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m RESUMO
O presente estudo tem como principal objetivo verificar, em uma rede de imobilidrias do Estado do Rio
Grande do Sul, se hd ou ndo a ocorréncia de fatores competitivos observados na literatura, e, em caso
afirmativo, se de fato eles se revelam como fatores competitivos. A pesquisa se deu através de um estudo
de caso com enfoque qualitativo-descritivo, cujas evidéncias empiricas foram coletadas por meio de
entrevistas semiestruturadas. A partir da andlise dos dados, constatou-se a existéncia de tais fatores.
Identificou-se que a unido dos integrantes faz com que ocorra um maior poder de barganha; o fluxo de
informacdes facilita a solucdo de problemas; e 0 aumento da confianca promove a diminuicdo dos custos
de transacdes entre os associados.

Palavras-chave: redes interorganizacionais, conhecimento, redes de cooperacdo, confianca, fatores
competitivos.

ABSTRACT

The study has as main objective to verify, in a network of real estate in the state of Rio Grande do Sul,
whether or not there is the occurrence of competitive factors observed in the literature and, if so, if in fact
prove to be as competitive factors. The study was through a case study with qualitative and descriptive
approach, which empirical evidence was collected through semi-structured interviews. From the data
analysis it was found the existence of such factors. It was identified that the union of the members lead to
a greater bargaining power; the flow of information facilitates the solution of problems; and increased
trust promotes the reduction of transaction costs between members.
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1. INTRODUCAO

No cendrio competitivo atual, as empresas bus-
cam adotar uma politica voltada para a diferencia-
¢ao e inovacao constante de seus servicos e pro-
dutos. Com a globalizacdo e a expansdo tecnold-
gica, o acesso as informacdes e a facilidade de troca
de experiéncias entre os agentes econémicos é
cada vez mais visivel no mundo nos negdcios.

Tendo em vista este cendrio mundial, as empre-
sas necessitam se aperfeicoar cada vez mais para
satisfazer as necessidades dos clientes e se tornar
competitivas no mercado. Em relacdo as pequenas
e médias empresas (PMEs), Castells (2002: 181) con-
siderou que “(...) estas muitas vezes ficam sob o
controle de sistemas de subcontratacdo ou sob o
dominio financeiro/tecnolégico de empresas de
grande porte”. Porém, “também frequentemente,
tomam a iniciativa de estabelecer relacdes em redes
com varias empresas grandes e/ou com outras me-
nores e médias, encontrando nichos de mercado e
empreendimentos cooperativos” (ibid.: 181). Essas
relacbes possibilitam uma troca de conhecimento,
compartilhamento de informacdo, mutuo aprendi-
zado, melhor adaptacdo as mudancas e inovacao.
Coletivamente, as firmas integrantes de uma rede
tém maior capacidade de adaptar-se as mudancas
(SaBeL, 1991; SAxeNiAN, 1994).

A cooperacao empresarial, apesar de existir ha
séculos, dado que a cooperacdo, provavelmente,
surgiu de forma simultanea a proépria atividade
manufatureira, ja era analisada por Smith (1983),
em seu sentido mais maléfico (cartéis, acordos de
lideranca de precos etc.), e por Marshall (1982), que
abordou em detalhes os “distritos industriais”,
apontando o papel vital das externalidades nesses
arranjos cooperativos (Grassi, 2007). Somente a
partir dos anos 1970, a pratica se consolidou, como
no caso da Terceira Italia (Casarotto Fito, 2001;
Putnam, 2000), das redes de empresa no Japao, na
Coreia do Sul e em Taiwan (Amato Neto, 2000), das
redes empresariais flexiveis na Dinamarca, em 1989
(Lipnack & Stamps, 1994), e, mais recentemente, do
bem-sucedido programa de redes de cooperacdo
no Rio Grande do Sul (VerscHoore, 2004).

As redes de cooperacao constituem importante
mecanismo de sobrevivéncia das PMEs para en-
frentar a concorréncia das grandes empresas, pois

é recorrente na literatura especializada a associc
cao de acbes integradas de empresas desse sec
mento aos beneficios e a solucdo de problemas qu
dificilmente seriam resolvidos de forma individual
zada (Awes & Pereira, 2010). Corroborando ess
ideia, é por meio da cooperacdo que as pequena
empresas podem alcancar alguns importantes ge
nhos, por exemplo, os derivados da especializacac
os obtidos pelo compartilhamento de custos relat
vamente fixos diante de suas reduzidas receita
(ALves, Pereira & Moura, 2010); a assuncao coletiv
de atividades de pesquisa e desenvolvimento; ¢
até mesmo, a criacao de bases coletivas para a e
portacdo (Souza, MiGLino & BeTing, 2005).

Diante dessa realidade, torna-se necessaria um
maior compreensdo sobre as redes interorganizacic
nais, que tém promovido o para 0 aumento da compe
titividade das empresas integrantes dessas redes.

Assim, este estudo teve como objetivo verifica
em uma rede de imobilidrias denominada “Red
Imobiliaria”, se ocorrem ou ndo os cinco fatore
competitivos em redes de cooperacao observadc
por Verschoore & Balestrin (2006), quais sejam: ("
ganhos de escala e de poder de mercado; (Z
provisdo de solugdes; (3) aprendizagem e inovagac
(4) reducao de custos e riscos; e (5) relacbes sociai

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Redes

Candido & Abreu (2005) definiram o termo “re
de”, de modo geral, como um sistema integrad
de elos. No contexto interorganizacional, entende
se como uma estrutura, da qual podem participz
empresas que, em decorréncia de limitacoes d
ordem dimensional, estrutural e financeira, nao pc
dem assegurar as devidas condicoes de sobrevivér
cia e desenvolvimento de modo isolado. As rede
sdo formadas por uma estrutura celular ndo rigoros
e compostas de atividades de valor agregado que
constantemente, introduzem novos materiais
elementos. Podem existir simplesmente para a trc
ca de informacoes ou para ser envolvidas em ur
processo de atividades conjuntas.

O conceito de rede pode ser explorado deper
dendo do enfoque dado pelos autores. Castell
(2002) definiu rede como um conjunto de nds inte




REDES DE COOPERACAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS:
OS FATORES COMPETITIVOS APLICADOS EM UMA REDE DE IMOBILIARIAS

conectados, possibilitando que esse conceito amplo
seja utilizado em diversas areas do conhecimento.
No campo de estudos das ciéncias sociais, o termo
“rede” designa um conjunto de pessoas ou orga-
nizacbes interligadas direta ou indiretamente.

O conceito de redes aplicado ao ambiente em-
presarial sera abordado, neste estudo, sob o foco
de redes interorganizacionais de cooperacéo.

2.2. Redes interorganizacionais

As redes empresariais tém sido objeto de muitas
abordagens diferentes; para se ter uma ideia, Arau-
jo & Easton (1996) identificaram nada menos que
dez diferentes escolas ou tradicbes. No entanto, a
maioria das pesquisas tem se concentrado sobre as
caracteristicas gerais das redes, ou seja, sua evolu-
¢do, sua estrutura e seus processos de desenvol-
vimento (MoLLer & Haunen 1999). Muito menos aten-
cao tem sido dada a gestdo dos relacionamentos
interorganizacionais, sobre criacdo de valor, e teorias
emergentes de governanca da rede (Amit & Zotr,
2001; Guiat, NoHRIA & ZaHEER, 2000; Jones, HERSTERLY &
BoraatT, 1997). Corroborando o que foi dito, estes
estudos tém focado as organizacdes em rede, com
0 intuito de caracteriza-las e ressaltar sua importan-
cia para o sucesso das organizacdes e o desenvol-
vimento de regides e da sociedade como um todo
(PoweLL, 1998; HoLm, Eriksson & JoraNsON, 1996; NoHRiA,
1992; Mites & Snow, 1992; Gurisatt, 2002; Perrow,
1992). Desses estudos, decorre que a formacao das
redes torna-se uma forma de as empresas organiza-
rem-se para competir em escala local, regional e
global, diminuindo assim os custos e os investimentos,
05 riscos e as incertezas presentes no mercado glo-
balizado. Salancik (1995: 12) observou que “a andlise
de redes corrige uma tendéncia na teoria das orga-
nizacoes de se preocupar com as arvores ao invés
da floresta”. Nohria (1992) prop6s que, dentro desse
foco de estudo, a estrutura de qualquer organizacao
precisa ser entendida e analisada em termos de
multiplas redes de relacionamentos na organizagao
e de como eles sdo desenhados, seja separada-
mente, seja em vérias combinagdes.

As redes podem criar valores que sdo imitaveis e
insubstituiveis, além de trazer recursos tanto para a
rede quanto para seus integrantes (Gutat, 1999). Es-
Ses recursos sao apresentados em termos de estru-
tura de rede, sociedade e através de lacos. Como

resultado, os recursos da rede, ao contrario dos recur-
sos de uma empresa individual, situam-se no conjunto
das relacdes entre as empresas, e ndo dentro das
préprias empresas. Ao participar da evolucdo e das
trocas que acontecem dentro da rede, uma empresa
pode ter acesso a valiosos instrumentos até entdo
desconhecidos e, a partir de entdo, descobrir novas
oportunidades. Assim, a rede de uma empresa e 0s
recursos envolvidos nos relacionamentos podem
servir como uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Gutar, NoHriA & ZaHeer, 2000).

2.3. Redes de cooperacao

Como j& mencionado, acordos de cooperacao
entre firmas existem ha séculos. Mas, se até os
anos 1980, ao se falar em cooperacédo, acordos co-
mo os cartéis eram os mais citados, hoje, com o
quadro de globalizacdo e de mudanca radical de
paradigma tecnolégico, a cooperagao apresenta-
se mais pelo seu carater “benévolo” de acordos,
visando a inovacao (Grassi, 2007).

Nesse sentido, a cooperacdo interfirmas é vista
como uma estratégia que visa a aglutinacao e ao
desenvolvimento de capacitacbes e competéncias
complementares, permitindo maiores oportunidades
de aprendizado conjunto e reforcando mutuamente
a competitividade dos integrantes do arranjo coope-
rativo (Grassi, 2007). Essa ideia foi inicialmente desen-
volvida no estudo de Richardson (1972), que, influen-
ciado por Penrose (1959), ja ressaltava a importancia
das capacitacbes em acordos cooperativos.

Outra abordagem é a de que as redes de coope-
racao caracterizar-se-40 como um grupo de produ-
tores que colaboram entre si, visando a atingir obje-
tivos comuns através de relacdes horizontais, cons-
tituindo ou ndo uma nova entidade representativa
do grupo. Sob esse enfoque, Wegner, Maciel, Sch-
mitt & Wittmann (2004) enfatizaram que as redes
de empresas podem apresentar a configuracao de
redes horizontais, que se caracterizam pela cola-
boracdo entre organizacdes que atuam na mesma
fase de uma cadeia produtiva, realizando em con-
junto atividades comuns ao grupo ou atuando de
forma complementar. Normalmente, as redes hori-
zontais sao formadas por empresas concorrentes,
visando a obtencdo conjunta de beneficios, como
aprendizagem, legitimacao, status e beneficios eco-
némicos (Pobolny & Pace, 1998).
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Visto que, com o estabelecimento de relacdes de
reciprocidade em arranjos empresariais, buscam-se
vantagens competitivas, as organizacées precisam
estar atentas a possiveis comportamentos opor-
tunistas de um dos integrantes, que pode visar apenas
a tirar proveito sem as devidas contrapartidas.

Para avaliar as vantagens competitivas, diferen-
tes autores optaram por prismas semelhantes, po-
rém diversos, de andlise. As caracteristicas de uma
rede de cooperacado, por exemplo, podem ser iden-
tificadas, segundo Geindre (2001), através de cinco
pontos fundamentais: (a) tempo de existéncia; (b)
confianca; (c) dependéncia compartilhada e
interdependéncia; (d) especificidade dos propdsitos
da relacdo; e (e) natureza dos ganhos obtidos.
Pereira & Pedrozo (2005), por sua vez, abordaram
0s seguintes fatores: (a) oportunismo; (b) confianca;
(c) reducao custos; (d) status; e (e) lideranca como
determinantes na formacdo de relacionamentos
interorganizacionais. Ja para Verschoore & Balestrin
(2006), cinco fatores competitivos sdo fundamen-
tais: (F1) ganhos de escala e poder de mercado;
(F2) provisdo de solucdes; (F3) aprendizagem e ino-
vacao; (F4) reducdo de custos e riscos; e (F5) rela-
¢oes sociais. O estudo de Marchalek, Rebelato &
Rodrigues (2007) considerou os fatores comu-
nicacao, confianca e divisdo de riscos/recompensas
como os indicadores que avaliam maior ou menor
discrepancia de percepcao entre os relacionamen-
tos interorganizacionais.

2.4. Fatores competitivos das empresas em
redes de cooperacao

Nesta investigacdo, optou-se pela aplicacdo do
modelo proposto no estudo de Verschoore & Ba-
lestrin (2006), por se considerar rica tal abordagem,
uma vez que, além de aspectos da situacao atual,
leva em conta o desenvolvimento futuro, tanto em
nivel individual (membros) quanto em nivel conjunto
(rede). Além disso, sendo uma pesquisa nacional,
considerou-se que seria a mais apropriada a realida-
de apresentada. Ainda que ndo seja um modelo
validado, espera-se que os resultados do presente
trabalho auxiliem na incorporacao de mais evidén-
cias que, posteriormente e em conjunto com outras
pesquisas, sustentem a legitimidade do modelo.

Serd apresentado sinteticamente, a seguir, cada um
dos fatores competitivos sugeridos por esses autores.

2.4.1. Ganhos de escala e poder de mercado (F1

Segundo Verschoore & Balestrin (2006), fatc
“ganhos de escala e poder de mercado” esta posit
vamente correlacionado com o crescimento do nt
mero de associados da rede. Quanto maior
numero de empresas, maior a sua capacidade d
obter ganhos de escala e poder de mercado. |
economia de escala, o poder de mercado e a busc
por melhores condicdes de precos junto a fornece
dores estdo entre as principais motivacoes das ernr
presas para formarem uma rede (Perrow, 1992; OL
vers & Egers, 1998; Amato Neto, 2000). O propdsit
central das empresas em rede traduz-se na tente
tiva de associar as caracteristicas que |hes sejar
favoraveis — como flexibilidade e agilidade (Cas:
roTTO FitHo, 2001) — com a economia de escala da
grandes empresas, de maneira a possibilitar um
adequacdo ao ambiente competitivo em uma e
trutura Unica (VerscHOORE & BaLesTriN, 2006).

2.4.2. Acesso a solucoes (F2)

O fator “acesso a solucoes” diz respeito a todc
0s servicos, produtos e infraestrutura disponibil
zados pela rede para o desenvolvimento dos a:
sociados, que, de certa forma, tém relacdo com 3
motivacdes das empresas para atuar em rede (VErs
cHOORE & BalLesTRIN, 2006). Na visdo de Lipnack
Stamps (1994), ao se associarem a uma rede, ¢
empresas geralmente buscam solucdes em area
nas quais dispdem de competéncias especificas.

Por esse motivo, dentre as motivacoes par
associacdo em rede, destacam-se as seguintes: ma
keting conjunto, treinamento, recursos e pesquis
e desenvolvimento. Amato Neto (2000) entende
que, atuando em rede, as empresas podem corr
plementar-se mutuamente, tanto nos aspectos téc
nicos (meios produtivos) como nos aspectos me
cadologicos (redes de distribuicdo), além de pc
derem desenvolver sistemas de informacédo para
disseminacao eletrénica de solucdes entre os pa
ceiros (BALEsTRIN, VarGAs & Favarp, 2005).

2.4.3. Aprendizagem e inovacao (F3)

O fator “aprendizagem e inovacao” refere-se
um dos elementos competitivos que mais gerar
beneficios para os integrantes de uma rede. Ver:
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choore & Balestrin (2006) o definiram como “o com-
partilhamento de ideias e de experiéncias entre os
associados a as acdes de cunho inovador, desen-
volvidas em conjunto pelos participantes”. As for-
mas de transferéncia de aprendizagem ocorrem na
rede por meio da interacdo das empresas e median-
te participacdo em cursos, palestras e servicos de
consultoria e de desenvolvimento empresarial (BALEs-
TRIN & VARGAs, 2004), bem como por intermédio de
praticas rotineiras de colaboracdo (PoweLL, 1998) ou,
ainda, como salientou Kraatz (1998), por meio do
desenvolvimento de competéncias de habilidades
coletivas. As interacdes proporcionadas pelas acoes
colaborativas possibilitam que os membros da rede
usufruam de novos conhecimentos e conceitos, mé-
todos, estilos, maneiras de abordagem da gestao,
de resolucdo de problemas e de conducao de seus
negocios. Por esses aspectos, considera-se que a
cooperacado empresarial facilita o desenvolvimento
de estratégias coletivas de inovacdo e favorece o
rapido acesso as novas tecnologias, através dos
seus canais de informacao (VErscHOORE & BALESTRIN,
2006). Ao lado disso, a inovacdo pode ser vista
como resultado de processos paralelos de comparti-
lhamento de informacoes e da difusdo de conheci-
mentos (De Propris, 2002; Patrucco, 2003).

2.4.4. Reducéo de custos e riscos (F4)

A cooperacao empresarial por intermédio de
uma rede formal propicia um conjunto de
vantagens fundamentais para o fortalecimento
dos integrantes. Uma delas é a possibilidade de
dividir entre os integrantes os custos e 0s riscos
incorridos em operacdes comuns. Sabe-se que,
para o desenvolvimento de estratégias, de
pesquisas e competéncias, além de outras
necessidades das empresas, incidem custos de
diversos tipos. Segundo Ebers & Grandori (1997),
as organizacoes incorrem em diversos custos
internos e externos, afora os custos de formacao,
estabelecimento e formacdo da rede. A grande
vantagem &, pois, a possibilidade de dividir entre
0s associados 0s custos e 0s riscos incorridos nessas
acoes. Assim, embora uma empresa ndo possa
elimina-los completamente, a formacdo de redes
possibilita reduzir de maneira significativa a
incidéncia dos custos entre os associados
(VErRscHOORE & BALESTRIN, 2006).

Por conseguinte, a reducao de custos e riscos é
um dos principais elementos motivadores da coope-
racdo em rede (PraHALAD & Ramaswamy, 2004). Uma
das maneiras de alcancar tais ganhos se configura
por meio da complementaridade (RicHarDsoN, 1997).
Trata-se de um elemento crucial, pois a comple-
mentaridade permite a criacdo de redes desenha-
das para lidar com situacées complexas (Mites &
Snow, 1986). Em outras palavras, as redes facilitam
o desenvolvimento de relacionamentos que habili-
tam 0 acesso a recursos nao existentes na empresa
e, também, sua combinacdo com aqueles disponi-
veis na rede (Kay, 1998).

2.3.5. Relacbes sociais (F5)

De acordo com Verschoore & Balestrin (2006),
o fator “relacdes sociais” diz respeito ao aprofun-
damento das relacdes entre os individuos, ao cres-
cimento do sentimento de familia e a evolucdo dos
relacionamentos do grupo para além daquelas pu-
ramente econdémicas.

De acordo com Perrow (1992), a organizacdo
de empresas em rede configura-se como a forma
organizacional mais indicada a gerar relacoes sociais
proficuas, por possibilitar experiéncias de auxilio
mutuo, por abrir espacos para a ocorréncia de con-
tatos pessoais entre 0s empresarios e por permitir
a discussao franca e aberta tanto dos problemas
guanto das oportunidades que envolvem os ne-
gécios dos participantes.

Um ponto importante nas relagdes sociais é o
oportunismo, que esta relacionado com o padrao
de orientacdo que o individuo estabelece para a
busca do seu proprio interesse (BALESTRIN & ARBAGE,
2007), surgido muitas vezes pela rivalidade entre
as partes. O oportunismo associa-se em esséncia a
ideia dos custos de transacao presentes nas rela-
¢bes econdmicas entre as organizagdes, decorren-
tes de transacoes ineficientes das firmas com o
mercado, devido a inabilidade de administradores
e a imprevisibilidade de acontecimentos futuros
(Wiamson, 1979). Experiéncias bem-sucedidas de
cooperacao empresarial devem-se, em grande
parte, a existéncia de capital social e de confianca
entre os membros de uma organizacdo (MaLAFAIA,
WEeGNER, MacieL & Camarco, 2007).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo de caso foi realizado em uma rede
do setor de imobiliarias, denominada “Rede Imobi-
lidria”, sediada em Santa Maria, reunindo nove em-
presas e constituida em 11 de outubro de 2007. A
escolha da “Rede Imobilidria” como objeto de es-
tudo atendeu as seguintes motivacdes: (a) trata-se
de uma rede relativamente recente; (b) é a primeira
rede de imobiliarias do segmento imobilidrio no Rio
Grande do Sul; e (c) compde-se de pequenas e
médias empresas.

Trata-se de uma pesquisa qualitativo-descritivo
para a qual se optou pelo estudo de caso (Yi, 2005).
Atendendo a um dos principios de coleta de dados de
Yin (2005), utilizaram-se multiplas fontes de evidéncias.
Nesse sentido, os dados foram obtidos através de
entrevistas em profundidade. Para Marconi & Lakatos
(2005), a entrevista tem como objetivo principal
adquirir informacées sobre determinado assunto ou
tema e permite a obtencdo ndo apenas de dados
guantitativos, mas também uma visdo com maior
profundidade do objeto em estudo. As entrevistas
tiveram como base um roteiro de questionario
semiestruturado, modelo este em que o entrevistador
tem liberdade para desenvolver cada situacdo em
qualquer direcdo que considere adequada (MaRCONI
& Lakatos, 2005). De maneira mais enfética, Easton
(2000) defendeu que o estudo de caso de natureza
gualitativa é o método mais adequado para entender
mudancas ocorridas em nivel de redes.

Foram realizadas dez entrevistas, sendo oito com
diretores e proprietarios das empresas, e duas com
funcionérios da parte administrativa da rede. Adi-
cionalmente, foram utilizados materiais institucio-
nais da rede, documentos internos e matérias
jornalisticas, além da observacao simples por oca-
sido das entrevistas.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base
nos cinco fatores competitivos idealizados por
Verschoore & Balestrin (2006), que representam as
cinco categorias de analise. Os componentes
identificados nas falas dos entrevistados possuem
relacdo direta com os elementos conceituais e fun-
damentam a interpretacdo da andlise tematica,
consoante o disposto no Quadro 1.

A opcdo pelo modelo proposto por Verschoore
& Balestrin (2006) deveu-se ao fato de ele identificar

e aglutinar em cinco fatores o extenso nimero d
condicionantes da competitividade de empresz
associadas em rede. A partir desses fatores, tornot
se possivel a verificacdo da presenca dos mesmc
e sua importancia para as empresas associadas.

As entrevistas foram gravadas em 4udio para po:
terior analise. O material coletado nas entrevistz
foi ouvido vérias vezes, visando-se a obter o perfeit
significado das falas. A etapa seguinte foi a con:
trucdo de mapas de associacdo de ideias com
trechos das entrevistas a fim de facilitar o process
de interpretacdo e visualizacdo das evidéncias.

Os mapas de associacdo de ideias podem se
entendidos como um recurso de visualizacdo, cuj
objetivo é subsidiar a organizacdo do processo d
interpretacdo de dados, objetivando facilitar
comunicacdo de seus resultados (Vercara, 2006
Esses mapas permitem a visualizacdo dos sentidc
atribuidos nos discursos dos entrevistados por mei
de uma disposicao em categorias (Spink & Lim/
1999), as quais foram obtidas a partir do objetiv
da presente pesquisa. Além disso, os mapas d
associacao de ideias mantém a transcricdo da er
trevista de forma continua, ndo alterando a sequér
cia e o conteldo da entrevista Ou seja, foi con:
trufda uma tabela com o numero de colunas d
acordo com as categorias criadas, a transcricao fc
transposta integralmente, sendo os trechos da er
trevista deslocados conforme a coluna/categori
pertinente (Spink & Lima, 1999).

Ap6s a construcdo dos mapas de associacao d
ideias, procedeu-se a analise dos dados, que se bz
seou na verificacdo minuciosa de conteldos, visar
do a uniformizar os dados empiricos dos temas dc
discursos dos entrevistados. O resultado dess
analise voltou-se para a elaboracdo de uma sintes
das opinides convergentes dos entrevistados, alér
de destaque para as discordancias e dissonancia
encontradas. Optou-se pela andlise de conteud
por se acreditar que esta metodologia de pesquis
¢é capaz de descrever e interpretar o contetido d
todas as classes de texto (Baroin, 1977).

De acordo com Bauer & Gaskell (2002), a analis
de conteldo pode ser compreendida como um
técnica para produzir inferéncias de um texto foc:
para seu contexto social, de maneira bastante ok
jetiva. Essa etapa teve o propoésito de identificar
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Quadro 1: Categorias e componentes para analise tematica

Categoria Componente

Autoria

Ganhos de escala Poder de barganha

e poder de mercado Forca de mercado

Credibilidade

van Waarden (1992); Perrow (1998);
Amato Neto (2000); Best (1990).

Provisao de solucoes Marketing

Solucbes tecnoldgicas

Capacitacao

Flexibilidade

Lipnack & Stamps (1994); Amato Neto (2000); Casarotto
Filho (2001); Balestrin, Vargas & Fayard (2005); Jarillo (1988).

Aprendizagem Disseminacao de informacoes

Powell (1998); Kraatz (1998); Balestrin & Vargas (2004);

custos e riscos de custos de transacao

e inovacao Aprendizagem coletiva De Propris (2002); Verschoore & Balestrin (2006);
Processo de inovacao Perrow (1992); Granovetter (1992); Nonaka & Takeuchi (1997).
Reducao de Confianca como redutor Williamson (1979); Ebers & Grandori (1997); Amato Neto

Atividades compartilhadas

Custos e riscos compartilhados

(2000); Malafaia et al. (2007); Miles & Snow (1986).

Relacbes sociais Ampliacdo da confianca

Limitacdo do oportunismo

Mecanismos de coordenacao

Powell (1990); Park (1996); Jones, Hasterly & Borgatti (1997);
Ring & van de Ven (1994); Balestro (2004); Balestrin & Vargas
(2004); Carrao (2004); Burt (1992); Moody & White (2003).

Fonte: adaptado de Verschoore & Balestrin (2006).

contetdo geral apresentado pelos entrevistados, o
qual foi, em seguida, confrontado com os elementos
conceituais (YN, 2005).

A seguir, sera inicialmente apresentado o caso
da rede imobilidria estudada. Na apresentacdo dos
resultados, foi utilizado o Quadro 1, o qual facilita
uma visualizacdo clara das categorias, dos compo-
nentes e dos trechos dos relatos das entrevistas
que foram realizadas.

4. O CASO REDE IMOBILIARIA

A l6gica de atuacdo em rede no Brasil se con-
solidou a partir da década de 1990, impulsionada
pela necessidade de maior eficiéncia e eficacia em-
presarial diante da crescente competitividade e das
limitacdes de recursos e conhecimentos das firmas
individuais. A criacdo e o desenvolvimento de redes
entre empresas no Pais ganharam forca a partir de
meados do ano 2000, como uma alternativa para
enfrentar os crescentes desafios impostos pelo mer-
cado interno e mundial (Gisi, 2005), formalizando-
se uma acdo conjunta para reforcar a acdo indi-
vidual de cada um dos membros.

O caso em foco foi aplicado a Rede de Imobilidrias
de Santa Maria (Associacao Rede Imobiliarias), sediada
em Santa Maria, no Rio Grande do Sul. Com base no

referencial tedrico, classificou-se a “Associacdo Rede
Imobilidrias” como “rede horizontal”, uma vez que a
intencdo dos membros é buscar a soma de esforcos
para alcancar determinados objetivos comuns e por
enquadrar-se nas caracteristicas descritas no estudo
realizado por Balestrin & Vargas (2004).

A Associacdo Rede Imobilidrias, formada por 12
imobilidrias, foi criada em 2006 com o objetivo de
ganhar competitividade e trocar conhecimentos.
Nos primeiros anos, entretanto, duas imobilidrias
retiraram-se da rede por questdes de assimetrias
estratégicas.

Deve-se ressaltar que a principal motivacdo para
a criacao da Rede Imobilidria foi a “vontade de
crescer e ter uma parceria melhor para com os cole-
gas das imobilidrias”. Em periodo recente, outra em-
presa deixou a rede, sendo que, atualmente, a Rede
Imobilidria retine nove empresas. Juntas, elas pos-
suem 30 corretores imobilidrios e em torno de 441
iméveis cadastrados para comercializacdo na rede.

4.1. Percebendo os fatores competitivos na
Associacao Rede Imobiliarias

O presente estudo teve como principal objetivo
verificar, em uma rede de imobilidrias do Estado do
Rio Grande do Sul, se hd ou nado a ocorréncia de
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fatores competitivos observados por Verschoore &
Balestrin (2006) e como se apresentam, a saber:
(1) ganhos de escala e de poder de mercado; (2)
acesso a solucoes; (3) aprendizagem e inovagao;
(4) reducéo de custos e riscos; e (5) relacdes sociais.
A partir da identificacdo da ocorréncia de tais
fatores, procurou-se confirmar se de fato se revelam
como fatores competitivos. Escolhida para a pes-
quisa, a Rede Imobilidria retine nove empresas de
pequeno e médio porte. E uma rede do tipo hori-
zontal; portanto, com as mesmas caracteristicas do
estudo realizado por Verschoore & Balestrin (2006).
Com base na percepcao dos entrevistados e na
andlise dos documentos consultados, algumas
consideracdes podem ser feitas.

Com relacdo aos fatores competitivos utilizados
pelas empresas associadas, o estudo de caso
Associacdo Rede Imobilidrias possibilitou identificar
aspectos interessantes. A andlise do fator F1 (ga-
nhos de escala e poder de mercado) indicou que a
criacdo da Rede Imobilidria baseou-se na ideia de
“juntar forcas para ter mais visibilidade no mercado
e ter mais ofertas de venda”. Pela cooperacdo em
rede, as empresas participantes passaram a ter,
dentre outros diferenciais, maior poder de nego-
ciacdo com seus fornecedores e parceiros (CAMPBELL
& Gootp, 1999) e maior possibilidade de gerar
marcas com reconhecimento e de ampliar a expo-
sicdo publica (Lorenzoni & Baben-Futter, 1995). Os
ganhos de escala e de poder de mercado permitem
as redes ampliar o potencial de barganha nas
distintas relacdes econémicas e possibilitam a reali-
zacao de acordos comerciais (van WaarDpen, 1992).
Na andlise das entrevistas, foram identificados as-
pectos que demonstram a importancia do fator F1,
como mostra o Quadro 2.

O conteldo das entrevistas confirma a importan-
cia do fator F1 (ganhos de escala e poder de
mercado). Na rede pesquisada, a unido dos inte-
grantes faz com que consigam com maior facilidade
descontos e vantagens na compra de materiais
necessarios para seu crescimento, ou seja, ganhos
obtidos em decorréncia da ampliacdo da forca
individual por meio do crescimento do nimero de
empresas associadas a rede.

Evidenciou-se, pelo fator F1 (ganhos de escala
e poder de mercado), que, na medida em que gera

significativos beneficios para os associados, sej
economicamente na compra em conjunto d
produtos para as imobilidrias, seja por meio do pode
de barganha exercido junto as construtoras para
comercializacdo de novos empreendimentos,
obtencado de acordos comerciais em condicoe
especiais e exclusivas entre os integrantes.

O fator F2 (acesso a solugbes), como ja enfe
tizado, diz respeito a todos os servicos, produtos
recursos de infraestrutura disponibilizados pela red
para o desenvolvimento dos associados. Parte dc
problemas enfrentados por uma empresa de pe
queno porte pode ser superada pelo desenvo
vimento de solucdes a partir da rede na qual ela s
insere. Com relacdo as solucées de marketing,
rede esta evoluindo, baseada em agdes conjuntz
em veiculos de comunicacdo, cartdes comemore
tivos e acdes internas da rede.

Verificou-se que a Rede Imobilidria recebeu d
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) e d
Programa Redes de Cooperacao oferecido pela Se
dai' um apoio na sua formacao que foi determinant
para seu posicionamento e suas diretrizes atuais.

As redes de cooperacdo podem suprir as neces
sidades de capacitacdo de seus associados por mei
de treinamentos e de consultorias, pois elas tér
melhores condicoes de identificar fragilidades cc
muns e encontrar solucoes coletivas. Paralelamer
te, as redes podem desenvolver sistemas de info
macado para a disseminacao eletronica de solucoe
entre seus associados (RockarT & SHort, 1991), fatc
gue se confirmaram na rede de imobilidrias. Atua
mente, a maioria dos imdveis disponiveis par
comercializacdo estd vinculada a rede e esta cc
dastrada em um sistema Unico, possibilitando, alér
de trocas de experiéncias, melhoria no fluxo d
informacao.

No Quadro 3, a sequir, sdo apresentados trechc
das entrevistas que mostram a ocorréncia do fatc
F2 (acesso a solucoes).

Além do apoio recebido da UFSM na formaca
e na profissionalizacdo da rede, outro fator crucia
comentado por todos os entrevistados, foi a aqu

' Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internaciona
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Quadro 2: Depoimentos da categoria “ganhos de escala e poder de mercado” (fator F1)

Categoria

Componente

Trecho da entrevista

F1 - Ganhos
de escala e
poder de
mercado

Poder de
barganha

[...] nos postos de combustivel, claro, somos em 30 corretores, queremos desconto
de combustivel. [...] telefone celular com a portabilidade e estamos procurando um
pacote que seja bom pra todos, [...] todos compraram, agora, um livro de Direito
imobiliario e, gracas a rede, conseguimos um abatimento [...] (entrevistado 2).[...] nds
barganhamos imdveis comuns a todos, todos se utilizam daquela panela, vamos dizer
assim. Nosso objetivo principal é manter um cadastro maior de imdveis para que
todos se sirvam dele [...] (entrevistado 4).

Forca de mercado

[...] oferecemos para as construtoras suporte de vendas [...] como somos em nove,
cada imobiliaria tem uns trés ou quatro corretores, dai da 30 pessoas vendendo os
produtos deles [...] (entrevistado 3).

Credibilidade

[...] com a unido desse grupo, a gente se torna muito mais forte, temos muito mais
credibilidade [...] (entrevistado 1).Ela te abre mercado. Hoje, o fato de eu ir ld e
agendar um imével e dizer que eu sou da rede, o vendedor do imdvel j4 entende
como uma grande possibilidade de vender rapido [...] Vocé é uma rede, entdo vocé
esta dentro daquela rede, tem um outro conceito; entdo vocé é mais valorizado,
isso é também uma grande vantagem (entrevistado 6).

Relagoes
comerciais

[...] os empreséarios que foram convidados do ramo imobilidrio estiveram presentes,
entdo mudou toda a concepcéo deles também [...] nos viram como uma grande
chance de vender rapidamente o empreendimento, se (sic) unir proporcionou um
grande cadastro de clientes [...] (entrevistado 6).[...] A ideia da rede é de ter um maior
numero de negdcios, mesmo que seja dividido [...] (entrevistado 7).

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 3: Depoimentos da categoria “acesso a solucdes” (fator F2)

Categoria

Componente

Trecho da entrevista

F2 - Acesso
asolucées

Marketing

O departamento de marketing é recente na Rede Imobilidrias e realiza basicamente
a propaganda e a comunicacdo interna da rede; cria 0s materiais como cartdes de
visita e atividades com e-mail e marketing. O plano da rede é trabalhar com mais
veiculos de comunicacdo, além da midia impressa [...] (entrevistado 9).

Consultorias

[...] o que impulsionou realmente a nossa rede foi esse programa Redes de
Cooperacao, programa desenvolvido pelo (sic) Sedai através do governo do Estado.
A gente se identificou com esse programa. E foi através da UFSM, no inicio, que a
gente tinha uns consultores que nos davam assessoria, que foi bem interessante o
trabalho. [...] (entrevistado 1).

Capacitagao

Na parte de treinamento, a gente adquiriu um software que interligou todas as
empresas. Isso ai foi um grande diferencial. Um software que cadastra desde o cliente
até o imdével, cadastra o comprador, o vendedor e o imoével [...] O cadastro de iméveis
é interligado. Eu tenho acesso hoje do meu computador a qualquer uma das
empresas integrantes [...] (entrevistado 1).[...] existe um treinamento muito grande em
cima dos corretores e dos proprios proprietarios também [...] (entrevistado 6).

Fonte: elaborado pelos autores.

sicao de um sistema de informacéo que possibilitou
0 acesso a todas as imobiliarias, como comprovou

o entrevistado 7:

(...) o programa que a gente tem que unifica
as imobilidrias da rede com cadastro Unico
de imoveis, [...] que é controlado pela central

de atendimento, é uma coisa que eu acho
que veio trazer bastante beneficio, porque a
gente hoje trabalha unificado e tem um
ndmero muito maior de imoveis cadastrados
unificados entre todos (entrevistado 7).
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No tocante ao fator F2 (provisdo de solucdes), a
analise das entrevistas revelou que a cooperacdo
empresarial vivenciada na Rede Imobiliaria é
responsavel por contribuir com boa parte das neces-
sidades individuais dos associados. Nesse aspecto,
destacam-se principalmente o sistema Vista, onde
os imoveis estdo cadastrados, contribuindo para um
maior relacionamento entre os associados. Verifi-
cou-se, ainda, que a rede disponibiliza também uma
central de atendimento que proporciona total su-
porte operacional para acdes da rede, tanto para
operacionalizacdo como para manter a comuni-
cacao ativa entre os associados e seus clientes.

Quanto ao fator F3 (aprendizagem e inovacao), a
analise das entrevistas revelou que a disseminacao
da informacéo foi apontada por unanimidade como
um dos principais beneficios auferidos pelas empresas
da Rede Imobilidrias. Assim, confirma-se mais uma
vez gque a troca de informacdes assume importancia
central na relacdo interempresarial, na medida em
que eleva o nivel de conhecimento do grupo, fun-
cionando como um benchmarking interno e aumen-
tando as chances de um maior aprendizado entre os
associados. A troca de informacoes pelos associados
da rede ocorre tanto formalmente, por meio de
reuniées semanais administrativas, reunides de nego-
cios, quanto informalmente (nas negociagdes em
parceria). As informacdes compartilhadas com maior
frequéncia giram em torno do sistema Vista, especi-
ficamente sobre os imoéveis para comercializacao, por
e-mail e pela central de atendimento. A aprendizagem
coletiva ocorre por ocasido de cursos e palestras, bem
como por meio de treinamentos oferecidos aos
corretores e também de treinamentos que eles rece-
bem das construtoras sobre os empreendimentos dis-
poniveis para comercializagdo, cujo principal objetivo
é preparar os corretores e associados para realizarem
negociagdes com mais seguranga. Em relacdo ao
processo de inovacdo, percebe-se que houve uma
substancial melhoria no compartilhamento de
informacdes e de conhecimento entre os atores
internos, gerada pelas acdes de cooperacao, fato que
contribui para construcdo de relacionamentos onde
as empresas tendem a complementar-se mutuamen-
te em suas habilidades, vindo ao encontro do que
Amato Neto (2000) afirmara. Além disso, o desenvol-
vimento de inovacdo na rede estudada segue a
abordagem de De Propris (2002), segundo a qual “a

inovacao resulta de processos paralelos de compart
lhamento de informacédo e da difusao de conhec
mento codificado e ndo codificado canalizados pc
meio das relacdes interempresas”. Esse fato pode se
observando nas falas organizadas no Quadro 4, ond
¢ possivel perceber que a troca de informacdes e
compartilhamento de experiéncias entre os membrc
da rede levam ao aprendizado.

Concernente ao fator F3 (aprendizagem e inovz
cdo), a pesquisa revelou que a disseminacao da ir
formacdo acontece tanto formal quanto informa
mente, sendo apontada por unanimidade como prir
cipal beneficio e promotora do aprendizado entr
0s associados. A aprendizagem coletiva na rede oco
re por meio de treinamentos, Cursos, acesso a ps
lestras e a eventos da drea, que visam a transmit
conhecimentos técnicos e operacionais, 0s quais sa
repassados para todos os integrantes. A inovaca
resulta de processos paralelos de compartilhament
de informacéo, gerados pelas acoes de cooperacac
e da difusao de conhecimento codificado e na
codificado, canalizados por meio das relacées inte
firmas (De Propris, 2002: 337), estimulando a troc
de informacées e o aprendizado coletivo.

No tocante ao fator F4 (reducao de custos
riscos), verificou-se que os associados da Red
Imobilidria valorizam os ganhos obtidos com a d
visdo das comissbes, principalmente por reconhe
cerem gue incorrem em custos menores, visto qu
se beneficiam de um parceiro para auxiliar n
comercializacdo, o que ratifica a observacao de Jz
rillo (1988) sobre as vantagens que normalment
outros competidores nao conseguem obter.

Observou-sem como um dos pontos mais rele
vantes na redem o fato de que a convivéncia pac
fica durante longo tempo acabou gerando ur
relacionamento democratico e de amizade, recc
nhecido pelos associados como valor a ser cultivadc
gue se traduz em aumento do conhecimento e d
confiangca mutua, valores comparaveis a comple
mentaridade, segundo os argumentos delineadc
por Powell (1990).

Os depoimentos relacionados ao fator F4 (redt
cao de custos e riscos), reproduzidos no Quadro -
revelam como a confianca e as atividades compa
tilhadas contribuem para o sucesso da Rede.
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Quadro 4: Depoimentos da categoria “aprendizagem e inovacdo” (fator F3)

Categoria

Componente

Trecho da entrevista

F3 -
informacao
Aprendizagem
e inovagao

Disseminacao de

[...] o mercado t4 exigindo muito do profissional, hoje a Internet te da uma facilidade,
gente, mesmo depois da formacao da rede que a gente conseguiu fazer site, a
maioria n&o tinha, isso foi uma coisa assim, uma ferramenta a mais, fiz varios
negécios tendo o site. SO que site é de duas maos a situacao (sic), que o cliente vem
com toda a informacao, muitas vezes vem até com o imével ja impresso, e diz: "6,
quero olhar esse e esse imével”. Entdo, hoje com o site facilita o trabalho, as pessoas
estdo 14 24 horas acessando, como a gente trabalha com cidades préximas,

40 municipios que sao clientes potenciais em adquirir aqui, entdo o pessoal vem ja
com a informacéo, eu quero olhar esse imoével em tal lugar, assim, assim. E se tu ndo
tiveres (sic) preparado pra isso [...] (entrevistado 1). [...] todas as reunides feitas saem
a com ata e com a assinatura, na hora da reunido, e depois, através da secretaria. é
passado o que foi definido para todos os imobilidrios [...] (entrevistado 5).

Aprendizagem
coletiva

[...] Uma troca muito grande de experiéncia. E a questdo dos treinamentos: hoje. para
ti (sic) contratar uma pessoa para fazer um treinamento numa empresa de pequeno
porte. fica dificil. Agora, esse ano mesmo, a gente ja fez trés ou quatro treinamentos.
Desse software também a gente teve, na semana passada. até um treinamento para
atualizar o pessoal, ja passamos um DVD onde (sic) tém todos os passos... Entdo, isso
af facilita na troca de experiéncia, na troca de informacao, tudo isso é dia a dia.

[...] (entrevistado 1).

Processo de
inovacao

A troca de experiéncia foi boa, eu tinha coisas boas pra dar para eles e peguei coisas
boas deles. E isso teve participacdo de todos. Sempre que a gente faz alguma
modificacdo na propria rede, a gente conversa entre si para saber o que vai fazer, até
mesmo na minha imobilidria, vamos dizer que eu quero fazer alguma coisa eu
converso com eles para ver se eles ja nao fizeram, se eles fizeram e deu certo...

Af eu t6 no caminho certo. Se eles disseram “6, eu ja fiz, mas me deu problema
neste angulo”, daf eu mudo para outro (entrevistado 3).

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 5: Depoimentos da categoria “reducao de custos e riscos” (fator F4)

Categoria Componente Trecho da entrevista
Confianca como A confianca é considerada alta, e informacoes estratégicas sdo trocadas e experiéncias
redutor dos sdo compartilhadas. Atualmente, a busca é nao perder o cliente e procura-se,
custos de primeiro, a solucdo dentro da rede, e vale mais ganhar menos, formando parcerias
transacao com os outros associados da rede, do que perder a venda para concorrentes |[...]
(entrevistado 10).A gente tem mais seguranca ao abordar o cliente. Tanto no (sic)
cliente que esté trazendo o imével, quanto no cliente que (sic) tu té vendendo
[...] (entrevistado 7).
Atividades Sim, a gente faz estratégias conjuntas. Isso é importante. Eu acho que isso foi uma
compartilhadas das coisas que também possibilitou a rede [...] (entrevistado 1).[...] comissdo em
F4 - Reducdo funcao de vendas, nés fizemos, em partes iguais, pois pode acontecer o seguinte,
de custos eu ter o imoével e nao ter o cliente e a outra imobilidria ter o cliente e ndo ter o imével
e riscos entdo a gente se junta e vendemos e a comissao é vendida meio a meio [...]

(entrevistado 3).

Complemen-
taridade

[...] em termos de retorno financeiro, a rede representa 30 a 40% nas vendas.

E um bom negdcio. E bem representativo. A gente ndo se vé mais sem ter essa
estrutura hoje. Questao de negociacdo é muito mais interessante de se fazer, te
possibilita uma forca maior estar unido (entrevistado 1).Existe uma dependéncia
muito grande porque nds temos um cadastro Unico de imovel, nés ja temos regras
que servem para todos [...] (entrevistado 6).0 que acontece quando senta um cliente
aqui, a gente diz que, em tais e tais imobilidrias, a gente tem acesso e que ele nao
precisa ir 14 porque a gente procura para ele, para facilitar tanto para nés quanto
para ele (entrevistado 7).

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quanto ao fator F4 (reducdo de custos e riscos),
observou-se que os associados da Rede Imobiliaria
beneficiam-se das diversas fontes de eficiéncia dela
decorrentes, como as ja citadas anteriormente, den-
tre outras que implicam menores custos e diluicdo
dos riscos entre os associados. As acbes comparti-
lhadas nas comercializacbes promovem aos asso-
ciados, como citado nas entrevistas pelo entrevistado
7, mais tempo para que se dediguem além da rede
ao seu negocio, buscando com isso o crescimento
individual e coletivo. Ainda, a participacao em even-
tos e feiras € menos cansativa, pois ela é dividida
entre os integrantes, de modo que o conhecimento
chega a todos da mesma forma. Verificou-se tam-
bém que a Rede Imobilidria tira proveito da confianca
acumulada ao longo do tempo, e que, em decor-
réncia desse clima de confianca mutua e amizade,
reduzem-se ainda mais os custos de transacéo.

No que tange ao fator F5 (relagdes sociais), as
evidéncias indicam que a base para o estagio atual
da confianca entre os membros da Rede Imobiliaria
foi adquirida ao longo do tempo, como citado por
um dos entrevistados e demonstrado no Quadro 6
abaixo. Noinicio, eles tinham receio de disponibilizar
seus recursos para outro associado, pois este ainda
era visto como um concorrente. Esse fato seque a
abordagem de Powell (1990), sequndo a qual,
nessas condicoes, a reciprocidade acentua-se em
razao de uma perspectiva de longo prazo,
promovendo o aprendizado, a troca de informacdes
e a ampliacdo da confianca.

O acumulo de confianca e capital social por um
determinado grupo de pessoas potencializa a
capacidade individual e coletiva por meio de praticas
colaborativas (Coteman, 1990). Dessa forma, um dos
grandes beneficios das redes de cooperacado é sua
capacidade de proporcionar, em seu interior, as
condicbes necessdrias para a emergéncia da
confianca e do capital social. O fator “Relacoes
sociais” diz respeito ao aprofundamento das
relacbes entre os individuos, ao crescimento do
sentimento de familia e a evolucéo das relacdes do
grupo para além daquelas puramente econdémicas.
Os trechos das entrevistas com os diretores da Rede
Imobilidrias relacionados ao fator F5 encontram-se
reproduzidos no Quadro 6.

Com relacdo ao fator F5 (relacées sociais), foi
possivel observar que, embora o capital social acu-

mulado tenha gerado um clima de confianca
amizade entre os associados, a rede possui mece
nismos sociais de defesa contra eventuais acoe
oportunistas, destacando-se as reunides semana
que sao realizadas e, como verificado nas res
postas do entrevistado 3, “a gente tem direitos
deveres bem determinados”. Adicionalmente
notou-se que o principal obstaculo que pod
ocorrer na rede é o da relacdo rede-integrante
cliente, pois "o cliente ndo tem dono”, e isso pod
gerar um problema para o relacionamento, fat
que até entdo nao aconteceu por terem um rele
cionamento, como demonstrado no fator F5, d
lacos familiares.

Corroborando estas questdes, Béhe & Silv
(2004) estudaram os beneficios das relacoes socia
em uma rede do segmento de panificacdo. Ness
estudo, a rede desenvolveu intensa relacao de grt
po, gerando elevada confianca entre os associc
dos e proporcionando defesas contra acdes antié
ticas ou oportunistas de algum membro. “Caso ur
empresario se comporte de forma desleal ou opo
tunista, a assembleia pode sugerir exclui-lo da rede
0 que j& aconteceu com varias empresas durant
os dois primeiros anos de existéncia da mesma re
de” (BoHe & Sitva, 2004: 166). Fato similar acontece
na Rede Imobiliaria, pois, inicialmente, eram 12 assc
ciados, sendo que dois sairam por questdes ind
viduais e um saiu por convite dos proprios assc
ciados, assim como no caso de Bohe & Silva (2004

5. CONSIDERACOES FINAIS

No ambito da gestdo das empresas associada:
os resultados encontrados indicam que a Red
Imobilidria utiliza os cinco fatores competitivos e qu
a cooperagao em rede tem-se revelado alternativ
viavel como estratégia de sobrevivéncia tanto n
ambito do crescimento individual de cada associad
guanto para a rede estabilizar-se num mercad
altamente competitivo, como o do ramo imobiliaric

O presente estudo pretendeu contribuir para
pesquisa sobre redes de cooperacdo. Os resultadc
da investigacao aqui relatados demonstram que
Rede Imobiliria utiliza os cinco fatores competitivc
propostos por Verschoore & Balestrin (2006) e qu
a cooperacao em rede tem-se revelado alternativ
vidvel como estratégia de crescimento individua
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Quadro 6: Depoimentos da categoria “relacdes sociais” (fator F5)

Categoria Componente Trecho da entrevista

Ampliacao
da confianca

[...] o bom da rede é esse livre acesso que a gente tem. Outro integrante pode vir aqui
na minha imobilidria com um cliente e atender ele e também eu posso ir a qualquer
imobilidria da rede e atender um cliente 13, caso eu ndo esteja conseguindo aqui [...]
A parceria é real. Claro que tem uns (sic) que tu tens mais afinidade, mas nao é que
né&o se pode confiar em todos [...] (entrevistado 2).[...] tenho acesso as chaves, a tudo.
Nao existem restricdes. Posso ir [d com o cliente. Nao existem restricoes quanto a abrir
para outra imobilidria. Hoje estd bem mais difundido, no inicio tinha um pouco de
medo, mas hoje, ndo. Estd bem tranquilo isso af [...] [...] e eu acho que nds temos
muito mais, nés descobrimos que noés tinhamos muito mais capacidade do que nos
estadvamos apresentando [...] (entrevistado 6).[...] mas teve o caso em que eu
simplesmente liguei para a proprietéria, dizendo que outra imobilidria iria 14, e eu no
fim ganhei a comisséo e ndo participei [...]. Se tu ndo tens como atender um cliente,
tu ligas para a imobilidria que tem o imdével e ela vai, e tu ndo precisa ir junto para
mostrar o imovel [...] (entrevistado 7).

[...] a gente tem algumas regras, por exemplo, a gente tem uma autorizacao padrao
de venda, um cadastro padrdo, onde (sic) o cliente assina. No momento que o cliente
assina, eu passo a ter um vinculo com aquele imével, mesmo nao sendo uma venda
exclusiva, mas, perante a rede, a estrutura da rede, passa a ser exclusiva. [...] Se assinou
para um da rede, vai ter que respeitar os colegas, fazer parceria. Mas, dentro desse
programa que a gente tem, nesse software, ele ndo restringe o cliente, ele pode estar
sendo atendido por nove, dez imobilidrias, ele ndo vai restringir [...] (entrevistado 1),
[...] Na época que nos fizemos a fundacéo da rede, nds fizemos um estatuto da rede,
é uma firma onde (sic) j4 tem o estatuto, ja tem o regulamento interno, j& tem a parte
de obrigacoes e deveres de cada associado [...] (entrevistado 3),

F5 —Relac¢Ges Limitacdo do
sociais oportunismo

[...] Além de tudo, criou um vinculo de amizade, uma boa relacdo com os colegas,

se (sic) tornamos uma grande familia, isso é legal! [...] (entrevistado 1).[...] a influéncia
maior é essa parte de cooperacdo. Antes, a gente se via como concorrente, hoje é um
parceiro [...] (entrevistado 4).[...] todos os corretores que fazem parte da imobiliaria
tém que vestir a camiseta junto. Se eles comegarem a contestar muito, eles
normalmente saem; tem que vestir a camiseta e entrar no nosso sistema [...]
(entrevistado 7).

Lacos familiares

Fonte: elaborado pelos autores.

bem como tem garantido a sobrevivéncia dos inte-
grantes da referida rede em um mercado caracte-
rizado por uma concorréncia acirrada, como o
comércio e a locacdo de imdveis.

Foram encontrados significativos beneficios para
os associados, seja na economia na hora da com-
pra, por barganharem em conjunto os produtos para
as imobiliarias, seja por meio da forca exercida junto
as construtoras para a comercializacdo de novos
empreendimentos, bem como na obtencao de acor-
dos comerciais em condicdes especiais e exclusivas
entre os integrantes.

Também foram constatadas relacbes positivas
entre a cooperacdo empresarial e a consecucdo
das necessidades individuais dos associados, des-

tacando-se principalmente o sistema Vista, onde
0s imoveis estdo cadastrados, o que contribui para
um maior nimero de vendas, e, por conseguinte,
maior lucratividade.

A andlise da aprendizagem e inovacdo revelou
gue a disseminacdo da informacdo acontece tanto
formal quanto informalmente, sendo apontada por
unanimidade como principal beneficio obtido pela
rede, pois é essa troca de informacoes que promove
o aprendizado entre os associados. J4 a inovacao é
fruto de processos paralelos de compartilhamento
de dados, gerados pelas acoes de cooperacdo, e
da difusdo de conhecimento codificado e néo
codificado, o que estimula a troca de informacoes
e o aprendizado coletivo, vindo a corroborar o
estudo feito por De Propris (2002).
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Além disso, ficou constatado que, mesmo com
um clima de confianca e amizade entre os
associados, a rede possui mecanismos sociais de
defesa contra eventuais acdes oportunistas. Este
resultado vai ao encontro dos estudos que tratam
da governanca.

Existem algumas limitacdes neste trabalho que
precisam ser apontadas. Uma delas diz respeito ao
perfil dos respondentes, que é muito homogéneo
por se tratar de proprietarios de empresas familiares.
Além disso, este estudo restringiu-se a um contexto
de uma rede composta por apenas nove associados
— e existem poucas do mesmo segmento, enqua-
drando-se no conceito “numero limitado de asso-
ciados”, de Jones, Hasterly & Borgatti (1977), o que
impede de se avaliar o grau de fidedignidade dos

integrantes da rede, por exemplo, na operacic
nalizacdo com um nudmero maior de associados.

Apesar destas limitacdes e do fato de ser ur
estudo de caso, este trabalho apresenta um tem
de grande importancia e que vem despertando
interesse no empresariado brasileiro, haja vista
crescente numero de redes de negdécios em atuaca
no Pafs. Tal fato abre varias opcoes de pesquisa:
que poderao vir a explorar objetos de estudo na
contemplados nesta investigacao.

Outras amostras precisam ser coletadas par
validar os resultados obtidos, bem como expandir
conhecimento sobre a tematica, pois ndo ha com
se negar que o trabalho investigativo a respeito d
redes de cooperacdo nado se exaure faciimente.
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