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RESUMO

A proposta do trabalho foi estudar os relacionamentos interorganizacionais de empresas que
atuam em rede, sendo realizado junto a uma rede do segmento de arquitetura. O objetivo do
trabalho foi verificar o estagio de desenvolvimento das praticas de gestdo nas empresas e a
contribuicdo da rede no aprendizado dessas praticas. Concluiu-se que a rede ofereceu pequena
contribuicdo para a aprendizagem dos gestores. Verificou-se também que a maioria das
préaticas é adotada precariamente, e 0 aprendizado aconteceu de forma empirica, sem apoio da
rede ou de qualquer instituicdo. Constatou-se também que as consultorias/cursos sao as fontes
mais eficazes nesse aprendizado.
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ABSTRACT

The purpose was to study the inter-relationships of companies operating in the network, being
conducted with a network of architectural segment. The objective was to determine the stage
of development of management practices in business and the contribution of the network in
learning these practices. It was concluded that the network offered little contribution to the
learning of managers. It was also found that most practices are adopted precariously, and
learning happened empirically, without support of the network or any institution. It was also
found that the consulting / courses are the most effective sources that learning.
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1. INTRODUCAO

Os pequenos empresarios enfrentam grandes dificuldades na gestdo dos seus negocios.
Tais dificuldades podem levar essas empresas ao encerramento precoce de suas atividades.
Essas foram algumas das conclusdes de uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), que
verificou o indice de mortalidade das empresas brasileiras. Segundo a pesquisa, 27% (vinte e
sete por cento) das pequenas empresas do Brasil encerram as suas atividades antes do
primeiro ano de vida. Ap6s o quinto ano de atividades esse numero chega a uma marca ainda
malis expressiva: 64% (sessenta e quatro por cento).

De acordo com a pesquisa micro e pequenos empresarios ndo demonstravam possuir
conhecimentos quanto a aspectos basicos da gestdo dos seus negdcios. Falhas no
planejamento, dificuldades na gestdo financeira do negdcio, auséncia de caracteristicas
empreendedoras e insuficiéncia nas politicas de apoio foram algumas dos problemas
apresentados.

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

A falta de habilidade citada pode ser fruto da formacao deficiéncia e da baixa oferta de
possibilidades de aprendizado em gestéo para esses empresarios. Em outra pesquisa realizada
pelo SEBRAE (2005), foi constatado que 31% (trinta € um por cento) dos empresarios
consideram que o0 apoio e a orientacdo oferecidos por uma Consultoria Empresarial poderiam
contribuir para evitar o fracasso de suas empresas. Essa situacdo pode indicar uma
necessidade de orientagdo técnica para 0S empresarios, visando amenizar ou evitar as
dificuldades enfrentadas na gestdo do negdcio.

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

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

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

Este trabalho buscou verificar a contribui¢do do Polo Design Center, rede de empresas
do segmento de design e arquitetura, no aprendizado de préaticas de Gestdo Empresarial das
empresas a ele associadas. O Polo Design Center esta localizado na regido do Grande ABC
Paulista e composto por 68 empresas.
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A possivel ocorréncia de aprendizado gerado a partir da formacdo de Redes de
empresas, as duavidas quanto a efetiva contribuicdo dessas Redes no processo de
aprendizagem em Gestdo dos seus membros e os possiveis desafios para fomentar a
cooperacéo e as trocas de conhecimentos entre esses membros levantaram um questionamento
que deu origem ao problema de pesquisa deste estudo:

Qual a contribuicdo do Polo Design Center processo de aprendizagem em Gestdo das
empresas associadas?

Visando responder a esse questionamento a pesquisa apresenta o seguinte objetivo:
verificar a contribuicdo Polo Design Center no processo de aprendizagem em gestdo das
empresas associadas

Considera-se que os resultados do trabalho podem contribuir para o entendimento das
Redes de Empresas e dos beneficios proporcionados por elas, especialmente para micro e
pequenas empresas.

Cabe destacar a importancia desse segmento empresarial para a economia brasileira.
Juntas, as micro e pequenas empresas respondem por 48% da Produgdo Nacional, 42% dos
salarios pagos, 59% do total de empregos gerados e 30% do PIB. (KASSAI; NOVA, 2006).

Este estudo pode contribuir oferecendo subsidios para compreensdo do modo de
funcionamento deste conjunto de empresas, verificando como relacionamentos por elas
estabelecidos e trocas de conhecimentos gerados a partir deles podem auxiliar no
aperfeicoamento de sua capacidade de gestdo, podendo dessa forma contribuir para a reducéo
dos indices de mortalidade apresentados.

1.1. POLO DESIGN CENTER

A Associacdo dos Lojistas de Decoracdo do Grande ABC, no Estado de Séo Paulo,
conhecida pela designagdo “Polo Design Center”, atua desde 1999 e € composta por empresas
do segmento da regido do ABC Paulista. E composta por 68 (sessenta e duas) empresas,
sendo 4 (quatro) industrias e 68 (cinquenta e oito) comercios, em sua maioria empresas
familiares. As empresas participantes do Polo Design Center, fabricam e comercializam
artigos para design de interiores.

A Associacdo iniciou as suas atividades composta por 24 empresas e 250 arquitetos
cadastrados. Atualmente, além das 68 empresas, possui cadastrados 1.600 arquitetos e
designers de interiores, com 300 deles, em média, comprando artigos mensalmente. Os
profissionais cadastrados pelo Polo séo registrados nos Conselhos de Classes e Associacdes e
atuam em diversas regides do pais. Assim, o Polo Design Center se define como um mix de
polo de comércio e servicos e foca suas acbes nos profissionais, sejam eles arquitetos ou
designers de interiores. Para motivar a compra de artigos necessarios a execucdo de seus
projetos em lojas associadas, o0 Polo criou um programa de incentivos, por meio do qual os
profissionais sdo classificados a partir do volume de compras efetuado. Os melhores
classificados sdo premiados com viagens para Congressos Nacionais e Internacionais de
Arquitetura e Design de Interiores. Desta forma, além de gerar um fator promocional para
incrementar as suas vendas, o Polo contribui também com o aperfeicoamento desse
profissional, atualizando-o e possibilitando o surgimento de novas perspectivas para eles e
consequentemente para 0s seus clientes.

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

Assim, 0 processo de aquisicdo de produtos do Polo tem inicio a partir das
necessidades do cliente, passa pela elaboragdo do projeto pelo profissional (designer de
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interiores ou arquiteto) na qual sdo definidas as especificaces e itens necessarios a sua
execucdo. Essas especificagfes sdo encaminhadas aos clientes com as indicagdes de locais
para aquisi¢do. O Polo trabalha para fazer com que a maior parte dessas aquisicdes ocorra em
empresas associadas. O programa de incentivos e o portfolio de empresas associadas sdo as
ferramentas utilizadas para atingir esse o seu principal objetivo: fomentar o aumento no
volume de receitas dos associados e, consequentemente para a manutengdo e crescimento do
Polo Design Center.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gestao empresarial

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

A gestdo destes recursos faz com que a empresa se divida em areas interdependentes,
que possibilitam a ela atingir os seus objetivos. O quadro 1 a seguir apresenta as principais

praticas de Gestdo identificadas na pesquisa divididas por subérea.
Quadro 1: Principais praticas de Gestdo divididas por subarea

Definicao de
Posicionamento

Suprimentos

Treinamentos

Marketing Logistica Recursos Humanos Financas
o Anélise de e (estdo de o (estdo de e Gestdo do Caixa
InformacGes Armazenagem Salérios e
e Transporte Beneficios
Estudo para Recrutamento e Oferta e Gestdo de
definicdo do Controle  de Selecéo Crédito
Portfolio Estoque
Gestdo de Programa de

Administragdo de
Cobranca

Escolha de
Segmento Alvo

Gestdo da
qualidade

Gestdo e Captacdo
de Recursos

Gestéo da
Comunicacao

Avaliagéo de
Desempenho
Avaliagéo do
Clima

Organizacional

Anélise e Decisao
de Investimentos

Atendimento Pos
Venda

Gestdo de Custos e
Precos

Avaliagdo de
Desempenho
Econbmico

Fonte: Adaptado de Toledo Khauja (2005); Ballou (2006);

Pitangui,et al. (2009); Gitman (2004).

De acordo com os autores, a adocdo de tais praticas contribuira para o sucesso na

gestdo das 4 (quatro) subareas pesquisadas.
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2.2 Redes organizacionais

O estudo de Redes Organizacionais ganhou importancia e passou a ser foco de estudos
em diversos paises, especialmente a partir dos anos 90. No entanto esse conceito ja era
abordado por Marshall (1920), em seus estudos sobre economia.

Etimologicamente pode-se definir Rede por “um conjunto de nos conectados entre si
por segmentos e arcos que viabilizam o intercdmbio de bens, pessoas e informagdes entre
diversos pontos de uma estrutura” (Albagli e Brito, 2003).

No campo organizacional pode ser aplicado a uma série de relacionamentos
empresariais dentre 0s quais se pode destacar: aliancas estratégicas, relacbes de terceirizacao e
subcontratacdo, distritos industriais, consdrcios, redes sociais e redes de cooperacdo entre
empresas (Balestrin e Vargas, 2004)

Uma Rede Organizacional “¢ um conjunto de empresas entrelacadas por
relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou ndo ser circunscritos a uma
regidao” (Casarotto e Pires, 2001).

O aumento no interesse por parte dos pesquisadores e empresarios pelo tema se da,
dentre outras coisas, em virtude dos beneficios oferecidos por esse mecanismo de estratégia
empresarial as empresas participantes. O agrupamento de empresas em Rede € um meio para
aumentar o crescimento e a competitividade das empresas (Humphrey e Schmitz, 1998).

Verschoore e Balestrin (2008a) apontam para alguns beneficios proporcionados pelo
desenvolvimento de atividades em redes. S&o eles:
e escala de poder e mercado;
acesso a solucdes de infra estrutura;
aprendizagem e inovacéo;
reducao de custos e riscos;
relacGes sociais.

A intensidade com que esses beneficios serdo obtidos dependerd, em parte do tipo de Rede
em que a empresa esta inserida e do nivel de maturidade desta Rede.

Verschoore e Balestrin (2008b) elaboraram um esquema conceitual com o objetivo de
compreender a geracdo de ganhos competitivos pelas Redes Organizacionais, conforme
apresentado na figura 1.

Figura 1: Esquema Conceitual: Ganhos Competitivos das Empresas em Rede

Ganhos de

Acesso a Escala e Poder
Soluctes de Mercado
Reducao de Aprendizagem e

Custos e Inovacao
Riscos

Nimero de Associados da Rede

Relactes Sociais

Anos de Existéncia da Rede

Fonte: Verschoore; Balestrin (2008).

De acordo com o modelo esquematico as Redes com pouco tempo de existéncia tém
como prioridade buscar reducdes de custos e oferecer solugcbes aos seus associados.
Beneficios como relacBes sociais, aprendizagem e inovagdo sdo obtidos com o
amadurecimento da Rede, ficando, portanto, mais a direita no esquema conceitual, assim
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como 0s ganhos de escala e poder de mercado que dependem do tempo de existéncia e
principalmente do nimero de participantes da Rede (Verschoore e Balestrin, 2008c).

Este estudo foca um dos beneficios identificados pelos autores: A aprendizagem/troca
de informacgdes e conhecimentos proporcionada pela cooperacdo entre os participantes da
Rede. O topico a seguir aborda o tema e a sua gestdo pelas Redes Organizacionais.

2.3. Troca de conhecimentos/aprendizagem entre empresas de uma rede

Dentre os beneficios associados a organizacdo de empresas em Rede, um deles se
destaca pela complexidade na sua gestdo: A troca de conhecimentos entre os participantes. Ao
se tratar de troca de conhecimentos, nota-se que alguns conceitos importantes foram
desenvolvidos por autores que abordam o tema. Um dos principais deles é a aprendizagem
organizacional. A aprendizagem organizacional € um processo que envolve os conhecimentos
dos individuos do grupo e as interacdes sociais entre eles, sendo ela um elemento importante
para a melhoria nos processos e geracdo de conhecimento para as empresas (Figueiredo,
2003; Cook e Brown, 1999). Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o gerenciamento desse
conhecimento gerado, em virtude da sua dimensdo predominantemente tacita, € uma tarefa
complexa. Essa complexidade se da principalmente em funcédo das diferencas entre valores e
ideias das pessoas. Os autores sustentam que o conhecimento importante para organizagao €
normalmente tacito (fortemente ligado aos valores, emocdes, rotinas e ideias), dinamico
(criado a partir de relacbes entre pessoas e organizac6es) e humanista (essencialmente ligado
a acdo).

Essa influéncia humanistica é ressaltada por Balestrin e Verschoore (2010) ao
afirmarem que a aprendizagem organizacional ¢ influenciada por fatores ligados a sua cultura
organizacional. Os autores ainda apontam para alguns fatores detalhados a seguir, que podem
afetar a troca de conhecimentos entre os participantes de uma Rede Organizacional.

Pressdes Contingenciais: Referem-se aos motivos que levaram as empresas a se unirem e
constituirem a Rede. Os autores listam as principais pressdes contingenciais baseados em
pesquisa desenvolvida por Oliver (1990), quais sejam:
a) necessidade: reducao da dependéncia de recursos entre 0s participantes;
b) assimetria: exercicio de influéncia sobre 0 mercado;
c) reciprocidade: promocdo de melhor relacionamento entre os participantes visando a
troca de informacgdes;
d) eficiéncia: obtencdo de vantagem econémica, a partir de melhores recursos e acesso a
novos fornecedores;
e) estabilidade: reducdo da incerteza competitiva através da padronizacdo de
produtos/servicos dos diversos participantes da rede;
f) legitimidade: melhoria na imagem das empresas participantes junto ao mercado.
Para os autores, embora cada uma das razdes para a formacdo de Redes seja suficiente,
elas normalmente, ocorrem simultaneamente.

Conectividade entre atores: Uma rede sera tdo sélida quanto a conectividade existente entre
seus atores (Castells, 1999a). O autor entende que uma rede ndo existira se ndo houver
comunicacdo e relacionamento entre 0s seus membros. Tal conectividade podera ser maior a
medida que haja uma intensa comunicacdo face-a-face entre os participantes. Quanto maior a
frequéncia e o volume de comunicacdo maior a quantidade de troca de informacbes e
conhecimentos entre eles:

Niveis de coeréncia: Refere-se aos objetivos dos participantes da rede. Ha a necessidade da
existéncia de similaridade entre os objetivos da rede e os objetivos individuais das empresas
participantes (Castells, 1999b). Para o autor os niveis de coeréncia também sofrem influéncia
das pressdes contingenciais que levaram ao surgimento da rede.
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Mecanismos de coordenacgéo: Trata-se das formas de governanga dos interesses da Rede e dos
seus participantes. Tal governanga se dara a partir de uma variedade de instrumentos que
tentam padronizar os comportamentos dos participantes, estabelecendo regras de conduta e
estratégias de desenvolvimento dentre outras coisas (Roth et al., 2012).

Para que esse processo seja possivel ha, de acordo com os autores, a necessidade de
haver um contexto apropriado. Esse contexto diz respeito aos espacgos para relacionamentos
entre os individuos. Nonaka e Nishiguchi (2001) denominam esses espacos como ba, que
representa todo espaco que promove a interacdo entre individuos e organizages em um
processo de troca de informacoes e criacdo de conhecimento.

Alguns espagos de interacdo utilizados para facilitar o processo de troca de
informacGes em redes de empresas (Lima, 2012). Séo eles:
e encontros informais entre empresarios;
treinamentos com empresas/funcionarios;
workshops e palestras com empresas/ funcionarios;
reunides para discussao de problemas;
promogcé&o de feiras locais;
participacdo em feiras externas;
apresentacéo das praticas de sucesso adotadas por participantes em reunides do
grupo;
website da rede (compartilhamento de informacGes);
e criacdo de apostilas e manuais que possam padronizar metodologias e préaticas
entre oS membros da rede;
e foruns, enquetes e blogs (internet).
A utilizacdo dessas ferramentas de forma sistematizada, pode, segundo o autor
contribuir para dinamizar e organizar a troca de informacgdes entre os participantes de uma
rede de empresas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho consiste em um estudo de natureza descritiva, em que se busca verificar
a participacdo dos relacionamentos empresariais no processo de aprendizagem em Gestao
pelos gestores das micro e pequenas empresas que atuam em Rede. A pesquisa descritiva tem
por objetivo primordial descrever as caracteristicas de determinadas popula¢fes ou fendmeno
ou o estabelecer relacdes entre variaveis (Gil, 2002). Os planos de pesquisa descritivas sao
elaborados para identificar as caracteristicas a serem descritas a partir de uma questdo de
pesquisa (Hair Jr. et al., 2005).

Como instrumento de coleta da pesquisa foi utilizado um questionario. Tal escolha se
deu em virtude do nimero considerado alto de entrevistados e da baixa disponibilidade de
tempo destes. Entendeu-se entdo que o questiondrio demandaria menor tempo para o
entrevistado e facilitaria a coleta de dados.

Assim, ap0s a definicdo das questdes, o formulario foi encaminhado aos 68
participantes da Rede via correio eletrdnico e contou com a adesdo de 32 participantes,
aproximadamente 47% (quarenta e sete por cento), do total. O formulario contou com a
seguinte estrutura:

e nome da empresa;
e praticas de gestdo adotadas pela empresa;
o fontes utilizadas para o aprendizado dessas praticas;
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e identificacdo das empresas com as quais os participante do Polo realizam trocas de
informacoes;

e identificagdo dos tipos de trocas de informages realizadas entre as empresas;

o identificagdo dos espacos de interacdo utilizados para a realizagdo dessas trocas.

Na préxima secdo, sao apresentados os principais resultados obtidos na pesquisa.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa etapa da apresentacdo dos resultados, sdo analisados os dados referentes as
praticas de Gestdo adotadas pelas empresas subdivididas por area de Gestdo Empresarial e as
fontes utilizadas no processo de aprendizagem dessas praticas. Foram apresentadas aos
gestores por meio de questiondrio uma lista com o total de 22 praticas de gestdo onde
deveriam ser apontadas quais delas sdo adotadas pela empresa e o nivel de execucdo dessa
pratica: precario ou satisfatorio.

A tabela a seguir apresenta os principais dados obtidos para as quatro subareas
pesquisadas.

TABELA 1: PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO ADOTADAS

N&o adota a Pratica de forma precaria Pratica de forma

pratica satisfatoria

Marketing 4 préticas 2 préaticas
Andlise das informagdes Escolha do
Estudo portfélio segmento alvo
Gestdo da comunicagéo Posicionamento
P6s venda
Logistica 0 2 praticas 2 préticas
Transporte/armazenagem Gestdo de
Qualidade suprimentos
Controle de estoque
Recursos 1 prética 3 préticas 1 prética
humanos Gestéo do clima Recrutamento e selecdo Gestdo de salarios e
Treinamento beneficios
Avaliagdo desempenho
Financas 1prética 0 6 préticas
Captacdo de Gestao do caixa
recursos Crédito
Cobranca
Deciséo de
investimento
Anélise de
desempenho
Custos e precos
2 9 11

Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Do total de 22 (vinte e duas) praticas listadas, verificou que em 9 (nove) delas, a maior

parte dos gestores apontou para a adogdo das praticas de forma precaria. Em 11 (onze)

praticas a maioria afirma desenvolvé-las de forma satisfatoria. Cabe ressaltar que desse total 6

(seis) praticas referem-se as Finangas empresariais, area em que houve o maior nimero de
praticas satisfatorias.
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Fazendo a analise por subarea, nota-se que em Marketing e Recursos Humanos a
maior parte das praticas € realizada de forma precaria. Em Marketing, das 6 (seis) praticas
listadas, em 4 (quatro) ha a maior incidéncia de realizagdo de forma precéaria. Em Recursos
Humanos das 5 (cinco) préticas, 3 (trés) séo realizadas precariamente. Em Logistica hd uma
divisdo. Metade das 4 (quatro) préticas é desenvolvida precariamente e a outra metade de
forma satisfatéria. J& em Financas das 7 (sete) praticas em 6 (seis), os gestores afirmam
desenvolver satisfatoriamente. Pode-se entdo concluir que em 3 (trés) das 4 (quatro) subareas
ao menos a metade das praticas de Gestdo é desenvolvida de forma precéria. Apenas em
Finangas os gestores se sentem seguros quanto ao desenvolvimento das atividades em
praticamente todas as praticas.

A seguir sdo apresentadas as principais fontes de aprendizado utilizadas pelas
empresas para adquirir competéncias de Gestdo Empresarial.

TABELA 2: FONTES DE APRENDIZADO PARA AS PRATICAS DE GESTAO

FORMA COMO A PRINCIPAL FONTE DE APRENDIZADO UTILIZADA

PRATICA E REALIZADA IS CURSOS CONSULTORIA TROCA DE
SOZINHO INFORMACAO
PRATICA DE FORMA 16 5 1 0

PRECARIA

PRATICA DE FORMA 4 12 6 0
SATISFATORIA

Fonte Dados da Pesquisa

Pode-se afirmar que na maior parte das subareas a Gestdo Empresarial € realizada de
forma precaria, com os gestores tendo aprendido a desenvolvé-la sozinhos, de forma empirica
e sem apoio de nenhuma fonte de aprendizado. Apenas em Gestdo Financeira a maior parte
das préticas sdo desenvolvidas satisfatoriamente.

Outra afirmacao que pode ser feita € que ha maior possibilidade de atuacéo satisfatdoria
para oS gestores que buscaram o aprendizado por meio de profissionais especializados na
area, em cursos e consultorias. Isso pode ser verificado, dentre outras coisas, pelos resultados
obtidos na andlise das praticas de Gestdo Financeira, area com maior indice de atuacéo
satisfatoria e cujo aprendizado se deu em grande parte por meio de cursos e consultorias. No
sentido oposto a maior parte daqueles que ndo buscaram apoio para o aprendizado das
praticas afirmam adota-las de forma precaria ou mesmo nao adota as préaticas de Gestao.

Pode-se também notar que a troca de informag6es entre os colegas da Rede oferece
pouca contribuicdo para o aprendizado em gestdo das empresas pesquisadas. Tal situacdo
pode ser reflexo do baixo interesse da sua diretoria em fomentar esse tipo de relagdo. Além
disso, a maior parte das empresas que afirmam ter aprendido por a realizar as praticas por
meio da troca de informacdes as desenvolve de forma precaria.

Acredita-se, no entanto, que ha espaco para o aprimoramento do uso dessa fonte de
aprendizado conforme poderd ser observado na sequéncia do trabalho. Para tanto se faz
necessaria uma maior participacdo da direcdo da rede organizando, incentivando e
sistematizando o processo para que possa contribuir com a melhoria da qualidade da Gestéo
das empresas participantes.

Dando sequéncia a andlise dos resultados, apresenta-se a seguir o0 percentual de
informacGes trocadas entre os participantes, classificadas por tipo de informacGes entre 0s
participantes da Rede. Os dados obtidos referem-se apenas ao processo de trocas de
informacGes sobre o tema Gestdo de Negocios. Cabe ressaltar que tais respostas foram dadas
de forma espontanea pelos gestores por meio de questdo aberta proposta pelo questionario. A
tabela 3 apresenta os dados obtidos nas respostas dos gestores.
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Tabela 3: Principais tipos de informac@es trocadas entre as empresas

Tipo de informag&o trocada Citacdes

Informacdes de marketing 34%
Volumes de Vendas 9%
Atendimento ao Cliente 9%
Informac6es sobre 0 mercado 6%
Pds Vendas 3%
Definigdo do Publico Alvo 3%
Captacdo de Clientes 3%
Informacdes Genéricas sobre Gestao 34%
Troca de informagdes para montagem do Plano de Negécios no Curso de 22%
Empreendedorismos

Informagdes genéricas em encontros informais 13%
Fornecedores 16%
Indicacdo de Fornecedores 3%
Contratacdo de empresa do Polo para prestacdo de servicos 3%
Informac6es sobre fornecedores 9%
Informagdes de Finangas 13%
Custos 6%
Fluxo de Caixa 3%
InformacGes Genéricas sobre financas 3%
Informac@es de Recursos Humanos 13%
Relacionamento com funcionarios 9%
Remuneracdo dos funcionarios 3%
Estratégia Empresarial 6%
Definicdo de Missdo/Visdo e Valores Empresariais 3%
Definicdo de um Diferencial de Mercado 3%
Informagdes Técnicas 6%
Trocas de Informac@es sobre softwares para desenho 3%
Reserva técnica 3%
Informagdes de Logistica 3%
Processos 3%

Fonte: Dados da Pesquisa

A andlise dos dados da tabela mostra embora haja um volume pequeno de trocas de
informacGes algumas areas se destacam. A area em que ha maior volume de trocas de
informacbes € a area de Marketing citada 34% (trinta e quatro por cento) dos gestores
pesquisados. Tal situacdo pode ocorrer em virtude do Polo ter como objetivo principal, e
praticamente Unico, a ampliacdo dos volumes de vendas de seus participantes. Esse volume de
informacGes trocadas em Marketing ndo reflete em aprendizado das praticas, visto que as
informacGes trocadas ndo se referem a gestdo, mas a informacgdes genéricas e trocadas de
maneira informal. Essas trocas de informacdes citadas pelos respondentes focam
necessariamente ampliar, no curto prazo, as receitas obtidas.

Outro aspecto que chama a atencdo € o numero de respondentes que afirma ter trocado
informacBes com demais membros da rede para o desenvolvimento de um Plano de Negdcios
em curso de empreendedorismo desenvolvido para a participacdo de empresas do Polo. Essas
informacBes também apresentaram um indice de 34% (trinta e quatro por cento) do total das
mencdes a trocas. O curso de empreendedorismo foi uma acdo da diretoria do Polo com o
objetivo de fomentar o aprendizado em Gestao para 0s gestores das empresas participantes.

Em relacdo as demais areas de Gestdo pesquisadas, duas aparecem com O mesmo
indicador: Recursos Humanos e Financas. InformacGes de Gestdo Financeira foram citadas
por 13% (treze por cento) dos respondentes em relacdo ao volume de trocas de informacGes.
Cabe ressaltar ter sido essa a area em que houve maior incidéncia de pratica satisfatoria dentre
todas as areas. Relacionando com esse volume de trocas de informacdes, pode-se novamente
verificar o grau de importancia dada pelos Gestores a esse tema. A outra area que apresentou
bons indices quanto as trocas de informag6es foi Recursos Humanos. Dos respondentes 13%
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(treze por cento) trocam informacdes sobre RH. As informagdes trocadas referem-se apenas
ao relacionamento com funcionarios, ndo se tratando, portanto necessariamente do
aprendizado de praticas de Gestdo para a &rea. Em relagdo as informagdes de Logistica,
apenas 3% (trés por cento) afirmam trocar informacgdes sobre area, sendo a area menos citada
dentre aquelas pesquisadas no presente trabalho.

Outros tipos de informagOes citadas pelos respondentes foram fornecedores,
informacdes técnicas e estratégia empresarial, com 9% (nove por cento) de citacdes para 0s
dois primeiros e 6% (seis por cento) para o ultimo.

A pesquisa também procurou identificar quais os espacos de interagdo utilizados pelos
respondentes nesse processo de troca de informacgdes. A tabela 4 a seguir apresenta tais
informacoes.

Tabela 4: Espacos de interacdo utilizados para a troca de informacdes pelas empresas do Polo Design Center em

2013

ESPACOS DE INTERACAO UTILIZADOS PARA A TROCA DE INFORMACOES %

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

Fonte: Dados da Pesquisa

LEGENDA
Acdes fomentadas pelo Polo

Ao analisar os espacos de interacdo utilizados para trocas de informacdes no Polo,
nota-se praticamente uma divisdo entre dois desses espacos nas respostas. Sdo eles o0s
encontros informais entre empresarios com 44% (quarenta e quatro por cento) das citacdes e a
participacdo no curso de empreendedorismo promovido pelo Polo com 38% (quarenta por
cento) das citacdes.

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

Chamou atencdo a presenca do curso de empreendedorismo promovido pela Rede
como um espaco importante para a troca de informacgdes. Tal situacdo pode reforcar a
necessidade de maior participacdo da Diretoria do Polo no processo de fomentacdo da troca
de informacédo, visto que muitos citaram o curso como um dos espacos onde mais se trocou
informacGes entre os membros desde a sua fundacgéo.

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

Observou-se que ha, na opinido dos respondentes, espaco para uma ampliacdo no
volume de trocas entre os membros da Rede. Para tanto, sdo citados por eles alguns aspectos
que favoreceriam tais ampliagdes. Cabe ressaltar que tais citagdes ndo sdo oriundas de uma
lista prévia, visto que foram citados espontaneamente pelos respondentes. A tabela 5, a seguir
apresenta esses aspectos.
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Tabela 5: Fatores essenciais para a realizacdo das trocas de informagdes entre empresas do Polo Design Center

em 2013
O QUE E NECESSARIO PARA AMPLIAR AS TROCAS? ClTAQ()ES
Confianca entre os membros 25%
Relacionamento mais franco 19%

Etica/Honestidade 6%

Mais tempo disponivel 3%
Melhor comunicagao 3%
Conhecimento das praticas 3%
Espirito de Cooperagéo 3%
Experiéncia 3%
Aceitacdo pelas empresas 3%

Fonte: Dados da Pesquisa
LEGENDA
Aspectos ligados as relacdes entre 0s membros

Aspectos relacionados as empresas e seus gestores

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

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

Outras citacGes que demonstram a necessidade de se manterem boas relagcdes sdo: a
necessidade de mais ética e honestidade dos membros citadas por 6% (seis por cento) dos
respondentes e mais espirito de cooperacdo na Rede com 3% (trés por cento).

Outras respostas remetem a necessidade de maior participacdo do Polo para fomentar
maior volume de trocas entre 0s membros. Sdo elas: a realizacdo de cursos, treinamentos e
palestras citada por 13% (treze por cento), a realizacdo de reunides para discussdo de
problemas e a realizacdo de mais encontros informais com 6% (seis por cento) cada, além do
pedido explicito por mais participacdo do Polo e melhorias na comunicacao citados por 3%
(trés por cento) dos gestores cada.

Os demais aspectos citados, embora aparecam com menor frequéncia, referem-se a
questdes relacionadas as empresas e seus gestores. Foram citados:

Disponibilidade de tempo, conhecimento das praticas de gestdo, e maior experiéncia dos
gestores. Cada um dos itens com 3% (trés por cento) das respostas.

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

5. CONCLUSOES

Este trabalho teve por objetivo verificar a contribuicédo do Polo Design Center, rede de
empresas do segmento de arquitetura e design, para o aprendizado de praticas de Gestdo
Empresarial dos associados, bem como verificar o estagio de adogdo dessas praticas nas
empresas.

Em resposta ao primeiro objetivo do trabalho verificou-se que ha baixa contribuicdo
do Polo de Design para o processo de aprendizagem em Gestdo das empresas participantes,
em comparagdo com outras fontes de aprendizado utilizadas pelas empresas. Essa pequena
contribuicdo pode ocorrer em virtude de algumas particularidades da rede, identificadas nessa
pesquisa e apresentadas na sequéncia.

Visando atingir ao segundo objetivo da pesquisa identificou-se também as praticas de
gestdo empresarial adotadas pelas empresas da rede. Do total de 22 (vinte e duas) praticas,
verificou-se que em metade delas os gestores afirmam desenvolver de forma satisfatoria as
atividades.

Cabe destacar que hd uma pequena distorcdo nesses numeros provocada pelos
resultados da area de financas, em que de 7 (sete) préaticas listadas, 6 (seis) sdo adotadas de
forma satisfatéria pelos gestores respondentes. Nas areas Marketing, Logistica e Recursos
Humanos ha grande incidéncia de gestores que embora adotem as praticas em suas atividades
gerenciais, fazem essa adocéo de forma precaria.

Das 15 (quinze) praticas listadas no questionario encaminhado aos gestores referentes
as areas citadas em 9 (nove) a sua adocdo ocorreu dessa maneira. Essa situacdo ocorre, dentre
outras coisas, pela falta de contato desses profissionais com especialistas das areas ou com
algum tipo de formacéo voltada para esse fim.

Dessas 9 (nove) préaticas desenvolvidas precariamente, em 7 (sete), o gestor afirma ter
aprendido a desenvolver sozinho. Nesse sentido, cabe ressaltar que a rede poderia participar
de forma mais ativa, auxiliando esse gestor na busca por fontes de aprendizado que melhorem
a sua capacidade, o que poderia trazer beneficios para a prépria Rede como o
desenvolvimento das empresas participantes.

Uma das maneiras por meio das quais a diretoria do Polo poderia colaborar nesse
desenvolvimento seria a promocao e realizacdo de cursos e consultorias com as empresas
associadas, visto que essas sdo as duas principais fontes de aprendizado utilizadas pelas
empresas gue desenvolvem as suas praticas satisfatoriamente.

Das 11 (onze) praticas de gestdo apontadas pelos respondentes como de execucao
satisfatoria em 8 (oito) tais fontes se destacam aparecendo como as mais utilizadas. Cabe
ressaltar que o Polo desenvolveu uma acdo desse tipo - o curso de empreendedorismo
realizado em duas edi¢cdes e que contou com a participacdo de gestores e funcionarios. Essa,
no entanto, foi a Unica acdo voltada para esse fim ao longo dos 12 (doze) anos de existéncia
desse grupamento.

Embora haja pouca utilizacdo das trocas de informacdes na rede para o aprendizado
das préaticas de gestdo, os gestores afirmaram que ha trocas acontecendo. A area em que
afirmam trocar maior volume de informacdes é a area de Marketing citada por 34% (trinta e
quatro por cento) dos respondentes, coincidentemente a area mais beneficiada pelas acGes
desenvolvidas pelo Polo.
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No entanto, tais informacdes ndo sdo relacionadas especificamente as praticas de
gestdo, e sim a questdes mais objetivas e pontuais, sem o aprofundamento necessario para
gerar a aprendizagem. Em geral as informagdes trocadas séo superficiais e servem mais como
aconselhamento com pares de outras empresas que aprendizado efetivo. Essa informalidade
no processo pode ser a principal causa para a baixa efetividade das trocas de informag6es no
processo de aprendizagem.

Entende-se que a rede poderia contribuir para a melhoria da qualidade das informacdes
trocadas organizando encontros para esse fim e sistematizando o processo por meio de
formalizacdo do contetdo das trocas e acompanhamento para que de fato tragam evolucao as
empresas e sejam mais profundas.

Essa superficialidade e pouco aprofundamento do processo de trocas de informacdes
entre as empresas do Polo Design Center pode ter outras causas. Uma delas é a relacdo
existente entre as empresas.

Quando perguntados sobre os aspectos que poderiam contribuir para 0 aumento no
volume de trocas de informagbes, 54% (cinquenta e quatro por cento) das empresas
apontaram para questdes ligadas aos relacionamentos entre elas, especialmente a confianca
entre os membros, item mais citado com 25% (vinte e cinco por cento) dos respondentes.

Além disso, 31% (trinta e um por cento) apontam para a necessidade de maior
participacdo do Polo no processo, afirmando que a troca de informacGes na Rede poderia ser
ampliada, caso houvesse a realizacdo de mais atividades de treinamento, cursos e reunides
voltadas para esse fim organizadas pela sua direcdo. Mesmo nos relacionamentos entre as
empresas a direcdo da rede, que ja proporcionou melhorias significativas no relacionamento
entre 0s associados, pode contribuir ainda mais para a promoc¢do de avangos ao continuar
investindo em atividades voltadas para esse fim, por meio da ampliacdo dos encontros
informais, visando elevar o grau de confianga entre as empresas.

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

Cabe ressaltar que a pesquisa apresentou algumas limitacbes no campo metodologico
quanto a amostra e a coleta de dados. A principal delas diz respeito ao numero de
respondentes do questionario, que ndo atingiu a metade das empresas associadas ao Polo
Design Center. A opcdo pela utilizacdo do questionario, decidida em conjunto com o
presidente da rede, visou proporcionar agilidade e ganho de tempo para os gestores das
empresas, mas dificultou a coleta de dados e fez com que o nimero de respondentes chegasse
apenas ao total de 32 empresas ou 47% (quarenta e sete por cento) do total.

Por fim, embora a pesquisa tenha verificado um baixo indice de aprendizado por meio
de acdes desenvolvidas pela rede pesquisada, sugere-se para trabalhos futuros a realizacdo da
pesquisa em redes em que o fomento a troca de informacdes é um dos objetivos principais,
visando comparar os resultados. Essa comparacdo se faz importante para verificar se o
envolvimento maior da dire¢cdo da Rede no processo influencia no volume e qualidade das
informacGes trocadas e consequentemente na maneira como as praticas de Gestao Empresarial
sdo adotadas pelas empresas participantes.
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