nas préticas da qualidade é vital, nas organizagdes. Conforme
Motta (1999, p. 118), a lideranca ¢ “menos como um fenémeno individual e mais como um
processo social-grupal ¢ interativo”, pois funciona através das pessoas. Nesse sentido,
segundo Bennis (1996), a principal misséo das organizac6es, bem como seu principal desafio,
é aperfeicoar o potencial das pessoas e, neste sentido, cabe ao lider buscar os meios de dar-
Ihes oportunidade de evoluirem e desenvolverem-se.

Outra variavel importante é o interesse estratégico, estratégias e planos que no campo
dos negdcios, foco de nosso interesse, Bertero (1995) afirma que a estratégia é um aspecto da
administracdo ou uma abordagem ao gerenciamento integrado da empresa que ja passou por
diversas fases e tambem teve varios nomes. Para Porter (1996), estratégia € a criagdo de uma
posicdo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades. Se houvesse
somente uma posic¢do ideal, ndo haveria nenhuma necessidade de estratégia. A esséncia do
posicionamento estratégico € escolher atividades que sejam diferentes dos rivais. Ainda
segundo o autor, é fundamental diferenciar eficAcia operacional de posicionamento
estratégico.

A participacdo dos clientes também na literatura se apresenta determinante nas
praticas de qualidade, pois, segundo Swift (2001), os clientes leais que indicam outro cliente
geram negdcios a um custo muito baixo (ou sem custo). E geralmente os clientes indicados
permanecem mais tempo, utilizando mais produtos e tornam-se clientes mais rapidamente.

A questdo da cultura pode-se verificar nas consideracdes a respeito dos aspectos da
sociedade, onde, a norma de uma sociedade é o padrdo mais comum e aceitavel de valores,
atitudes e comportamentos, entretanto isso ndo significa que todas as pessoas tenham as
mesmas atitudes e comportamentos durante todo o tempo, apenas a maioria delas exibira
atitudes e comportamentos semelhantes na maior parte do tempo, e é isto que define a
orientacdo cultural de um grupo ou sociedade.

A variavel gestdo do conhecimento esta intimamente relacionada ao fator sucesso na
tomada de decisdes, 0 qual tende a aumentar a medida que aumenta a interacdo entre gestdo
do conhecimento e as tecnologias de informacdo (ROSSETTI; MORALES, 2007). Nesse
sentido Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que apesar dos termos “informagdo” e
“conhecimento” serem usados com freqiiéncia como termos intercambiaveis, existem uma
nitida distincdo entre os dois. O conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a
crengas e compromissos, ele € uma funcdo de atitude, perspectiva ou intencdo especifica. E o
conhecimento estd essencialmente relacionado com a acdo humana. Assim como a
informacdo, o conhecimento diz respeito ao significado, levando-se em consideracdo a
informacdo semantica, que se concentra no significado transmitido, e ndo a informacdo
sintatica.

Dentro desta perspectiva entende-se que se faz necessario compreender e definir cada
um dos processos que compdem a comunicacao organizacional. Para tanto, fomos buscar em
varios autores as defini¢cbes, uma vez que muitos sdo as utilizadas e prestando-se a varios
sentidos.
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2.1 Fatores de integracdo entre as praticas

Love et al., (2002) fornece um quadro de parceria estratégica em referéncia a gestdo
da qualidade. Eles argumentaram que a rede de negocios bem-sucedida requer sistemas de
pensar, uma cultura de aprendizagem, conhecimento e comunica¢do, mudanga de modelos
mentais, aprendizagem conjunta estrutura/processo, e o desenvolvimento de relagdes de
aprendizagem. A fim de beneficiar do conhecimento e experiéncia do parceiro (s) em redes,
uma abordagem sistematica ao aprendizado em rede precisa ser estabelecida. O
desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem requer um compromisso de lideranga no
processo de aprendizagem (INKPEN, 2005).

A capacidade da organizagdo em desenvolver a gestdo da qualidade e evoluir para
uma organizacdo de aprendizagem pode melhorar o desenvolvimento de redes estratégicas.
Garvin (1993) aponta que as organizagbes gque se comprometem com prepara-se para a
aprendizagem. De acordo com Crossan e Inkpen (1995), a capacidade de aprender é
fundamental para o sucesso das redes estratégicas. A implementacdo bem sucedida de gestdo
da qualidade melhora a aprendizagem em redes. No entanto, a partir da perspectiva da teoria
institucional, as empresas precisam adotar praticas de sua gestdo da qualidade as forcas
ambientais. Tanto o gestor de topo e as perspectivas institucionais da rede sdo fatores
importantes para a implementacdo novas praticas de gestdo (Young et al., 2001). No entanto,
a literatura ndo abordar como essa adaptacéo acontece.

Gestdo da qualidade em de redes estratégicas tem sido definido como: "A
coordenacdo e a integracdo de todas as atividades de negocios (processos, por exemplo,
procedimentos, técnicas), envolvendo todos os parceiros (empresas) na rede por meio de
melhoria continua dos processos para melhorar o desempenho e alcancar satisfacdo do cliente,
parte essencial do que € o aprendizado continuo™ (MELLAT-PARAST; DIGMAN, 2007).

A definicdo anterior reflete uma orientacdo do processo para o entendimento de
qualidade em redes estratégicas, abordagem que tem sido recomendada por Robinson e
Malhotra (2005). A abordagem de processo é fundamental para a compreensdo da qualidade
no que diz respeito a énfase na aprendizagem em redes. Tal definicdo de qualidade resolve as
deficiéncias dos métodos anteriores para relacionar qualidade de redes estratégicas em uma
rede de empresas, na medida em que ela incide sobre o0s processos e ndo somente no produto.
(ROBINSON; MALHOTRA (2005).

2.2 Sintese do Modelo de Gestéo da Qualidade em Redes

O modelo de gestdo da qualidade para redes de empresas proposto por Mellat-Parast e
Digman (2007), tem como definicdo de qualidade em redes, 0 grau em que as empresas
podem desenvolver um ambiente de aprendizagem, ou seja, quanto maior o nivel de
aprendizagem colaborativa que a rede estiver, maior serd a possibilidade de melhoria nos
processos e consequentemente melhoria do desempenho e satisfacdo da rede.

Para os autores, a qualidade é resultado do perfil da lideranca da rede em conjunto
com a cultura e a intencdo estratégica dos parceiros. Estes fatores levam a construcdo de um
ambiente de confianca entre os associados, que, € elemento fundamental para a evolucdo da
alianca. A partir do nivel de confianca desenvolvido, o ambiente em rede fica propicio as
trocas de conhecimentos que geram a aprendizagem coletiva, resultando em melhoria nos
processos e gerando mais confianga. A partir da melhoria dos processos e do nivel de
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confianga entre os pares, a qualidade da rede € ampliada, resultando em maior desempenho e
satisfacdo dos associados a rede.

A seguir apresenta-se 0 modelo adaptado de Mellat-Parast e Digman (2007) o qual
sintetiza o processo de Gestdo da Qualidade em Redes.

Lideranga
Aprendizagem
Trc.)ca > Cooperativa v
Conhecimentos Satisfacdo
/v com Rede
A
Cultura :
L » | Confianca rd Melhoria dos
Processos
Desempenho
- A A
Intengao
Estratégica

Figura 1. Modelo da Pesquisa (MELLAT-PARAST e DIGMAN, 2007).

No modelo desenvolvido por Mellat-Parast e Digman (2007), entende-se que 0S
associados a rede sdo parceiros na construcao de um ambiente favoravel ao desenvolvimento
dos negdcios individuais e também sdo clientes da rede. Nesse sentido, entende-se que a
qualidade é obtida com a satisfacdo e desempenho dos parceiros na rede.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa foi executada em duas etapas qualitativas subsequientes. Ressalta-se que 0s
estudos de pesquisa qualitativa diferem entre si quanto ao método, a forma e aos objetivos.
GODOY (1995a, p.62) ressalta a diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e
enumera um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa desse
tipo, a saber: (1) o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental; (2) o carater exploratdrio-descritivo; (3) o significado que as
pessoas ddo as coisas e a sua vida como preocupacao do investigador; (4) enfoque indutivo.

O desenvolvimento de um estudo de pesquisa qualitativa supde um corte temporal-
espacial de determinado fendémeno por parte do pesquisador (NEVES, 1996). Esse corte
define o campo e a dimensdo em que o trabalho desenvolver-se-4, isto €, o territério a ser
mapeado. O trabalho de descricdo tem carater fundamental em um estudo qualitativo, pois é
por meio dele que os dados sdo coletados (MANNING, 1979).

Na primeira etapa da pesquisa documental e bibliografica, teve como objetivo realizar
através um exame dos materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que
podem ser reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. Podendo
com isso, oferecer base Util para outros tipos de estudos qualitativos. Na segunda etapa da
pesquisa empirica de carater qualitativo, o instrumento de coleta de dados foi aplicado a

5



b [l = ;
%1 E ;!: N[A]lﬁ DUHM 29 FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR

FCOINOVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembrao de 2013

quatro empresas participantes de redes de empresas no municipio de Cruz Alta/RS. Foram
entrevistados 0s quatro gestores destas organizacOes, as empresas entrevistadas foram dos
seguintes segmentos: Materiais de Construcdo, Supermercados, Livrarias e Materiais
Esportivos, caracterizando-se por um estudo de caso.

Segundo Yin (2005), os protocolos de pesquisa definem procedimentos padronizados
para 0 estudo de caso poder ser replicado por outros pesquisadores de modo a se obter os
mesmos resultados, para um mesmo estudo de caso. Ou seja, 0s protocolos viabilizam a
reprodutibilidade da pesquisa. O protocolo de estudo de caso deve definir a questdo da
pesquisa, a hipotese sendo validadas, as fontes de informacdo e as questdes para serem
respondidas pela pesquisa. Note-se que as questdes levantadas no protocolo de estudo de caso
ndo sao direcionadas as pessoas entrevistadas pelo pesquisador, mas sdo questdes
direcionadas ao proprio pesquisador, para guia-lo de modo a obter o conjunto de evidéncias
necessarias e suficientes para se responder as questdes do protocolo (YIN, 2005). A escolha
destas empresas foi através de amostragem intencional em funcdo da acessibilidade aos
gestores, do tamanho da rede a que pertencem e da disponibilidade de participar da entrevista.

Em se tratando da entrevista semi-estruturada, atengcdo tem sido dada a formulacao de
perguntas que seriam basicas para o tema a ser investigado (TRIVINOS, 1987). Porém, uma
questdo que antecede ao assunto perguntas basicas se refere a definicdo de entrevista semi-
estruturada. Autores como Trivifios (1987) procuram definir e caracterizar o que vem a ser
uma entrevista semi-estruturada. Para Trivifios (1987, p. 146) a entrevista semi-estruturada
tem como caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que
se relacionam ao tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipdteses
surgidas a partir das respostas dos informantes. O foco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador. Complementa o autor, afirmando que a entrevista semi-estruturada
“[...] favorece ndo so6 a descri¢do dos fendmenos sociais, mas também sua explicacdo e a
compreensao de sua totalidade [...]” além de manter a presenca consciente e atuante do
pesquisador no processo de coleta de informagdes (TRIVINOS, 1987).

As entrevistas da segunda etapa da pesquisa foram realizadas no periodo de janeiro a
fevereiro de 2013. Apos foram gravadas e transcritas, utilizando software especifico. Esse
procedimento facilitou a categorizacdo das informacbes e identificacdo de elementos,
dimensdes e indicadores para composi¢cdo do modelo proposto. Inicialmente, cada entrevista
foi analisada individualmente, gerando informag6es que permitam enquadrar na investigacédo
dos objetivos estabelecidos.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESUTADOS
Neste capitulo, serdo apresentadas a descricdo e analise dos resultados da pesquisa.

4.1 Perfil das empresas entrevistadas

Quanto ao perfil das empresas entrevistadas, verificou-se que todos os gestores sdo do
sexo masculino, apresentam meédia de idade 55 anos, possuem em média 25 funcionarios e
suas organizacdes apresentam trés, quatro, oito e treze anos de participacdo em uma rede de
empresas, sendo que no decorrer deste periodo, ndo mudaram em nenhuma oportunidade de
rede. Observa-se que apenas um dos entrevistados ndo ocupa cargo de gestdo na rede que
participa, 0os demais entrevistados possuem 0s seguintes cargos: departamento financeiro,
gestor administrativo e presidente. Referente a satisfacdo em relacdo a rede que participam,
observa-se que dois entrevistados estdo satisfeitos em parte e dois consideram-se satisfeitos.
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J& em relagdo ao nimero de treinamentos que sua empresa participou, promovido pela rede a
qual € associada, uma relatou que participou de apenas um treinamento e as demais de trés a
quatro treinamentos.

4.2 Aspectos de Lideranca

Em relacdo aos aspectos de lideranca observados, na rede em que atuam, verificou-se
que o desempenho da rede ndo é analisado criticamente, em alguns momentos, sao
considerados, de forma sucinta alguns indicadores de desempenho, principalmente os
relacionados a compras realizadas. No que se refere ao relacionamento entre os participantes
da rede, evidencia-se que esta € uma preocupacdo que 0S gestores das redes possuem.
Segundo um dos entrevistados, esta questdo € importante e trabalhada sistematicamente na
rede, como pode-se perceber no relato de um dos entrevistados “possuimos esta preocupagao
e contamos com um consultor que auxilia nesse processo”.

A percepcdo dos entrevistados em relagdo a lideranga dos membros gestores da rede
em que atuam, € de que, as redes sdo geridas por pessoas com lideranca e competéncia,
considerando o perfil da liderangca como empreendedores dinamicos e que buscam a inovagéo
nos processos desenvolvidos na rede. Quando questionados sobre a existéncia de algum tipo
de sistema de qualidade implementado pelos gestores da rede, verifica-se que as empresas
entrevistadas ndo observam esta atividade nas redes em que participam. Em relacdo a abertura
de espaco para a contribuicdo dos associados na rede que pertencem, apenas um dos
entrevistados respondeu que esta pratica ndo ocorre na rede que pertence, 0s demais
demonstram que este espaco é oferecido nas reunifes mensais que ocorrem. Evidencia-se esta
questdo no comentdrio de um dos entrevistados “sim, possuimos abertura para colocarmos
nossas ideias e sugestdes, isto ocorre mensalmente nas reunibes da rede. As pessoas que
participam mais das reunides sdo as que apresentam maior nimero de sugestoes”.

Referente a disseminacdo dos valores e das diretrizes organizacionais pelo grupo
gestor da rede, percebe-se que, no entendimento dos entrevistados, isto é disseminado, para
alguns, ndo de forma objetiva, pode-se perceber esta afirmacdo nas palavras de um dos
entrevistados que entende que sdo disseminados os valores e diretrizes “sim, ¢ pregado a
transparéncia ¢ a humildade, mas ndo hd como saber se estdo sendo cumpridos”. Esta
afirmativa leva a entender que ndo ha um entendimento claro sobre diretrizes e valores, sdo
trabalhados de forma informal nas redes em que as empresas entrevistadas participam.

Nota-se que, em relacdo ao comprometimento do grupo gestor da rede e a interagédo
destes com os demais integrantes, os entrevistados entendem que existe certa caréncia neste
sentido. Relatam que as relacBes sdo transparentes, mas que em alguns aspectos isto poderia
ser melhorado. Esta caréncia fica evidente no relato de um dos entrevistados “sim, com
transparéncia. Poderia ser melhorado com um acompanhamento de troca de resultados”.
Outro entrevistado relata que “sim, com comprometimento, mas poderia passar mais
seguranga aos integrantes”. Estas percepcdes demonstram que no caso dos entrevistados nao
existe pleno comprometimento e interacdo entre os gestores e demais participantes da rede,
resultando em certa desconfianca na apresentacdo dos resultados, gerando algum tipo de
inseguranca. Quando questionados se seu papel como integrante da rede é valorizado pelos
gestores, apenas um dos entrevistados entende que ndo e faz a seguinte colocagdo “nao, pois
creio que muitos pensam somente em vender”, caracterizando assim que nesta rede o
principal valor estd na comercializacdo e na capacidade dos integrantes em comprar maiores
quantidades para obter maior beneficio dos fornecedores. Os demais entrevistados afirmam
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que se sentem valorizados, mas, destacam que “na medida do possivel”. Esta relacdo de
valorizacgdo entre 0s gestores e integrantes, ndo apresenta uma clara e objetiva afirmativa por
parte dos entrevistados, podendo ser considerado como algo ainda a evoluir.

Em relacdo aos aspectos de lideranga da rede, observa-se que, na percepcdo das
empresas entrevistadas, ainda ha espago para avancar. De certa forma, entendem e identificam
0 papel da lideranga, mas, encontram caréncia em alguns aspectos, como a clareza nas
informacdes e seguranca demonstrada aos associados.

4.3 Aspectos de Aprendizagem Cooperativa

Quanto as melhorias proporcionadas nos métodos de trabalho da rede, um dos
entrevistados entende que ndo ocorreram melhorias desde 0 momento que ele ingressou na
rede. Os demais relatam que ocorrem melhorias e estas sdo observadas através dos resultados
alcancados e pelo aumento nas vendas. Estas melhorias estdo exemplificadas na fala de um
dos entrevistados “tem ocorrido melhoria significativa, posso exemplificar isto através da
criacdo de site que busca fornecedores, isto auxilia a empresa a realizar melhores
negociagdes”. Nota-se que a percepcdo de melhoria estd presente nas empresas que possuem
maior tempo de rede, isto fica evidenciado pelas consideracOes feitas pela empresa que esta a
treze anos na rede. Este fato pode ser relacionado ao maior tempo de convivéncia entre 0s
integrantes da rede e a maior confianca que existe entre eles, gerando assim maior
aprendizagem cooperativa.

Outro aspecto a ser destacado em relacdo a aprendizagem cooperativa, € em relacdo ao
namero de cursos ou momentos de treinamento para gestores e funcionarios das empresas
associadas a rede. Nesse sentido, observa-se que, mesmo a empresa com maior tempo de
participacdo na rede, ndo relata significativo nimero de cursos. Destacam que o oferecimento
destas atividades é realmente baixo e que este é um aspecto que deveria ser melhorado na
rede. Por outro lado, entendem que o momento das reunides é uma oportunidade de troca de
experiéncias e de aprendizagem, embora isto esteja restrito aos gestores das empresas.

Em relacdo aos mecanismos disponiveis nas redes que permitam avaliar e melhorar as
praticas de gestdo e respectivos padrGes na rede e de seus integrantes percebe-se que, em
geral, existe algum tipo de mecanismo, embora 0 mecanismo mais citado seja 0 desempenho
das vendas. Apenas um dos entrevistados, que possui maior tempo de participacdo em uma
rede menciona um software de gestdo como mecanismo que permite avaliar as melhorar as
praticas. Além disso, pode-se perceber que a melhorias das praticas de gestdo estdo mais
relacionadas a troca de experiéncias entre os integrantes da rede nas reunides, como
demonstra o comentario de um dos entrevistados “ocorre varias melhorias em nossas praticas
de gestdo a partir da participacdo na rede, mas, estas melhorias sdo obtidas através das
informacGes trocadas entre os integrantes da rede, principalmente nas reunides mensais.

Quando questionados sobre a existéncia de avaliacGes de desempenho, objetivando a
melhoria na produtividade dos integrantes e da rede, verifica-se que apenas uma empresa
relata a existéncia de processos avaliativos e normatizacdo de processos entre 0s integrantes
da rede, para os demais estes processos ndo existem em suas redes.

Percebe-se que no aspecto referente a aprendizagem coletiva, ainda é insipiente 0s
métodos institucionalizados através de ferramentas que possibilitem ampliar a aprendizagem
cooperativa. O que se destaca neste aspecto é a percepcdo dos entrevistados em relacdo aos
momentos de trocas de informacdo, informais, seja nas reuniées ou em outros momentos que
proporcionam aprendizagem aos integrantes.
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4.4 Aspectos Culturais

Em relacdo aos aspectos culturais das redes, verificou-se que existe uma preocupacao
na integracdo dos funcionarios das empresas associadas a rede, buscando construir uma
cultura de participagéo, troca de experiéncias e de cooperacdo. A pesar disto, evidencia-se nas
entrevistas que existe pouca participacdo dos funcionarios em atividades que contribuam para
a troca de experiéncias entre funcionarios de um mesmo setor. Além disso, destaca-se a
percepcdo dos entrevistados em relacdo aos aspectos relacionados as decisdes tomadas na
rede, que, geralmente séo conduzidas pelo consenso e dificilmente necessitam realizar algum
tido de votagéo. Isto pode ser entendido como uma forma de cultura do consenso, onde se
analisam todas as ideias e informacGes e a partir disso, buscam uma solu¢do ou
posicionamento que satisfaca os anseios de todos.

Quanto a influencia da rede na cultura das empresas participantes, observa-se que 0s
entrevistados consideram que existiu algum tipo de mudanca na cultura organizacional a
partir do ingresso na rede. Pode-se observar esta situacdo nas consideracbes de um dos
entrevistados “a partir do ingresso na rede tivemos que mudar algumas coisas na empresa, que
certamente influenciaram na mudanca da nossa cultura, como, para seguir os padrdes da rede
tivemos que mudar muitas coisas”. Além disso, pode-se observar que a partir do ingresso na
rede as empresas entrevistadas aumentaram a preocupacao em criar uma percepc¢édo de valor
para os clientes em relacdo a seus produtos e a marca da rede.

Verifica-se que em relagdo aos aspectos culturais, a principal percep¢do de mudanca
na cultura da empresa esta relacionada a cultura de cooperacao, que destaca-se a partir das
relacBes obtidas pelos gestores que participam periodicamente das reunides da rede, tomando
decisdes de forma consensual. Estas experiéncias influenciam nas tomadas de decisdes diarias
das empresas e de certa forma é sentida pelos colaboradores, que passam a compreender a
necessidade de algumas mudancas para garantir a agregacdo de valor aos produtos e a marca
da rede.

4.5 Intencdo Estratégica

A intencdo estratégica entre os parceiros da rede caracteriza-se pela escolha de
parceiros adequados, com semelhancas em sua orientacdo estratégica. Este tipo de
similaridade facilita a compreensdo dos objetivos e expectativa mutua, possibilitando maior
integracdo entre os envolvidos na alianca (MELLAT-PARAST; DIGMAN, 2007).

No que se refere a este aspecto, verifica-se que as organizacfes entrevistadas possuem
maior preocupacdo com as questdes operacionais da rede, como o controle dos registros de
alteracdes de precos dos produtos pela rede, controle de negociacbes com fornecedores,
buscando saber as vantagens obtidas nas negociacdes.

Em relacdo ao fortalecimento das relagdes comerciais entre as empresas e a rede,
observa-se que existe esfor¢o nesse sentido, como destaca um dos entrevistados “o fato de nos
dispormos a entrar nossos colegas de rede em outras cidades ja é um esforco, pois, deixamos
nossa empresa para procurar trocar experiéncias com os demais”. Destaca-se que 0S
investimentos para aproximar 0s associados sdo escassos, tendo como maior prioridade dos
que retornam maior resultado em curto prazo para os associados. Nesse sentido, percebe-se
que os investimentos no fortalecimento dos relacionamentos e na criagdo de um foco
estratégico ainda sdo incipientes.
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Em relagdo a escolha dos parceiros para o ingresso na rede, observa-se que nao existe
algum tipo de selecdo pela orientacdo estratégica da empresa convidada a participar da rede.
A prética de observar a orientacdo estratégica dos parceiros da alianca, pode ser um dos
fatores importantes para potencializar o desempenho da alianca (MELLAT-PARAST;
DIGMAN, 2007).

4.6 Aspectos de confianca

A confianca em aliancas estratégicas € uma das caracteristicas importantes para o seu
desenvolvimento. Ela est4 relacionada com os valores, atitudes e sentimentos envolvidos entre
as partes, quanto maior for a semelhanca das culturas entre os participantes, maior podera ser
a confianca existente entre eles (JONES; GEORGE, 1998).

Em relacdo a este aspecto, as empresas entrevistadas entendem que existe certa

confianga entre os associados das redes a que pertencem. Alguns dos entrevistados afirmam
que a confianca existe em parte, sendo que confiam mais nos empresarios que conhecem e
possuem relacionamentos a mais tempo, anterior a participagdo na rede.
Neste sentido, observa-se a consideracédo de Jones e George, (1998), quanto mais proximos 0s
parceiros das aliancas, maior a possibilidade de confianca entre eles. Ja em relacdo a forma
com que os parceiros da alianca sdo escolhidos, verifica-se maior preocupacdo em relagdo ao
passado e historico das relacbes comerciais do parceiro.

Existe pouca preocupacdo em relacdo aos demais valores, atitudes e o0s
relacionamentos deste novo parceiro. Isto pode ser observado no depoimento de um dos
entrevistados “Antes de um empresario fazer parte da rede, é feita uma pesquisa de mercado
do historico comercial, para sabermos se podemos confiar”. Nesse sentido, outros aspectos
culturais, valores e atitudes ndo sdo observados no momento da prospeccdo de um novo
parceiro da alianca.

4.7 Troca de Conhecimentos

A partilha de conhecimentos entre os associados de uma rede é um dos importantes
aspectos para o desenvolvimento das redes. Segundo Gulati (1998), a confianca é um dos
fatores que facilita a troca de conhecimentos entre 0s integrantes de uma rede. Quanto maior o
nivel de confianca entre os parceiros, melhor a capacidade de troca de experiéncias entre as
partes.

Observa-se nas empresas entrevistadas que a partilna de conhecimentos é entendida
como um aspecto importante para as empresas participantes da rede, mas, isto ocorre de
forma limitada nas redes onde os entrevistados participam. Este entendimento pode ser
verificado na declaracdo de um dos entrevistados “sim, ocorre troca de experiéncias, mas acho
que deveria ser compartilhado aquilo que o integrante fez, e que deu certo, com os demais”.

Segundo Mellat-Parast e Digman (2007), A troca de experiéncias entre os integrantes
de uma alianca melhora o nivel de aprendizagem destas organizacdes, resultando na melhoria
do desempenho das empresas. Verifica-se que nas empresas entrevistadas, a troca de
conhecimentos € algo que ainda podera ser melhor explorada. Esta constatacdo pode ser
relacionada com as caracteristicas da confianca existente na rede, verificada na pesquisa, que,
segundo os entrevistados, a confianca é relativa entre os participantes de suas redes.

4.8 Melhoria de Processos

10
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A melhoria continua e a satisfacdo dos clientes sdo principios fundamentais da gestdo
da qualidade. Nesse sentido, todo trabalho importante realizado em uma empresa faz parte de
um processo, ndo existe produto ou servigo oferecido por uma organizagdo sem um pProcesso
(GONGALVES, 2000). A melhoria continua destes processos leva ao aumento da
performance organizacional. No caso das redes de empresas, onde as empresas S&0 Vistas
como clientes uns dos outras, verifica-se que a melhoria continua dos processos da rede
aumenta a satisfacdo da alianca (MELLAT-PARAST; DIGMAN, 2007).

As empresas entrevistas demonstram que a visdo de processo na rede ainda é
incipiente, ndo observam claramente se existe algum tipo de investimento em melhoria nos
processos internos da rede e das empresas participantes. Para os entrevistados, em algumas
situacOes podem ser verificadas algum tipo de processo que melhorou a organizacéo da rede,
como explica um dos entrevistados “posso citar o exemplo do sistema financeiro implantado
para a rede, que padronizou o0 processo entre 0s associados da rede, padronizando de acordo
com as diretrizes da rede”.

Observa-se que algumas iniciativas de melhorias de processos ocorrem nas redes das
empresas entrevistadas, mas de forma aleatoria, sem um direcionamento estratégico para isso.
A visdo estratégica da melhoria continua dos processos na rede pode ser um oportunidade de
melhorar a satisfacdo dos associados e o desempenho da rede (MELLAT-PARAST,;
DIGMAN, 2007).

4.9 Aspectos relativos ao desempenho

Quanto a este aspecto, observa-se que 0s entrevistados ndo possuem um consenso em
relacdo a avaliacdo do desempenho nas redes em que participam. Para uma das empresas
entrevistadas, “o desempenho ndo pode ser medido, a rede ¢é para dar suporte”. Entretanto,
outros entrevistados observam que existe um consenso entre os participantes da rede de que
melhoraram o desempenho de suas empresas a partir do ingresso na rede e de que a rede como
um todo possui maior desempenho do que as empresas individualmente. Isto pode ser
entendido a partir do relato de um dos entrevistados “dentro da propria rede ha um
monitoramento, mas como empresa observa-se cada vez mais a rede crescer e apresentar cada
vez mais vantagens”, outro entrevistado observa que “creio que ¢ um crescimento mutuo,
quando a rede cresce, as empresas, por ter precos baixos em produtos vindo da rede,
aumentam as vendas e crescem”.

Conforme explicam Mellat-Parast e Digman (2007), o0 modelo proposto para a Gestao
da Qualidade em redes utiliza como principio para atingir o desempenho as varaveis
enddgenas e exdgenas, abordadas por Gulatti et al., (2000), onde para 0s autores, estas
variaveis podem explicar como aliancas estratégicas e redes evoluem ao longo do tempo.
Nesse sentido, as variaveis, intencdo estratégica e cultura afetam a construcdo de confianca
entre 0s parceiros da rede, que por sua vez, afeta a troca de conhecimentos, que afeta
aprendizagem coletiva, que afeta o desempenho da rede e dos associados.

4.10 Satisfacdo

No modelo de Gestdo da Qualidade em rede, proposto por Mellat-Parast e Digman
(2007), a satisfacdo da rede ocorre paralelamente ao desempenho e também ¢é resultado do
nivel de confianca entre os parceiros, da troca de conhecimentos, da aprendizagem coletiva e
da melhoria dos processos.

11
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Em relacdo a satisfacdo, os entrevistados observam que nas redes das quais participam,
ndo existe acompanhamento do nivel de satisfacdo dos associados, como observa um dos
entrevistados “Nao realizamos pesquisa sobre a satisfacdo dos associados. Deveria ser feito
uma pesquisa com a opinido sobre a satisfagdo e com isso, verificar se realmente estamos
satisfeitos”.

Além disso, quando questionados sobre a percep¢do de qualidade na rede que atuam,
0s entrevistados entendem que de certo modo existe qualidade. Por fim, quando questionados
se estdo satisfeitos com a rede que participam, verifica-se que alguns destacam que estéo
satisfeitos em parte, enquanto outros estdo satisfeitos.

Nesse sentido partindo do pressuposto de que a satisfacdo é acumulada através da
experiéncia total de consumo (ROSSI; SLONGO, 1998). Podem-se observar as relacoes
existentes entre a lideranga, cultura, intencdo estratégica, confianga, troca de conhecimentos,
aprendizagem coletiva e melhoria de processos, pode-se verificar que as empresas que
responderam que sua satisfacdo ndo é ampla, possuem maiores problemas em relacdo a estes
fatores dos que demonstraram satisfacdo com a rede.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da necessidade de avancar nos estudos relativos aos processos de gestdo em
organizagdes em rede, o presente trabalho buscou verificar e analisar as praticas de gestdo de
qualidade em redes de empresas.

O processo de cooperacdo empresarial tornou-se uma das formas de ampliar a
capacidade competitiva das empresas de pequeno porte. As experiéncias do processo e
desenvolvimento deste modelo organizacional foram estudadas em profundidade nas ultimas
décadas. Destacam-se as iniciativas de formacdo de redes de empresas no Italia, keiretsu
Japoneses entre outros. No Brasil, o Estado do Rio Grande do Sul destaca-se pela criagdo de
uma politica pablica de incentivo a estes modelos organizacionais, que, vem promovendo
avancgos na competitividade das organizacdes de pequeno porte.

Considerando que grande parte dos estudos estd concentrada no entendimento e nos
beneficios da participacdo inicial das organizacGes parceiras no processo de cooperacdo
(ALVES; PEREIRA, 2013). Esse estudo procurou avancar abordando 0s processos de gestdo
das organizacdes em rede, especificamente por meio da aplicacdo do modelo de gestdo da
qualidade, neste estudo, que este modelo de gestdo deve ser entendido de forma diferenciada
de uma organizacao individual, e que, aspectos de lideranca, intencdo estratégica e cultura
afetam na construcdo da confianca entre participantes de uma rede de empresas. A confianca
torna-se um importante fator neste modelo de gestdo da qualidade, pois, permite aos
integrantes da rede melhor relacionamento e amplitude nos processos de aprendizagem
colaborativa, resultando em melhoria nos processos e melhoria da satisfacdo e desempenho da
rede.

Pbde-se observar que a aplicacdo dos fatores constantes neste modelo, em empresas
que participam em rede empresas, apresentou resultados que corroboram com o modelo
proposto por Mellat-Parast e Digman (2007), tendo assim uma diferenca apenas no sentido de
que algumas organizacGes demonstraram maior evolucdo nos processos de aprendizagem
colaborativa e percepcdo de desempenho em funcdo de demonstrarem maior nivel de
confianca na rede que participam do que outras.

Entende-se que este estudo possibilitou a analise do modelo pela visdo de empresas
que participam de redes, nesse sentido, verificou-se a possibilidade de ser utilizado como um

12
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modelo de gestdo de redes. Cabe salientar que este estudo observou o caso de apenas quatro
empresas, limitando conclus6es mais robustas. E também pelo fato de néo ter realizado em
um estudo longitudinal, o que corroboraria para uma melhor visdo da evolucdo dos
relacionamentos e bem como da confianga e das melhorias dos processos.

Por fim, novos estudos relacionados ao modelo de gestdo da qualidade em redes de
empresas sdo pertinentes e poderdo auxiliar na melhoria do desenvolvimento destas
organizagOes. Também sugere-se a inclusdo de novas variaveis no modelo como moderadoras
da qualidade para com isso verificar se 0 modelo néo possibilita uma visdo mais aprofundada
do tema.
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