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Resumo. O presente artigo apresenta um estudo
sobre redes de empresas, que sao constituidas por
pequenas e médias empresas (PMEs), no qual se
buscou demonstrar como tais redes sao formadas
e de que forma funcionam. Além disso, procurou-
se verificar as diversas configuragdes apresentadas
por este tipo de organizacdo, os ganhos que as
PMEs podem obter quando atuam de maneira
conjunta e quais os ambientes de interagao
existentes dentro das redes. Ainda, tentou-se
compreender as relagdes de troca de informagdes
e experiéncias (conhecimento e aprendizagem) que
ocorrem entre os agentes. Para melhor destacar
as evidéncias tedricas sobre os temas abordados,
foi realizada uma pesquisa empirica a partir do
estudo de caso da Rede Imobiliarias de Santa Maria.
Destaca-se que a pesquisa foi realizada através
de entrevistas com os dirigentes das empresas
participantes da Rede e com seu presidente.
Observa-se que as redes de cooperagao estabelecem
um ambiente de interagao e colaboracdo entre as
PMEs, o que possibilita a obtencao de vantagens
que as empresas, de maneira individual, ndo
conquistariam. Ainda, neste sentido, as redes
estimulam as trocas de informagdes e experiéncias
entre seus participantes, facilitando a criacdo, a

Abstract. This paper presents a study on business
networks that consists of mall and medium
enterprises (SMEs), which sought to demonstrate
how networks are formed and how they work.
In addition, the study demonstrates the various
settings made by these organizations, the benefits
that SMEs can achieve when they act jointly and
the interaction environments within networks.
Besides, it tries to understand the relationship
of exchanging information and experiences
(knowledge and learning) among agents. To better
highlight the theoretical evidence on the issues
discussed, there was an empirical research, from
the case study on Rede Imobilidrias of Santa Maria.
It is noteworthy that the research was conducted
through interviews with business leaders within
the Network and its President. It is observed that
the cooperation networks provide an environment
for interaction and collaboration between SMEs
which enables the achievement of benefits that
the companies individually would not conquer.
Still, in this sense, the networks stimulate the
exchange of information and experiences a-
mong participants, facilitating the creation, trans-
mission and conversion of knowledge. In
summary, the survey has shown that companies

! Mestre em Economia pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Av. Unisinos, 950, 93022-000, Sao Leopoldo, RS, Brasil. E-mail:

ricardohoher@uft.edu.br

? Doutora em Economia pela Universidade Federal do Rio de Janeiro. Professora no Programa de Pés-Graduagao em Economia da Uni-
versidade do Vale do Rio dos Sinos, PPGE/Unisinos. Av. Unisinos, 950, 93022-000, Sao Leopoldo, RS, Brasil. E-mail: altatsch@unisinos.br



Redes de cooperacao: o caso da Rede Imobiliarias de Santa Maria, no Rio Grande do Sul

transmissao e a conversao dos conhecimentos. Em
sintese, a pesquisa demonstrou que as empresas
participantes da Rede Imobilidrias de Santa Maria
conquistaram vantagens em participar da Rede,
pois conquistaram um maior reconhecimento do
mercado local, obtiveram resultados positivos
com relagao ao volume de negdcios concretizados
apos ingressarem na Rede e aprimoraram técnicas
administrativas e de vendas.

Palavras-chave: redes de cooperagao, conhecimento
e aprendizagem, pequenas e médias empresas.

in Rede Imobilidrias of Santa Maria have gain
advantages in participating in the network, since
they have won a greater recognition of the local
market, and have acquired positive results with
respect to the turnover realized after joining the
network, and improved management and sales
techniques.

Key words: cooperation networks, knowledge and
learning, small and medium enterprises.

1 Introducao

A partir dos anos 80, tem-se observado o
surgimento de novos modelos nas relagdes en-
tre companhias, com especial destaque para as
redes entre empresas que, ao longo dos anos,
tém apresentado variadas configuragdes. Di-
versas empresas, vinculadas a distintos setores
da economia, buscam ampliar suas capacida-
des competitivas e adotam novas alternativas
para atingir tal objetivo. A reorganizacao es-
trutural das firmas, principalmente no caso
das pequenas e médias empresas (PMEs) que
se beneficiam de uma flexibilidade organiza-
cional, é o fator que permite, muitas vezes, a
sobrevivéncia e o desenvolvimento destas.

Nesse contexto, o presente artigo busca
apresentar a experiéncia das empresas do se-
tor imobiliario da regiao central do estado do
Rio Grande do Sul, especificamente de Santa
Maria, e demonstra que a agao conjunta entre
as empresas, através da criagao da Rede Imo-
biliarias de Santa Maria, comeca a fortalecer
o setor de prestagao de servigos. Ainda, este
estudo visa a compreensao do funcionamen-
to das redes de cooperagao, demonstrando
como ocorre o processo de trocas de informa-
¢Oes e experiéncias nessa estrutura e quais as
vantagens e desvantagens que o ambiente em
rede pode gerar para as empresas participan-
tes. Através da pesquisa realizada na Rede
Imobiliarias de Santa Maria, pretende-se
melhor compreender como ocorre a criagao
do conhecimento e da aprendizagem dentro

de uma rede de cooperagao, assim como as
trocas de informacdes e de experiéncias que
podem contribuir e beneficiar as empresas
associadas para que se tornem mais competi-
tivas. O texto esta estruturado em trés segdes,
além dessa introducdo. Na primeira, faz-se
uma breve revisao do referencial tedrico; na
segunda, analisa-se o caso em estudo; e na
terceira e ultima secdo, apresentam-se algu-
mas consideracOes finais.

2 Referencial teodrico

Para se manterem competitivas num mer-
cado de incertezas econdmicas, as firmas de
pequeno e médio porte podem adotar algumas
alternativas estratégicas. A criagao de redes de
empresas tem sido uma opgao bastante eficien-
te na superacao das dificuldades que as PMEs’
encontram ao enfrentarem os grandes grupos
de maneira isolada. Nesse sentido, Furlanetto
(2002, p. 2) afirma que as “empresas estao pro-
curando se unir a outras que atuam ao longo da
cadeia ou até mesmo com empresas que atuam
no mesmo segmento produtivo com o objetivo
de se tornarem mais competitivas”.

A atuagao em redes de empresas é uma
alternativa muito utilizada pelas PMEs, que
se reorganizam em busca de amenizar os re-
flexos das mudangas econdmicas ocorridas a
partir dos anos 80, marcado pelo fortalecimen-
to dos grandes grupos empresariais, pela aber-
tura das fronteiras comerciais e pela evolugao
tecnolégica. Verschoore (2004) destaca que,

3 Para esta pesquisa sera considerado como firmas de pequeno e médio porte o disposto pelo Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), segundo o qual o enquadramento das empresas se da pelo niimero de funcionarios.
No comércio e prestacao de servigos, sdo consideradas microempresas aquelas que tiverem até 09 funcionarios, pequenas
as que apresentarem entre 10 e 49 funcionarios e médias aquelas que possuem de 50 a 249 funcionarios.
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na constituicdo de uma rede de empresas, os
participantes devem compartilhar de objetivos
comuns como fatores iniciais no processo de
formacao de um grupo ou associagao que bus-
ca atuar de maneira conjunta.

Muitas sdo as razdes pelas quais as em-
presas se articulam em redes de cooperagao,
entre as quais Amato Neto e Olave (2001)
destacam alguns motivos, como: reducao
do custo de transagao, pois consideram que
as empresas preferem internalizar as tran-
sacoes, assim diminuindo os riscos e as in-
certezas; complementaridade nos processos
produtivos, onde as empresas, dentro do
processo produtivo, buscam empresas simi-
lares e, ao mesmo tempo, complementares
nas suas atividades, ficando claro que as re-
des de cooperagao sao organizagdes estru-
turadas por firmas com objetivos bem de-
finidos e com a finalidade de facilitar agoes
que envolvam mercado e produgao.

Para Ebers e Jarillo (1998), as empresas par-
ticipam de redes interempresas na tentativa de
disponibilizar recursos complementares, de
melhorar seus produtos e de conquistar novos
mercados através da cooperagao, assim como
de reduzir custos de produgao e disponibili-
zacao de economias de escala. Também para
Human e Provan (1997), as empresas que atu-
am em rede podem ter acesso a informacoes e
reconhecimento organizacional, o que permite
atingir novos mercados, bem como obter be-
neficios financeiros que nao teriam atuando
de maneira isolada. Talvez seja por estas van-
tagens que a questdo da cooperagao atinja va-
rios setores econdmicos e direcione os gestores
a encontrarem agoes que estabelegam vinculos
entre diferentes agentes.

A formacao das redes entre firmas depen-
de, inicialmente, da capacidade de coopera-
¢ao, colaboragao e confianca entre os agentes,
geralmente localizados em uma mesma re-
gido, gerando um ambiente propicio a troca
de informacdes e experiéncias e a discussao
de novas estratégias competitivas. A intera-
¢ao entre os agentes de uma mesma rede gera
vantagens competitivas através da troca de in-
formacdes e da criagao de conhecimentos que
as PMEs, individualmente, nao disponibiliza-
riam. Pode-se, entdo, considerar que a criagao
de conhecimento e de aprendizagem no inte-
rior das redes é um processo capaz de propor-

cionar ganhos técnicos e organizacionais para
as empresas envolvidas. Para Queiroz (2006),
o acumulo de habilidades e conhecimentos é
um processo em que as empresas conseguem
ganhos de desempenho.

Para Ebers e Jarillo (1998), a questao do
aprendizado e da inovagao dentro das redes
tem grande significado para as firmas e pode
proporcionar uma diminuigao na duragao dos
ciclos produtivos, aumentar a qualidade nos
produtos e servigos, permitir acesso a novos
mercados e diminuir custos de transa¢ao* nas
relagdes entre os agentes, assim como possi-
bilita economias de escala. As PMEs, atuando
em conjunto, podem conquistar essas vanta-
gens, o que as tornam competitivas no atual
contexto econdmico.

As empresas que trabalham de maneira
associativa proporcionam aos membros parti-
cipantes acesso a mais informacdes e tecnolo-
gias e tém melhores condi¢bes de transforma-
rem conhecimentos individuais em coletivos,
dando maior agilidade ao processo de apren-
dizagem. Para Balestrin e Verschoore (2008), as
relagdes entre firmas associadas podem permi-
tir que as decisdes tomadas por gestores, que
compartilham experiéncias técnicas e infor-
magoes, sejam capazes de gerar condi¢des que
possibilitem a reducao de custos e riscos. As-
sim, os ganhos podem ocorrer porque a rede
consegue adquirir as fontes de eficiéncias das
demais empresas participantes da rede, bene-
ficiando todas as firmas associadas.

Ainda, conforme Olivares (2003), as redes
de cooperagdo sao uma tentativa de suprir
caréncias e encontrar solugoes para as PMEs,
além de disponibilizar a elas oportunidades
que as grandes empresas possuem, como, por
exemplo, a obten¢ao de recursos humanos,
financeiros e técnicos, que sao elementos que
podem diferenciar o processo produtivo. Ou-
tro ponto bastante importante, mencionado
anteriormente, é a capacidade de criagao de
conhecimento e aprendizado no interior das
redes de cooperacdo, que agrega vantagens
competitivas frente aos concorrentes que nao
participam de trocas de informagdes e experi-
éncias tecnoldgicas e organizacionais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o co-
nhecimento passa a ser um novo recurso com-
petitivo, destacando os aspectos cognitivos no
interior das firmas, que contribuem para a am-

* Trata-se dos custos referentes as transagdes comerciais realizadas em um determinado mercado, tendo como exemplo os
custos com negociagéo, contratos, captagéo de clientes, entre outros.
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pliacdo da capacidade de solucionar proble-
mas, e, consequentemente, torna as empresas
mais competitivas.

Empresas dos mais diversos segmentos,
tanto de grande quanto de pequeno porte,
cada vez mais buscam aumentar seus recursos
com o objetivo de ampliar a produgao, melho-
rar os produtos, reduzir os custos e aprimorar
as técnicas administrativas e organizacionais.
Mesmo os segmentos com menos capacidade
de investimentos em Pesquisa e Desenvolvi-
mento (P&D) buscam mecanismos viaveis na
captacao de tais recursos.

A atuagao em redes de cooperagao vem
tomando espago em diversos segmentos da
economia, ndao sendo diferente no setor de
prestacdo de servigos que, na sua maioria,
sao constituidos por PMEs. Conforme Ku-
bota (2006), o setor de servigos realiza pou-
cos investimentos em P&D. Assim, a geragao
de conhecimentos depende da aquisi¢do de
equipamentos, de propriedade intelectual
e de relagdes de colaboracao. O autor ainda
afirma que as empresas pequenas sao pouco
inovativas em comparagao as de maior porte.
Cabe salientar que a criacdo do conhecimen-
to é pouco explorada pelas firmas de pequeno
porte no segmento de prestagao de servicos,
dependendo de ac¢des conjuntas para aumen-
tar a capacidade cognitiva das mesmas. Dessa
forma, muitas tém optado em fazer parte de
redes de empresas.

Nesse contexto, as redes de empresas cons-
tituem-se em um mecanismo utilizado por
grande numero de PMEs na tentativa de de-
senvolverem-se e, até mesmo, de sobreviverem
dentro do atual contexto econdmico, marcado
por um mercado altamente competitivo, onde
as empresas, de alguma forma, buscam obter
vantagens frente a seus concorrentes. Assim,
nas micro e pequenas empresas prestadoras de
servigos isso nao é diferente, pois estas também
incorporaram a forma de atuagdo em conjunto.

3 Rede Imobilidrias de Santa Maria

A partir de um estudo realizado na Rede
Imobiliarias de Santa Maria, este artigo de-
monstra situagdes praticas relacionadas as
questdes teodricas anteriormente comentadas. A
andlise esta baseada nos dados coletados du-
rante a pesquisa de campo e nas informagoes
geradas através da Rede Imobiliarias de San-
ta Maria, pelos seus participantes e por outros
agentes envolvidos com a Rede. A investigagao
do estudo de caso teve como passo inicial a
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ampla observacdo da sistemdtica de trabalho
desenvolvida pela Rede Imobilidrias de San-
ta Maria. Posteriormente, foram aplicados
questionarios as empresas participantes e aos
gestores da rede. Vale frisar que todos os par-
ticipantes da Rede foram alvo da investigagao.
Foi realizada ainda uma entrevista com o Pre-
sidente da Rede, o Sr. Amilton de Oliveira Jr.

A rede estudada, localizada na regiao cen-
tral da cidade de Santa Maria (RS), é formada
por 10 empresas do segmento imobilidrio e
faz parte do programa Redes de Cooperagao
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul.
A sua cria¢do ocorreu no dia 9 de novembro
de 2006, com o objetivo de incrementar os ne-
gocios das empresas participantes a partir de
um aumento no numero de imodveis disponi-
bilizados e de uma maior captagao de clientes
através de agdes conjuntas. A Rede contou com
o apoio de algumas organizagdes que partici-
param do processo de implanta¢do e acompa-
nhamento, dentre as quais se podem citar a
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assun-
tos Internacionais (SEDAI) e a Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM).

A forma como ocorre a gestdo da Rede
Imobilidrias de Santa Maria define a sua con-
figuracao. Pode ser classificada, quanto a hie-
rarquia, como uma rede horizontal. Conforme
afirma Carrao (2001), as redes horizontais tém
como peculiaridade a a¢dao cooperativa entre
as empresas, com a organizacao do trabalho
voltada para a formacao de um mecanismo ca-
paz de melhorar o desempenho produtivo do
conjunto dos participantes que atuam por ob-
jetivos comuns, respeitando a autonomia dos
seus membros.

No que tange ao formalismo, configura-se
como uma rede formal, isto ¢, existem for-
malismos e regras nos quais os envolvidos
assumem compromissos através de contratos
(Balestrin e Vargas, 2002). Quanto aos me-
canismos de coordenacdo, enquadra-se co-
mo rede burocratica simétrica. Isso porque
as agoes da Rede sao promovidas pelos seus
participantes, que desenvolvem atividades de
maneira conjunta, seguindo orientagdes do Es-
tatuto, do Regimento Interno e do Coédigo de
Etica, que auxiliam a direcao da Rede. Ainda
com relagao a gestdo, todos os membros tém
acesso as informagdes sobre a Rede e tém po-
der decisério, apresentando-se uma estrutura
simétrica nas relagdes entre os participantes na
tomada de decisoes.

A equipe que coordena a Rede teve como
prioridade, nos dois primeiros anos, avangar em
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relacao aos aspectos administrativos da Rede e
de organizacao interna. Pretendem ainda apri-
morar as questOes referentes a padronizagao das
agdes e aumentar o numero de participantes,
procurando expandir a drea de atuagao e atingir
outras regides ou cidades, segundo afirma um
dos participantes da Rede® “[...] a meta é buscar
novas parcerias e participantes na cidade de San-
ta Maria e em outros municipios”.

A diregao da Rede Imobiliarias destina os
recursos financeiros, obtidos através das men-
salidades e dos percentuais das vendas das
empresas participantes, para a geragao de no-
vos negocios e para o fortalecimento da marca
da Rede, através de participagao em eventos,
anuncios em jornais e outros meios de divul-
gacdo. Outro ponto em que a diregdo da Rede
tem investido é na melhoria do atendimento
aos clientes. Para isso, tem destinado recursos
ao setor de informacao (aquisi¢ao do Software
Vista) e ao aperfeicoamento da central de aten-
dimento ao cliente.

Uma das principais agdes da Rede foi
a criagao da central de atendimento, pois
proporcionou uma maior aproximagao das
imobiliarias com os clientes e facilitou a co-
municacdo da Rede com os interessados na
aquisicao de imoveis, dispondo de pessoas
treinadas para o atendimento e disponibili-
zando contatos via telefone, e-mail e MSN.
Melhorando a comunicagao entre clientes e
as imobiliarias, proporcionou uma maior agi-
lidade nas negociacdes. Quanto as empresas

participantes da Rede, foram enfocados trés
fatores que desenham as caracteristicas indi-
viduais das mesmas e que também demons-
traram situacoes de disparidades entres elas:
tamanho, idade e contexto institucional.

Com relagao ao tamanho das empresas, po-
de-se observar no Grafico 1 que as firmas asso-
ciadas a Rede Imobiliarias caracterizam-se por
serem PMEs, com uma média® de 2,3 empre-
gados na data da sua fundacao, de 4,3 quando
comecaram a fazer parte da rede e de 5,6 na
data atual, apresentando um crescimento de
30,2% desde que passaram a integrar a Rede.
A maior empresa pesquisada apresentou um
numero de 3 empregados na data da sua fun-
dagao, de 9 quando comegou a fazer parte da
Rede e de 12 na data atual. A menor integrante
tinha, na data de sua fundagao, 1 empregado;
1, quando comecou a fazer parte da Rede e,
atualmente, possui 3 empregados.

Com relacdo a idade das empresas, a partir
das informacgdes do Grafico 2, observa-se que
as empresas que constituem a rede sao relati-
vamente jovens, com uma média de 11,9 anos
de existéncia. A empresa mais antiga foi fun-
dada ha 16 anos e a mais nova ha 5, e todas
passaram a participar da rede desde 09 de no-
vembro de 2006, quando essa foi constituida.

Apesar das empresas serem relativamen-
te jovens, a maioria dos proprietarios ja tinha
experiéncia no segmento imobilidrio, pois atu-
avam nesta atividade como corretores autono-
mos ou vinculados a outras empresas.
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Grifico 1. Numero de empregados das empresas pesquisadas.
Graph 1. Number of employees in the researched firms.

® Para preservar as empresas participantes da Rede no anonimato, essas nao foram identificadas.

®Das empresas pesquisadas, trés nao forneceram o numero de funcionarios na data das respectivas fundagdes e duas
nao informaram o nimero de empregados na data em que passaram a fazer parte da rede. Desta forma, os calculos para
demonstrar as médias apresentadas foram feitos pelo niimero de empresas que disponibilizaram tais dados.

Perspectiva Econdmica, vol. 7, N. 1, p. 15-26, jan/jun 2011

19



Redes de cooperacao: o caso da Rede Imobiliarias de Santa Maria, no Rio Grande do Sul

20 A

15 -

Idade
[
(o]

W |dade

Empresas

Grafico 2. Idade das empresas pesquisadas.
Graph 2. Age of the researched firms.

A Rede Imobiliarias de Santa Maria estd
inserida em um ambiente cercado de institui-
¢Oes que incentivam a constituicao das redes
de empresas, com a finalidade de promover o
desenvolvimento regional. Neste aspecto, con-
forme citado anteriormente, destacam-se as
institui¢gdes SEDAI e UFSM, as quais partici-
pam na constitui¢ao e no acompanhamento do
desempenho da Rede como agentes externos,
neste caso, a Universidade é o agente local.

No ambiente institucional da Rede, as
relagdes entre os participantes apresentam
duas situag¢des distintas — cooperagao e com-
peticdo. Assim, a medida que os lagos de con-
fianga se fortalecem, as empresas cooperam
mais umas com as outras e, a0 mesmo tem-
po, devem direcionar a¢gdes competitivas aos
agentes externos.

Os participantes da Rede Imobiliarias de
Santa Maria afirmam que no decorrer do de-
senvolvimento da Rede vem se observando
uma crescente aproximacao entre os associa-
dos e, por consequéncia, um aumento na co-
operagao. Observa-se, entretanto. o inverso
com relagao a competitividade interna. O pro-
prietario de uma das empresas da Rede, por
exemplo, quando questionado sobre as ques-
toes de cooperagao e competicao entre as em-
presas associadas, revela que “a cooperagao é
mutua entre todos e ndo ha competicao entre
as empresas”. Ja outro representante afirma
que, apesar da competitividade ser saudavel,
ainda, em alguns casos, existem situacdes “de-
sagradaveis” devido a “gandncia” de alguns
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participantes da Rede, que primam por agoes
individuais, deixando em segundo plano a co-
letividade e a cooperagao.

Dentro da dindmica do funcionamento da
Rede como instituicao, observa-se que a mes-
ma estimulou a interacao e a colaboracgao entre
os agentes envolvidos, proporcionando um
ambiente de cooperagao que retraiu a concor-
réncia entre seus membros, passando a com-
peticdo a ter um enfoque externo.

Ainda, dentro dos aspectos internos da
Rede, foram levantados os fatores que moti-
varam as empresas a participarem da Rede.
Para melhor entender quais as razdes que mo-
tivaram as empresas a ingressar na rede pes-
quisada, foram sintetizados, em um quadro
demonstrativo, os fatores motivacionais apon-
tados pelas firmas que optaram por participar
da Rede. Conforme o elucidado na Tabela 1,
observou-se que os participantes da rede des-
tacam como principais fatores que os motiva-
ram a atuar em conjunto a possibilidade de
geragdo de novos negocios e um maior reco-
nhecimento no mercado.

Segundo os dirigentes de cinco das dez
empresas analisadas, o que os levou a parti-
ciparem da Rede Imobiliarias de Santa Maria
foi a oportunidade de geragdo de novos ne-
gobcios. Isso porque a dindmica e a velocidade
com que as operagdes sao concretizadas no
segmento imobiliario dependem de uma es-
trutura que oferega produtos (imoveis) com
as mais variadas particularidades. Dessa for-
ma, a oferta é expandida e a capacidade de

Perspectiva Econdmica, vol. 7, N. 1, p. 15-26, jan/jun 2011
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Tabela 1. MotivagOes das empresas ao ingressarem na Rede Imobilidrias.

Table 1. Firm motivations to join Rede Imobilidrias.

Motivacoes das Empresas Participantes

Numero Empresas

Geracao de novos negdcios

5

Maior Reconhecimento da marca (Marketing)

Trabalho em Parceria (Cooperagao)

Agilidade nas negociagoes

Adquirir experiéncia (Informagoes e experiéncia)

Racionaliza¢ao dos Custos

=N~

atingir as necessidades e objetivos dos consu-
midores ampliada.

Um maior reconhecimento da marca foi
outro fator motivacional, citado por quatro
empresas. Os participantes acreditam ter con-
quistado um maior reconhecimento de suas
empresas no mercado apos terem se associado
a Rede e expandido suas possibilidades de ne-
gocios. Ainda como ponto positivo, citado por
trés firmas, destaca-se a atuacdo em parceria,
ou seja, a cooperacao que, bem equacionada,
possibilita uma série de vantagens. Cabe des-
tacar a afirmagao de um dos associados, para
o qual “[...] as parcerias e as vantagens de se
trabalhar em rede, com racionalizacao de cus-
tos operacionais, unificagio da comunicagao
publicitaria e a consolidagdo de uma marca
forte dentro do mercado” significa aumento
de competitividade.

Para duas das empresas participantes, a
motivacao foi dada pela agilidade nas negocia-
¢des que a Rede proporciona aos seus socios,
pois quando um cliente procura um imovel ele
conta com um numero bem maior de opgoes.
Dessa forma, a Rede disponibiliza alguns re-
cursos facilitadores, como o cadastro tinico de
imoveis, que pode ser acessado pela central de
atendimento ou por qualquer participante de
Rede. Nesse cadastro sao armazenadas todas
as informacgdes e caracteristicas dos imoveis
ofertados, podendo ser realizada uma busca
em todos os imoveis disponibilizados pela
Rede. “Temos site e programas que se consti-
tuem em ferramentas que interligam as imobi-
lidrias”, enfatizou um dos associados.

Para dar conta da andlise da aprendizagem
no interior da Rede, a pesquisa concentrou-se

em um levantamento dos ambientes que pro-
porcionam maior socializa¢do de conhecimen-
tos, a partir da percepgao dos participantes. A
sintese dessas informagoes esta disponibiliza-
da na Tabela 2.

Ao considerar os indices’” apresentados na
Tabela 2, observou-se que as reunides sao os
ambientes que mais promovem a socializagao
entre os participantes da Rede, pois sete das
nove empresas associadas pesquisadas consi-
deram que as reunides tém elevada relevancia
como ambiente de interagdo, apresentando
um indice de 0,84. Em segundo lugar, com um
indice bem menor, de 0,48, estdo os ambientes
digitais (e-mail e MSN), que aparecem como
espacos de intercambio importante. Com um
indice de 0,24, as confraternizacdes e eventos
foram considerados como terceiro ambiente
de socializacdo entre os membros da Rede.
Dois integrantes da Rede apontam as palestras
como sendo de média importancia como am-
biente de interagao e socializagao, apresentan-
do um indice de 0,20. Cabe observar que as via-
gens nao foram consideradas como ambientes
de socializacdo, apresentando um indice zero,
mas isso se deve nao a sua falta de importan-
cia, mas ao fato de que a Rede nao proporciona
este tipo de ambiente, tendo realizado somen-
te duas viagens desde sua fundacao.

Estes ambientes de interacdo possibilitam
que os agentes da Rede estabelecam conexdes
entre si, viabilizando um maior volume de tro-
ca de informagdes e experiéncias. A Rede Imo-
biliarias de Santa Maria também incorporou
ao ambiente organizacional o uso de Tecnolo-
gia de Informacao e Comunicagao (TIC), com
a aquisi¢ao do Sistema Vista, que agiliza as

7 Esse indice, assim como os demais apresentados nas tabelas adiante, foi construido a partir da atribuicdo de pesos
distintos aos diferentes graus de importancia, logo, a férmula final é a seguinte: Indice = (0,3*n® baixa + 0,6* n® média +
n? alta)/n® empresas pesquisadas. O resultado é dado no intervalo de 0 a 1; quanto mais préximo de 1 for o resultado,
maior a relevancia atribuida aquele aspecto, pelo conjunto das empresas respondentes. Assim, esse indice busca auxiliar

na analise, uma vez que permite hierarquizar as respostas.
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Tabela 2. Ambientes de socializagao.
Table 2. Socialization environments.

Ambientes Alta Média Baixa Indice*
Reuniao 1 0,84
Palestras 2 0,20
Viagens 0,00
Ambiente Digital 4 3 0,48
Confraternizagoes e eventos 1 2 0,24
Outros 1 0,03

Nota*: Indice = (0,3*n? baixa + 0,6* n® média + n® alta)/n® empresas pesquisadas.

trocas de informagdes. Tal sistema proporcio-
nou maior capacidade de armazenamento de
dados e melhor manejo das informacdes nele
registradas, neste caso, o cadastro de iméveis.
Além de permitir um link direto com o site da
Rede, também possibilita a atualizagao do site
em tempo real, sendo uma ferramenta facili-
tadora tanto para os usudrios internos quanto
para os usuarios externos (clientes).

Todos os integrantes da Rede Imobilidrias
de Santa Maria afirmam que ela proporciona
diversos ambientes de troca de informacdes e
experiéncias. Nesse sentido, alguns membros
da Rede enfatizam que se trata de um proces-
so gradual e que o nivel de trocas vem incre-
mentando o aumento da confianga e o grau de
“amizade” entre os membros da Rede.

Em atividades como confraternizagoes,
eventos e viagens, os empresarios tém a
oportunidade, através da observagao, de
ter acesso a solugdes de problemas e novas
praticas de trabalho utilizadas por outros
personagens em diferentes ambientes ope-
racionais e sociais, assim como possibilitam
compartilhar experiéncias, das quais os inte-
grantes absorvem outras técnicas e transmi-
tem conhecimentos (tacitos). Esta conversao
de conhecimento ¢ denominada de sociali-
Zagdo, uma vez que surge em ambiente que
cria oportunidade de transferéncia de co-
nhecimentos tacitos, funcionando como um
instrumento de compartilhamento de ideias
e experiéncias que sdo convertidas em novos
conhecimentos e, assim, transmutadas.

As reunides realizadas pela Rede também
permitem a socializagdo do conhecimento,
pois este ambiente proporciona condi¢des ao
debate, ao didlogo e as reflexdes de maneira
coletiva, onde os participantes compartilham
ideias e experiéncias (conhecimento técito)
que podem ser convertidas em pontos de vista
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comuns e em conceitos através de modelos e
hipdteses (conhecimento explicito).

Os cursos e palestras promovidos pela
Rede Imobilidrias proporcionam a assimilacao
de conhecimentos externos (explicito), que sao
absorvidos pelos membros da Rede e interpre-
tados, sofrendo uma reconfiguragao através da
combinagao, do acréscimo e da categorizagao
dos conhecimentos, que podem ser transmi-
tidos e compartilhados por meio de ambien-
te digital, de documentos ou até mesmo por
conversas, assim convertendo o conhecimento
explicito em novos conhecimentos explicitos.

Os principais tipos de informacgoes e conhe-
cimentos que sdo trocados entre as empresas
da Rede Imobilidrias de Santa Maria estao
relacionados a imodveis, a clientes e a novas
técnicas de vendas, como afirma um dos di-
rigentes de uma das associadas: “[...] através
da troca de conhecimentos aprendemos novas
técnicas de vendas, métodos de atendimento e
até mesmo como abordar os clientes”, geran-
do maior volume de negécios. Outro ponto
importante apontado € o compartilhamento
de um sistema que auxilia no gerenciamento
dos negocios: “o uso do sistema Vista trouxe
agilidade na hora de concretizar um negdcio
que interliga as a¢des das imobiliarias. O cus-
to do programa impossibilitava que algumas
imobiliarias adquirissem o sistema, pois o
custo € elevado para uma imobilidria absorver
sozinha”, salientou o proprietario de uma das
empresas participantes da Rede.

Nesse contexto, pode-se considerar a rede
como um sistema de troca de informagdes que
facilita a criacdo do conhecimento e promove
mecanismos de fortalecimento das relacdes
entre os envolvidos. Assim, € possivel afirmar
que uma empresa, ao se associar a uma rede
de cooperagao, ird obter vantagens através de
trocas de informacdes e experiéncias.
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A Rede, na percepcao dos entrevistados,
trouxe ainda uma série de contribuic¢oes e van-
tagens para o desenvolvimento das empresas
associadas. Com a pesquisa realizada, foram
analisados os impactos nas firmas, tais como
custos, colaboradores, clientes, servicos, técni-
cas de trabalho, investimentos, faturamento,
perdas e ganhos de maneira geral. No levan-
tamento da pesquisa, foi observado que duas
das dez empresas pesquisadas consideram que
apos ingressarem na rede reduziram seus cus-
tos, em torno de 37,5% (média). Seis afirmam
que tiveram aumento nos custos, mas conside-
ram que este foi compensado pelo aumento da
receita. Duas nao responderam. Com relacao
ao numero de colaboradores, sete firmas tive-
ram um aumento médio de 50% ap0s atuarem
na Rede, uma ndo apresentou mudanga e duas
nao responderam.

A partir da entrada na Rede até o momento,
oito participantes tiveram aumento no nimero
de clientes em torno de 47%, uma nao observou
alteragdo e uma nao respondeu. Sete imobili-
arias adotaram novas técnicas de trabalho, se-
jam administrativas ou relacionadas as vendas.
Duas nao utilizaram nem agregaram novas téc-
nicas de trabalho e uma nao respondeu.

As empresas, de maneira geral, procura-
ram melhorar suas estruturas administrativas
e de atendimento, uma vez que oito firmas
fizeram investimentos, como a aquisi¢ao de
novos equipamentos de informatica, de nova
sede e reestruturagdo. Uma nao fez investi-
mentos e uma nao respondeu a este item. En-
tre as firmas pesquisadas, sete afirmam que
aumentaram seu faturamento em uma média
de 36,67% apos terem entrado na Rede, duas
mantiveram-se com os mesmos niveis e uma
ndo respondeu. De maneira geral, apenas uma
empresa considera que teve perdas ao se as-
sociar a Rede, mas, ao mesmo tempo, afirma

Tabela 3. Beneficios da rede.
Table 3. Network benefits.

que também teve alguns ganhos. Assim, pode-
se observar que todas as empresas, de alguma
maneira, obtiveram algum ganho ao associa-
rem-se a Rede.

Além dos ganhos/contribui¢des demonstra-
dos na pesquisa realizada, foram observados
alguns beneficios obtidos pelos participantes
da Rede Imobilidrias de Santa Maria. Como
principais beneficios, apresentam as conquistas
de mercados e de novos clientes e a oportunida-
de de compartilhar e obter informacdes.

Ao examinar a Tabela 3, verifica-se que
para cinco empresas participantes da Rede a
conquista de mercado/novos clientes teve uma
alta relevancia, apresentando um indice de
0,79 no ponto de vista das firmas pesquisadas.
Com relagao as oportunidades de comparti-
Ihar e obter informagdes, quatro participantes
afirmam que foi alta a importancia deste bene-
ficio e outros quatro associados da Rede dizem
ser médio este beneficio, alcancando um indi-
ce de 0,71. Para sete empresas da Rede, essa
associacao trouxe melhorias administrativas,
mas consideraram sua relevancia baixa, obten-
do um indice de 0,23. Ja a reduc¢ao de custos e
o aumento do poder de barganha nas negocia-
¢Oes foram considerados beneficios insignifi-
cantes para as empresas participantes da Rede.

Durante a pesquisa realizada, foram apura-
das também as desvantagens percebidas pelos
respondentes em associarem-se em rede. Os
participantes manifestaram que, em algumas
situagdes, houve desperdicio de tempo em
reunides, abandono da marca propria e custos
desnecessarios com a Rede (Tabela 4).

A aplicagao da pesquisa apurou que cinco
participantes da Rede acreditam que nao tive-
ram desvantagens apos se associarem a Rede.
Embora com um indice nao tao elevado, o des-
perdicio de tempo em reunides foi a desvan-
tagem mais citada entre os participantes da

Beneficios Alto | Médio Baixo | Indice*

Conquista de mercado/novos clientes 5 3 1 0,79
Reducao de custos - 1 - 0,07
Melhorias Administrativas - - 7 0,23
Oportunidade de Compartilhar e obter Informacoes 4 4 - 0,71
Poder de Barganha nas Negocia¢oes - 1 - 0,07
Outros - - - 0,00

Nota*: Indice = (0,3*n? baixa + 0,6* n® média + n® alta)/n® empresas pesquisadas.
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Tabela 4. Desvantagens de atuar em rede.

Table 4. Disadvantages of operating in network.

Desvantagens Alta Média Baixa indice*
Desperdicio de tempo em reunides 2 2 - 0,36
Abandono da Marca - 2 - 0,13
Custos desnecessarios com a rede 2 1 - 0,29
Nenhuma 5 - - 0,56
Outras - - 1 0,03

Nota*: Indice = (0,3*n® baixa + 0,6* n® média + n? alta)/n® empresas pesquisadas.

investigacao. Para um dos associados da Rede,
“as reuniOes deveriam ser mais objetivas”. Na
sequeéncia, aparece a desvantagem relacionada
a custos desnecessarios trazidos pela associa-
¢do a Rede.

A pesquisa, ainda com relagao as desvan-
tagens, questionou sobre o abandono da mar-
ca apos associarem-se a Rede, obtendo como
resultado um indice de 0,13 — apenas dois
associados da rede afirmaram que este item
tém uma importancia média dentre as demais
desvantagens.

Complementando a pesquisa referente as
vantagens e desvantagens de atuar-se em rede,
foi realizado um levantamento das influéncias
que a Rede exerce nas empresas associadas,
conforme demonstrado na Tabela 5. Oito em-
presas consideram que a Rede proporciona
elevada competéncia e complementaridade
nas agOes entre seus participantes, atingindo
um indice de 0,96. Das empresas participantes
pesquisadas, a influéncia da Rede na partici-
pagao das associadas em eventos ¢ o segundo
fator mais relevante, conforme demonstra a
pesquisa, atingindo um indice de 0,87. “Se nao
estivéssemos participando da Rede, nao teria-
mos como participar de diversos eventos em
um periodo curto de tempo, como foi o caso da
Expofeira de Santa Maria e da Feira Industrial
de Santa Maria (FEISMA)”, conclui um dos as-
sociados da Rede.

Com relagao a divulgacdo e comercializa-
¢ao, a pesquisa apresentou um indice de 0,84,
em fungao de que a Rede oportunizou, através
do uso mais continuo dos meios de comuni-
cagao e midia e da ampliagdo do marketing,
uma melhor divulgacdo e comercializa¢do dos
imoveis das empresas associadas. Com o mes-
mo indice, observou-se que, apds o ingresso na
Rede, as empresas obtiveram um maior reco-
nhecimento de suas marcas, acreditando que a
Rede teve forte participacao para isso. “A par-
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ticipagao na Rede deu maior credibilidade a
nossa empresa e maior visibilidade dentro do
mercado local, pois houve investimentos para
o fortalecimento da marca da Rede no merca-
do. Hoje percebemos que os clientes tém maior
confianga nos servigos prestados pelas imobi-
lidrias da Rede”, afirma um dos participantes.

Cinco empresas dentre as pesquisadas con-
sideram que a Rede tem elevada participagao
na criacdo de um ambiente dedicado a agdes
de reciprocidade e cooperagao entre os mem-
bros da Rede, obtendo um indice de 0,82. Com
relacdo a troca de informacdes e experiéncias
entre os associados a Rede, a pesquisa apre-
sentou um indice de 0,79, o que demonstra a
existéncia de ambiente de interacao no interior
que facilita tais trocas, na opiniao dos dirigen-
tes das firmas entrevistadas.

Como ferramenta de aproximagao com os
clientes, a Rede apresentou um indice de 0,68,
conforme a opiniao dos associados pesquisa-
dos. Para os associados da Rede Imobiliarias, a
rede tem grande participagao no fortalecimen-
to dos lacos de confianca, apresentando um
indice de 0,66, conforme a pesquisa.

O estudo atingiu um indice de 0,62 com
relacdo a Rede como fator que torna mais efi-
ciente as atividades das empresas associadas.
A Rede, como ferramenta de reconhecimento
do perfil dos clientes, apresentou um indice
de 0,56, conforme a opinido dos seus associa-
dos. Com o menor indice, divulgado na Tabela
5, com apenas 0,51, as empresas pesquisadas
consideram que a Rede seja fator capaz de re-
duzir as incertezas externas.

4 Consideragoes finais

O presente artigo buscou, no seu desenvolvi-
mento, enfatizar algumas evidéncias sobre a or-
ganizagao em redes de cooperacao. Assim sendo,
teve como finalidade buscar um entendimento
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Tabela 5. Fatores em que a rede influencia nas empresas associadas.
Table 5. Factors in which the network has influence on the affiliated firms.

Fatores Baixa Média Alta Indice*
Proximidade com os Clientes 1 3 4 0,68
Divulgacao e Comercializagao (através da rede) - 1 7 0,84
Maior Conhecimento do Publico Alvo 2 4 2 0,56
Participagao em Eventos - 3 6 0,87
Fortalecimento dos Lacos de Confianca 1 6 2 0,66
Competéncias/Complementaridade - 1 8 0,96
Troca de Informacoes e Experiéncias 1 3 5 0,79
Cooperagao e Reciprocidade nas A¢oes - 4 5 0,82
Eficiéncia na Realizacdo das Atividades 2 5 2 0,62
Reducao de Incertezas (Ambiente Externo) 2 5 1 0,51
Maior Reconhecimento da Marca - 1 7 0,84

Nota*: Indice = (0,3*n? baixa + 0,6* n® média + n® alta)/n® empresas pesquisadas.

sobre a dindmica da criagao e do funcionamen-
to de uma rede de cooperagao em especifico — a
Rede Imobiliarias de Santa Maria —, bem como
quais ganhos competitivos foram proporciona-
dos as organizagoes dessa rede de cooperagao.

Ao se agruparem em rede de empresas, as
PMEs podem apresentar inimeras configura-
¢Oes organizacionais com diferentes estrutu-
ras e maneiras de gerenciar. Marcon e Monet
(2000 in Balestrin e Vargas, 2002) classificam
a configuracdo das redes quanto a hierarquia
e ao formalismo, enquanto Grandori e Soda
(1995) analisam os mecanismos de coordena-
¢ao e o seu grau de centralizacao. Como se viu,
pode-se afirmar que a Rede Imobilidrias é uma
rede horizontal com relagao a hierarquia, for-
mal quanto ao modelo, e burocratica simétrica
na sua coordenacgao.

Assim, pode-se constatar que a estrutura
da Rede Imobiliarias de Santa Maria ndo apre-
sentou inovagao quanto as configuragoes, pois
a forma de interacao, geréncia e funcionamen-
to ja sao conhecidas e classificadas por iniime-
ros autores e estudiosos do tema.

Dentro do que foi apresentado neste arti-
go, pode-se identificar o perfil das empresas
que compdem a Rede da seguinte forma: em-
presas de pequeno porte, classificadas como
microempresas e relativamente novas. Foi ob-
servado, ainda, o baixo investimento para sua
constitui¢do e pouca complexidade no desen-
volvimento das suas atividades, isso pela pro-
pria caracteristica do segmento em que atuam.
Também verificou-se que 20% das empresas
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foram constituidas como uma opgao de renda
complementar e nao como atividade principal
dos proprietarios, sendo a maioria das empre-
sas familiares. Por essas caracteristicas e pelo
ambiente interno da rede, ficou evidente a for-
macao de um contexto institucional favoravel
a colaboragdo entre os associados da Rede,
assim como a substituicdo de acdes baseadas
na competigao por atitudes de cooperagao dos
integrantes da rede.

Da mesma forma, ficou evidente que as
principais motivagdes das empresas em par-
ticiparem da Rede foram a possibilidade de
geracao de novos negocios e a busca de um
maior reconhecimento no mercado local. Esses
também sdo os motivos que fazem com que as
empresas membros da Rede continuem asso-
ciadas. No caso da Rede Imobiliarias de San-
ta Maria, os ambientes que proporcionam a
maior interacao entre os participantes sao as
reunides e os ambientes digitais.

As empresas constituiram a Rede Imobili-
arias com a finalidade de obterem vantagens
competitivas. Nesse sentido, os membros da
Rede puderam conquistar novos mercados e
clientes e obtiveram oportunidade de compar-
tilhar e obter informagdes relevantes para as
suas atividades. Ainda, pode-se dizer que ex-
pandiram a divulgagdo e comercializacao de
seus produtos, desenvolveram agdes conjuntas,
através da complementaridade e cooperagao e
obtiveram um maior reconhecimento da marca.

Para Amato Neto e Olave (2001), as redes
podem proporcionar inumeras vantagens
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para seus integrantes: isso depende dos ob-
jetivos que levam as empresas a atuarem em
conjunto, de como as redes sao configuradas e
de como os agentes interagem. A pesquisa re-
alizada com a Rede Imobilidrias demonstrou
quais foram as principais vantagens obtidas
pelos seus integrantes. A principal vantagem
conquistada, segundo os prdprios associados,
foi a conquista de mercado e de novos clientes,
com um indice de 0,79, e, em segundo lugar,
foi a oportunidade de compartilhar e obter
informacoes, chegando a um indice de 0,71.
Além das vantagens conquistadas pelas em-
presas associadas, foram observadas algumas
desvantagens, destacando-se o desperdicio de
tempo em reunides, apesar de a maioria dos
entrevistados considerarem que nao tiveram
desvantagem ao ingressarem na Rede. Desta-
ca-se que, com o desenvolvimento da Rede, os
associados foram se aproximando e gerando
um ambiente dedicado a cooperacgdo, criado
pelo fortalecimento dos lagos confianga, de tal
maneira que as questdes concorrenciais fica-
ram enfraquecidas.
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