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RESUMO

A dindmica de gestdo de projetos em redes horizontais, com seus elementos
especificos de gestdo, € o tema abordado nesta tese. Primeiramente séo discutidos
os lideres de projeto, responsaveis pela coordenagéo direta dos projetos conduzidos
em rede. A seguir, sdo discutidas as agbes de comunicacdo, responsaveis pela
realizacdo da conectividade, ou seja, pela interligagdo da rede como um todo. Por
fim, sdo discutidos os times de projetos, responsaveis pela concretizacdo da
complementaridade, isto é, pelo arranjo de competéncias na rede. A partir das
discussoes tedricas a respeito dos elementos de gestdo de projetos em redes, foi
elaborado um modelo de analise. Esse modelo foi entdo aplicado a dois casos de
redes horizontais do Estado do Rio Grande do Sul. Uma das principais contribui¢cdes
da pesquisa de aplicacdo do modelo de andlise foi a constatacdo da importancia,
nas redes pesquisadas, da fase de implementacédo dos projetos desenvolvidos pelos
times. Observou-se que trata-se de uma fase particularmente critica para um projeto
conduzido por uma rede horizontal. A partir dessa constatacdo, cada um dos
elementos de gestdo de projetos do modelo de analise proposto foi reconfigurado.
Como concluséo do trabalho, é possivel afirmar que os lideres de projeto devem ser
capazes de exercer a coordenacdo direta das atividades e comunicar, a todos os
associados, 0s objetivos estratégicos a serem alcangcados com a realizagdo de um
projeto coletivamente. Para tanto, faz-se necessaria a escolha de um lider
reconhecido por todos e com experiéncia no escopo do projeto. O lider de projeto
deve ser capaz de desenvolver uma dinamica de trabalho a partir da delimitacdo da
contribuicdo de cada um dos membros do time. O lider também deve observar a
sistematica comunicacao dos resultados do time aos demais associados, visando a
etapa futura de implementacdo de cada um dos projetos conduzidos em rede. Ao
esforco de coordenacgdo dos lideres soma-se a necessidade de formalizagdo dos
fluxos de informacgéo por meio das a¢gbes de comunicacao. Por meio destas, a rede é
conectada, oportunizando a divulgagao, a discussao dos projetos em execugao e a
sua futura implementagéo para todas as empresas. Por fim, devem ser formados
times de projeto com atores oriundos de diferentes empresas. Com o suporte do
trabalho de coordenacéo dos lideres de projeto e de conexdo da rede, por meio das
acOes de comunicagéo, o arranjo de complementaridade de informacdes viabilizado
pela propria existéncia da rede ganha dinamismo. Os atores que compdem 0s times
podem ser coordenados dentro de uma logica de interacdo e aprendizado continuo,
gue permita vencer o desafio de se alinharem atores oriundos de empresas
diferentes.

Palavras-chave: Redes horizontais. Redes de inovacdo. Gestdo de projetos.
Pequenas e médias empresas.



ABSTRACT

Dynamics of project management in horizontal networks and their specific
management elements is the topic approached in this thesis. Firstly, project leaders,
in charge of direct coordination of projects carried out in networks, are discussed.
Next, communication actions in charge of connectivity are discussed: interconnection
of the network as a whole. Finally, project teams in charge of carrying out
complementarity are discussed: by arranging competences in the network. Analysis
model was applied to two horizontal networks of the Rio Grande do Sul State. One of
research’s main contribution was the perception of how important implementing stage
of projects developed by teams is. It has been observed that it is a very critical part of
a project carried out by a horizontal network. From this perception, each one of the
elements of proposed analysis model for project management has been
reconfigured. As a conclusion, it is possible to affirm that the project leaders must be
able to practice the straight coordination of the activities and to communicate the
strategic objectives to be reached through carrying out a project collectively. Thus, it
iSs necessary to choose a leader who is recognized by all people involved and who is
also experienced at project’s field. Project leader must be able to develop a working
dynamics based on the contribution of each one of the members of the team. The
leader will also have to point out systematic communication of the results of the team
to the associates, aiming at the future stage of implementation of projects developed
in the network. To the effort of leaders’ coordination, formalization of the information
flows through the communication actions adds up. Through this, the network is
connected, the projects being carried out and their future implementation are
disclosed for all the companies involved. Finally, project teams must be set with
agents from different companies. With the support of coordination job from project
and network connections leaders, and the formalization of the information flows,
through communication actions, the arrangement of information complementing in
the network gets more dynamic. Agents that make up team can be coordinated
through an interaction and continuous learning logics, which allows to overcome the
challenge of aligning actors coming from different companies.

Key-words: Horizontal networks. Innovation networks. Project management. Small
and medium size firms
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INTRODUCAO

O estudo das redes de empresas se concentra, via de regra, na analise
das vantagens que as relacdes de cooperacdo oferecem e dos elementos que
viabilizam a coordenacdo da atividade econémica por meio das relacbes de
cooperacdo. As redes de empresas constituem uma opgdo para aperfeicoar
competéncias e operagcdes por meio da complementaridade de ativos,
principalmente para as pequenas empresas. Ainda, as redes podem propiciar um
processo sinérgico de aprendizagem e geracao conjunta de competéncias inéditas

as empresas.

O acesso a informagdo e a possibilidade de geracdo conjunta de
competéncias que esse tipo de arranjo proporciona potencializam a atividade de
inovacdo em rede. As razbes que fundamentam tal afirmagédo s&o as ligacdes
estabelecidas entre as empresas, o contetdo informacional que trafega através das
mesmas, bem como as suas caracteristicas (empresas semelhantes o suficiente
para permitir o trabalho conjunto, e diferentes o suficiente para contribuir com novas

informagodes).

Tal como acontece na empresa individual, faz-se necessario que a rede
adote elementos de gestdo que possam fixar e estruturar os fluxos de informacéo.
Caso contrario, € pouco provavel que o processo de inovagdo como um todo se
traduza efetivamente num esfor¢co coletivo de geracdo de novas competéncias,
tangibilizadas em novos produtos e processos com valor econémico. Portanto, parte-

se do pressuposto de que, uma vez formada a rede, ha que se estruturar um
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processo de gestdo de projetos em conjunto que permita a consecucao de todas as

tarefas que um projeto de inovacgéo exige.

A diferenca fundamental entre o processo de gestéo de projetos em uma
empresa individual e 0 mesmo processo em rede é que a gestdo de projetos em
rede € um fluxo de informac¢Bes organizadas, porém com uma légica de interacéo e
aprendizado continuo, ou seja, com uma dindmica especifica. Os fluxos de
informagé&o para desenvolvimento de projetos em conjunto se déo a partir de atores
oriundos de culturas organizacionais diferentes, que trazem para um projeto em rede
guestbes de ordem cultural, organizacional e estratégica que refletem, antes dos
objetivos da rede, os objetivos das suas empresas de origem. Para dar conta de
todas as tarefas de um projeto em rede, faz-se necessdria uma estrutura de
coordenagéao que viabilize a integracdo de recursos, o fluxo de informagdes e a tomada

de decisao na rede.

Ao longo dos anos, a literatura sobre gestdo de projetos se concentrou na
empresa individual e evoluiu nos modelos organizacionais. Essa evolugao partiu do
modelo sequencial de gestédo de projetos, seguido do modelo matricial, da engenharia
simultdnea, até o desenvolvimento integrado de produtos. Este ultimo modelo de
gestdo de projetos, atualmente discutido, baseia-se na integracdo total entre os
diferentes profissionais (internos e externos a empresa), dentro das distintas expertises
gue um projeto de inovacao requer. Ou seja, na base do desenvolvimento integrado ja
desponta a necessidade de informagéo e trabalho coletivo nos projetos de inovagéo.
Pode-se afirmar ainda que, na sua evolucéo, os modelos organizacionais de gestéo de
projeto foram todos baseados na estruturacdo dos fluxos de informacédo ao longo das

fases de desenvolvimento de um projeto.
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Certamente a gestédo de projetos em redes de empresas ndo se apresenta
da mesma forma que na empresa individual. O grande desafio é coordenar a
dindmica inerente ao arranjo de atores oriundos de empresas diferentes. Logo, a
guestao que se coloca diz respeito a como viabilizar a integracéo funcional e o fluxo

de informagdes entre empresas distintas que conduzem projetos de forma conjunta.

Essa questdo se desdobra em outras: como organizar projetos em redes
de empresas? Como coordenar os atores envolvidos? Quais as estratégias de
comunicacdo adotadas? Quais o0s critérios para selecionar as empresas
participantes? Enfim, quais sdo os elementos de gestdo de projetos proprios as
redes de empresas? Reunindo essas indagacdes, a questdo de pesquisa que este
trabalho enfrenta é a seguinte: como formalizar e coordenar o fluxo de informacdes
necessario a realizacao de projetos em conjunto, a partir do arranjo de competéncias
entre atores organizacionais oriundos de empresas diferentes? Ou seja, como é a

dinamica de gestéo de projetos conduzidos em redes de empresas?

A partir da questado de pesquisa definiu-se, como objetivo geral de estudo,

analisar a dindmica de gestdo de projetos em redes horizontais.

Para operacionalizar esse objetivo geral, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:
1) Identificar e analisar projetos de inovagao nas redes selecionadas;

2) ldentificar e analisar os elementos de gestdo de projetos adotados

pelas redes;

3) Analisar como séo estruturados e coordenados os fluxos de informacgéo

nas redes.
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Para desenvolver esses objetivos, optou-se pelo método qualitativo,
utilizando-se como estratégia de pesquisa o estudo de casos de redes horizontais.
Para tanto, foram selecionadas duas redes formadas no estado do Rio Grande do
Sul que executam projetos em conjunto, visando a estabelecer os contornos da
atividade de gestdo de projetos em redes horizontais. Foram escolhidas as redes
Acdo Magistral (rede de farmacias de manipulacdo) e Redemac (rede de lojas de

materiais de construcao).

A importancia de se analisar a dindmica de gestdo de projetos em redes
horizontais pode ser vista sob duas perspectivas. No campo teorico, os resultados da
pesquisa possibilitardo gerar e acumular conhecimentos com respeito a dinamica de
gestdo de projetos em redes horizontais, tema pouco explorado. O volume de
trabalhos sobre gestédo de projetos em redes de empresas € consideravelmente menor
do que o volume dos que investigam empresas individuais. Além disso, inUmeros
trabalhos sobre o tema ‘redes de empresas” apontam para a necessidade de se
compreender a dindmica das relacdes de cooperacdo. No campo normativo, acredita-
se que, a partir do entendimento da dindmica do processo de gestdo de projetos em
redes horizontais, politicas publicas de fomento a inovacéo, voltadas para os acordos

de cooperacéao e a estruturagéo de redes horizontais, possam ser aperfeicoadas.

Ao todo, a tese esta organizada em oito capitulos, além desta introducao.
No primeiro capitulo discutem-se os antecedentes tedricos das redes de empresas:
a questéo da coordenagéo da atividade econdmica via acordos de cooperagao, bem
como as especificidades desse tipo de arranjo. No capitulo 2 explora-se
especificamente a atividade de inovagdo em redes. O objetivo desse capitulo é
pontuar a discussdo a respeito da necessidade da organizagdo por projetos nas

redes.
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No terceiro capitulo, aborda-se a dindmica de gestdo de projetos em
redes de empresas. O objetivo € discutir os elementos de gestdo especificos dos
projetos em redes de empresas. Primeiramente, sdo focalizados os elementos que
realizam a complementaridade de competéncias nas redes, a aprendizagem
conjunta e a geracdo de novas competéncias. Em seguida, sdo discutidos os
elementos que viabilizam a coordenagdo da atividade conjunta. Por ultimo, s&o
apresentados os elementos que realizam a conectividade da rede, conferindo
dindmica a gestdo de projetos em conjunto. Os elementos de gestdo de projetos

sdo reunidos em um modelo de analise que é apresentado ao final do capitulo.

No capitulo 4, aborda-se o método de pesquisa que sustentou a escolha
das redes e dos projetos analisados, bem como a coleta e a analise dos dados que

serdo tratados qualitativamente a luz do modelo de analise.

No capitulo 5, o modelo de analise € aplicado ao estudo da gestdo de
projetos na rede Agcdo Magistral. Para tanto, foram analisados trés projetos: o projeto
de desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30, o projeto de
desenvolvimento da revista InformA¢ao Magistral e o projeto de desenvolvimento do
protetor facial e da linha de filtros solares para criancas — NoRed FPS60 e NoRed

Kids.

No capitulo 6, o modelo de analise € aplicado ao estudo da gestdo de
projetos na rede Redemac. Para tanto, foram analisados trés projetos: o projeto de
desenvolvimento da linha de produtos de marca propria, 0 projeto de
desenvolvimento do programa de gestdo da qualidade na rede (Programa Qualificar

Redemac) e o projeto de desenvolvimento do centro de distribuicdo da rede.

No capitulo 7, consolida-se o0 modelo de analise a partir de contribuicdes

gue surgem das constatagfes levantadas nos casos estudados. Por fim, no capitulo
16



8, apresentam-se as conclusdes finais da tese e indicam-se sugestbes para a

continuidade da pesquisa sobre o tema.
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1 REDES DE EMPRESAS

1.1 Introducéao

Neste primeiro capitulo serdo discutidos aspectos gerais sobre as redes
de empresas que possam ser recuperados na analise da gestdo de projetos em
redes. A discusséao sera iniciada pelas razdes que levam as empresas a constituirem
acordos de cooperacao, a origem das redes de empresas. Na sequéncia seréao

discutidos os elementos para operacionalizar as redes.

1.2 Antecedentes teoricos

Segundo Foss e Loasby (1998), o debate em torno das redes de
empresas nos remete ao problema da eficiéncia na coordenacdo da atividade
econdmica. A énfase na coordenacao, por sua vez, remonta as questfes da divisdo
do trabalho, da disperséo do conhecimento e, conseqientemente, da necessidade
de se constituirem meios pelos quais todos 0s recursos necessarios a atividade
produtiva possam ser apropriadamente reagrupados e coordenados, seja por meio
do mercado, da hierarquia ou da cooperacdo inter-empresas. O processo de
coordenacdo esta ligado, entédo, ao esfor¢co progressivo de alinhamento dos atores

envolvidos para a execugao de uma dada tarefa ou um dado projeto.
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A discussdo sobre a cooperacdo como forma de coordenagdo e a
formacao das redes de empresas esta sustentada no trabalho de Richardson (1972).
No artigo intitulado The Organization of Industry, o autor discute a questdo da
cooperacao entre as empresas como uma forma de coordenar a atividade
econdmica em relacdo as duas formas preponderantes no debate académico até
aqguele momento: a empresa e o mercado. Essa dicotomia empresa-mercado foi

estabelecida por Coase (1937) para explicar as razbes da existéncia das empresas.

A empresa, segundo Coase (1937), é vista como o arranjo institucional
gue substitui a contratacdo constante de fatores de producdo no mercado por outra
forma de contratacdo, caracterizada pela reunido do maior nimero possivel destes
dentro da empresa. O objetivo € economizar os custos de transacdo em que a
empresa incorre cada vez que vai ao mercado para negociar e contratar os fatores

de producéo (por exemplo, matéria-prima, recursos humanos, bens de capital, entre

outros).

Mas a opg¢éo pela internalizacdo de fatores de producéo dentro de uma
mesma empresa, ou seja, dentro de um sistema hierarquico préprio, que destina aos
fatores contratados sua utilizacao produtiva, tem limite. Ou seja, aqui abre-se espaco
para a discussao dos limites de crescimento da empresa relacionados a sua gestao.
Nos termos de Coase (1937), a expansao da empresa, em funcdo da internalizagédo
dos fatores de producdo, avancga até o ponto em que essa economia de custos de
transacdo € compensada por deseconomias administrativas. A expansdo da
empresa leva a internalizacdo de diferentes atividades, a ampliacdo da sua
distribuicdo espacial, entre outras consequéncias, complexificando a tarefa de

administra-la. Isso posto, tendo o crescimento da empresa limitado até certa
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guantidade de fatores de producédo internalizados, os demais serdo transacionados

no mercado.

Richardson (1972) abre espaco para outra forma de coordenagédo da
atividade econdmica, trazendo a tona a questdo da cooperacdo entre as empresas
como uma alternativa a hierarquia e ao mercado para acessar e coordenar 0s
fatores de producdo. Para o autor, a esséncia da cooperagédo reside no fato de que
as empresas envolvidas aceitam algum grau de obrigagdo e se comprometem em
relacdo a sua conduta futura. O autor cita exemplos de relacbes de cooperacdo
entre empresas e dos elementos utilizados para estabiliza-las, deixando claro que
essas relacdes podem assumir infinitas combinagcdes de obrigacdes-garantias, bem
como do grau de formalizagdo que poderdo requerer. Mas o fato € que os acordos
de cooperacdo se diferenciam das transacgdes reguladas pelo mercado, em que,
segundo o autor, ndo ha expectativa de que a relagdo continue, mas exclusivamente
o ato isolado de compra-venda entre o vendedor e seu comprador, regulado pelo

sistema de precos.

O autor se baseia, entdo, nas premissas de Penrose (1959), da Teoria da
Dependéncia de Recursos, para explicar as diferencas entre as empresas em fungao
do estoque de competéncias (conhecimentos, experiéncias e habilidades) que cada
empresa possui. Sendo assim, as empresas se especializam tecnicamente e, como
resultado, dada a multiplicidade de conhecimentos necessarios a atividade
produtiva, tem-se uma divisdo geral do conhecimento na inddstria. E nesse ponto
gue o autor desenvolve a nocdo de complementaridade, ou seja, da necessidade de
as empresas estabelecerem relacdes externas e recomporem a base de
conhecimentos dispersos na induastria, coordenadas de forma quantitativa e

qualitativa.
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Richardson (1972) da énfase as relacfes entre empresas que realizam
atividades complementares nao similares. Ou seja, o0 autor da énfase as relacdes de
cooperacao verticais, caracterizadas pela colaboracdo entre empresas que visam a
compartilhar competéncias e a reduzir riscos e incertezas. Para o autor, a no¢éo de
coordenacdo quantitativa e qualitativa esta relacionada ao fato de as empresas
ajustarem ndo s6 volumes de producdo e demanda, mas também especificacbes
técnicas para o desenvolvimento de produtos e processos, com a resultante
transferéncia de tecnologia. De acordo com o autor, as empresas ajustam
guantitativamente e qualitativamente seus planejamentos e metas individuais. Dai o
surgimento de distintos arranjos institucionais e a existéncia das redes de
cooperacao: “elas existem dada & necessidade de se coordenar de perto atividades

complementares e ndo similares” (RICHARDSON, 1972, p. 892).

Entretanto, além das relagbes de cooperacao vertical, também é possivel
gque empresas que realizam atividades similares estabelecam acordos de
cooperacdo para se complementar, dando origem as relacbes de cooperacédo
horizontais. Para compreender essa dinamica, faz-se necessario retomar as
proposi¢des da Teoria Evolucionaria. Segundo Nelson e Winter (1982), as empresas
sofrem processos idiossincraticos de desenvolvimento das suas competéncias,
condicionados por suas escolhas passadas, fato que explica a heterogeneidade
entre as empresas (ou seja, dos seus estoques de competéncias). Aliadas as
nocdes de cooperagdo e complementaridade de Richardson (1972), as relagfes de
cooperacao horizontais podem surgir, entdo, da reunido de empresas que realizam
atividades similares, mas que possuem competéncias distintas e visam a atingir um

determinado padréo de capacitagéo.
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De acordo com Gulati (1998), as redes horizontais reGnem empresas com
similaridades que se suplementam, em funcdo das competéncias que podem ser
ampliadas e aperfeicoadas. Conforme Ahuja (2000), as redes horizontais dao origem
a um processo sinérgico de aprendizado coletivo potencializado pelo fato de as
empresas trabalharem com tecnologias similares. Ainda, outros objetivos
econdmicos podem motivar acordos de cooperagdo horizontal; por exemplo, o
acesso a novos mercados, a reducdo dos custos de producdo ou o aumento da
capacidade produtiva e do poder de barganha para firmar contratos de fornecimento

ou exportagao.

Segundo Foss (1999), o processo sinérgico de aprendizado coletivo é
talvez uma das mais importantes competéncias das redes: o aprendizado coletivo
dado o nivel de integracdo entre as empresas. Conforme o autor, esse tipo de
aprendizagem néo s6 eleva as competéncias individuais de cada empresa, como
também proporciona a geracdo de competéncias que as empresas dificilmente
desenvolveriam de forma isolada. Para tanto, o autor se baseia na analise feita por
Marshall dos distritos industriais, que evidencia a competicAo mediada pela
cooperagao, 0 processo interativo de troca de informagdes entre as empresas e as
inovacdes em magquinaria, em processos e na organizagdo dos negdcios resultante

da aprendizagem coletiva.

Portanto, a discussé@o sobre a origem das redes esta fundamentada nas
nocdes de eficiéncia na coordenagéo da atividade econdmica via cooperagéo entre
0s agentes competentes envolvidos. Essa forma de coordenar se diferencia pelo tipo
de relacdo estabelecida entre as empresas e estd fundamentada na

complementaridade de competéncias para a execucao integrada de determinadas
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atividades, podendo resultar em um processo sinérgico de aprendizado coletivo e

geracdo de novas competéncias.

Sendo assim, é possivel definir amplamente as redes como o conjunto de
relacbes de cooperacdo estabelecidas tanto entre empresas concorrentes guanto
entre clientes e fornecedores, cumprindo uma funcdo econémica. As redes se
caracterizam por relagbes que se prolongam no tempo, uma vez que possuem valor
estratégico para as empresas envolvidas. No transcurso do tempo, as redes sofrem
processos de adaptacdo que podem contribuir para a sua estabilizacdo e o seu
desenvolvimento. Sendo assim, podem-se observar diferentes estagios no processo
de evolucdo das redes. Entretanto, isso ndo é deterministico, pois a dinamica das
redes da origem a trajetérias idiossincraticas (nem todas as redes alcancardo os
mesmos estagios). Ainda, as redes configuram estruturas que ndo se desenvolvem
livres de riscos e custos: é necessario o investimento de tempo e de recursos nas
negociacbes para a construgcdo e a manutencdo das relacdes de cooperacdo
(RICHARDSON, 1972 e 1998; JARILLO, 1988; GRANDORI; SODA, 1995; DOZ,
1996; HUMAN; PROVAN, 1997, OSBORN; HAGEDOORN, 1997, GULATI, 1998,
FOSS, 1999; DAS; TENG, 2000; KOGUT, 2000; HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002,

HANNA; WALSH, 2002; PANICCIA, 2002; RITTER; GEMUNDEN, 2003).

A dindmica das redes impde uma série de desafios gerenciais: em
funcéo das circunstancias em que se formam e das contingéncias que enfrentam, os
gestores podem lancar mdo de diferentes mecanismos para operacionalizar e
viabilizar a acdo conjunta. Dado o processo de adaptacdo que as redes atravessam
ao longo do tempo, algumas podem aprofundar a relacdo de cooperacdo e evoluir
nas atividades realizadas conjuntamente. Via de regra, tem-se a formacao da rede e

a constituicho de uma estrutura de coordenagdo que condiciona e,
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concomitantemente, se adapta ao desenvolvimento da rede (SAKO, 1992;
GRANDORI; SODA, 1995; GRANDORI, 1997; JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997; HUMAN; PROVAN, 1997 e 2000; NOOTEBOOM et al., 2000; POPPO;

ZENGER, 2002; BOEHE; SILVA; ZAWISLAK, 2004, TEIXEIRA, 2005).

Segundo Nooteboom (2004), a escolha e a eficacia dos elementos para
operacionalizar a rede dependem de condigbes como 0s objetivos da relacdo de
cooperacdo, as caracteristicas das empresas participantes, a tecnologia, 0s
mercados e o ambiente institucional. De acordo com Foss (1999), os elementos
estdo ligados diretamente ao aprendizado coletivo: a comunicacdo entre as
empresas e as ligacdes pessoais trazem, ao mesmo tempo, estabilidade a estrutura
de coordenacéo e variedade dada a extensdo da difusdo do conhecimento na rede.
Nooteboom (2004) argumenta que a consolidagao de uma estrutura de coordenagao
€ necessaria para a consecucdo dos objetivos comuns e a recuperagdo de todo o
investimento feito na rede. Entretanto, o autor alerta que uma estrutura demasiado

imbricada pode criar inflexibilidades que prejudicariam o processo de inovagao.

1.3 A coordenacéo de redes

Retomando Foss e Loasby (1998), o processo de coordenacdo esta
ligado ao esforco progressivo de alinhamento dos atores envolvidos para a
execucdo de uma dada tarefa ou um dado projeto. Segundo Nooteboom (2004), é
um processo interativo e constante de negociagao versus flexibilizagdo em funcéo de
mudancas ambientais e comportamentais. E a necessidade de investimento na

relacéo.
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A constituicdo de uma estrutura de coordenacéo esta ligada a questao do
risco relacional, ou seja, aos fatores dificultadores do pleno desenvolvimento das
relacdes inter-empresas. O risco relacional, conforme Nooteboom (2004),
compreende o risco da perda de recursos, os riscos de hold-up e spill-over, além dos
riscos denominados sociais. No primeiro caso, temos a questdo da apropriacdo
indevida de recursos por terceiros. No segundo (hold-up risk), temos o risco de que
parceiros usem de forma oportunista a dependéncia pela demanda dos seus
produtos. O risco de spill-over esta relacionado ao risco de difusdo e imitacdo de
conhecimento da empresa pelos seus competidores. Por fim, o risco social esta na
exposicao demasiada das fragilidades da empresa (de conhecimento, por exemplo)
que possam dificultar ou destruir futuras relagbes inter-empresas (NOOTEBOOM,
2004). O objetivo entdo é encontrar meios para coibir ou minimizar as chances de
risco relacional, de comportamento oportunista, constituindo-se uma estrutura de

coordenacao que salvaguarde as relagcdes inter-empresas.

O contrato configura o principal mecanismo de salvaguarda das
transagcbes segundo a abordagem da Economia dos Custos de Transacao
(MENARD, 2004). O contrato constitui um meio para garantir a existéncia de uma
relacdo de troca estavel. Segundo Williamson (1985), os contratos sdo mecanismos
legais que criam homogeneidade (estabilidade) em um ambiente de incerteza. O
respeito ao contrato garante, de certa forma, que aconteca de fato o que se espera.
Nesse sentido, o contrato, por considerar o acordo formal das partes, estd na
esséncia da cooperacao, considerada uma transacao que certamente tem e causa

atritos para as empresas participantes (ZAWISLAK, 2004).

Os contratos podem viabilizar o processo de coordenacédo das redes em

varios aspectos. Neles podem ser especificados critérios para a selecdo de novos
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parceiros e até mesmo o0 seu nimero maximo. Os contratos podem fixar o tempo de
duracdo da relacdo de cooperacdo, o que poderd gerar subsidios para a sua
continuidade, dada a possibilidade de testar a disposicdo e 0 comprometimento dos

parceiros.

Contratos bem elaborados, ao darem suporte técnico as relacdes de
cooperacao, restringem as oportunidades para o surgimento do comportamento
oportunista, quando os conflitos internos comeg¢am a minar essas relagdes.
Entretanto, segundo Grandori e Soda (1995), a coordenagao efetiva de redes de
empresas requer um complexo conjunto de instrumentos em funcdo das
necessidades de ajustamento mutuo, coordenacdo do fluxo de informacbes e
resolucdo de problemas enfrentados pelo conjunto de agentes envolvidos nas redes.
Além da questdo do monitoramento, 0s autores sugerem a composicdo de um
conjunto de instrumentos baseados na comunicagdo e no fortalecimento das

relacdes interpessoais.

Entram em cena 0s mecanismos relacionais para coordenacdo de redes
de empresas. Autores como Nooteboom et al. (2000), Nooteboom (2004) e Poppo e
Zenger (2002) defendem que os contratos e 0s mecanismos relacionais s&o
elementos que se complementam na sustentacdo e na coordenacdo das relagdes.
Na perspectiva dos autores, os contratos provéem uma estrutura de referéncia
técnica, que pode e deve ser complementada por outros mecanismos de

coordenagao.

Parte-se do pressuposto de que as redes constituem arranjos entre
empresas economicamente motivadas para a agao conjunta, que, no transcurso do
tempo, acabam por desenvolver mecanismos relacionais que contribuem para a
estabilizacdo desses acordos e a adaptacdo das empresas (SAKO, 1992). Os
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mecanismos relacionais estariam relacionados a qualidade dos vinculos e a geracao
de confiangca a partir do comprometimento dos agentes envolvidos na relacdo de
cooperacdo. Ou seja, a confianga é considerada aqui um produto da relacdo de
cooperacdo. A necessidade de se adotarem mecanismos contratuais de
coordenacdo esta ligada, entdo, a operacionalizacado das relacdes de cooperacao,
ou seja, ao aspecto técnico do seu funcionamento, a existéncia de parametros para

a acao.

Dentre os mecanismos relacionais de coordenagdo, destacam-se as
normas de conduta, as sancdes coletivas e a reputacdo das empresas. Com relacéo
as normas de conduta, Jones, Hesterly e Borgatti (1997) abordam essa questédo
referindo-se a criacdo de um sistema de valores e premissas amplamente
compartilhados dentro da rede de empresas. Os autores recomendam fomentar a
socializagdo entre os membros, por exemplo, aproveitando boletins ou eventos para
difundir normas e valores comuns. A criagdo de premissas, normas e valores

comuns pode reduzir o risco de comportamento oportunista. Entretanto, conforme os

autores, a criacdo de uma cultura macro pode demorar muitos anos.

Com relacdo as sancdes coletivas, Jones, Hesterly e Borgatti (1997, p.
931) esclarecem que estas “envolvem membros do grupo punindo outros membros
gue violam normas, valores e objetivos do grupo, passando de simples rumores até
a expulsdo”. Sdo essas sang¢fes que aumentam O custo do comportamento
oportunista e podem reduzir os custos de monitoramento dentro da rede. Por fim,
com relacdo a reputacdo, Jones, Hesterly e Borgatti (1997) e Nahapiet e Ghoshal
(1998) defendem que esse elemento permite aumentar a confiabilidade das trocas
inter-empresas. A reputacdo dos integrantes da rede se define ao longo do trabalho

conjunto, expondo quem possui habilidades ou conhecimentos que podem ser
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aproveitados pelos demais. Além disso, a reputacdo define se um associado é
suficientemente fiel ou confiavel para trocar informagdes e conduzir projetos em
conjunto. Segundo os autores, valores e premissas amplamente compartilhados e o
mecanismo da reputagdo dos associados se reforcam mutuamente e, em conjunto,
sdo considerados propicios para reduzir os custos de coordenacdo, pois como

resultado podem minimizar as chances de comportamento oportunista dos agentes.

Conforme Sako (1992), as empresas podem aprender a trabalhar juntas e
desenvolver meios para minimizar as chances de comportamento oportunista no
interior das redes. Segundo Grandori e Soda (1995), € possivel partir da premissa de
gue o processo de coordenacdo (tanto contratual quanto relacional) pode ser
acelerado por elementos de gestéo, ligados também a aproximacgéo, ao alinhamento

de objetivos e a organizacéo das atividades realizadas em conjunto.

Deve-se trabalhar, também, na perspectiva da organiza¢do estratégica
das redes, para que os planos estratégicos possam ser devidamente formulados e
implantados, resultado de um processo de alinhamento de objetivos comuns. Ou
seja, deve-se trabalhar na perspectiva de uma maior visdo estratégica dos ganhos
gue podem ser acessados pelas empresas. Parte-se do pressuposto de que a falta
de informacdes ou de visdo dos empresarios sobre os acordos de cooperagéo — sua
dindmica, seus beneficios e seus parceiros potenciais — constitui um fator dificultador

a acao conjunta (HANNA; WALSH, 2002).

Sendo assim, os elementos de gestdo de redes se fazem necessarios
uma vez que a organizagdo administrativa e o planejamento das redes de empresas
séo fundamentais para o seu éxito. A fim de se manter a relagéo de cooperagdo no
longo prazo, comunicacao sistematica, negociacées e decisdes devem acontecer.
Ou seja, os elementos de gestédo das redes guardam estreita ligacdo com a questao
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da coordenacdo das redes, vista anteriormente. A premissa é que elementos de
gestdo possam viabilizar a acdo em redes de empresas, promovendo o0 processo de
coordenacdo pela aproximacgdo, pelo alinhamento e pela gestdo dos atores
envolvidos (GRANDORI; SODA, 1995; DOZ, 1996; GRANDORI, 1997; JONES;
HESTERLY; BORGATTI, 1997; HUMAN; PROVAN, 1997; GULATI, 1998; KOGUT,

2000; AHUJA, 2000; RITTER; GEMUNDEN, 2003).

1.4 Consideracgdes finais

Este capitulo teve como propoésito inicial entender o porqué de as
empresas constituirem acordos de cooperacdo e formarem redes. Tais acordos
estdo fundamentados na necessidade de complementar competéncias para a
execucdo de determinadas atividades. A partir da formagdo da rede, ha que se
compor e estabilizar uma estrutura de coordenacao que permita o trabalho conjunto:
a realizacdo da complementaridade de competéncias, o aprendizado coletivo e a
geracdo de novas competéncias para a consecucao dos objetivos estratégicos que

motivaram o acordo.

Como foi dito anteriormente, dado o processo de adaptacdo que as redes
atravessam ao longo do tempo, algumas podem aprofundar a relacdo de
cooperacdo e evoluir nas atividades realizadas conjuntamente. Outras podem
percorrer caminhos distintos e encerrar as operagdes conjuntas em um dado

momento.

Na hipotese de evolucdo da rede, a partir da sua formacdo e da

composicao da estrutura de coordenacédo, deve-se considerar a expansao da rede
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no sentido de realizar novas atividades em conjunto: aqui, insere-se a atividade de
inovacdo em redes. Dado o valor estratégico da inovacdo, bem como os custos e
riscos associados, a realizagdo dessa atividade em rede esta atrelada a constituicéo

de uma estrutura de coordenacao e gestao voltada para a inovacao.

Portanto, no proximo capitulo sera discutida especificamente a atividade
de inovacdo em rede: 0 que € proprio a essa atividade e deve ser considerado para

operacionalizar o processo de gestédo de projetos em conjunto.
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2 A ATIVIDADE DE INOVACAO EM REDE

2.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo € discutir a atividade de inovacao em redes de
empresas. A discussdo sera iniciada pelos fatores motivadores dessa atividade. A
partir da compreensdo desses fatores, observa-se a necessidade de estruturacao
dos fluxos de informacao estabelecidos em rede. Aqui se insere a gestédo de projetos

em redes de empresas.

2.2 Fatores motivadores da atividade de inovacdo em rede

A importancia da atividade de inovagcdo para as empresas é um fato
irrefutdvel e podemos perceber que a literatura sobre o tema traz uma ampla gama

de exemplos de inovac¢des que demandaram algum tipo de arranjo cooperativo.

No trabalho de Freeman (1991) podemos encontrar um histérico de
relacdes interorganizacionais para pesquisa e desenvolvimento que remonta a
década de 1930. Um dos projetos citados pelo autor reuniu, nessa época, cinco
grandes empresas nhorte-americanas da industria petroquimica e dois grandes
clientes para o desenvolvimento de um processo de cragueamento catalitico em leito
fluido (para o desdobramento de petr6leo), gerando a participagdo conjunta em

patentes e a transferéncia de tecnologia entre os atores envolvidos.
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Outro exemplo mencionado € o Programa Americano para Pesquisa de
Borracha Sintética, na esteira do desenvolvimento da inddstria automotiva norte-
americana nessa mesma época. O autor relata que durante a Segunda Guerra
Mundial, e também no periodo da Guerra Fria, foram inUmeros os casos de pesquisa
e desenvolvimento conjuntos nas &areas de seguranca e telecomunicacdes’,
liderados por programas de governo (nos Estados Unidos e na Inglaterra, por
exemplo), reunindo empresas, universidades e centros de pesquisa. O autor cita
outros projetos conduzidos de forma cooperativa, ainda que ndo apoiados por
iniciativas governamentais, que configuraram arranjos transitérios ou acordos

informais.

Freeman (1991) previa para o inicio da década de 1990 uma explosao
no ndmero de arranjos interorganizacionais em funcdo do desenvolvimento das
“novas tecnologias genéricas” (p. 504): a tecnologia de materiais, as tecnologias de
informacdo e comunicagdo e a biotecnologia. Segundo o autor, a formagao de
acordos interorganizacionais estaria mediada ja pela possibilidade de agregacéo

dessas tecnologias genéricas e de inovagdo em produtos diversos.

Tanto essa previsdo estava correta que hoje existem carros que incluem
hardwares e softwares para controle e monitoramento de sistemas como motor,
transmisséo, freios, suspensédo; a biotecnologia, por meio da manipulagdo genética
de plantas, por exemplo, estd presente na industria de alimentos, de papel e
celulose, de madeira e quimica. Segundo Langlois e Robertson (1995), essas
tecnologias genéricas podem, inclusive, promover a renovagdo de produtos

considerados maduros e ampliar consideravelmente os seus ciclos de vida.

! Utilizam-se aqui as expressdes traduzidas do autor.
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Em um estudo posterior, realizado por Hagedoorn (2002), foram
analisados acordos de cooperacao formados a partir do inicio da década de 1960,
na triade Estados Unidos, Europa e Asia, para pesquisa e desenvolvimento em
conjunto. O autor ressalta o0 aumento do volume de parcerias ao longo dos anos,
bastante expressivo a partir da década de 1980 (de aproximadamente 200 acordos
firmados até aguele momento, o numero salta para quase 700 em meados na
década de 1990). Esse aumento é atribuido as mudancas tecnoldgicas (como visto
anteriormente), ao aumento dos custos da atividade de pesquisa e desenvolvimento

Y

de projetos e a compressdo do ciclo de vida dos produtos (cada vez mais

sucessivos), aumentando consideravelmente os riscos associados a atividade de

pesquisa e desenvolvimento de projetos autbnomos.

Ainda segundo Hagedoorn (2002), no inicio dos anos 1960, praticamente
100% dos acordos de cooperacgdo para pesquisa e desenvolvimento de produto na
triade eram do tipo joint ventures. A partir de meados da década de 1970, as joint
ventures comecaram a perder espaco para as aliancas estratégicas,
operacionalizadas por contratos, que eram considerados mais flexiveis do que os
acordos baseados em direitos de propriedade. No final da década de 1990, as joint
ventures representavam menos de 10% do total dos acordos de cooperagédo. O
autor argumenta que essa preferéncia esta relacionada com as mudancas
tecnoldgicas que provocaram ndo sO0 um aumento no numero de acordos de
cooperacdo, mas também uma modificacdo nos mecanismos de coordenacdo das
relagcbes de cooperacgdo, partindo-se para aqueles que pudessem acompanhar a

dindmica do processo de inovagao.

Da mesma forma, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as razbes que

levam as empresas a estabelecerem alguma relacdo de cooperacdo para inovacao
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estdo ligadas ao volume de informacdes necessarias, a reducdo do tempo de
desenvolvimento e de comercializacdo de novos produtos e ao aumento dos custos

e, consequentemente, dos riscos do desenvolvimento tecnoldgico e de mercado.

Trabalhos como os de Freeman (1991), Hagedoorn (2002) e Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) endossam a necessidade de se analisar a dindmica da
atividade de inovacdo na perspectiva das redes. E, para iniciar essa analise, faz-se
necessario precisar o que deve ser considerado essencial na atividade de inovagao

em rede.

Nooteboom (2004) trabalha com a nocdo de acesso a novos processos
de cognicdo por meio das redes de empresas. Para tanto, o autor retoma as
proposicdes da Teoria da Dependéncia de Recursos e da Teoria Evolucionaria a
respeito das competéncias acumulativas e especificas as empresas, depositadas
nas maos, nas mentes, nos times, na estrutura organizacional, nos procedimentos e
na cultura das empresas. As pessoas e a empresa, como um todo, interpretam o0s
problemas a serem resolvidos de acordo com categorias que desenvolvem ao longo
do tempo. Como resultado, tem-se que o processo de cognicdo também é

acumulativo, Unico e dependente da trajetoria.

Na empresa, a tarefa do empreendedor consiste em coordenar 0s
recursos organizacionais da empresa na consecucdo de determinado objetivo ou
tarefa. Conforme Nooteboom (2004), o problema é que o foco em uma Unica direcéo
pode levar o grupo a subestimar riscos, ameacas relacionadas a solugdo em curso,
bem como oportunidades, novas idéias que acabam passando ao largo. E aqui,
segundo o autor, que entram 0s recursos externos e complementares de cognicéo

gue podem ser acessados e integrados por meio das redes de empresas, recursos
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estes extremamente relevantes para o processo de obtencdo do conhecimento

novo, da inovacgao.

Sendo assim, a motivagéo para a formagao de redes interorganizacionais
de inovacdo estd na constatacdo de que as competéncias (desdobradas em
conhecimentos, experiéncias e habilidades) necessarias a inovacao podem estar
além dos limites da empresa individual. Além disso, a formacgéo desses arranjos esta
apoiada principalmente na questdo da novidade: na busca pela nova informagéo,
pelo conhecimento novo capaz de renovar produtos e processos e gerar um valor

novo.

Ou seja, alinhado ao que foi discutido no primeiro capitulo sobre a origem
das redes, considera-se essencial na dindmica das redes de inovacdo ndo s6 a
complementaridade de competéncias, mas, fundamentalmente, o acesso a
informacéo e o aprendizado coletivo: a geragdo de novos conhecimentos a partir da
integragéo de distintos recursos de cogni¢cdo. As empresas que cooperam em redes
de inovacdo sdo empresas diferentes, que percorreram trajetorias distintas e que
podem integrar seus recursos na busca pela inovacao (HARRIS; COLES; DICKSON,
2000; GEISLER, 2001; BOUGRAIN; HAUDEVILLE, 2002; PYKA, 2002;
CHESBROUGH, 2003 e 2004; HILLEBRAND; BIEMANS, 2004; NOOTEBOOM,
2004; GAY; DOUSSET, 2005; GILSING; NOOTEBOOM, 2005; SALMAN; SAIVES,
2005; WOODSIDE; BIEMANS, 2005; PERKS; JEFFERY, 2006). Parafraseando
Schumpeter (1982), buscam-se “novas combinagbes das matérias e forcas que
estdo ao nosso alcance” (p. 48), busca esta potencializada nas redes em fungéo da

heterogeneidade de recursos a que se tem acesso.

Vale ressaltar que, na abordagem de desenvolvimento integrado de
produtos, as relacbes externas da empresa com clientes e fornecedores sao
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estimuladas (CLARK; FUJIMOTO, 1991; BIDAULT; DESPRES; BUTLER, 1998;
CHUNG; KIM, 2003; MIKKOLA, 2003; BOYLE; KUMAR; KUMAR, 2006). Nos ciclos
de resolucdo de problemas, a integracdo com clientes e fornecedores pode ampliar
as possibilidades para a inovagdo de produtos e processos, contribuir para a
reducdo da complexidade dos projetos e prevenir o time quanto a problemas futuros

(por exemplo, sobre materiais, integracdo de sistemas, producéo, pés-vendas).

Portanto, torna-se evidente a necessidade de se estabelecerem relacdes
inter-empresas e, por meio destas, lidar com o volume de informacdes necessérias,
complementar competéncias e viabilizar o processo de constru¢cdo do conhecimento
novo que perpassa a atividade de inovacdo (CHESBROUGH, 2003 e 2004,
BERKHOUT et al., 2006; GASSMANN, 2006). Conforme apresentado na discussao
a respeito da coordenacgdo de redes no primeiro capitulo, as redes necessitam de
elementos que viabilizem a sua operacionalizacdo. Em se tratando da atividade de
inovacdo em rede, a coordenagdo esta ligada a estruturacdo dos fluxos de

informacé&o, tema que sera discutido a seguir.

2.3 A estruturacéo dos fluxos de informacéo

Na literatura sobre a atividade de inovacdo em redes, os fluxos de
informacdo estabelecidos entre as empresas podem ser diferenciados

qualitativamente a partir do conteudo informacional: as ligagfes fortes e fracas.

Na base dessa diferenciacdo esta o trabalho de Granovetter (1973). Em
The Strength of Weak Ties, o autor defende a tese de que as ligagbes “fracas”

estabelecidas com atores distantes, por vezes ocasionais, possibilitam a abertura de
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canais de comunicacdo de uma rede de atores organizacionais com outras redes,
estabelecendo pontes entre redes. Segundo o autor, as ligacbes “fortes”
estabelecidas dentro de uma mesma rede pressupdem a sua repeticdo continua ao
longo do tempo e, consequentemente, o fortalecimento das ligagdes internas. O
problema, conforme o autor, € que a consolidacdo das ligacbes fortes levaria
também & cristalizacdo do seu estoque de informagfes e conhecimento. Assim, as
ligacbes “fracas” desempenham o papel de renovar as informag¢des que circulam
dentro de um mesmo grupo social com novas informacdes trazidas do ambiente
externo, oxigenando e ampliando o estoque de informacdes dos participantes da

rede.

De acordo com Ahuja (2000), em uma rede de empresas, as ligacdes
fortes séo estabelecidas entre empresas que efetivamente trabalham juntas, que
possuem um maior nivel de imbricamento e de cooperacdo. Ja as ligagbes fracas
seriam estabelecidas até mesmo a partir das ligacdes fortes; ou seja, as empresas
podem estabelecer fluxos indiretos de informacdo com outras empresas por meio
dos seus parceiros diretos. De forma geral, € possivel caracterizar as ligagdes fracas
como as ligacdes estabelecidas ocasionalmente entre organizagdes. Segundo
Salman e Saives (2005), a importancia das ligacdes fracas esta na possibilidade de

informagbes-chave serem monitoradas e mapeadas.

Assim, na base da diferenciacéo qualitativa dos fluxos de informagéo esta
o nivel de imbricamento entre as empresas. Por meio das ligacdes fortes, as
empresas podem compartilhar conhecimento tacito, experiéncias, habilidades, dado
o nivel de integragcdo entre elas. Nas ligacOes fortes preponderam questdes como
identidade comum, abertura, facilidade de comunicacéo e a freqiéncia com que se

estabelecem as relagdes de troca e compartilhamento de conhecimento. Por sua
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vez, por meio das ligacdes fracas as empresas trocariam informagcdes com parceiros
ocasionais, oxigenando o estoque de informacdes da rede (AHUJA, 2000;
CONTRACTOR; RA, 2002, GIBBONS, 2004, DAHL, PEDERSEN, 2005; GAY,
DOUSSET 2005; SALMAN; SAIVES, 2005; GILSING; NOOTEBOOM, 2005;

SORENSON; RIVKIN; FLEMING, 2006).

Segundo Tushman e Nadler (1978), as organizagBes em geral podem ser
definidas como sistemas sociais abertos que precisam lidar com a necessidade de
informacéo, de origem tanto interna como externa. Para captar as informacdes de
gue necessitam do ambiente externo, as organizacdes desenvolvem elementos
capazes de mapear e monitorar informacdes relevantes. Internamente, as
organizacfes podem ser decompostas em subgrupos ou departamentos, aos quais
os autores se referem como unidades de trabalho. As unidades de trabalho devem
ser estruturadas de forma a poderem lidar com os problemas de execucdo e de
coordenacdo de tarefas, associados aos diferentes tipos de tarefas e a
interdependéncia entre as diversas tarefas realizadas em uma organizacdo. Os
autores consideram que as unidades de trabalho de uma organizacdo sé&o

interdependentes em varios niveis e suas atividades devem ser conectadas.

Conforme Tushman e Nadler (1978), uma tarefa critica para qualquer
organizacdo consiste em reunir, interpretar e transmitir toda a informacéo
relacionada ao seu funcionamento, aos produtos apresentados e as condi¢des
externas de mercado e de tecnologia. Para tanto, as organizagbes devem
desenvolver elementos para o processamento de informacfes. A partir dessa
conclusédo, os autores definem as organiza¢cdes como sistemas de processamento
de informacdes. Sendo assim, as organiza¢gfes devem criar uma configuracao tal de

unidades de trabalho, bem como de ligagGes entre as mesmas, que facilite o efetivo
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processamento de informacdes: a coleta de toda a informacéo relevante, a sua

utilizacdo em tempo habil e a sua transmisséo sem distorgdes.

Em outras palavras, € fungdo primordial das organizacfes estruturar 0s
fluxos de informacdo de forma a viabilizar a troca de informagées com o ambiente
externo, bem como de forma a permitir o efetivo processamento de informacdes

dentro das unidades de trabalho que as compdem e entre essas unidades.

Em se tratando da atividade de inovagdo em rede, segundo Harris, Coles
e Dickson (2000), Bougrain e Haudeville (2002) e Salman e Saives (2005), a
estrutura interna de pesquisa e desenvolvimento da empresa tem impacto
fundamental na absorcdo de informacdo externa e na estruturagdo do processo de
inovagdo. Conforme o0s autores, sem que as empresas desenvolvam antes

estruturas especificas a atividade de inovacdo é improvavel que elas possam se

valer das informagfes as quais tém acesso em rede.

Na rede, por sua vez, a auséncia de um elemento estruturante pode
tornar improvavel que o processo de inovagdo como um todo avance da troca de
informacgdes para um processo coletivo de geragdo de novos produtos e processos.
Parte-se da proposicdo de que, uma vez formada a rede, ha que se estruturar um
processo de gestdo de projetos em conjunto que permita a consecucao de todas as
tarefas que um projeto de inovacgdo gera. Ainda, parte-se também da proposicao de
gue uma estrutura de gestédo de projetos pode estimular a atividade de inovacdo em

rede.

Ou seja, aqui se abre um caminho para a gestdo de projetos em rede
como o elemento estruturante dos fluxos de informacao, permitindo que projetos de
inovacgdo sejam executados. Em outras palavras, as ligacdes entre as empresas se

dao em funcdo da propria necessidade de informagcdo, mas falta um elemento
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estruturante que aprofunde os fluxos de informacéo e viabilize o processo conjunto

de inovacgéao; esse elemento seria a gestéo de projetos.

2.4 A organizagéo por projetos

Segundo o PMI (2000), um projeto € uma organizacdo temporaria, sujeita a
restricbes de recursos, tempo e custo, que visa a atingir um objetivo especifico. Via de
regra, para a consecugcdo das atividades de um projeto, faz-se necessario um
conjunto de ferramentas de gestdo que possibilitem aumentar o desempenho do
processo por meio da geragcdo e do compartilhamento de todas as informagdes
necessarias. Ou seja, aborda-se a gestdo de projetos em sua dimensao
informacional, a partir do processamento de informagdes, com base na literatura de

desenvolvimento de produto (BROWN; EISENHARDT, 1995).

Na literatura sobre desenvolvimento de produto, a abordagem do
processamento de informac¢des ganhou espaco com o trabalho de Clark e Fujimoto
(1991). A partir do trabalho dos autores, elementos de gestdo como times, lideres de
projeto e engenharia simultanea vém sendo discutidos e implementados, visando a
aprimorar a comunicagao e a integragéo funcional para a conducdo de projetos de
inovacdo. Esses elementos tém por objetivo propor um processo de
desenvolvimento integrado que possa reduzir o tempo de execucdo, 0 risco de

retrabalho e os custos dos projetos.

Conforme Gerwin e Barrowman (2002), Milson e Wilemon (2002) e
Rozenfeld et al. (2006), as abordagens do desenvolvimento integrado de produtos

surgem no inicio da década de 1990, propondo uma evolugédo do modelo sequencial
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de organizacdo de projetos. Segundo os autores, o desenvolvimento integrado
resultou em um salto significativo na produtividade dos projetos em geral, na
gualidade dos produtos e na velocidade de desenvolvimento. A partir dessa
abordagem, a atividade de gestédo de projetos passa a ser vista cComo um processo a
ser executado por times e lideres de projeto: € a nocao de integracao funcional. A
integracao funcional foi definida pelos autores Song, Montoya-Weiss e Schmidt
(1997) como a interdependéncia no compartilhamento de informagdes entre todas as
areas funcionais envolvidas no processo de gestdo de um projeto. E o que pode ser

observado na figura 1:

MARKETING MANUFATURA

— Fluxo de informagdes

Figura 1 — A integracéao funcional

Segundo os autores, as principais consequéncias da integracéo funcional,
durante os ciclos de resolucdo de problemas, sdo as informacdes e o conhecimento
gerado e compartilhado buscando, fundamentalmente, otimizar o processo e reduzir
o retrabalho. Sendo assim, a formagéo de times multifuncionais e a introdugéo dos
lideres de projeto tém o objetivo de coordenar a transmissdo de informacdes e

conhecimentos entre os diferentes profissionais envolvidos nos projetos.
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Para compreender a dindmica do processo de integracéo funcional, Clark
e Fujimoto (1991) prop6em cinco dimensdes para a analise das principais diferencas

entre o desenvolvimento integrado e o desenvolvimento sequiencial, conforme a

figura 2:
- INTEGRACAO +
[ ——
Desenvolvimento Desenvolvimento
seqilencial Organizagao das etapas integrado
(organizagéo em série) (simultaneidade e integragéo)
/S——— /S———
Unilateral Q}egéo do fluxo de informagé[> Bilateral (feedback)
- @ - @
/S——— /S———
Blocos de Freqliéncia de transmissédo Informagzo
informagé&o q continua
- @ - @
- OO - =
Liberagdo somente !;:fbera(;ag de
de informagdes Timing do fluxo de informagéo IMormagoes
preliminares desde
completas .
o inicio
SR ———
Burocracia e uso
excessivo de Meios de comunicago Contato direto
comunicagao (face a face)
eletrénica

~——

Figura 2 — Dimens®es da integragéo funcional na empresa
Fonte: Adaptada de Clark e Fujimoto (1991)

Na figura 2 observa-se que, das cinco dimensbes da natureza da
integracao funcional, trés tratam do fluxo de informacdes e uma trata dos meios de
comunicacdo, que viabilizam a transmissdo das informacdes. A progressiva
integracdo de todos os segmentos do projeto da-se pelo compartihamento de
informacdes (fluxo bilateral) e pelo aumento da frequéncia na transferéncia de
informacdes desde o inicio das atividades de desenvolvimento. Juntas, essas
dimensbes da integracdo funcional viabilizam o efetivo desenvolvimento integrado

dos projetos.
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O fluxo de informacdes bilateral possibilita que as informacdes a respeito
do projeto sejam ndo apenas transmitidas, mas compartilhadas e discutidas. Dessa
forma, as etapas do processo de desenvolvimento podem se ajustar mutuamente,
pois informacdes relevantes, por exemplo, a respeito da producdao, podem ser
levadas em consideracdo ja durante a concep¢do do conceito do produto. Assim,
com o desenrolar do processo de desenvolvimento, todos os segmentos do projeto
sdo discutidos simultaneamente. Como resultado, a continua integracdo dos
sucessivos ciclos de resolucéo de problemas ao longo de todo o processo aumenta
o fluxo de informacdes e, consequentemente, o conhecimento de todos a respeito do

gue esta sendo desenvolvido.

Segundo Leenders, Engelen e Kratzer (2003) e Hillebrand e Biemans
(2004), esse tipo de fluxo de informagbes requer meios de comunicagdo que
proporcionem a aproximacgao e o maior envolvimento de todos os participantes. Para
tanto, sdo recomendadas as reunides periddicas dos times de projetos e o estimulo
ao desenvolvimento de redes de relacionamento interpessoal. De acordo com 0s
autores, esses meios (quase praticas) de comunicagdo proporcionam 0

compartilhamento do conhecimento ndo codificado (tacito) entre os profissionais.

Os autores também déo énfase ao conhecimento que pode ser explicitado
e armazenado e que, para tanto, faz uso do suporte dos sistemas de informacéo
baseados em computador e na internet. Trata-se do conhecimento que pode ser
explicitado por meio da linguagem codificada e armazenado em manuais,

memorandos, e-mails e portais para ser transmitido aos demais.

Sendo assim, pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento
integrado de produtos visa a organizar essa atividade de tal forma que a empresa
possa coordenar o processamento da informacdo e a construcdo de novos
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conhecimentos, tangibilizados nos novos produtos. Para tanto, a empresa deve
compor seus times de projetos, escolher lideres e adotar meios de comunicacdo que

viabilizem o efetivo processamento de informacgdes durante o processo.

Pode-se dizer que o processo de desenvolvimento integrado visa a
estruturacdo de verdadeiras redes internas a empresa, compostas por especialistas
vindos de distintas areas funcionais. Em uma rede de empresas, por sua vez, a
guestao que se coloca € quanto a geracdo e ao compartilhamento de informagdes
inter-empresas. E possivel afirmar que as questdes relacionadas ao estabelecimento
dos fluxos de informacdo, que orientam a organizacdo do processo de gestdo de
projetos na empresa, tornam-se mais complexas com a necessidade de coordenar

esse processo em uma rede.

2.5 A organizacao por projetos em rede

Gerwin (2004) traz uma visdo mais ampla sobre a coordenacdo de um
projeto inter-empresas e seus elementos de gestdo, que pode contribuir para o
entendimento do processo de integracdo das empresas. Segundo o autor, a
coordenacao desses projetos esta relacionada ao grau de interdependéncia entre as
tarefas do projeto e entre as empresas envolvidas. Aliada a interdependéncia, o
autor considera a incerteza associada a posse de todas as informacdes sobre as
caracteristicas do produto a ser desenvolvido. Ao longo da andlise do processo de

coordenacao, o autor posiciona elementos de gestdo que podem ser utilizados.

Gerwin (2004) também adota a visdo do processamento de informacdes

para teorizar sobre a coordenacgdo de projetos desenvolvidos em conjunto. A partir
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da analise das tarefas de um projeto, o autor propde que quanto maior a
interdependéncia entre as empresas e a incerteza atrelada ao projeto, maior a
necessidade de coordenacdo. A habilidade para coordenar, segundo o autor, esta
relacionada aos elementos de gestdo que as empresas possuem para tal. O autor se
baseia no trabalho de Clark e Fujimoto (1991) e relaciona dois desses elementos.
Primeiro, o desenvolvimento de uma rede de transmissédo de informacgdes por meio
da formacdo de times de projeto. Segundo, a coordenacdo dessa rede de

transmissao de informacdes exercida pelo lider de projeto.

O trabalho de Gerwin (2004) vem ao encontro do trabalho de Tushman e
Nadler (1978). Os autores propdem que elementos de controle e coordenacdo da
transmissao de informacdes estédo diretamente ligados a necessidade de informacao
ao longo de um projeto. Para tanto, os autores diferenciam uma estrutura organica
de coordenacdo de uma estrutura mecénica. A estrutura organica é aquela que

apresenta a maior capacidade de processamento de informagdes.

Segundo Tushman e Nadler (1978), uma estrutura organica de
coordenacao corresponde ao que os autores definiram como “redes de comunicacéo
fortemente conectadas” (p. 618). Nestas, a possibilidade de resolucdo de problemas
€ maior dadas as oportunidades de discussao, troca de idéias e correcao de erros.
Trata-se de um tipo de estrutura de coordenagdo baseada mais no desenvolvimento
de relacdes laterais do que em hierarquia. Conforme os autores, redes fortemente
conectadas tendem a ser associadas a comunicagdo informal, & menor atengéo
dada a regras ou procedimentos de trabalho e ao maior envolvimento dos seus

atores no processo de tomada de deciséo.

Os autores observam que uma estrutura de coordenagdo organica pode
ser caracterizada como uma estrutura complexa. Eles analisam um leque de
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elementos de coordenacdo que variam desde as regras e procedimentos de
trabalho, os sistemas de planejamento e controle e o planejamento conjunto até as
unidades especificas de coordenagcdo como os times de projeto. Estes ultimos séo
considerados pelos autores como 0s elementos mais complexos. Isso equivale a
dizer que a estrutura de coordenacgdo organica demanda um maior investimento de

tempo e de recursos na sua construgao.

No que tange a organizacdo dos projetos, Gerwin e Ferris (2004)
apresentam duas possiveis combinagfes dos elementos de gestdo. Primeiro, 0s
Projetos Modulares, nos quais a maioria das tarefas de projeto seria executada pelas
empresas separadamente. Segundo, os Projetos Integrados, com a formacdo de
times inter-empresas e a escolha de um lider de projetos para coordenacao direta

dos projetos.

A primeira opgdo, dos projetos modulares, € a que resultaria no menor
custo de transacdo, dado o menor grau de interdependéncia entre as empresas em
funcdo da modularidade do projeto. No entanto, é possivel fazer uma ressalva com
relacdo aos projetos modulares levando-se em consideracdo o trabalho de Mikkola
(2003). A autora relata o processo de desenvolvimento de um produto, um
controlador para o limpador de para-brisa, que s6 foi possivel quando todas as
empresas envolvidas no projeto de desenvolvimento do produto estabeleceram um
canal amplo de troca de informacdes e conhecimentos. Apesar de se tratar
inicialmente de um produto modular, o primeiro prototipo do controlador

desenvolvido de forma totalmente independente simplesmente ndo funcionava.

A segunda opgao sugerida por Gerwin e Ferris (2004) refere-se aos
projetos integrados. Nesse caso, times de projeto inter-empresas devem ser
formados por membros oriundos das empresas participantes. A possibilidade de
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trabalho conjunto dos times evidencia a estabilidade da rede, sendo condicdo
essencial para a constituicdo de praticas de integracédo e aprendizagem coletiva. Ou
seja, os times e lideres de projetos podem ser estruturados a medida que as

relagdes de cooperagdo sejam aprofundadas.

Segundo os autores, a partir do momento em que as empresas iniciam
uma relacéo de cooperacéo e comegam a desenvolver meios para operacionalizé-la,
iniciam um processo de aprendizado e adaptagcdo que pode evoluir ao longo do
tempo. Na mesma linha, Garrette, Castafier e Dussauge (2004) verificaram que
guanto maior for a experiéncia das empresas na coordenacdo de acordos de
cooperacao, maior é a probabilidade de que novos projetos sejam desenvolvidos em

conjunto.

Ou seja, 0 processo de aprendizagem coletiva pode viabilizar ndo s6 a
geracdo de novas competéncias, mas também uma mudang¢a nos modelos de
organizacdo de projetos inter-empresas e nos seus elementos de gestéo, partindo-
se para aqueles relacionados a uma estrutura de coordenagdo organica, de maior
capacidade de processamento de informagbes (DOZ, 1996; BRESNEN;
MARSHALL, 2002; FRASER; FARRUKH; GREGORY, 2003; GOFFIN; MITCHELL,
2005; BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2006). Sendo assim, propde-se uma
ampliacdo das dimensdes da integracdo funcional na empresa (figura 2) para se
discutir a integracdo das empresas em rede (figura 3), baseada no processo de

aprendizagem coletiva das empresas a respeito da prépria relagdo de cooperagao:
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Figura 3 — Dimensdes da integracao das empresas em rede

O modelo de analise da figura 3 explicita a visdo a respeito da dinamica
de gestdo de projetos quando se trata de redes de empresas. Aqui, retomam-se as
proposicdes de Ahuja (2002), Nooteboom (2004) e Gilsing e Nooteboom (2005),
entre outros, acerca das ligacdes que podem ser estabelecidas nas redes de
empresas. Nestas sdo estabelecidos fluxos de informac&o multilaterais, dado o
nimero de atores envolvidos. E proposta, assim, uma visdo dindmica de fluxos de
informacao multilaterais, estabelecidos por meio das ligacdes fortes e fracas entre as

empresas.

Faz-se necessario que, uma vez em rede, as ligacdes estabelecidas entre
as empresas possibilitem a transmisséo continua de informagfes e conhecimentos.
A frequéncia de transmissdo esta ligada a qualidade dos vinculos estabelecidos e

aos meios de comunicagdo adotados pelas empresas. Propondo-se o0
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desenvolvimento integrado em redes de empresas, exige-se que essa transmissao
continua se estabeleca e libere informagbes e conhecimentos desde o inicio do
projeto. O objetivo é ajustar o timing dos fluxos de informacdes das empresas,

fortalecendo o fluxo de informagdes ao longo dos projetos em desenvolvimento.

2.6 Considerac0es finais

Este capitulo teve como propdsito inicial entender o porqué da atividade
de inovacao em rede. A partir dessa compreensao, torna-se evidente a necessidade
de estruturagéo dos fluxos de informagéo para que essa informacdo seja coletada,
compartilhada e transmitida. Parte-se do principio de que a gestao de projetos pode
viabilizar a utilizacdo das informacdes a que as empresas tém acesso na rede para a
consecucao de objetivos comuns. E, uma vez explicitado o processo de integracéo
das empresas em rede, faz-se necessario explorar os elementos de gestdo de

projetos que o viabilizam.
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3 A DINAMICA DE GESTAO DE PROJETOS EM REDE

3.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo € discutir a dindmica de gestao de projetos em
redes de empresas. Como visto no capitulo anterior, os fluxos de informacéo
estabelecidos na rede devem ser estruturados para que projetos possam ser

executados em conjunto.

Para tanto, elementos de gestéo de projetos devem ser adotados visando
a coordenacdo e a conectividade, o que garante o efetivo processamento de
informacgdes na rede. Parte-se do principio de que a coordenagdo das empresas e a
conexdo da rede como um todo permitem a realizagdo da complementaridade de

competéncias na rede.

3.2 Coordenacéo

A predisposicdo a coordenagdo esta relacionada ao consenso entre 0s
atores em alinhar seus esfor¢cos na execucéo do projeto e no estabelecimento dos
fluxos de informacdo. Os obstaculos residem nas diferencas organizacionais, bem
como no risco de os atores se apropriarem indevidamente de informagdes,
incorrendo no comportamento oportunista. Obviamente, quanto maior for o risco

relacional percebido pelos atores, menor sera a predisposicdo destes a execucao de
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projetos em conjunto. Isso explica a variagdo tanto da habilidade para coordenar
(quanto mais elementos de gestédo for possivel utilizar) quanto da predisposi¢cdo (em

gue grau as empresas estao suscetiveis a coordenacao).

E possivel perceber que a habilidade e a predisposicdo para coordenacio
estdo diretamente relacionadas. Uma menor predisposicdo dos atores sinaliza o
pouco espaco para a adocdo de elementos que viabilizem o trabalho conjunto.
Pode-se dizer que quanto maior for o risco relacional percebido pelos parceiros,
menores serdo as chances de que times sejam formados, assim como as de que
possam ser estabelecidos os fluxos de informacgé&o. Igualmente menores serdo as
chances de as empresas concordarem quanto a coordenacao e a adocéo de regras

e procedimentos comuns para a gestao de projetos.

BN

Especificamente com relacdo a coordenacdo, Gerwin e Ferris (2004)
alertam quanto a possivel dificuldade de se escolher um lider de projeto. Os
autores discutem os custos de transagdo envolvidos na negociacdo entre as

empresas para a escolha do lider de projeto e dos elementos para salvaguardar a

relagdo de cooperacgdo de acbes oportunistas do lider em prol da sua empresa.

No entanto, retomando a questdo da aprendizagem, a medida que as
empresas executam projetos em conjunto, elas podem aprender acerca da propria
dindmica do trabalho conjunto. Foi visto no primeiro capitulo que, a medida que
evoluem, as redes de empresas atravessam processos de adaptacdo que podem
proporcionar uma melhor acomodacao entre as empresas. Ou seja, mesmo que em
um primeiro projeto as empresas tenham encontrado maior dificuldade na definicdo
de elementos de gestdo de projetos, essas dificuldades podem ser vencidas nos
proximos projetos a medida que as empresas aprendem a trabalhar juntas (DOZ,
1996).

51



A questdo da coordenacdo dos projetos conduzidos por redes de
empresas leva a adocao de um lider para coordenar diretamente os distintos atores
organizacionais na execuc¢ao dos projetos em conjunto. A func¢éo do lider de projeto
reside, fundamentalmente, na integragdo das empresas e dos grupos de empresas
envolvidos na rede, na promo¢ao da comunicacdo entre os especialistas oriundos

dessas empresas e na coordenacdo do processo de tomada de deciséo.

O trabalho de coordenacgdo do lider de projeto, no sentido tanto de
recomposicdo da base de conhecimentos necessarios & gestdo de um projeto,
guanto de alinhamento dos objetivos entre os atores envolvidos, perpassa a
resolucdo de conflitos, a conducdo do time mantendo o foco no projeto (nas suas
especificacbes e restricbes de tempo e custo) e a facilitagdo do processo de

comunicacao e integracao entre as empresas envolvidas.

O lider deve ser capaz de argumentar e avaliar as decis6es tomadas ao
longo do processo de desenvolvimento, construindo uma visdo clara do produto.
Segundo Clark e Fujimoto (1991) e Sobek II, Ward e Liker (1999), o lider ndo deve
centralizar totalmente essas decisbes, mas tem a responsabilidade, dentro do time
de desenvolvimento, sobre os aspectos fundamentais do projeto. Dessa forma, o

lider conduz o time mantendo o foco de todos no projeto.

Os lideres tém papel fundamental na administracdo dos conflitos que
naturalmente surgem no trabalho dos times, por estarem reunidos profissionais de
diferentes empresas, com diferentes especialidades e interesses no projeto em
desenvolvimento. Os autores Ward et al. (1995) e Sobek II, Ward e Liker (1999)
sugerem, inclusive, que os lideres estimulem a discussdo do projeto nos seus

momentos (e aspectos) mais criticos.
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A reunido dos elementos discutidos acerca da dimenséo da coordenacéo

dos projetos conduzidos em redes de empresas € proposta na figura 4, abaixo:

Promoveracoordenacgéo e atomadade
deciséo

5 Promoveraintegragao inter-empresas e
Coordenagao inter-grupos de empresas

Controlar osrecursos do projeto

Figura 4 — A dimenséo da coordenacgao dos projetos

A partir do que foi discutido, conclui-se que os lideres desempenham um
papel fundamental no processo de integragao funcional, na composi¢céo da base de
conhecimentos necessarios aos projetos de inovagdo e na condugdo estruturada
desse processo. Entende-se que nesses aspectos reside o trabalho de coordenacéo

do lider de projeto, vital & proposta de gestao de projetos em redes de empresas.

3.3 Conectividade

Além da coordenacédo, as redes de empresas dependem de outro
elemento de gestdo de projetos: a conectividade. O planejamento de acbes de
comunicacdo tem o objetivo de realizar a conectividade: formalizar os fluxos de
informacdo e fazer circular toda a informagédo necessaria a gestao de projetos entre
individuos, grupos e inter-grupos, em intensidade e frequéncia adequadas (HAGE;
HOLLINGSWORTH, 2000). Sendo assim, € possivel afirmar que as acbes de
comunicacdo visam a integracdo das empresas associadas, contribuindo para a

estabilizacdo da estrutura de coordenacdo da rede e para 0 surgimento de um
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padrdo de comunicacdo aberta e freqiiente. Ou seja, a dimensdo da conectividade,
por meio das acdes de comunicacgdo, visa a promover a interligacdo da rede como
um todo. Nesse sentido, agbes de comunicagdo direta e indireta, como no caso da
empresa individual, podem ser utilizadas (AHUJA, 2000; MIKKOLA, 2003; RITTER;

GEMUNDEN, 2003; BOEHE; SILVA; ZAWISLAK, 2004).

Balestrin, Vargas e Fayard (2005) relacionam agbes para o
compartilhamento de informacdes, denominadas pelos autores espacos de
interacéo. Estes foram adotados por uma rede horizontal de pequenas empresas da
industria do vestuario no estado do Rio Grande do Sul. Os autores destacam as
reunidbes feitas nas empresas, as assembléias deliberativas para tomada de
decisOes estratégicas da rede, as confraternizacdes (almogos, jantares) realizadas
periodicamente com todos 0s empresarios e colaboradores da rede, as visitas feitas
as feiras do setor e 0s cursos e palestras para capacitacéo tecnoldgica e gerencial
das empresas, também frequientados em grupo. Essas a¢fes de comunicacao direta
(face a face), conforme os autores, possibilitaram as empresas o acesso a novos
conceitos de producédo e a novos designs de produtos, o conhecimento sobre novas

tecnologias e matérias-primas, entre outros beneficios.

Além das acdes mencionadas no exemplo anterior, tém-se 0os meios de
comunicacao indireta: as midias impressas como as listas de discusséo, os boletins
de divulgagdo interna e as circulares. Aqui estdo incluidas também as midias
digitais, baseadas em tecnologia da informagédo e comunicacdo. Segundo Olave e
Amato Neto (2005) e Laurindo (2005) a internet tem um papel estratégico nesse
cenario de inter-relacbes entre empresas que podem envolver agentes
geograficamente distantes. As empresas podem criar espacos de comunicagao

virtual fazendo uso de correio eletrbnico, foruns de discussdo etc., além de adotar
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portais de comunicacdo (Intranet) e protocolos-padréo internet para integracdo de
sistemas CAD/CAM e EDI (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004; O’BRIEN,

2004).

A partir da reunido dos elementos discutidos acerca da dimensdo da

conectividade da rede, propde-se a figura 5, abaixo:

Formalizar os fluxos de informagéo

Promoveraintegragao inter-empresase

Conectividade ;
inter-grupos de empresas

Promoverainterligacdo do todo darede

Figura 5 — A dimenséo da conectividade da rede

De forma geral, o planejamento de a¢cbes de comunicagdo tem o objetivo
de promover a convergéncia de expectativas e uma maior integracdo e
interconectividade, contribuindo, assim, para o0 processo de adaptacdo e
coordenacao das empresas (GRANDORI; SODA, 1995; AHUJA, 2000). As ac¢les de
comunicacao direta possibilitam as empresas a transmissédo de conhecimento tacito,
enquanto as midias indiretas possibilitam a transmissdo de conhecimento explicito,

passivel de codificacdo (POLANYI, 1983).

3.4 Complementaridade

A dimensdo da complementaridade na rede esta ligada a propria origem
das redes de empresas: viabilizar, por meio do arranjo inter-empresas, o arranjo de

competéncias. O objetivo € executar de forma integrada atividades consideradas
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inviaveis tecnicamente ou demasiado custosas para as empresas isoladamente. O
arranjo de competéncias, por sua vez, pode desencadear um processo sinérgico de
aprendizagem coletiva capaz de gerar competéncias inéditas. O argumento da
complementaridade de competéncias e da aprendizagem coletiva € refor¢cado
guando da andlise dos fatores motivadores para a atividade de inovagdo em rede.
As redes de inovagéo tém a sua formacao justificada muito em fun¢é@o do acesso a
informacdo que oportunizam, e essa oportunidade de acesso a informacao
desencadeia 0 processo de complementaridade de competéncias e de

aprendizagem coletiva.

Autores como Casarotto e Pires (2001), Gerwin (2004), Kodama (2005) e
Vallejos (2005) propdem uma estrutura de gestdo de projetos em redes baseada na
integracgéo total entre os diferentes profissionais, dentro das distintas expertises que
um projeto de inovagao requer. Para tanto, os autores propdem a formagao de times
de projeto na rede. Ou seja, a complementaridade de competéncias pode ser
concretizada a partir da formacéo de times de projeto na rede, cujos participantes
serdo oriundos ndo somente de distintas areas funcionais, mas também de

diferentes empresas.

A formacao de times inter-empresas também esta apoiada nos trabalhos
de Raelin (1997) e Brown e Duguid (2001), na constituicdo de comunidades de
pratica. As comunidades de pratica sdo espagos, reais ou virtuais, criados nas
empresas com o objetivo de se reduzirem heterogeneidades de assimilagédo, de se
adquirirem conhecimentos e de se sistematizarem processos de aprendizagem.
Trata-se de estruturas organizadas de forma a possibilitar que o fluxo de
informacbes e a socializagcdo de conhecimentos e experiéncias sejam bem-

sucedidos, viabilizando a integrag&o inter-empresas na rede.
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Segundo Brown e Duguid (2001), a aprendizagem conjunta com essas
caracteristicas deve desenvolver-se de forma organizada, o que leva a criacdo de
um ambiente de interacdo e a formacao de grupos de trabalho com recursos fisicos
e humanos provenientes de ambas as empresas envolvidas. Essa organizagéo

permite a elaboracao de uma sistematica de troca de informacdes.

Na definicho de Katzenbach e Smith (1993), times s&o constituidos
gquando profissionais de diferentes especialidades trabalham proximos e
intensivamente no projeto, interagindo durante um determinado periodo de tempo e
se responsabilizando mutuamente pelos resultados que produzem. Os times de
projeto, dado o agrupamento de profissionais detentores de conhecimentos e
especialidades relativos ao contexto dos projetos, podem viabilizar um ambiente
propicio & comunicagdo e, consequentemente, a aprendizagem e a inovagao,
possibilitando aos profissionais que 0s constituem somar 0s seus conhecimentos.
Sendo assim, o time de projeto pode ser definido como um grupo de pessoas que
detém competéncias que se complementam (KATZENBACH; SMITH, 1993; WARD

et al., 1995; SOBEK II; WARD,; LIKER, 1999; SPEAR; BOWEN, 1999; HISLOP et al.,

2000; LEENDERS; ENGELEN; KRATZER, 2003).

Para tanto, a escolha dos membros do time deve estar baseada nas
habilidades necessarias a execucao dos projetos, estando eles comprometidos com
0S objetivos do projeto em questdo. Segundo Katzenbach e Smith (1993), um grupo
jamais se torna um time sem que todos os seus membros estejam realmente
comprometidos com os objetivos do projeto. Além disso, a escolha de um time de
projeto tem a fungéo de ligacdo do todo: a escolha de agentes capazes de integrar
horizontalmente as empresas associadas e acelerar o processo de coordenacdo dos

demais atores da rede.

57



Discute-se na literatura o numero ideal de membros do time, pois esse
namero vem ao encontro da qualidade dos vinculos estabelecidos entre os seus
participantes, causando um impacto na comunicacdo e no compartiihamento de
informagdes (POWELL; KOPUT,; SMITH-DOERR, 1996). A quantidade de pessoas
envolvidas no desenvolvimento de um projeto pode chegar a até algumas centenas
ou milhares de pessoas, como acontece em projetos complexos. O ideal é que o
time de desenvolvimento seja composto de forma a facilitar a comunicacao direta.
Grupos de mais de 15 pessoas podem ser quebrados em varios sub-times.
Cusumano (2000) sugere, para tanto, que lideres de projeto atentem para a

integrag&o entre os sub-times.

Cusumano (2000) destaca também como caracteristicas importantes do
time o controle do tempo, o compartilhamento de uma viséo clara sobre o projeto e
suas metas, a responsabilidade e a autonomia de todos, a criagdo de uma
linguagem comum e a comunicagao. Seguindo na mesma linha, Barnes et al. (2006)
propdem que as empresas devem definir juntas um conjunto de procedimentos e
regras para a acao conjunta e concordar nas seguintes questdes: na definicao clara
dos objetivos do projeto, na divisdo de responsabilidades, no planejamento do
projeto, no monitoramento do projeto e no compartilhamento dos resultados, visando

a execucao do projeto.

Reunindo-se o0s elementos discutidos acerca da dimensdao da

complementaridade na rede, propde-se a figura 6, abaixo:

58



Promover o arranjo de competéncias

Complementaridade Promover a integragéo inter-empresas

Cuidarda execucao dos projetos

Figura 6 — A dimenséo da complementaridade narede

Pode-se observar que a dimensdo da complementaridade implica as
dimensdes da coordenacdo e da conectividade, pois o desempenho dos times
requer aspectos da conectividade e da coordenacdo, independentemente do
tamanho do time. Juntos, time e lider tomam as decisfes que constituem a gestédo
de um projeto, como o planejamento das ac¢fes, a alocacdo de recursos e as
guestdes técnicas referentes ao projeto. Para tanto, faz-se necessaria a adocao de
elementos de suporte — agbes de comunicagdo — para dinamizar o trabalho dos

times de projeto.

Dessa forma, ligam-se os elementos discutidos até aqui para a gestédo de
projetos em redes de empresas: a cooperagcdo, a conectividade e a
complementaridade. Juntos, lideres de projeto, acbes de comunicacdo e times
imprimem dindmica a gestao de projetos em redes de empresas, estabelecendo um
fluxo de informagbes organizadas, com uma légica de interagdo e de aprendizado

continuo inter-empresas.
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3.5 Apresentacao do modelo de anélise

Nos capitulos anteriores, foram discutidos aspectos teoricos para a
analise e a compreensdo da formacgdo das redes de empresas, da atividade de
inovacdo em rede, especificamente, e da necessidade de estruturagcdo dessa

atividade por meio da organiza¢ao por projetos em rede.

No primeiro capitulo tem-se que a formacéo das redes de empresas esta
fundamentada na complementaridade de competéncias para a execucgéo integrada
de determinadas atividades, inviaveis tecnicamente ou custosas para as empresas
isoladamente. A acdo integrada pode, por sua vez, desencadear um pProcesso
sinérgico de aprendizagem coletiva e geragdo de novas competéncias, até entdo

inéditas para as empresas.

A nocdo de complementaridade de competéncias e aprendizagem
coletiva é reforcada quando da analise dos fatores motivadores para a atividade de
inovacdo em rede, discutidos no segundo capitulo. As redes tém a sua formacéo
justificada pelo acesso a informac@o que oportunizam, diferenciando-se de forma
gualitativa o tipo de informacdo a que se tem acesso na rede. Essa diferenciacéo
esta baseada na constatacdo de que as empresas estabelecem e desenvolvem, ao

longo do tempo, ligacdes entre si que se dividem em ligagdes fortes e fracas.

As ligacOes fortes sdo estabelecidas entre empresas que efetivamente
trabalham juntas, a ponto de desenvolverem uma linguagem comum e um padréo de
comunicacdo que possibilita o compartilhamento de conhecimento tacito, de
experiéncias e de habilidades, dado o nivel de imbricamento das mesmas. J& as

ligacdes fracas viabilizam a troca de informagGes com parceiros ocasionais. A
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importancia desses parceiros reside na necessidade de se mapearem informacdes
relevantes do ambiente externo e se renovarem as informagdes que circulam dentro

de um mesmo grupo social (GRANOVETTER, 1973).

Se a complementaridade de competéncias, a aprendizagem conjunta e a
geracdo de competéncias inéditas sdo os objetivos quando da formacéo de redes de
empresas, faz-se necessaria uma estrutura de coordenagcdo que possibilite o
desenvolvimento das relagdes de cooperacdo. Apoiando-se em Gladstein (1984),
parte-se do pressuposto de que a aprendizagem conjunta s sera possivel se for
constituido um arranjo relativamente estavel entre as empresas envolvidas, expresso
em termos de divisdo do trabalho e métodos de coordenacdo e controle das

atividades.

Como visto anteriormente, o processo de coordenacdo esta ligado ao
esforco progressivo de alinhamento dos atores envolvidos para a execucao de uma
dada tarefa ou um dado projeto. E um processo interativo e constante de negociag&o
e estruturagdo versus flexibilizagdo em funcdo de mudangas ambientais e
comportamentais. Em se tratando de redes de empresas, a configuragcdo de uma
estrutura de coordenacao esta ligada a necessidade de investimento na relagédo: ao
esforco progressivo de alinhamento das partes para a execucdo de atividades

coletivamente.

Além de ser necessario um processo de coordenacdo nas redes de
empresas, os fluxos de informacédo estabelecidos entre as empresas devem ser
estruturados de forma a permitir a execucdo de projetos em conjunto. Ou seja,
elementos especificos de gestdo devem ser adotados visando a estruturacdo da
atividade conjunta de gestéo de projetos. A especificidade dos elementos de gestéo

esté ligada a visao de redes de empresas adotada neste trabalho de tese.
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Considerando-se o trabalho de Tushman e Nadler (1978), conforme dito
anteriormente, as redes podem ser definidas como sistemas de processamento de
informacbes. Sendo assim, as redes de empresas devem apresentar uma
configuracdo tal de unidades de trabalho, bem como de liga¢cdes entre as mesmas,
gue permita o efetivo processamento de informacdes, ou seja, que permita a coleta
de toda a informagédo relevante para a execugdo das suas atividades, a sua

utilizacdo em tempo habil e a sua transmisséo sem distorgdes.

As unidades de trabalho a que se referem Tushman e Nadler (1978)
equivalem aos times de projeto. Os times de projeto tangibilizam o arranjo de
competéncias na rede, sendo responsaveis pela promoc¢ao da complementaridade.
Para tanto, os times de projeto devem ser formados por profissionais oriundos de

diferentes empresas.

Aliado a questdo da complementaridade, parte-se do pressuposto de que,
a partir da formacéo de times de projetos, é promovida a integracao inter-empresas
na rede. A organizacdo das empresas em times de projeto oportuniza a aproximagao
das empresas a partir das rotinas de execugdo dos projetos, rotinas estabelecidas

dentro dos times.

Da literatura de gestdo de projeto tem-se que o trabalho dos times de
projeto requer sincronismo e coordenacao. Para tanto, lideres de projeto devem ser
escolhidos com o objetivo de realizar a coordenacédo direta dos times. Cada time de
projeto deve ter um lider capaz de controlar os recursos do projeto e alinhar os

esfor¢os de todos os membros do time.

Ainda, o lider de cada time de projeto deve ser capaz de promover a
integracdo inter-empresas. Parte-se do pressuposto de que os lideres de projeto

ampliam o trabalho dos times no que tange a promocdo da integracdo inter-
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empresas. Ou seja, as ligacbes entre os times de projeto podem ser estabelecidas
pelos lideres de projeto. Assim, os lideres podem expandir as fronteiras dos seus
times, estabelecendo pontes entre times por meio do contato com outros lideres e

times de projeto.

Complementando o trabalho dos lideres de projeto, apresentam-se as
acbes de comunicacdo. Parte-se do pressuposto de que estas realizam a
transmissdo da informacédo, fazendo circular toda a informagéo necessaria dentro
dos times de projetos e entre os times, em intensidade e frequéncia adequadas. Ou
seja, as acbes de comunicacdo realizam a conectividade. A partir da nocdo de
conectividade, é possivel afirmar que as a¢cdes de comunicagdo agregam a atividade
dos times e dos lideres de projeto na promocéao da integracdo inter-empresas e inter-
grupos de empresas, promovendo a interligagao do todo da rede. Por meio das
acdoes de comunicacdo, times e lideres de projetos sdo conectados e recebem

informacgdes a respeito dos projetos em execucao.

Sendo assim, propde-se a reunido dos elementos discutidos acerca das
dimensbdes da coordenagéo, da conectividade e da complementaridade, na figura 7,

abaixo:
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Elementos de
gestdo de
projetos
Estruturagdo dos
fluxosde informacéo

\4

Coordenacéao

Promoveracoordenacéo e atomada de
decisédo

Promover aintegracéo inter-empresase
inter-grupos de empresas

Controlar osrecursos do projeto

\4

Conectividade

Formalizar os fluxos de informacéo

Promoveraintegracéo inter-empresas e
inter-grupos de empresas

Promover ainterligacédo do todo darede

Figura 7 — Elementos para o modelo de analise

A4

Complementaridade

Promover o arranjo de competéncias

Promover aintegracdo inter-empresas

Cuidar da execugao dos projetos

Portanto, € preciso coordenacdo e conexdo das partes no intuito de

garantir a complementaridade. O esforco de coordenagdo dos lideres de projeto

reside no alinhamento dos diferentes atores envolvidos em um projeto em redes de

empresas. Ao esforco de coordenacdo dos lideres soma-se a formalizacdo dos

fluxos de informacgé&o por meio das acdes de comunicagdo. Juntos, lideres, acdes de

comunicacao e times de projeto imprimem dinamica a gestdo de projetos em redes

de empresas, conforme apresentado na figura 8, abaixo:
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Lideres de Acdes de
Projeto Comunicagao
Coordenacao Conectividade

A

Times de

Projeto
Complementaridade

Figura 8 — Interacdo dos elementos que compdem o modelo de analise

Agrupando-se os elementos discutidos e a sua interagdo, propde-se o
modelo de analise da figura 9, a seguir. Neste, a estruturacdo dos fluxos de
informacé&o, necesséria a atividade conjunta de gestdo de projetos, é possivel em
funcéo de elementos de gestéo proprios. O dimensionamento desses elementos, por
sua vez, deve obedecer a trés diretrizes basicas para viabilizar a efetiva gestdo de
projetos em conjunto: promover a coordenacdo das atividades e da tomada de
decisbes, promover a conectividade (formalizando os fluxos de informacdes) e, a

partir desses passos, realizar a complementaridade de competéncias.

Seguindo essas diretrizes, sdo propostos trés elementos de gestdo de
projetos: lideres de projeto, acbes de comunicacéo e times de projeto. Os times de
projeto constituem a principal unidade de trabalho da rede, concretizando o arranjo
de competéncias e, por conseguinte, a complementaridade. Dando suporte ao
trabalho dos times, apresentam-se os lideres de projeto e as a¢des de comunicacao.

Os lideres de projeto sdo responsaveis pela coordenacéo direta das atividades. As
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acOes de comunicacdo, por sua vez, realizam a conectividade e apéiam o trabalho
de integracdo das empresas realizado por lideres e times de projeto, por meio da

transmissao das informacdes.

A posse dos elementos de gestdo — lideres de projeto, acbes de
comunicacdo e a formacdo de times de projeto — diferencia a habilidade de
coordenar os projetos nas empresas: 0s elementos de gestao sinalizam uma maior
habilidade para coordenar projetos em conjunto. Essa maior habilidade de
coordenacdao relaciona-se com o processo de socializagdo que se realiza por meio
das relacdes sociais baseadas em confianca e reciprocidade. Essa habilidade
também est4 ligada ao processo de aprendizagem que perpassa a coordenacao da
atividade de gestdo de projetos em redes: a medida que as empresas envolvidas
aprendem a trabalhar juntas, que novos projetos sdo desenvolvidos, sé&o
estabelecidas ligagdes entre os atores que facilitam o processo de coordenagao.
Inclusive, conforme dito anteriormente, em fungéo desse processo de aprendizagem,
nao sO a necessidade de coordenar, mas a predisposi¢cdo a coordenacdo também

varia no tempo.

O modelo da figura 9 seréa aplicado a analise, proposta nesta tese, do
histérico das redes selecionadas, da evolu¢do dos principais projetos das redes e

dos elementos de gestéo de projetos encontrados.
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Elementos de
gestédo de
projetos
Estruturacéo dos
fluxos de informagéao

\4

Coordenacéo

Promoveracoordenacéo e atomadade

decisao

Promoveraintegracdo inter-empresase

inter-grupos de empresas

Lideres de projeto

- Controlarosrecursos do projeto

\4

Conectividade

Formalizar os fluxos de informagé&o

Promoveraintegragdo inter-empresase

inter-grupos de empresas

Acdes de comunicagao

Promoverainterligacdo dotodo darede

A4

Complementaridade

Promover o arranjo de competéncias

Promover aintegracao inter-empresas

Times de projeto

Cuidarda execucéo dos projetos

NN VAN

Figura 9 — Modelo de analise proposto
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia que orientou a pesquisa de campo
desenvolvida para analisar a dindmica de gestdo de projetos conduzidos por redes
horizontais. Devido a natureza das questbes que emergiram no estudo, optou-se
pelo método qualitativo e, neste, pela estratégia do estudo de casos para alcancar
0s objetivos inicialmente colocados. A seguir serdo apresentados com maior
detalhamento as fases da pesquisa, o critério de selecdo dos casos, a estratégia de

analise, as proposi¢des do estudo e as limitagbes do metodo.

4.1 Primeira fase da pesquisa

A primeira fase da pesquisa (quadro 1) objetivou selecionar os casos a serem
analisados na fase seguinte. Para tanto, foi necessario localizar programas de
fomento a formacéo de redes de empresas. Uma vez localizados esses programas,
foi necessario compreender o contexto das redes de empresas constituidas: as
metodologias adotadas, o estagio em que se encontravam as redes, o perfil dos
associados, as operacodes realizadas em conjunto e as perspectivas de evolugcdo das

redes formadas (ou seja, dos seus projetos de inovacgao).
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Técnica Entrevistado/ evento Data
Executivo Redemac dez/2005
Fundador Redepetro RS mar/2006
Presidente do programa Redes de Cooperacéo - SEDAI mai/2006
Diretora do programa Redes de Cooperacdo FEEVALE jul/2006
Presidente Rede Artemulher jul/2006
Entrevista Executivo Rede Acao Magistral ago/2006
Executivo Rede Construir ago/2006
Associado Rede Acado Magistral ago/2006
Presidente Rede Ensemble ago/2006
Presidente Rede Espaco Cult out/2006
Presidente Rede Crie Mais Brasil out/2006
Congresso Cooperacao Brasil | nov/2005
. - Lancamento do programa Inovacéo nas Redes UNISINOS jun/2006
Observacdo participante Assembléia Rede Artemulher jul/2006
Congresso Cooperacao Brasil |l nov/2006

Quadro 1 - Coleta de dados da primeira fase da pesquisa

Os critérios adotados para a sele¢cdo dos casos foram: a existéncia de
projetos de inovagcdo nas redes, o tempo de formacdo da rede, o acesso as
informacdes e a proximidade geogréfica. Foram identificados dois programas de
fomento no estado do Rio Grande do Sul: o programa Redepetro-RS e o programa
Redes de Cooperacdo. A partir da analise das caracteristicas dos dois programas
identificados, optou-se pela selecdo de redes horizontais que estivessem

participando do programa Redes de Cooperacéo.

O programa, mantido pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Governo do Estado do Rio Grande do Sul (SEDAI), é considerado
pioneiro no pais. O programa deu inicio as opera¢fes no ano de 2000; até 2004,
contabilizava a formagéo de 75 redes horizontais em diversos setores econdmicos:
servicos, comércio varejista, industria, agroindustria e producdo agricola. Ao final do
ano de 2005, o numero de redes saltou para 120. Até novembro de 2006, o0 nUmero
de redes de cooperacdo que contaram com 0 apoio do programa ultrapassava 210
redes. Segundo a SEDAI, estas totalizam mais de 4 mil empresas, responsaveis
pelo emprego de aproximadamente 36 mil pessoas e por um faturamento de R$ 5

bilhdes ao ano.
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Em uma entrevista realizada no més de junho de 2006, o presidente do
programa indicou 20 redes que tém como meta o desenvolvimento de projetos de
inovacgao (entre produtos e processos). Para tanto, o presidente usou como ponto de
partida a lista de 120 redes formadas até o final do ano de 2005, partindo do
pressuposto de que redes muito novas ainda ndo chegaram ao estagio de
inovacéo®. Das 20 redes indicadas, seis foram eliminadas®, restando as 14 redes

listadas no quadro 2.

No. Rede Cidade Segmento Data de Nume'ro de
lancamento | associados
1 ACAO MAGISTRAL Porto Alegre Farmacias de manipulacéo dez/04 44
2 AGINVEST ljui Industria de artigos de vestuario set/01 20
3 AFFEMAQ Bento Gongalves |Ferramentas e maquinas para a ind. moveleira set/04 14
4 ARTE MULHER Séo Leopoldo Artesanato jul/o6* 42
5 CONSTRUIR Porto Alegre Materiais de construcéo dez/04 42
6 CRIE MAIS BRASIL Novo Hamburgo Aviamentos mai/05 23
7 ENSEMBLE Novo Hamburgo Industria de cal¢ados e acessérios abr/05 21
8 ENTREFLORES Ipé Produtores de flores set/04 23
9 INDUMENTO BRASIL Tuparendi Vestuario set/05 8
10 REDE BRASIL ESPORTES [Santa Maria Artigos esportivos out/04 15
11 REDE SEGURA Novo Hamburgo Seguros dez/02 31
12 REDEMAC Porto Alegre Materiais de construgao out/01 41
13 REMOS Antdnio Prado Moveleira mar/06 8
14 RESERVIN Flores da Cunha Vinicolas nov/04 13
Total de empresas envolvidas 345

Quadro 2 — Redes indicadas como possiveis casos para o estudo

A partir desse conjunto de 14 redes, com possiveis casos a serem
estudados, foram selecionados aqueles que oferecessem as melhores
possibilidades analiticas. Para tanto, foram visitadas as redes Redemac (rede de
lojas de materiais de construcdo), Arte Mulher (rede de artesdos), Ensemble (rede
de industrias de calcados e acessorios), Acdo Magistral (rede de farmacias de
manipulagéo), Construir (rede de lojas de materiais de construgao), Affemaq (rede
de industrias de ferramentas e maquinas) e Crie Mais Brasil (rede de lojas de
aviamentos). Durante as visitas, foi aplicado um roteiro que pautou as entrevistas

(ver instrumento de pesquisa no anexo A).

2 Com excecdo das redes Arte Mulher e Remos, que foram lancadas em 2006, mas foram
constituidas anteriormente.

% Foram eliminadas as redes Apool, Gesto, Base8, IX Tecnologia, Rede Mix e Ricosm, dadas as
informacdes obtidas com pesquisadores ligados a essas redes.
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Seguindo os critérios de selecdo detalhados anteriormente, foram
escolhidas as redes Acdo Magistral e Redemac. Durante a primeira fase da
pesquisa, constatou-se que as redes Construir e Affemaqg néo realizam projetos de
inovacdo. J4 as redes Arte Mulher, Ensemble e Crie Mais Brasil apresentaram

somente o projeto de produtos de marca propria como caso de projeto de inovacao.

4.2 Segunda fase da pesquisa

A segunda fase teve o objetivo de levantar informacdes para a andlise da
dindmica de gestao dos projetos de inovag&o nas redes selecionadas: a organizagao
dos projetos, a execugcdo dos projetos e os elementos de gestdo de projetos

adotados pelas redes.

Para tanto, foram analisados ao todo seis projetos de inovagéo, trés em
cada uma das redes selecionadas. Na rede Acdo Magistral foram analisados o
projeto de desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30, o projeto de
desenvolvimento da revista InformAcao Magistral e o projeto de desenvolvimento do
protetor facial e da linha de filtros solares para criancas — NoRed FPS60 e NoRed
Kids. Na rede Redemac foram analisados o projeto de desenvolvimento da linha de
produtos de marca prépria, o projeto de desenvolvimento de um programa de gestao
da qualidade na rede, o Programa Qualificar Redemac, e o0 projeto de

desenvolvimento do centro de distribuicado da rede.

Nessa fase foram realizadas entrevistas em profundidade com todos os
times de projeto das redes. Foram entrevistados os participantes dos times e 0s

lideres de projeto, bem como os diretores das redes. Foram realizadas entrevistas
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em profundidade também com os demais atores externos (organizacionais e
institucionais) que integram os projetos das redes selecionadas. Para tanto, foram
seguidas as premissas de White e Taket (2000) e Duarte (2005). As entrevistas
foram pautadas por um roteiro que guiou a coleta de dados (ver instrumento de

pesquisa no anexo B).

Também foi realizada a observagédo de assembléias gerais e de reunides

de times, onde foram tomadas decisdes acerca dos projetos analisados.

Além das observacdes e das entrevistas, a andlise de documentos se fez
necessaria: documentos relativos ao historico dos projetos (atas das assembléias da
rede), documentos sobre a estrutura organizacional das redes (0 estatuto e o cédigo
de ética) e documentos relativos as acdes de comunicacdo das redes (revistas e
informativos em diversas midias direcionados ao publico interno e externo). A

analise de documentos seguiu as premissas de Moreira (2005).

4.3 Estratégia de analise e proposicdes de estudo

Com o propdésito de desenvolver os objetivos da tese, elegeu-se o projeto
conduzido em rede de empresas como a unidade de analise. Partindo desse
principio, propde-se a andlise individual dos casos, bem como a comparacdo entre

0S Casos.

Primeiro, procede-se a uma andlise longitudinal do histérico da rede. Em
seguida, procede-se a uma analise longitudinal dos projetos que pontuam momentos

distintos na evolugéo da rede. Por fim, procede-se a uma andlise transversal dos
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elementos de gestdo de projetos: o trabalho desempenhado pelos lideres de projeto,

as acodes de comunicacéao e os times formados.

A andlise esti baseada em proposi¢ées tedricas, seguindo as premissas
de Eisenhardt (1989) e Yin (2005). Para a realizacdo dessa analise, apoiando-se no
referencial tedrico utilizado no trabalho e nas informacdes obtidas na primeira fase

da pesquisa, foram elaboradas proposi¢c6es de estudo, a seguir descritas:

1) Redes de empresas operam por meio de sub-grupos de empresas e

das suas inter-relacoes;

2) Elementos de gestdo de projetos (lideres de projeto, acbes de
comunicacao e times de projeto) estruturam os fluxos de informacé&o, possibilitando o

trabalho conjunto e a execucgéo de projetos nas redes horizontais;

3) Lideres de projeto operacionalizam times de projeto dentro das redes,
estabelecem as ligacOes inter-times de projeto, realizam a coordenacdo geral da

atividade conjunta e conferem dindmica a gestéo de projetos em conjunto;

4) Agbes de comunicacdo complementam o trabalho de interligagdo das
empresas em rede realizado pelos lideres de projeto, formalizam os fluxos de

informacéo e conferem dindmica a gestao de projetos em conjunto;

5) Times de projetos e sua dindmica de funcionamento concretizam a
complementaridade de competéncias, a aprendizagem conjunta e a geracao de
novas competéncias pelas empresas organizadas em rede, tangibilizadas nos

produtos dos projetos.
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4.4 Limitagc6es do método

Apesar de a técnica do estudo de caso ser a mais indicada para
desenvolver o0s objetivos deste trabalho, salienta-se o cuidado quanto a
generalizagdo dos resultados da pesquisa, ressaltando-se que se trata de uma
generalizagdo de conteddo analitico. Faz-se necessério salientar que o trabalho
empirico foi desenvolvido em redes horizontais; portanto, as conclusdes obtidas a
partir da analise dos casos guardam relagdo com as especificidades desse tipo de

arranjo colaborativo.

Sendo assim, nos proximos capitulos serdo apresentadas as redes
selecionadas — no capitulo 5, a rede Ag¢do Magistral, e no capitulo 6, a rede
Redemac — e a andlise do seu histérico e dos projetos selecionados em ambas,

seguida da analise dos elementos de gestao de projetos.
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5 ANALISE DOS CASOS: A REDE ACAO MAGISTRAL

5.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo € apresentar a rede A¢do Magistral e analisar
seus principais aspectos. Primeiro, procede-se a uma analise longitudinal do
historico da rede. Em seguida, procede-se a uma andlise longitudinal dos projetos
gue pontuam momentos distintos na evolucdo da rede. Por fim, procede-se a uma
analise transversal dos elementos de gestdo de projetos: o trabalho desempenhado

pelos lideres de projeto, as acdes de comunicacao e os times formados.

5.2 Analise longitudinal, a partir do historico da Rede A¢cdo Magistral

A rede Acao Magistral (Central de Negdcios dos Farmacéuticos Magistrais
do Estado do Rio Grande do Sul), sociedade civil sem fins lucrativos, foi fundada em
11 de setembro do ano de 2002, a partir da reunido de 27 farmacias de manipulacao
(quadro 3). Todas as empresas faziam parte da ANFARMAG (Associagdo Nacional
de Farmacéuticos Magistrais), com cerca de 5.000 associados (uma das maiores

entidades do segmento farmacéutico no pais).
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NUmero Empresa Cidade
1 A Alquimia Porto Alegre
2 A Farmathuia Porto Alegre
3 Alguimia Gramado
4 Amplo Espectro Porto Alegre
5 Antiqua Portdo
6 Apotheke Porto Alegre
7 Aromas e Pocdes Bento Gongalves
8 Bellafarma Caxias do Su
9 Biopharma Canoas
10 Botanica Sao Sebastido do Cai
11 Dermogral Porto Alegre
12 Dermoplast Porto Alegre
13 Esséncia de Vida Lajeado
14 Farmacia Santa Jilia Nao-Me-Toque
15 Farmaco Ativo Sao Leopoldo
16 Farmhoderm Porto Alegre
17 Fitonfarma Porto Alegre
18 Fracionatta Taquara
19 Matéria Pura Porto Alegre
20 Mistura da Terra Bagé
21 Multimisturas Santo Antbnio da Patrulha
22 Nova Esséncia Canoas
23 Rosa Moschetta Canoas
24 Spengler Porto Alegre
25 Tecnifarma Porto Alegre
26 Uso Indicado Pelotas
27 Vian e Vian Carazinho

Quadro 3 — Empresas fundadoras da Rede A¢cao Magistral

Os fundadores constituem um grupo de destaque na rede. Isso pode ser
observado em trés praticas adotadas na rede. Uma delas é a obrigacéo,
determinada no estatuto, de existir sempre, no minimo, um membro da categoria de
Socios Fundadores em cada uma das chapas, tanto da diretoria quanto dos
conselhos, que concorrem as elei¢cbes na rede. Outra pratica diz respeito ao direito
de desconto de 50% na mensalidade dos fundadores. Por fim, observa-se a pratica
da obrigatoriedade de as novas associadas serem admitidas mediante subscricéo de
proposta por no minimo uma empresa fundadora e duas participantes. Essa ultima
exigéncia vigorou até a reformulacdo do estatuto da rede, em 19 de agosto do ano

de 2006.
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No ato de fundacgéo da rede foi definido o grupo que assumiu a direcéo da

Acao Magistral (quadro 4).

Diretoria Gestao 2002-2004
Cargo Empresa

Presidente Bellafarma
Vice- Presidente Biopharma
Secretario Dermogral
Tesoureiro A Famathuia
Conselho Fiscal
Titular Spengler
Titular Fracionatta
Titular Mistura da Terra
Suplente Aromas e Pocobes
Suplente Vian e Vian
Suplente Uso Indicado
Conselho Etica
Titular Spengler
Titular Mistura da Terra
Titular Aromas e Pocdes
Titular Vian e Vian
Titular Rosa Moschetta
Titular Dermogral

Quadro 4 - Diretoria da Rede Acédo Magistral, gestdo 2002-2004

Além do grupo das Empresas Fundadoras, hd o grupo das Empresas
Admitidas. Os critérios de admissdo de novas empresas sSdo 0S seguintes:
primeiramente, a empresa € analisada em assembléia pelos sécios; em seguida,
passa por uma auditoria técnica, realizada por uma pessoa juridica contratada para
fazer auditoria nas farmacias (dada a fiscalizacdo do setor); para participar da rede,
a farmacia deve possuir no minimo 50% das cotas da sociedade pertencentes a
farmacéuticos, ainda, é obrigatério que o associado participe de algum programa de

gualidade da ANFARMAG ou da ISO.

Também no ato de fundacdo da rede, foram formadas comissdes® para
executar os trabalhos determinados pela diretoria e pelos associados (quadro 5).

Logo no principio das operagfes da rede, os associados deram inicio ao processo

* Sera usada, inicialmente, a denominac&o dada pela rede para times de projeto. No caso da Acéo
Magistral, as comiss@es de trabalho equivalem aos times.
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de planejamento estratégico da rede. Foram planejadas as acbfes de compra
conjunta de matéria-prima (hoje séo feitas cotacdes mensais por meio do website da
rede), de treinamento e capacitacdo de pessoal, de desenvolvimento de produtos de
marca prépria e de articulacdo politica junto as demais entidades do setor. Essas

acOes configuraram estratégias que direcionam a rede desde entdo.

Comissodes: 11 de setembro de

2002 fundag&o da rede Empresas

Coordenador: Tecnifarma
Matéria Pura
Multimisturas
Antiqua Pharmacia
Dermoplast

Botanica

Fitonfarma

Spengler

Alquimia

A Alguimia

Amplo Espectro
Farmhoderm
Coordenador: Apotheke
Rosa Moschetta
Farmacia Santa Jilia
Farmaco Ativo

Uso Indicado
Tecnifarma

Nova Esséncia
Matéria Pura
Multimisturas

Uso Indicado
Dermogral
Fracionatta

Farmaco Ativo
Esséncia de vida

Comunicacédo e Marketing

Comercializagao

Técnico

Quadro 5 - Comissdes formadas na fundacédo da Rede A¢cdo Magistral

A partir de 17 de outubro do ano de 2002, j& na segunda assembléia da
rede, as comissdes formadas passaram a apresentar, em assembléia, suas

propostas de trabalho, bem como o andamento das mesmas.

78



Em 21 de novembro do ano de 2002, a diretoria solicitou as comissdes
que definissem seus coordenadores®. A (nica comissdo que ndo indicou seu
coordenador foi a de comercializacéo, por duas razdes: primeiro, a centralizagdo das
decisdes relativas as compras da rede na diretoria, especificamente no presidente
da rede; segundo, a desarticulagdo da comissdo com o falecimento de uma das
associadas, em 25 de outubro, e a saida da farmacia A Alquimia (oficialmente
desligada da rede em 26 de abrii do ano de 2003) por ndo participar das

assembléias.

Os projetos e as acdes propostas pelas comissfes sdo decididos por

meio de assembléia. Conforme o estatuto:

A Assembléia Geral Ordinaria ou Extra-ordinaria, constituida pelas
associadas Fundadoras e Admitidas quites no pleno gozo de seus direitos,
€ o0 6rgdo supremo da Acao Magistral e, dentro dos limites deste Estatuto,
tomara toda e qualquer decisdo de interesse da Acdo Magistral e suas
deliberagdes vinculam a todos ainda que ausentes ou discordantes (fonte:
trecho retirado do estatuto da rede).

A votacao é por aclamacéo, salvo nos casos de elei¢cdes da diretoria e do
conselho fiscal, em que a votacdo se da pelo voto secreto. O processo de votacao é
pela maioria simples dos votos das associadas presentes, tendo cada associada
direito a um so6 voto. As assembléias acontecem (em média) uma vez por més e
delas participam somente os farmacéuticos. Entre uma reunido de assembléia e

outra séo realizadas reunides mensais da diretoria e das comissées de projeto®.

Em 23 de novembro de 2002, a comissdo técnica foi subdividida em

qguatro comissdes: medicamentos, cosméticos, homeopatia e fitoterapicos e

® Sera usada, inicialmente, a denominacéo dada pela rede aos lideres de projeto. No caso da Acéo
Magistral, os coordenadores de comissao equivalem aos lideres.

® A periodicidade das reunides das comissdes pode variar conforme o estagio de desenvolvimento
dos respectivos projetos.
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embalagens (quadro 6). Essas comissdes ja indicaram projetos estratégicos da rede

a serem desenvolvidos ao longo dos proximos anos.

23 de novembro de 2002:
subdivisdo da comisséo técnica

Empresas

Medicamentos

Coordenador: Matéria Pura

Spengler

Dermogral

Farmacia Santa Julia

Farmhoderm

Uso Indicado

Uso Indicado

Farmaco Ativo

Cosméticos

Coordenador: Apotheke

Esséncia de Vida

Farmaco Ativo

Fitonfarma

Tecnifarma

Fracionatta

Homeopatia e fitoterapicos

Coordenador: Rosa Moschetta

A Farmathuia

Nova Esséncia

Bellafarma

Amplo Espectro

Embalagens

Coordenador: Fitonfarma

Dermogral

Bellafarma

Multimisturas

Quadro 6 — Subdivisdo da primeira comisséo técnica da Rede A¢&do Magistral

Em 16 de agosto do ano de 2003, foi comunicado aos associados o

interesse de um grupo de 12 empresas do estado de Santa Catarina em fazer parte

da associacdo. A proposta de mudanca do estatuto e do nome da rede, com a

abertura para outros estados do pais, foi aprovada por unanimidade.

Como vantagem tem-se o aumento da competitividade e, como estdo em
outro estado, a concorréncia também seria interessante pra nés. A base
seria 0 nosso estado e eles entrariam como sécios efetivos (fonte: trecho
retirado de ata da assembléia da rede).

O contato foi estabelecido por meio da Sra. Cristina Duchini, da empresa

Beladerm de Cricidma, presidente da ANFARMAG - Regional Santa Catarina.

Desse grupo, atualmente sete empresas fazem parte da rede (quadro 7).
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Nimero Empresa Cidade Estado
1 Artepharma Mafra SC
2 Beladerm Criciima SC
3 Botica do Valle Joinville SC
4 Dermaestetica Blumenau SC
5 Dermobel filial Sao Miguel do Oeste SC
6 Dermus Florianopolis SC
7 Maria Rocha Tubardo SC

Quadro 7 — Empresas do estado de Santa Catarina que fazem parte da Rede

Acéo Magistral

Em 20 de janeiro do ano de 2004, os socios se decidiram por uma
redistribuicdo das comissdes da rede (quadro 8). Na época, a diretoria da rede
decidiu ndo indicar coordenadores das comissdes, passando a se reunir com cada
uma das comissoes isoladamente. Também nessa data, a rede aderiu ao programa

Empreender do SEBRAE.

20 de janeiro de 2004:

redistribuicdo das comissdes Empresas
Apotheke
Tecnifarma
Técnica cosméticos Fracionatta

Farmaco Ativo
Matéria Pura
Farmacia Santa Julia
Uso Indicado
Nova Esséncia
Amplo Espectro
Mistura da Terra
Rosa Moschetta
Dermoplast
Fitonfarma
Esséncia da Vida
Tributario e Juridico Pharma Pura
Relicario
Multimisturas
Biopharma
Tecnifarma
Beladerm
Matéria Pura
Executivo
Botanica
Embalagens Botanica
Antiqua

Medicamentos

Fitoterapicos e homeopatia

Qualidade

Administrativo e Finangas

Comunicagao

Quadro 8 — Redistribuicdo das comissdes da rede Agcdo Magistral em janeiro

de 2004
81



Em 17 de julho do mesmo ano, novas comissdes foram formadas e
apresentadas (quadro 9). A diretoria voltou a indicar coordenadores das comissoes,
alegando que a auséncia de coordenadores nas comissdes teria inviabilizado os

trabalhos.

17 de julho de 2004:
redistribuicdo das comissdes
Marketing e identidade visual |Coordenador: Beladerm
Coordenador: Esséncia da Vida
Especificagdes Fracionatta
Farmacia Santa Julia
Coordenador: Tecnifarma
Produtos marca propria Tecnifarma
Farmaco Ativo
Coordenador: Bellafarma
Dermogral
A Famathuia
Spengler
Coordenador: Tecnifarma
Mistura da Terra
Coordenador: Dermogral
Spengler
Coordenador: Rosa Moschetta
Gestdo da qualidade Proderma
Pharma Pura

Empresas

Qualificacdo de fornecedores

Informativo médico

Eventos

Capacitacdo em novidades Bollatarma

Coordenador: Executivo
Genéricos e especialidades |Uso Indicado
Dermus

Quadro 9 — Nova redistribuicdo das comissdes da rede Ag¢do Magistral em

julho de 2004

Em 21 de agosto do ano de 2004, foram formadas novas comissdes em
funcdo da entrada da rede no Programa Redes de Cooperagdo, com base no
modelo de gestdo difundido pelo programa (a rede foi langada pelo programa no dia

oito de dezembro do mesmo ano).

Em 11 de setembro do mesmo ano, a rede decidiu estabelecer novas
comissdes, que permaneceram até o ano de 2006, fora dos padrbes estabelecidos

pelo programa (quadro 10).
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Comiss6es 2004-2006

Empresas

Marketing

Coordenador: Dermogral

Marketing: Subcomissao eventos,
identidade visual e informativo

Coordenador: Beladerm

Pharmacus

Mistura da Terra

Marketing: Subcomisséo produtos

marca propria

Coordenador: Farmaco Ativo

Tecnifarma

Matéria Pura

Apoteke

Coordenador: Tecnifarma

Farmaco Ativo

Filtro Solar S iEre Bora
Apoteke
Coordenador: Bellafarma
Negociagéo Amplo Espectro

Esséncia da Vida

Remédius

Padronizacdo e medicamentos

Coordenador: Fracionatta

Embalagens

Coordenador: Botanica

Antiqua

Satisfacdo do Associado

Coordenador: Spengler

Inovacéao

Coordenador: A Farmathuia

Férmula Famacia

Férmula Vital

Calabash

Multimisturas

Oficina de Misturas

Bellafarma

Quadro 10 — Comissdes darede Agcdo Magistral, gestdo 2004-2006

Na mesma data, uma nova composi¢céo de diretoria foi apresentada aos

socios e aprovada por unanimidade (quadro 11).

Diretoria Gestdo 2004-2006
Cargo Empresas

Presidente Bellafarma
Vice- Presidente Dermogral
Secretario A Famathuia
Tesoureiro Spengler
Conselho Fiscal
Titular Aromas e Pogdes
Titular Pharma Pura
Titular Pharmacus
Suplente Dermobel
Suplente Fracionatta
Suplente Uso Indicado
Conselho Etica
Titular Biopharma
Titular Alquimia
Titular Aromas e Pogdes
Titular Mistura da Terra
Titular Dermogral
Titular Rosa Moschetta

Quadro 11 — Diretoria da Rede Ac¢édo Magistral, gestdo 2004-2006
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A nova diretoria, juntamente com os conselhos e as comissdes formadas

anteriormente, gerenciou a rede até o final do ano de 2006.

Segundo o estatuto da rede, 50% dos cargos da diretoria devem ser
renovados a cada eleicdo, sendo que o mandato dos eleitos é de dois anos. Para o
conselho fiscal, é permitida a reeleicdo de apenas um ter¢co dos seus componentes.
Na pratica, a diretoria da Rede Acdo Magistral ndo obedeceu a essa regra do
estatuto. Segundo o presidente da rede nas gestdes 2002-2004 e 2004-2006, a
decisdo pela manutencdo de praticamente toda a diretoria (s6 mudou um dos
membros) foi fundamentada na necessidade de centralizacdo para garantir a
sobrevivéncia da associacdo durante o periodo. Essa decisédo, ainda que néo tenha
sido explicitada, foi respaldada pelos associados em assembléia, uma vez que a

chapa foi aprovada por unanimidade.

Além dos problemas comuns de gestdo enfrentados pela rede, novas
regulamentagfes foram impostas para o setor e, a partir do més de agosto do ano
de 2004, a rede precisou iniciar um trabalho de articulagédo politica para fazer frente
a elas. Esse foi um periodo caracterizado por todos os associados entrevistados
como preocupante, dadas as novas regulamentacfes, principalmente a Consulta
Pdblica 31 da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria). Segundo um dos

entrevistados:

(...) quando apareceu a consulta publica 31, a resolu¢cdo que rege as
farméacias magistrais, que hoje é a resolucdo 214, tumultuou demais o
mercado, porque ela praticamente colocou em risco a existéncia das
farmécias magistrais no Brasil. Entdo, todas as coisas ficaram de lado, todo
mundo saiu pra poder ver se ia continuar existindo, se a gente ia sobreviver
a avalanche.

Logo, o periodo compreendido entre o final do ano de 2004 e o final do

ano de 2005 pode ser caracterizado como de reducdo das atividades na rede. O
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unico projeto conduzido durante o periodo foi o desenvolvimento dos filtros solares
NoRed FPS 15 e FPS 30. A rede voltou a investir nos seus projetos estratégicos
somente no inicio do ano de 2006, inclusive com a conclusao do projeto dos filtros e

o langamento dos produtos. Na fala do presidente da rede na época:

Na segunda [gestdo] a gente comecou a profissionalizar a Ac¢éo: nds
contratamos o Carlos [segundo executivo contratado], a gente conseguiu
uma sede prOpria, uma secretaria, e isso permitiu que ndés nao
assumissemos mais compromissos, que a gente pudesse delegar pra ele,
em termos taticos e operacionais, e ficando s6 com os estratégicos.

A analise deste trecho de entrevista evidencia uma necessidade de
mudancgas estruturais. Em dezembro do ano de 2004 foi formada uma comissao

para elaborar um novo estatuto para a rede (quadro 12).

Comissao Empresas
Coordenador: Pharmacus
Revisao do estatuto Fitonfarma
Advogado

Quadro 12 — Comisséo para revisao do estatuto da Rede A¢édo Magistral

As alteragfes no estatuto ja tinham comecado a ser discutidas no ano de
2003, quando da entrada do grupo de empresas do estado de Santa Catarina. O
novo estatuto da rede foi aprovado por unanimidade e assinado em 19 de agosto de
2006. Em 19 de janeiro do ano de 2007, uma nova diretoria assumiu a rede (vide

anexo C).

A partir do inicio do ano de 2007, tem-se o periodo de maior produgéo
conjunta e ganhos para os associados da rede. Analisando-se o histérico da rede,
pode-se afirmar que esse periodo iniciou com os resultados positivos obtidos a partir
do lancamento dos filtros solares, que, por sua vez, motivaram novos projetos na

rede.
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Na mesma data em que uma nova diretoria assumiu a rede, foram

apresentadas as novas comissdes formadas (quadro 13).

Comissdes 2007-2008 Empresas
Coordenador: Tecnifarma
Produtos marca prépria Farmaco Ativo

Matéria Pura
Coordenador: Dermogral
Beladerm

Marketing Spengler

Matéria Pura

Botanica

Coordenador: Bellafarma
Negociagéo Pharma Pura

Fitonfarma
Coordenador: Dermus
A Farmathuia

Editorial Calabash

Esséncia de Vida
Bellafarma
Coordenador: Spengler

Festiva Farmaco Ativo
Coordenador: Proderma
- Alguimia
Genéricos

Farméacia Santa Julia
Multimisturas

Quadro 13 - Comissdes da Rede Acao Magistral, gestdo 2007-2008

Atualmente estdo associadas a rede 44 empresas, entre pequenas e
médias, totalizando 80 pontos de venda. Essas empresas estdo localizadas, em sua
maioria, na regido da grande Porto Alegre, estendendo-se também para as regides
do Vale do Sinos, Serra, Pelotas, Passo Fundo e Bagé, além das empresas do
estado de Santa Catarina (ver relagdo completa dos associados da rede no anexo

C).

5.3 Andlise longitudinal, a partir dos projetos da Rede A¢&o Magistral

Nesta secdo, serdo analisados trés projetos da rede: primeiro, o projeto

dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30; em seguida, o0 projeto de
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desenvolvimento da revista da rede, a InfomAcg&do Magistral; por fim, o projeto de

desenvolvimento dos filtros NoRed FPS60 e NoRed Kids.
5.3.1 O projeto dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30

Segundo os entrevistados, a estratégia de desenvolvimento de produtos
de marca propria esta relacionada a crise que enfrenta o segmento magistral. A crise
se da, principalmente, em fungcdo da concorréncia com as drogarias (com
medicamentos genéricos), das restricbes governamentais a atuacdo das farmacias
de manipulagcdo e da pressdo exercida pelas grandes empresas da induastria
farmacéutica no mercado. A presenca e a forca desses elementos de crise
restringem o campo de atuacao das farmacias de manipulagdo. Dai a opcao da rede

por produtos de marca prépria, primeiramente na area cosmecéutica.

A definicdo de qual seria o primeiro produto desenvolvido pela rede Agéo
Magistral — dois tipos de filtro solar — se deu em fungédo do aumento do consumo
desse produto nos udltimos anos e pela possibilidade de a ANVISA exigir que as
farmacias que manipulam filtro solar facam os testes de FPS — Fator de Protecéo
Solar em cada filtro solar manipulado. Em fungéo dos custos desses testes de FPS,
a rede optou pelo desenvolvimento de um produto Unico. Segundo os entrevistados,
a ANVISA, hoje, esta focada na industria farmacéutica, mas com o tempo devera
regulamentar também a producdo de cosméticos; portanto, a opcao por desenvolver

um filtro solar Unico € uma acgéao proé-ativa. Segundo um dos entrevistados:

Esse projeto, assim como os outros, é fruto do planejamento estratégico da
rede, que tem quatro aspectos fundamentais. Um deles era o projeto
chamado produtos de marca propria; o primeiro item a ser desenvolvido era
o filtro solar.
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Foi formada, entdo, em novembro do ano de 2002 uma comissdo com
seis farmacéuticos, que reuniu aqueles que ja atuavam na area cosmecéutica,

trabalhando diretamente com médicos dermatologistas (quadro 14).

Comissao Empresas
Coordenador: Apotheke
Esséncia de Vida
Farmaco Ativo
Fitonfarma

Tecnifarma

Fracionatta

Cosméticos

Quadro 14 — Primeira comisséo para o projeto dos filtros solares NoRed FPS15

e FPS30

Desde entdo, diversas acbes foram desempenhadas para o
desenvolvimento dos primeiros produtos da rede, ainda que configurassem agdes
bastante dispersas e sem continuidade. A situagdo do projeto dos filtros solares sé
mudou em agosto do ano de 2004, quando ele passou a ser oficialmente conduzido

por quatro farmacéuticas, que o concluiram no ano de 2006 (quadro 15).

Comisséao Empresas
Coordenador: Tecnifarma
Farmaco Ativo

Matéria Pura

Apoteke

Filtro Solar

Quadro 15 — Comissao definitiva para o projeto dos filtros solares NoRed

FPS15 e FPS30

A primeira etapa do projeto foi o desenvolvimento da formula
farmacéutica, envolvendo a busca das matérias-primas, a determinacdo do FPS e a
avaliacdo sensorial dos produtos (fragrancia, textura). Todas as especificagfes
técnicas foram definidas pela comisséo. O laboratério contratado desenvolveu cinco

prototipos para cada filtro solar.
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A comissdo acompanhou todo o processo de desenvolvimento da formula
e escolheu trés prototipos que foram apresentados e avaliados em assembléia.
Também nessa primeira fase foi acompanhado, testado e registrado o processo de
preparacdo em bancada, bem como as adaptacdes necesséarias da bancada para a

producéao piloto e, depois, para a planta industrial.

A segunda etapa do projeto foi a realizagcéo dos testes de estabilidade dos
produtos e do FPS. Na terceira etapa, foram realizados testes em um laboratério
reblado (expressdo usada para designar laboratério reconhecido pela ANVISA) para
registro na agéncia. Ali foram feitos os testes iniciais fisico-quimicos. Depois destes,

iniciaram os testes em humanos (como de resisténcia a agua).

Vencida a etapa de testes da producéo piloto, a diregdo da rede assumiu
0 projeto para fazer a distribuicdo do produto por todas as farmacias associadas. Os
objetivos foram testar a recepcdo do produto pelos consumidores (médicos e
pacientes) e pelos associados, receber feedback sobre a utilizagdo do produto e

testar a producéo do fornecedor em lotes maiores e a venda nas farmacias.

Na quarta etapa do projeto, foi definida a comercializagdo do produto em
embalagens de 100 ml que levassem a marca da rede. A comissao de marketing,
responsavel pela embalagem, ndo trabalhou junto com a comissdo dos filtros
solares. Sendo assim, a embalagem, que poderia ter sido desenvolvida
simultaneamente, acarretou mais um atraso: a prépria comissao dos filtros solares
saiu em busca da embalagem. Nessa fase foi definido o layout da embalagem e se o

produto seria rotulado ou se as informagoes seriam silkadas na embalagem.

Na quinta etapa do projeto, foram feitos os testes de estabilidade na
embalagem (que poderiam ter sido feitos junto com os testes de estabilidade do

produto). Na sexta etapa, foram feitos os testes finais de irritacdo dérmica (para que
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a rede pudesse usar na embalagem o termo testado dermatologicamente). Por fim,

foi realizado o processo de registro da marca.

O processo de desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS15 e
FPS30 foi demasiado longo, na opinido de todos os entrevistados: mais de dois anos
(de agosto de 2004 a agosto de 2006). Apesar de o processo de desenvolvimento
de produtos em geral ser tecnicamente demorado, o sistema para tomada de
decisdo na rede Acdo Magistral aumentou consideravelmente esse tempo: a
comissdo ndo tinha autonomia para decidir sozinha, pois todas as decisbes eram
tomadas em assembléia. A demora se deu tanto pelo fato de a assembléia e a
diretoria se reunirem mensalmente como pelo problema, destacado pela lider, da

falta de envolvimento da maioria dos associados com o projeto.

A andlise do projeto dos filtros permite concluir que o aprendizado
oportunizado levou a pelo menos duas alteracdes fundamentais, ocorridas na rede

qguando da reformulacéo do estatuto (concluida em agosto do ano de 2006).

BN

A primeira alteracdo diz respeito a opcdo da rede, para 0S proxXimos
projetos, por uma organizacdo mais agil e focada em projetos especificos, criando-
se as chamadas comissOes por projeto. Para cada projeto da rede deve ser formada
uma comissdo que desenvolva um plano de agéo a ser apresentado e aprovado em
assembléia. A rede prop6s uma flexibilizacdo das comissdes de projeto, criando
comissdes permanentes e comissdes temporarias, o que confere mais agilidade a
estrutura organizacional da rede. Hoje, existem oito comissdes em andamento: seis
comissbes de carater permanente (produto de marca propria, marketing,
negociacdo, editorial, festiva e genéricos) e duas comissdes de carater temporario

(assuntos juridicos e planejamento estratégico).
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A segunda alteracdo fundamental do estatuto foi a criacdo de uma nova
instancia de administracéo e deliberacdo, somada a diretoria, ao conselho fiscal e ao
conselho de ética: o conselho consultivo. Conforme o estatuto da rede determina, o
conselho consultivo esta presente em todas as reunides de diretoria e se reune,

individualmente, a cada trés meses.

Art. 29° - Ao Conselho Consultivo compete: a) Apreciar e opinar acerca do
orcamento anual da Acdo Magistral, pelo menos dois meses antes da
Assembléia Geral; b) Resolver juntamente com a Diretoria, quando
convocado, os casos omissos deste Estatuto; c) Assessorar os demais
o6rgdos de direcdo, quando por estes solicitados ou quando houver
necessidade prevista neste Estatuto (fonte: trecho retirado do estatuto da
rede).

A analise do trecho retirado do estatuto da rede evidencia que a criacéo
do conselho consultivo respondeu a necessidade de se criar um 6rgao de apoio as
decisbes da diretoria. Pode-se afirmar que o conselho consultivo foi criado em
funcdo das dificuldades de gestdo da rede como um todo e, especificamente, da

experiéncia do projeto dos filtros solares.

Foram contratadas ao todo cinco empresas durante o processo de
desenvolvimento dos filtros solares: uma empresa para o desenvolvimento das
formulas e para os testes de estabilidade; uma para o desenvolvimento da
embalagem e para o layout; uma para os testes de avaliagéo e registro na ANVISA;
uma para os testes finais; e uma para a produgédo. Segundo a coordenadora do
projeto, o custo total do processo foi muito elevado: nenhuma das empresas da rede

poderia arcar sozinha com o custo.

Segundo os entrevistados, o diferencial desse produto em relacdo ao
mercado estad no sensorial do filtro: alta protecdo sem um sensorial graxo nem um
excesso de dioxido de titanio (cor esbranquicada). Para tanto, foi escolhido um filtro
base de alta qualidade (um filtro fisico-quimico). Um dos filtros solares da rede, o
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FPS30, foi considerado com padrdo australiano (alta protecdo UVA). Outro
diferencial é a estratégia de venda da rede, centrada no profissional prescritor (por
exemplo, os médicos dermatologistas), tanto que os produtos foram lancados em

outubro do ano de 2006, na Jornada Gaucha de Dermatologia.

5.3.2 O projeto da revista InformAcé&o Magistral

O projeto da revista da rede, a InformAgdo Magistral, nasceu da
necessidade de a rede estabelecer um canal de comunicagédo direta com o seu
principal cliente, o profissional prescritor. Desde o inicio da rede Acdo Magistral,
acOes foram planejadas no sentido de aproximar o profissional prescritor, como o
evento de dermatologia organizado pela rede, no dia cinco de junho do ano de 2004,
e a participacdo da rede nas jornadas de dermatologia do Hospital de Clinicas de

Porto Alegre e na Jornada Gaucha de Dermatologia. Segundo os entrevistados:

Era o sonho de todos; nem era de uma revista, era o sonho de ter uma mala
direta, um informativo. Desde o inicio trabalhava essa idéia: como a gente
vai comunicar? Entdo nds olhamos muita coisa: empresas que trabalhavam
isso [...] pra gente encontrar um canal que fosse realmente a nossa cara.
Foram quase dois anos desde a primeira idéia até chegar a revista [...] N6és
pensamos em trabalhar congressos, pra fazer esse processo de
comunicacgdo. Depois pensamos em ir trabalhar com o profissional residente
nas universidades; foi uma volta pra achar um canal que desse resultado
[...] Trata-se de material médico com contelddo estritamente cientifico. O
objetivo € proporcionar as farmécias socias material de alta qualidade para
a realizacao de visitacdo com prescritores. [...]

[caracteristica da revista] Ser cientifica, e dar op¢cdo pro médico usar essas
substancias colocadas na revista para o tratamento dele, no paciente dele.

O projeto da revista foi iniciado em outubro de 2006, com a composi¢céo
de uma comissao formada pela diretoria e pelo executivo da rede, inicialmente
responsaveis pelas negociacbes com o fornecedor (quadro 16). Segundo o

presidente da rede na época:
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A diretoria se envolveu no sentido que tinha os contatos e dos
relacionamentos. A diretoria chamou para ela sempre a responsabilidade,
sabe, chamar a empresa, pagar a empresa, 0s custos, administrar os
recursos. Isso a gente sempre chamou, para que as coisas acontecessem.

Comisséao Empresas
Bellafarma
Dermogral
Revista A Famathuia
Spengler
Executivo

Quadro 16 — Primeira comissao para o projeto da revista InformAcao Magistral

Em 25 de novembro do mesmo ano, foi solicitada em assembléia pelas
empresas de Porto Alegre a montagem de um projeto piloto de visitacdo, tendo em
vista 0 grande numero de associados na cidade. Nasceu assim o grupo chamado
G13, das 13 farméacias da rede localizadas em Porto Alegre, com o objetivo inicial de
organizar o processo de visitacdo aos profissionais prescritores para a futura entrega

da revista (quadro 17).

Numero Empresa
Coordenador: Pharmacus - Moinhos
Pharmacus - Zona Sul

A Famathuia

Calabash

Dermogral - Centro
Dermogral - Moinhos
Dermogral - Zona Norte
Fitonfarma

Matéria Pura

Oficina de Misturas
Spengler - Bom Fim
Spengler - Menino Deus
Tecnifarma

=
BIE[B|e]|e|~N]|o|u|s|w |-

=
w

Quadro 17 — Empresas do grupo G13

A partir dai, o grupo do G13 j& prop0s a¢bes na regido que serviram como
piloto para outras ac¢des da rede, como a divulgacdo do NoRed, por exemplo. O G13
vem sendo solicitado para a implantacao de projetos piloto com o objetivo de testa-

los e divulgar a experiéncia aos demais associados em assembléia. Na opinido de
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um dos entrevistados, o0 G13 é mais rapido na execucdo e na implementacdo dos

projetos, se comparado ao restante da rede.

Em 19 de janeiro do ano de 2007 foi formada uma comisséo editorial para
a escolha dos temas das edi¢cbes e a avaliagdo dos artigos da revista (quadro 18).
Em 26 de marco do mesmo ano, a comissdo editorial apresentou a primeira edi¢ao
da revista. Desde entdo, a comissdo atua em carater permanente para o projeto da

revista da rede.

Foi definida a criacdo de uma comissdo de trabalho para definicdo e
aprovacgdo do conteudo da revista que ira abranger, inicialmente, todas as
especialidades médicas e, aos poucos, migrar para uma revista de
dermatologia e outra para outras especialidades (fonte: trecho retirado de
ata da assembléia da rede).

Comisséao Empresas
Coordenador: Dermus
A Farmathuia

Editorial Calabash

Uso Indicado
Bellafarma

Quadro 18 — Comisséao para o projeto da revista InformAc¢éao Magistral em 2007

As atribuicbes da comisséo hoje essencialmente consistem na escolha do
tema da proxima edicdo, na avaliacgdo e na escolha dos artigos cientificos
relacionados ao tema e na escolha das matérias-primas (e seus respectivos artigos)
gue serao divulgadas no caderno central sobre cosmetologia (secdo permanente da

revista). Segundo um dos entrevistados, membro do time de projeto:

Ele [Gerson] coordena as atividades, fazendo o ajuste para que tudo
aconteca dentro dos prazos determinados. Uma vez definido [juntos], cabe a
ele [Gerson] a coordenacdo. Entdo ele tem prazo pra receber o material,
passa pra nés, nos avaliamos quais sdo as &areas que nos temos que
trabalhar (pediatria, reumatologia, cosmetologia), n6s vamos definir as areas
de interesse pra essa revista. Passamos pra ele e ele faz um consenso.
Entéo ele escolhe o que mais foi votado (votado pela comisséo). Ai ele
passa pra nés uma gama de artigos relacionados aquela area, entdo nés
fazemos uma analise de tudo, dos melhores artigos a serem usados na
revista no momento. Entdo nds enviamos pra ele e ele vai pegar o que é
mais importante na serra, 0 que é mais importante em Porto Alegre, o que é
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mais importante no sul do estado [do Rio Grande do Sul], em Santa
Catarina...

5.3.3 O projeto de desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS60 e NoRed

Kids

O projeto dos filtros solares NoRed FPS60 e NoRed Kids surgiu da
intencdo da rede em dar continuidade a linha de produtos NoRed, desenvolvendo
um protetor especifico facial e um produto para criancas. A idéia de ampliar a linha
de produtos vinha sendo discutida pelos associados, antes mesmo do langcamento
dos filtros FPS15 e FPS30. Mas o projeto efetivamente comegcou em maio do ano de
2007, apos a posse da nova diretoria da rede. Essencialmente foram mantidos os

mesmos membros da comissao do projeto anterior (quadro 19).

Comisséao Empresas
Coordenador: Tecnifarma
Produtos marca prépria Farmaco Ativo
Matéria Pura

Quadro 19 — Comissédo para o projeto dos filtros solares NoRed FPS60 e

NoRed Kids

A respeito do funcionamento da comisséo, segundo a sua coordenadora:

Dessa vez a gente dividiu um pouco as coisas: a Cris ficou com os produtos
gque podem ser comprados prontos, como o lapis da Faber Castell [um lapis
com &cido salicilico, para o tratamento da acne]. Mas ela também participa
das decisbes do desenvolvimento dos filtros. A Sonia ficou com a
embalagem. Mas em todos os momentos de decisdo, as trés se reinem.

O projeto dos novos filtros passou pelas mesmas etapas do projeto
anterior. Inicialmente, foi desenvolvida a formula farmacéutica, em parceria com a
CIBA, empresa fornecedora da matéria-prima. Entdo, amostras do produto foram
apresentadas na assembléia de 29 de setembro do ano de 2007. O produto foi

aprovado e seguiu para as etapas subsequentes de testes.
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Os primeiros a serem realizados foram os testes de estabilidade. Estes
comecaram em dezembro do ano de 2007, previstos para conclusdo em fevereiro de
2008. Logo apés, os produtos deverdo seguir para os testes em um laboratério
reconhecido pela ANVISA, para o registro na agéncia, para os testes fisico-quimicos,

para os testes em humanos e para os testes de estabilidade na embalagem.

Serdo contratadas ao todo quatro empresas durante o processo de
desenvolvimento dos filtros NoRed FPS60 e NoRed Kids: a empresa fornecedora da
principal matéria-prima, que desenvolveu a férmula junto com a comissdo dos
produtos de marca propria; o laboratério para os testes de eficacia e seguranca; uma
empresa para a producdo em escala industrial, e uma empresa que cuidara do
registro na ANVISA. Novamente a coordenadora do projeto afirmou que os custos de

desenvolvimento inviabilizariam o investimento pelas empresas individualmente.

Na assembléia de 29 de setembro de 2007, apés a apresentacdo do
projeto dos filtros, os associados se decidiram pela criacdo de um fundo permanente
para custear os projetos de desenvolvimento e o langcamento de novos produtos (um
depdsito mensal por empresa). Segundo o executivo da rede, foi uma acdo proposta

pelos préprios associados no dia da assembléia.

Conforme os entrevistados, o diferencial do NoRed Kids € a utilizacdo de
um corante que indica o local onde o produto ja foi aplicado; no caso do NoRed
FPS60, sdo as vitaminas que serdo agregadas. A estratégia de vendas continua
centrada no profissional prescritor: a previsdo de lancamento do produto € maio do
ano de 2008, na XXVI Reunido Anual de Dermatologistas Latino-Americanos,

(RADLA), em Curitiba.
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5.4 Andlise transversal, a partir dos elementos de gestdo de projetos da Rede

Acao Magistral

Nesta secdo, serdo analisados os elementos de gestdo de projetos da
rede Acdo Magistral. Primeiramente serdo discutidos os elementos responsaveis
pela coordenacdo direta dos projetos e pela conectividade da rede: os lideres de
projeto e as acdes de comunicacdo utilizadas. Em seguida, serdo analisados os
elementos responsaveis pela dimensao da complementaridade de competéncias: 0s
times formados ao longo da trajetéria da rede e, especificamente, ao longo dos

projetos analisados anteriormente.

5.4.1 Andlise dos lideres de projeto

A partir da analise do histérico da rede Acdo Magistral e dos projetos
selecionados, é possivel afirmar que a rede veio, ao longo dos anos, delineando e
aperfeicoando uma estrutura de coordenacgdo que traduz o esfor¢co progressivo de

alinhamento das empresas associadas em prol da agdo conjunta.

A rede compés, no ato da sua fundacdo, comissdes para executar 0s
trabalhos determinados, nas assembléias, pela diretoria e pelos associados. Logo no
inicio das suas operag0des, a diretoria solicitou as comissfes que definissem seus
coordenadores. Foram entdo indicados lideres para a coordenacdo direta dos
trabalhos das comissfes e para a representagdo das mesmas junto a diretoria da

rede, estabelecendo assim uma ligacéo entre esses dois grupos.

Aproximadamente um ano apdés a formagéo das comissodes, 0S sOcios se

decidiram pela sua redistribuicdo. Na época, a diretoria da rede decidiu néo indicar

97



coordenadores para as comissdes, passando a se reunir com cada uma das
comissdes isoladamente. Seis meses depois, novas comissbes foram formadas e
apresentadas, e a diretoria voltou a indicar coordenadores para as comissoes,

alegando que a ag&o promovida anteriormente teria inviabilizado os trabalhos.

E possivel perceber uma tendéncia a centralizacdo das decisdes da rede
nos seus primeiros quatro anos de existéncia. Foi mantida praticamente toda a
diretoria da gestdo 2002-2004 na gestdo subsequiente, eleita para o periodo de
2004-2006 (s6 mudou um dos membros). Segundo o presidente, essa decisdo
esteve ligada as dificuldades atravessadas pela rede durante o periodo
compreendido entre o més de agosto do ano de 2004 e o final do ano de 2005. A
decisdo pela manutencdo da mesma diretoria para os dois periodos foi respaldada

pelos associados, uma vez que a chapa foi aprovada por unanimidade.

[...] n6s passamos por um periodo muito sério estrutural que foi perto do
final da primeira gestdo, onde a rede realmente sacudiu, ficou numa
situacdo delicada porque ficou marcando passo... [...] entdo a centralizagcdo
foi uma maneira de matar essa inércia, colocar nome aos bois, e partir pra
um sistema, inicialmente, bem autocratico: vamos trabalhar assim, vamos
fazer isso, isso e isso. Esse é 0 nosso prazo, esse € 0 nosso objetivo, essa
é a nossa meta.

O periodo de dificuldades a que o presidente se refere diz respeito a
Consulta Publica 31 da ANVISA e, principalmente, ao desenvolvimento do projeto
dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30. Portanto, faz-se necessario retomar o
projeto dos filtros solares para compreender o impacto dessa experiéncia na

estrutura de coordenacéo da rede.

Do ponto de vista do arranjo de competéncias necessarias para o
desenvolvimento dos produtos, foi formado um time de experts com condi¢cfes de
executar o projeto dos filtros solares. A lider do projeto atuava na area de
desenvolvimento de produtos para um laboratério de Sdo Paulo. Dado o perfil das
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participantes do time do projeto dos filtros, foi possivel combinar no desenvolvimento
dos produtos toda a experiéncia de bancada com filtros solares receitados por
diferentes dermatologistas, ou seja, de produtos com caracteristicas muito

especificas.

No entanto, o projeto dos filtros solares carecia de uma estrutura de
coordenacdo. A lider do projeto, indicada pela comissdo de cosméticos em fungéo
da sua experiéncia na area, ndo atuou livre de atritos com os demais associados
(mesmo sem problemas dentro da propria comissdo). Tanto que ela se retirou por
um tempo, retomando a coordenac¢do do projeto dos filtros solares mais tarde. Em
entrevista com a lider do projeto, foi constatado que as férmulas dos filtros poderiam
ter sido desenvolvidas em uma das farmacias do grupo; entretanto, os associados
optaram por contratar um laboratério externo para esse desenvolvimento por ndo

entrarem em acordo em relacdo a farmécia escolhida.

No final do processo de desenvolvimento, o projeto foi novamente

assumido pela diretoria da rede. Segundo o presidente da rede na época:

O que mais importante houve € que, uma vez que a comissao fez o seu
trabalho, praticamente terminou ai a funcdo dela, e comeg¢ou uma funcgéo
mais de gerenciamento de informag6es da diretoria; n6s chamamos pra nés
[diretoria]. Ou seja, quando esse projeto saiu da fase de teste e
desenvolvimento e passou para uma fase mais finalista, nd6s passamos a
coordenar o processo.

A analise deste trecho de entrevista evidencia a estratégia de
centralizacdo para a conclusao do projeto dos filtros. A fase “mais finalista” a que se
refere o presidente diz respeito, justamente, a implementagcédo do projeto em todas
as empresas da rede: a distribuicdo e a venda do produto. Conforme o presidente da

rede na época do projeto dos filtros:
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Um projeto de filtro, um produto realmente complexo, de alto risco, que
envolveu um aprendizado muito grande da nossa parte [...] infelizmente pra
nés foi o produto mais complicado a ser desenvolvido [...] mas o0 que nés
aprendemos é que a fase do planejamento é a fase mais critica, onde a
gente tem que perder 70% do tempo verificando todas as possibilidades que
pode haver de problema, enfim, tudo que tu pode fazer pra que dé certo.
Para que os outros 30% possam ser bem aproveitados. [...] entdo isso fez
com que a gente tivesse mais critério na sele¢do das coisas, e fez também
com que nos aprendéssemos a ser mais empresariais. Quando a gente é
empresarial, a gente tem que aprender que tem pessoas que comandam e
outras que obedecem. E isso em uma entidade ndo é tdo simples. Embora
se diga que isso ocorre, na pratica, isso nao ocorre.

A andlise deste trecho de entrevista permite concluir que o aprendizado
oportunizado pelo projeto dos filtros levou a principal alteracdo ocorrida na rede
quando da reformulacdo do estatuto: a criagdo do conselho consultivo. Esse
conselho configura uma nova instancia de administracdo e deliberacdo da rede,

somada a diretoria, ao conselho fiscal e ao conselho de ética.

A partir da criagdo do conselho consultivo, os coordenadores das
comissdes de projetos passaram a se reunir diretamente com a diretoria, informando
sobre o andamento de cada projeto. Apoiada pelo conselho consultivo, a diretoria
passou a deliberar sobre uma série de decisdes operacionais que antes ficavam a
cargo da assembléia geral dos associados. Hoje, a partir da decisdo pelo
investimento da rede em determinado projeto, ficam a cargo da assembléia somente
as decisdes que envolvam aumento nos custos dos projetos e, principalmente, que
exijam chamadas extra de capital. Ou seja, as comissdes de projeto da rede Acéo

Magistral tém, hoje, mais autonomia. Segundo um dos entrevistados:

[...] por isso que a gente mudou né. A comisséo ela ficou, digamos assim,
com um pouco mais de autonomia naquilo, mas ela sempre tem que
consultar a diretoria. [...] a gente convoca o grande grupo [assembléia]
assim no caso: se aquilo estourar o orgamento, por exemplo, e se a diretoria
achar que essa grana nds ndo temos, entdo nés vamos ter que consultar o
grande grupo pra fazer uma chamada extra.

[...] quando existe uma situagdo pontual, eles [conselho consultivo] sdo
chamados até porque tem toda uma questdo de ter mais experiéncia de
conducao.
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Essa estrutura de coordenacdo vigora até hoje na rede, composta pela

diretoria da rede, pelos conselhos fiscal e de ética, pelo conselho consultivo, pelas

comissdes (times de projetos) e por seus coordenadores (lideres de projetos).

Na andlise do projeto de desenvolvimento dos filtros solares NoRed

FPS60 e NoRed Kids, foi possivel comparar e analisar os principais avancos na

coordenacdo dos projetos na rede, por se tratar da mesma comissdo e da mesma

coordenadora dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30. Segundo os entrevistados,

membros do time de projetos:

Esse projeto ja foi mais rapido: a gente ja foi decidindo, ja foi fazendo. A
gente ja leva [para a assembléia] a coisa meio pronta. E essa ou aquela
formula, ndo tem terceira.

Eu acho que estd mais calmo. Eu acho, até porque a gente ja teve a
experiéncia do passado, que agora a coisa esta indo mais tranqila [...] Eu
atribuo a prépria experiéncia da gente, de ja ter feito um projeto e de chegar
com as coisas mais definidas. A prépria diretoria vem dando um apoio legal,
ela ndo interfere diretamente, mas a gente vé que ela estd apoiando a
gente. E experiéncia mesmo de saber lidar com os colegas.

Eles [associados — assembléia] ficam ansiosos. Por exemplo, do kids, eles
ja queriam fazer com trés cores, e ai a gente disse: ndo, espera ai, vamos
passo a passo, terminar as coisas. O pessoal fica mais ansioso porque nao
participa diretamente, e dai eles querem ver produto pronto e acabado;
querem vender. Dai uns dizem que tem que fazer propaganda de um jeito,
aquelas coisas normais. Mas com a experiéncia a gente esta sabendo
contornar isso melhor.

A analise dos projetos selecionados na rede identificou 15 lideres de

projeto (quadro 20):
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Empresa

Diretorias

Times

2002 - 2003

2004 - 2006

2007 - 2008

set/02

nov/02

jan/04

jul/oa

ago/04

mar/07

Total

A Famathuia

X

X

X

x

Apotheke

X

X

X

Beladerm

Bellafarma

X

Botanica

XIX|X[x

Dermogral

Dermus

[(e] (o) EN] Kep] [32] BN OS] ) 1o

Esséncia de Vida

Farmaco Ativo

Fitonfarma

Matéria Pura

Proderma

Rosa Moschetta

Spengler

Tecnifarma

XX XXX >

(&1 N {1 DSTNNI DT DN (2 T Kol T2 (o) [N [38] N

Empresas fundadoras da rede

Quadro 20 — Quadro geral dos lideres de projeto da Rede A¢cdo Magistral

Esses lideres foram indicados ora pela diretoria da rede, ora pelos
proprios times para exercer a sua coordenacdo. Os lideres de projeto podem
participar das reunides de diretoria da rede, tanto para informar sobre o andamento
dos projetos, quanto para buscar apoio na tomada de decisdes. O contato direto
entre os lideres de projeto e a diretoria esta ligado a autonomia que esses times da
rede Acdo Magistral tém em relagdo a assembléia geral. Essa autonomia foi

adquirida quando da reformulacdo do estatuto da rede, a partir da experiéncia com o

projeto dos filtros solares (analisado anteriormente).

A andlise dos lideres de projeto aponta a predominancia de um grupo de
empresas na coordenacdo dos projetos da rede: o grupo dos fundadores. Dos 15
lideres identificados, 12 fazem parte do grupo das empresas fundadoras da rede.
Essa constatacdo reforca o argumento de que os fundadores constituem um grupo

de destaque na rede.

No entanto, ressalta-se que o grupo de fundadores ndo é homogéneo:
das 27 empresas fundadoras, sete sairam da rede. Das 20 empresas restantes,
guatro nunca exerceram nenhuma funcdo de coordenagédo na rede. Séo elas:

Alquimia, Antiqgua Pharmacia, Farmacia Santa Julia e Uso Indicado. Ainda, outras
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trés empresas apresentaram uma participacdo bem menos expressiva na
coordenacdo da rede, quando comparadas as demais fundadoras. Séo elas:
Fracionatta (titular do conselho fiscal na primeira diretoria da rede), Mistura da Terra
(titular do conselho fiscal na primeira diretoria da rede) e Multimisturas (titular do

conselho de ética na diretoria atual da rede).

Outra constatacao possivel, a partir da andlise do quadro 20, € a de que
11 lideres de projeto fizeram parte de pelo menos uma das diretorias da rede. A
reunido dessas duas constatacdes — a forte presenca das empresas fundadoras
entre os lideres de projeto e a forte presenca dos lideres nas diretorias da rede —
reforca a proposicédo de que os lideres de projeto estabelecem pontes entre grupos
de empresas. No caso da Acao Magistral, os lideres fazem a ligacdo entre o grupo
de fundadores, a diretoria e 0s times de projeto, em que se reinem o0s demais
associados. Ainda, os lideres Cristina e Gerson, respectivamente das empresas
Beladerm e Dermus do estado de Santa Catarina, podem ser considerados uma
ponte de ligacdo entre o grupo de associadas nesse estado e os demais grupos que

se localizam no estado do Rio Grande do Sul.

5.4.2 Andlise das a¢cdes de comunicacao da rede

A rede Acao Magistral surpreende pelo limitado conjunto de agbes de
comunicacao, principalmente se comparado ao conjunto de acdes criado pela

Redemac, que sera discutido no préximo capitulo.

As acdes de comunicacao direta da rede Acdo Magistral resumem-se ao
calendario de reunides da rede. As assembléias acontecem (em média) uma vez por

més e delas participam somente os farmacéuticos. Nos intervalos entre as
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assembléias séo realizadas, mensalmente, as reunides da diretoria. Ja os times de
projeto ndo tém um calendario de reunibes especifico. Aléem das reunibes, séo
realizadas pelo menos duas vezes por ano as assembléias festivas, em que os
associados se reunem durante um final de semana para uma assembléia e para

eventos de carater social.

Chamam a atengdo as diretrizes adotadas pela rede no que tange ao
cuidado com a riqueza de informagbes que circulam nas suas reunides,
principalmente nas assembléias. Como foi visto anteriormente, para participar da
rede a farmacia deve possuir no minimo 50% das cotas da sociedade pertencentes a

farmacéuticos. Ainda, é obrigatério que a empresa associada participe de algum

programa de qualidade da ANFARMAG ou da ISO.

Entre as midias indiretas para conectividade da rede, é utilizado um portal
na internet para cotacdo de fornecedores de matéria-prima e para compra, bem
como para 0 acesso a informagdes da rede (andamento de projetos, negociagoes,
calendario de reunides, atas, entre outras). Além do portal, sdo utilizados o telefone,
o e-mail e o programa Skype. Todas estas configuram acdes para promover a

aproximacao e a integracéo dos associados.

5.4.3 Analise dos times de projeto darede

A analise dos times de projeto formados na rede, ao longo da sua
trajetoria, evidencia a busca pela estruturacdo do arranjo de competéncias na rede.
Desde a fundacao da rede, foram formados times em torno dos seus principais eixos
de desenvolvimento estratégico: compras conjuntas, comunicagdo, marketing e

produtos de marca propria. Segundo o estatuto da rede:
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ART.9°. Sdo deveres e obrigacdes de todas as associadas: [...] Participar de
grupos de trabalho, obedecidos os rodizios estabelecidos em reunido; [...]
Promover e facilitar o intercambio de informacdes entre associados...

Complementando as mudancgas na estrutura de coordenacdo dos projetos
da rede, discutidas anteriormente, a Acdo Magistral delineou uma estrutura para
organizacdo dos projetos mais agil e focada em objetivos especificos. Quando o
estatuto da rede foi alterado, foram criadas as chamadas comissfes por projeto, que
se dividem em comissdes permanentes e comissdes temporarias. Assim, as
comissdes, ou os times de projeto, sdo formadas a medida que oportunidades séo

percebidas pela rede.

O sistema de comissdes por projeto funciona de forma que, para viabilizar
0 arranjo de competéncias necessario para cada projeto, é formada uma comissao
gue deve, imediatamente, desenvolver um plano de acdo a ser apresentado e
aprovado em assembléia. A partir dai, a comissao tem total autonomia, em relacéo a
assembléia geral da rede (ou seja, aos demais associados), para conduzir o projeto.
Cada comissdo formada, seja ela de carater permanente ou temporario, €
coordenada por um lider de projeto, responsavel, por sua vez, pela articulagdo do
trabalho da comisséo junto as instancias administrativas da rede: pontualmente, a

diretoria e o conselho consultivo.

Para realizar o arranjo das competéncias necessarias, todos os times
formados na rede foram compostos por membros oriundos de diferentes empresas.
Segundo os entrevistados, as empresas se colocam como voluntérias para participar
dos times de projeto, a partir da experiéncia e da afinidade que demonstram com o
escopo dos projetos em questdo. Segundo a lider do time responsavel pelo

desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30:
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Os participantes [da comissdo] foram escolhidos porque gostam da
atividade, tém afinidade, e porque naquela época nds estavamos,
teoricamente, loteando a Agdo em varias comissdes, cada uma cuidando de
um assunto.

E importante destacar a énfase dada na rede para a reunido de experts
na sua area de atuagdo para compor cada time de projeto. Nas assembléias e nas
comissbes de projeto é obrigatoria a presenca dos farmacéuticos donos (ou
responsaveis técnicos) das empresas associadas. Segundo um dos entrevistados,
na base dessa orientacdo estd a intencdo de oportunizar a troca de informacdes

entre esses profissionais.

A andlise da composicdo dos times formados evidencia o nivel de
participagdo das empresas que fazem parte da rede na gestdo dos seus projetos.
Desde a fundacao da rede, 36 empresas aderiram aos times de projetos, sendo que
hoje, das 44 empresas que fazem parte da rede, 18 participam dos times de projetos
e 18 fazem parte da diretoria. No total, atualmente 24 empresas estdo envolvidas

diretamente com a gestéo da rede (quadro 21).
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| 3 |Alquimia | | x | J x 1 1 1 | | X | 3 |
| 5 |AntiguaPharmacia | | | | x | | x | | x | ] 3 |
- r r [ [ ] 3 |
| o |Beladerm | | 1 [t ] ] x | x | x | x | 4 |

11 |Biopharma
12 |Botanica

|15 [Calabash -t r Jj9r r [ 1 [ x [ x [ 2 |
| 18 [bermobet [ | x [ | [ | | [ ] ] 1 |

|21 oermes | | 1 {1 1 1 x | | x ]| 2 |

Fitonfarma X X X X 5
30 |Férmula Farmécia X X 2
31 [Férmula Vital

| 41 [MisturadaTera | x| x [ |t [ [ x | x [ X | ] 5 |

Oficina de Misturas X 1
48 |Pharma Pura X X X X X 5
49 |Pharmacus X X X 3
50 |Proderma X X X 3

| 52 [Remédivs | | [ |t [ ] I [ x [ ] 1 |

Empresas com maior nivel de adeséo aos times formados na rede
Empresas que sairam da rede
Empresas que nunca aderiram aos times formados na rede

Quadro 21 — Quadro geral da composicao dos times da Rede A¢éo Magistral

Na analise da composicao dos times, fica evidente o predominio de um
grupo de empresas na gestdo da rede, participando seja dos times de projeto seja
da diretoria. Ao todo, 13 empresas estiveram presentes na maioria dos times
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formados: A Farmathuia, Bellafarma, Dermogral, Esséncia de Vida, Farmacia Santa
Julia, Farmaco Ativo, Fracionatta, Matéria Pura, Multimisturas, Rosa Moschetta,
Spengler, Tecnifarma e Uso Indicado. Todas essas fazem parte do grupo das
empresas fundadoras da rede. As demais empresas envolveram-se ndo na gestao,

mas na implementacao dos projetos desenvolvidos por esse grupo.

Ao todo, 15 empresas sairam da rede. Na analise da composi¢do dos
times de projeto fica evidente que, do grupo de empresas que sairam da rede,
nenhuma teve participa¢cdo nos times formados na rede (com excegéo da empresa
Apotheke, que foi vendida no final do ano de 2007). Tal constatacdo reforca a
proposicdo de que times de projeto contribuem para o processo de integracdo das
empresas na rede. E evidente que a predisposicdo da empresa em trabalhar na
gestdo da rede, por meio da participacdo nos times, € um indicativo da sua
integragdo com as demais empresas. Ao longo do trabalho desenvolvido nos
projetos, € oportunizada a aproximagdo das empresas a partir das rotinas

estabelecidas dentro dos times.

Além das empresas que sairam da rede, ha 13 empresas que, apesar de
fazerem parte da rede, nunca participaram da sua gestdo. Destas, cinco estédo
localizadas em Santa Catarina, ou seja, trata-se de empresas geograficamente
distantes. Outras sete empresas fazem parte da rede h4 menos de um ano, o que
também pode justificar o fato de ndo participarem de nenhum time; sdo elas:
Formulare, Homeopatus, In Corpore, Labovid, Nova Mistura, Sanare e Vitalle. N&o
foi observada nenhuma medida, por parte da rede, para envolver essas empresas

na gestao.
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6 ANALISE DOS CASOS: A REDE REDEMAC

6.1 Introducéo

7

Como no capitulo anterior, o objetivo deste capitulo € apresentar uma
rede de empresas e analisar seus principais aspectos. A rede analisada neste
capitulo € a Redemac. Primeiro, procede-se a uma analise longitudinal do historico
da rede. Em seguida, apresenta-se uma analise longitudinal dos projetos escolhidos,
gue pontuam momentos distintos na evolugdo da rede. Por fim, procede-se a uma
analise transversal dos elementos de gestao de projetos: o trabalho desempenhado

pelos lideres de projeto, as agbes de comunicagéo e os times formados.

6.2 Anadlise longitudinal, a partir do histérico da Rede Redemac

O estado do Rio Grande do Sul possui pouco mais de 15.000 lojas de
materiais de construgdo em seu territorio. Em sua maioria, estas séo formadas por
pequenas empresas que apresentam limitacdes gerenciais e mercadolégicas, uma
vez comparadas com as grandes cadeias de lojas do setor no estado (Lojas Quero-

Quero, Grupo Herval, Lojas Tumelero e Lojas Becker).

Com o objetivo de fortalecer seus empreendimentos e se diferenciar entre

seus concorrentes de pequeno e grande porte, 11 empresarios do setor reuniram-se
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no ano de 1999 para buscar alternativas de sobrevivéncia e crescimento dos seus

negocios (quadro 22).

NUmero Empresa Cidade
1 Cacula Materiais de Construgao Porto Alegre
2 Calvi Materiais de Construcao Viaméo
3 Carlesso Materiais de Construgdo Alvorada
4 Gl Materiais de Construcao Viaméo
5 Cia da Construcéo (Geitens & Luz) Canoas
6 Madeireira Depauli Viamao
7 J. Schmidt Materiais de Construcao Esteio
8 Rigoni Materiais de Construgéo Porto Alegre
9 Simionato Comércio de Materiais de Construcdo Porto Alegre
10 Vical Materiais de Construgéo Viaméo
11 Vivian Materiais de Construcdo Porto Alegre

Quadro 22 — Empresas fundadoras da Rede Redemac

No inicio, o grupo de empresarios formou uma central de compras, mas
logo percebeu que poderia avangar em capacitacdo e treinamento de funcionarios,
publicidade, dentre outras ag¢des em conjunto. Ainda, as negociacbes com
fornecedores aumentaram e se mostraram mais complexas do que o esperado.
Assim, foi contratado um executivo para definir um modelo de gestdo para as

operacdes do grupo.

Consta na ata de 22 de agosto do ano de 2000 a primeira participagéo do
executivo na rede, que estabeleceu dois objetivos iniciais de trabalho: a estruturacéo
da rede para o seu crescimento e a centralizacdo das informacfes. A partir dai, os
associados trabalharam na definicdo de um instrumento de regulacéo das atividades
do grupo, dos critérios para a admissao de novas empresas, de um relatorio de
compras para conhecer o potencial do grupo e das demais a¢des que poderiam ser

executadas em conjunto.

Regulamento: Cooperativa ndo seria 0 mais indicado. [0 executivo] afirmou
que o caminho é uma Rede, através de uma associacao, citando o exemplo
da rede Unisuper (trecho retirado de ata da assembléia da rede).
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Foi fundada, entdo, em 11 de dezembro do ano de 2000, a Associacao
Redemac de Lojas de Materiais de Constru¢do e Decoracdo em Geral, sociedade
civil sem fins lucrativos. No ato de fundagédo da rede foi definido o grupo que
assumiu a direcdo da Redemac. A diretoria da rede é composta por presidente, vice-
presidente, secretario, segundo secretario, tesoureiro e segundo tesoureiro. Os

diretores permanecem no cargo por dois anos (quadro 23).

Diretoria Gestao 2000-2003

Cargo

Empresa

Presidente

Redemac Carlesso

Vice- Presidente

Redemac Vivian

Diretor Secretario

Redemac J. Schmidt

2° Diretor Secretario

Redemac Trevo

Tesoureiro

Redemac Calvi

2° Diretor Tesoureiro

Redemac Mad. Moutinho

Conselho Fiscal

Titular Redemac Herter

Titular Redemac Vical

Titular Redemac Simionato
Suplente Redemac Bomag Maggicon
Suplente Redemac Cia da Construcéo
Suplente Redemac Arpel

Conselho Etica

Titular Redemac J. Schmidt

Titular Redemac Virtual

Titular Redemac Cacula

Suplente Redemac Simionato
Suplente Redemac Zona Nova Center
Suplente Redemac Depauli

Representante da Associadas:

Redemac J. Schmidt

Redemac Cacula

Quadro 23 - Diretoria da Rede Redemac, gestdo 2000-2003’

Dos critérios para a entrada de novos associados, adota-se,
fundamentalmente, o critério de zoneamento (distancia minima entre as lojas dos
associados), para evitar a competicdo entre os associados dentro da rede. Além da

localizacdo, sé@o verificados o tamanho da loja, o numero de funcionarios, o

faturamento, o mix de produtos e a idoneidade do empresario (com consulta aos

" Na assembléia de 16 de outubro do ano de 2001, as empresas aprovaram por unanimidade a
proposta de mudanca na utilizagdo dos seus nhomes comerciais, incluindo a marca Redemac.
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clientes, aos fornecedores e ao Serasa). Hoje, o processo de adesdo de novos
associados se da, também, dentro do planejamento de expansdo estratégica da

rede no estado, nas cidades onde ainda nao existem lojas da Redemac.

Assim como no caso da rede Acdo Magistral, na Redemac também foram
formadas logo no inicio das operacées da rede equipes® para executar os trabalhos
determinados pela diretoria e pelos associados. As cinco equipes de trabalho foram
formadas a partir dos principais pontos definidos no planejamento estratégico da
rede: Aumento da Rentabilidade, Busca da Satisfacdo dos Clientes, Expansao da
Rede, Adequacdo do Mix de Produtos e Ter uma Marca Forte, que depois se

tornaria equipe de marketing (quadro 24).

Equipes 2001-2002 Empresas
Diretor: Redemac Bertoldo Moller
Redemac Cacula

Aumento da Rentabilidade |Redemac Rigoni

Redemac Calvi

Redemac Simionato

Diretor: Redemac Vivian
Redemac Calvi

Redemac Carlesso

Redemac Depauli

Redemac Vivian

Diretor: Redemac J. Schmidt
Expanséo e Manutencéo Redemac Carlesso

Redemac Virtual

Diretor: Redemac Cia da Construgdo
Redemac Simionato
Redemac Zona Nova Center
Adequacédo do Mix de Produtos [Redemac Madesandri
Redemac Herter

Redemac Cacula

Redemac Vical

Diretor: Redemac J. Schmidt
Redemac Vivian

Ter uma Marca Forte Redemac Casmar

Redemac Virtual

Redemac Cia da Construcéo

Busca da Satisfagédo no
Atendimento aos Clientes

Quadro 24 - Equipes formadas na fundagdo da Rede Redemac

8 Sera usada, inicialmente, a denominacio dada pela rede aos times de projeto. No caso da
Redemac, as equipes de trabalho equivalem aos times.
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As equipes tém a funcdo de desenvolver projetos visando a aumentar a
competitividade da rede. Diferentemente do que ocorre na diretoria, 0s componentes
das equipes de trabalho permanecem no cargo por um ano. No final do ano, o
planejamento estratégico da rede é reavaliado e as equipes sdo recompostas’. Cada
equipe de trabalho tem seu diretor’?. A partir de 13 de marco de 2001, na 142
reunido da rede (que viria a se tornar mais tarde a assembléia geral dos
associados), as equipes formadas passaram a apresentar regularmente seus

trabalhos aos demais associados®.

Os projetos e as acdes executadas pelas equipes de trabalho séo
deliberados nas assembléias, em que cada associado, independentemente do
namero de lojas que possua, tem direito a um voto. As decisdes se ddo pela maioria
simples dos votos das associadas presentes com direito de votar. Em casos
excepcionais, um indice maior de aprovacgdo pode ser exigido. Em regra, a votacéo €

por aclamacéo, mas a assembléia pode optar pelo voto secreto.

As assembléias, hoje, acontecem mensalmente. Entre elas, s&o
realizadas reunides das equipes de trabalho (semanais), reunides de diretoria
(mensais) e uma reunido geral dos associados (mensal), em que as equipes de
trabalho informam todos os associados sobre o que serd colocado em pauta na
assembléia deliberativa. O objetivo da reunido geral dos associados € informar os
assuntos em pauta e oportunizar o debate, ficando a assembléia reservada para a

deliberacdo dos temas.

° A prética de revisdo anual do planejamento estratégico da rede e recomposicdo das equipes de
trabalho foi adotada a partir do final do ano de 2002, como sera visto a seguir.

% Sera usada, inicialmente, a denominacio dada pela rede aos lideres de projeto. No caso da
Redemac, os lideres equivalem aos diretores de equipe.

1 Na época, as reunides da rede eram semanais.
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Em novembro do ano de 2000, em funcéo da necessidade de um modelo
de gestdo, o executivo da rede buscou o programa Redes de Cooperagdo. Os
associados decidiram aderir ao programa em dezembro do mesmo ano e, em 24 de

outubro do ano de 2001, a rede foi langada pelo programa.

A partir de outubro do ano de 2002, os associados comecaram a preparar
a revisao do planejamento estratégico para o proximo ano. Em 17 de dezembro do
ano de 2002, depois de concluida a tarefa de revisdo do planejamento estratégico,

novas equipes foram formadas e apresentadas aos associados (quadro 25).

Equipes 2003 Empresas
Diretor: Redemac Bertoldo Méller
Redemac Cacgula

Aumento da Rentabilidade |Redemac Calvi

Redemac Simionato
Redemac Depauli

Diretor: Redemac Santo Anténio
Redemac Depauli

Redemac Benetti

Redemac Cirleu

Redemac Madeneco
Redemac Arpel

Redemac Morelli

Diretor: Redemac Trevo
Redemac J. Schmidt
Redemac Carlesso

Redemac Virtual

Diretor: Redemac Zona Nova Center
Redemac Simionato
Redemac Cacula

Redemac Vical

Redemac Bomag Maggicon
Adequacédo do Mix de Produtos |Redemac Morungava
Redemac Irmaos Salvador
Redemac Bertoldo Méller
Redemac Macofer

Redemac Mostardense
Redemac Adams

Diretor: Redemac J. Schmidt
Redemac J. Fofonka
Redemac Casmar

Redemac Trevo

Redemac Center

Redemac Constrular

Busca da Satisfagédo dos
Clientes

Expansdo da Rede

Marketing

Quadro 25 - Equipes da Rede Redemac para o ano de 2003
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Em 23 de setembro do ano de 2003 foi apresentada chapa unica para
eleicdo da diretoria da rede para o biénio 2004/2005, sendo aprovada por

unanimidade (vide anexo D).

O aumento na quantidade de empresas que compdem a rede Redemac
permitiu outros investimentos, como, principalmente, acées de propaganda conjunta
e promocg¢des em parceria com fornecedores, além de viabilizar um projeto de
comunicacao visual das lojas e o treinamento dos vendedores e gestores das

empresas dentro de padrdes de qualidade estabelecidos pelos associados.

Em nove de dezembro do ano de 2003, um novo planejamento
estratégico foi apresentado em assembléia e aprovado. Nessa época, 0
planejamento foi feito pela diretoria, juntamente com as equipes de trabalho, que
elaboraram suas propostas isoladamente para, em seguida, envia-las a diretoria,
gue as compilou. Na ocasido, novos integrantes foram chamados para compor as

cinco equipes da rede (vide anexo D).

Em 11 de janeiro do ano de 2005 foram apresentadas as equipes
formadas para executar as a¢gbes do planejamento estratégico do ano (vide anexo
D). O planejamento estratégico foi executado da mesma forma que no ano anterior.
No dia 27 de setembro do ano de 2005 foi apresentada chapa Unica para eleicdo da
diretoria da rede para o biénio 2006/2007, sendo aprovada por aclamacéo (vide

anexo D).

Em 13 de dezembro do ano de 2005 foram apresentadas as equipes para
0 proximo ano (quadro 26). Nessa ocasido, foi proposta em assembléia a criacdo de
uma nova equipe de trabalho: a equipe de inovagdo. Nas palavras do presidente da
rede na época, Sr. Luiz Carlos Vivian: “um grupo de associados que pensem a rede

para o futuro”.
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Equipes 2006

Empresas

Aumento da Rentabilidade

Diretor: Redemac Simionato

Redemac Obra e Cia

Redemac Toninho

Redemac Virtual

Redemac Madesul

Redemac P.P. Garcia

Redemac Depauli

Busca da Satisfacdo dos
Clientes

Diretor: Redemac Calvi

Redemac Cirleu

Redemac Benetti

Redemac Virtual

Redemac Ferramate

Redemac Caracol

Redemac Arpel

Redemac Bomagg Lumaggi

Redemac J.B.Schmidt

Redemac Depauli

Redemac Simionato

Consultor

Expansédo da Rede

Diretor: Redemac Adams

Redemac Vical

Redemac Belmac

Adequacéo do Mix de Produtos

Diretor: Redemac Macofer

Redemac Carlesso

Redemac Maggicon

Redemac Cacula

Redemac Zona Nova Center

Redemac Irmaos Salvador

Redemac Vivian

Redemac Adams

Redemac Simionato

Redemac Morungava

Redemac Bertoldo Méller

Redemac Virtual

Redemac Nicola

Redemac Toninho

Redemac Mecal

Marketing

Diretor: Redemac Casmar

Redemac J. Schmidt

Redemac P.P. Garcia

Redemac Center

Redemac Emacon

Redemac Assmann

Redemac Bomagg Shop

Redemac Madepretto

Redemac Morelli

Redemac Condor

Lug

Ass. Imprensa

Inovagéo

Diretor: Redemac J. Schmidt

Redemac Adams

Redemac J. Schmidt

Redemac Sistema

Redemac Santo Antdnio

Executivo rede

Quadro 26 — Equipes da Rede Redemac para o ano de 2006
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Em seis de marco do ano de 2007, foram apresentadas as equipes de
trabalho para o ano, bem como as principais acbes a serem desenvolvidas no
decorrer do periodo (vide anexo D). Em 11 de setembro do mesmo ano foi
apresentada a Unica chapa para eleicdo da diretoria da rede para o biénio

2008/2009, aprovada por unanimidade (vide anexo D).

Pelo estatuto da rede, um ter¢o dos cargos da diretoria deve ser renovado
a cada eleicao, sendo permitida a reeleigcdo do presidente e dos demais membros
(uma reeleicdo no mesmo cargo). Os eleitos possuem mandato de dois anos. Na
prética, a diretoria foi renovada em dois tercos na primeira eleicdo, para o periodo
2004-2005. Para o periodo subsequente, metade da diretoria foi renovada e, para o

periodo 2008-2009, dois tercos dos membros da diretoria foram substituidos.

Atualmente, a rede conta com 41 empresas associadas, totalizando 66
pontos de vendas no estado (ver relagdo completa dos associados da rede no anexo
D). Até o final do ano de 2007, as equipes ndo haviam realizado o planejamento
estratégico para 0 ano seguinte. Logo, no inicio de 2008, a composi¢ado das equipes

continuava a mesma.

6.3 Andlise longitudinal, a partir dos projetos da Rede Redemac

Nesta secéo, serdo analisados trés projetos da rede Redemac: primeiro, 0
projeto dos produtos de marca propria; em seguida, o projeto de desenvolvimento de
um programa de gestdo da qualidade na rede — o Programa Qualificar Redemac —;

por fim, o projeto do Centro de Distribuicdo da Redemac.
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6.3.1 O projeto dos produtos de marca propria

O desenvolvimento de uma linha de produtos com a marca da rede €
considerado uma acgdo estratégica para os associados. O objetivo € desenvolver
uma linha de produtos com modelos exclusivos e com maior valor agregado, visando
a diferenciar as lojas da rede. Outra justificativa, dada pelo executivo e por um dos
diretores entrevistados, seria a possibilidade de obter melhores margens de preco

dos produtos, pressionando a concorréncia com os produtos de marca propria.

A partir da andlise das respostas dos entrevistados envolvidos nesse
projeto, pode-se afirmar que a rede foi influenciada pelas experiéncias com
langcamento de produtos de marca propria de outras redes, como a Rede Agafarma
de farmécias. Essa rede, em especial, foi considerada por muito tempo um modelo a

ser seguido pela Redemac.

Alguns dos produtos ja lancados pela rede Redemac foram caixas d’agua,
mangueiras, manta asfaltica, kit para pintura e armarios para banheiro. A idéia sobre
guais produtos poderiam ser lancados com a marca da rede partiu de sugestdes
dadas ou por determinados associados (como no caso da manta asfaltica, pela
oportunidade de importagédo do produto) ou pelos fornecedores (como no caso dos
armarios para banheiro). Uma vez identificados os provaveis produtos, a equipe de
Adequacdo do Mix de Produtos estabeleceu o contato com os fornecedores para
gue fossem definidas as negociacdes. Os protoétipos foram, entdo, desenvolvidos e

apresentados pela equipe a diretoria e a assembléia para aprovacao.

Nunca foi formada uma equipe especifica para o projeto dos produtos de
marca propria. Dentre os produtos listados anteriormente, os armarios para banheiro
foram os que tiveram um processo de desenvolvimento mais organizado. Além da

equipe do Mix de Produtos, a equipe do Marketing se envolveu no projeto. Essa
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equipe chamou a atencdo aos cuidados que deveriam ser tomados quando da

utilizacdo da marca. Segundo o diretor da equipe de Marketing no ano de 2007:

Isso o marketing jA& conversou com 0 mix, isso € um pré-requisito, pelo
menos na 6tica do marketing. Quando for para langar produtos no mercado,
gque a marca esteja vinculada a produtos de qualidade. Por isso que ndo
andou [o projeto], a gente estava procurando um norte.

As duas equipes responsaveis trabalharam de forma linear. A equipe de
Mix de Produtos colheu sugestdes com associados e indicou os produtos para a
equipe de Marketing. Esta, por sua vez, foi encarregada de buscar fornecedores e
trabalhar as especificacdes técnicas dos produtos. Segundo o executivo da rede,
algumas idéias foram completamente desenvolvidas pela equipe de Marketing e, em
seguida, rejeitadas pela equipe de Mix de Produtos. Ou seja, houve falta de
integracéo e desperdicio de tempo na elaboracdo de protétipos que foram rejeitados

por ndo atenderem as especificacdes técnicas da equipe de Mix.

A analise do trecho da entrevista com o diretor da equipe de Marketing
evidencia um dos principais obstaculos aos produtos de marca propria: a
necessidade de a rede lidar com as especificacdes técnicas desses produtos, ou
seja, com a questédo da qualidade. O diretor citou o caso de outro produto proposto
por fornecedor: luminarias. O produto ja se encontrava em um estagio avancado das
negociagbes com o fornecedor quando foi reprovado pela equipe de Marketing, em
funcdo dos problemas técnicos a que esse tipo de produto esti suscetivel. Outra
dificuldade encontrada no projeto dos produtos de marca propria, segundo o
executivo da rede, diz respeito a necessidade de se criarem mecanismos contratuais

especificos para a linha de produtos de marca prépria.

As primeiras propostas dos armarios para banheiro foram apresentadas

na assembléia de 21 de setembro do ano de 2004. Na ocasido, foram apresentadas
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as propostas de trés fornecedores. Na assembléia de 26 de julho do ano de 2005 foi
apresentado o resultado da rodada de negociacbes com os fornecedores dos
armarios, bem como das luminérias. Os armarios para banheiro foram langados no

tabléide de novembro do ano de 2005.

O processo de desenvolvimento e lancamento dos armarios para banheiro
foi considerado um laboratério para o projeto dos produtos com a marca da rede.
Desde o seu langamento, o produto vem sendo comercializado pela rede. Segundo
o diretor da equipe de Marketing, esta prevista a continuidade do projeto para o ano
de 2008, provavelmente com o lancamento de uma linha de pisos. Os pisos
constituem um dos produtos de maior valor agregado da rede: juntamente com eles
estdo as tintas e as esquadrias. Esses trés produtos foram, inclusive, os primeiros

negociados pela rede, quando da sua formagéo.

6.3.2 O projeto de desenvolvimento de um programa de gestdo da qualidade na

rede — o Programa Qualificar Redemac

O Programa Qualificar Redemac surgiu a partir de um dos principais
objetivos estratégicos da rede: a diferenciacdo da rede no mercado no quesito
atendimento ao cliente, o que por sua vez deu origem a equipe da Busca da
Satisfacao dos Clientes. A equipe trabalha desde entdo focada na elaboracdo e na
implementagéo de cursos para o treinamento de gestores e colaboradores da rede.
O primeiro curso de atendimento foi implementado no inicio do ano de 2001. Na
assembléia de 25 de setembro do mesmo ano, foi apresentado um balanco das
empresas que ja haviam feito o curso e exigido que todos o fizessem até o dia do

lancamento da rede pelo programa Redes de Cooperagao.
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NO6s somos uma equipe essencialmente de treinamento [...] treinamento
para preparacgédo das lojas, pra receber os clientes. [...] a equipe da busca é
uma equipe para incrementar o marketing. Incrementar o marketing interno
[..] E uma equipe que prepara a entrega daquilo que o marketing
implementa. [...] treinar as pessoas, conscientizar os lojistas pra que
efetivamente essa promessa [marketing] seja entregue.

Em 22 de julho do ano de 2003 foi apresentado em assembléia o primeiro
Guia de Atendimento Redemac, resultado do trabalho da equipe juntamente com um
consultor contratado. O guia, elaborado com o objetivo de padronizar o atendimento,
principalmente com a entrada de novos colaboradores e associados, pode ser
considerado o embrido do programa Qualificar. O guia foi aprovado por unanimidade

e logo foram formadas novas turmas para implementacao do guia de atendimento.

A partir do inicio do ano de 2004, a equipe da Busca da Satisfacdo dos
Clientes comecou a discutir a criagdo de um programa de gestdo da qualidade, nos
moldes do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade — PGQP. Foi necesséria
uma adaptacdo do PGQP, criando-se um programa voltado para as lojas de
materiais de construcdo e para a rede. A adaptacdo do PGQP ao programa da
Redemac foi feita pelo consultor da equipe, coordenado pelo seu diretor e

acompanhado pelo executivo da rede.

Quer dizer, ele pegou a metodologia do PGQP e adaptou para o que a
gente entende como o minimo necesséario para se ter lojas, [...] dentro
daquilo que a gente criou, definiu estrategicamente que deveriam ser as
lojas da rede. Entdo entram coisas como identificacdo externa, forma de
treinamento, uniformes, comprar ou ndo de fornecedores parceiros [...] O
objetivo de tudo isso é fazer com que as lojas evoluam, criar uma forma
homogénea, que elas evoluam juntas dentro de um rumo, de uma diretriz
que a Redemac criou.

Na época, o programa de gestdo da qualidade na rede extrapolou a
guestdo do atendimento aos clientes, e foram incorporadas a discussao questdes de
marketing da rede (da marca Redemac) e de mix de produtos. Em suma, buscou-se

padronizar as lojas da rede. O trabalho foi coordenado pelo diretor da equipe da
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Busca da Satisfacdo dos Clientes, juntamente com os diretores das equipes do
Marketing e do Mix de Produtos (quadro 27). Segundo um dos entrevistados, diretor

da equipe de Marketing na época e diretor do programa no ano de 2007:

O que a gente propds buscar fazer foi identificar o que era mais importante
para o grupo ho momento: no inicio de implantagdo do qualificar o que era
importante? Era fincar a base entende, € o cara se sentir REDEMAC, ele se
adequar [...] que é ter prépria fachada, colocar a cor que foi definida, treinar
os funcionéarios para dar um bom atendimento, vestir eles com o uniforme,
adequacdo dos veiculos [...] e basicamente respeitar as negocia¢gfes [com
fornecedores] feitas dentro da rede que é uma eterna encrenca [...] l& pelas
tantas também foi definido um nivel [mix] de produtos. La pelas tantas a
equipe que trabalha isso sugeriu e foi votado. Todas as lojas da REDEMAC
tem que trabalhar com esse rol de produtos que é justamente para liderar.
Entdo se trouxe isso, aquilo que era o basico para dentro do programa

[qualificar].
Equipe Empresas

Diretor: Redemac Cirleu
Redemac Carlesso

Qualificar Redemac Cacula _
Redemac J. Schmidt
Consultor
Executivo

Quadro 27 — Equipe formada para a elaboragdo do Programa Qualificar

A analise do trecho da entrevista evidencia a necessidade da rede de
reunir aspectos importantes do seu planejamento estratégico em um Unico
programa, visando a implementacdo dos mesmos e ao nivelamento da rede como
um todo. Com esse programa, ficam ainda mais evidentes os principais objetivos da
rede ao longo dos anos: a exceléncia no atendimento e o fortalecimento da marca e
das parcerias com fornecedores. No que tange as parcerias, 0s objetivos séo
compor um mix de produtos, obter melhores negociacdes e ampliar as arrecadagoes

para a publicidade da rede.

Em primeiro de margo do ano de 2005, o programa foi apresentado pela
primeira vez em assembléia, sendo aprovado por unanimidade. Na mesma ocasiao

foram convidadas empresas voluntarias para participar do primeiro piloto do
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programa. A meta inicial era de 15 empresas, e 12 empresas se dispuseram a
participar do piloto. Ao final do primeiro piloto, no fim do ano, o programa passou por

algumas adaptacdes.

No ano de 2006 foi realizado um novo piloto, com as empresas que
avancaram para o segundo nivel do programa, com as que permaneceram ho
primeiro nivel, bem como com as novas voluntarias do programa. Ao todo 19
empresas participaram do segundo piloto. A partir do ano de 2007, o programa saiu
da fase experimental e passou a ser obrigatério para todas as empresas da rede
(para a relacdo completa de todas as equipes formadas ao longo do

desenvolvimento do projeto do Programa Qualificar vide anexo D).

Essencialmente o programa funciona da seguinte forma: no total sdo trés
niveis do programa Qualificar. Quando as empresas aderem ao programa, no

I*2, elas recebem o manual do Qualificar e participam de cursos para

primeiro nive
orientacdo logo no inicio do ano. S&o cinco encontros mensais com a equipe do
programa, de marco a julho. S&o determinados o agente multiplicador do programa
dentro da empresa e seus avaliadores externos. O agente multiplicador € a pessoa
responsavel por manter contato com a equipe do programa Qualificar e coordenar os
trabalhos de adequacéo da sua empresa. Ao longo do ano (de margo a outubro) o
agente multiplicador pode procurar a equipe do Qualificar para esclarecer davidas.

Essa equipe ndo tem uma agenda permanente como as demais equipes de trabalho

da rede, reunindo-se em ocasifes especificas.

A avaliacdo®® para mudanca de nivel no programa é feita pelos

avaliadores externos, juntamente com o agente multiplicador, que se torna, no

2.0 funcionamento do programa no segundo e no terceiro niveis é analogo ao do primeiro nivel.
13 As avaliacBes acontecem nos meses de outubro e novembro.
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momento da avaliacdo, seu avaliador interno'®. Sdo sempre dois avaliadores
externos, de empresas do mesmo nivel no programa, e um avaliador interno, que
poderd ser avaliador externo para outra empresa do mesmo nivel no programa.
Conforme o diretor do programa no ano de 2007, o objetivo dessa sistemética de
avaliacdo € oportunizar a troca de informac¢des também dentro do Qualificar.

Segundo um dos entrevistados:

[..] a gente tem feito muitas trocas de experiéncias nas lojas, motivados até
pelo proprio Qualificar, busca esses encontros pra discutir os pontos fortes
de cada loja: tem uma empresa la que é melhor em logistica, entdo faz um
encontro pra falar de logistica naquela loja. Tem outra que é melhor em
crédito: pede pra aquele pessoal falar sobre a loja deles com relacdo ao
crédito.

Até o ano de 2006, era realizada somente uma avaliagdo na empresa, no
final do ano. A partir de 2007, foi adotada a sistematica de realizar uma avaliacdo
prévia, no meio do periodo de implementacdo do programa, para diagnosticar e
levantar acOes corretivas. Para tanto, a rede contratou um profissional especifico: o
agente de integracdo. Esse agente é responsavel pela avaliacdo prévia do programa
e por conectar as empresas a equipe do Qualificar. A medida que o agente de
integracdo entrega os relatorios de avaliagdo, ele estabelece um canal de
comunicacao possibilitando, entre outros beneficios, que as solugcbes retornem as
empresas avaliadas. O agente de integracdo estabelece esse vinculo com as
empresas, principalmente as que estdo mais distantes geograficamente da sede,
guando da visita para avaliacdo. Posteriormente, as mesmas empresas avaliadas o
procuram. Ainda, por meio do agente de integragdo, sao estabelecidos canais de
comunicacao entre associados, pois 0 problema de um pode ja ter sido solucionado

por outro.

14 Os avaliadores s&o, preferencialmente, os sécios das empresas.
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Quatro empresas da rede chegaram ao terceiro nivel do programa em
2007. Destas, trés concluiram o programa e uma pediu para ndo ser avaliada,
permanecendo no terceiro nivel em 2008. A opinido geral de todos os entrevistados
sobre o programa Qualificar € de que se trata de um programa bastante exigente. A
empresa deve alcancar 90% da pontuacdo para mudar de nivel. Além disso, 0
programa também tem custos: aproximadamente 12 mil reais por ano por loja. Para
o futuro, & prevista a continuidade do programa, bem como a criacdo de um
processo de recertificagdo para as empresas que completam os trés niveis do

Qualificar.

6.3.3 O projeto do Centro de Distribuicdo da Redemac

O projeto do Centro de Distribuicdo da Redemac comegou a ser planejado
a partir do ano de 2006, sob a responsabilidade da equipe de inovacéo (quadro 28).
Os principais objetivos estratégicos a serem atingidos com o Centro de Distribuicdo

da rede séo a importacdo de produtos e a reducao dos estoques nas lojas.

Equipe Empresas
Diretor: Redemac J. Schmidt
Redemac Adams
Redemac J. Schmidt
Redemac Sistema

Redemac Santo Antdnio
Executivo rede

Inovagéo

Quadro 28 — Primeira equipe para o projeto do Centro de Distribui¢&o

A idéia de um centro de distribuicdo remonta ao inicio da rede, mas ficou
evidente a necessidade de se alcancar um estagio de consolidagéo tal da rede para
viabilizar o projeto, considerado pelos entrevistados como um dos seus principais

projetos de inovagdo. Segundo o presidente da rede na época:
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[...] Olha, a gente teve diversos avangos ja, a gente teve diversas fases da
rede, de criagdo, consolidagdo, o proprio trabalho com a Sedai foi muito
importante pra nos porque nos ajudou e nos deu mais confianca e
credibilidade pra que a rede crescesse. Hoje a rede esta estruturada, a
gente tem lojas com um padréo, lojas soélidas, porque a gente também
escolheu esse perfil. [...] A gente sempre teve um cuidado muito grande na
expansdo, entdo, a gente tem uma rede bem estruturada. Hoje,
basicamente, uma das prioridades que a gente esta trabalhando forte é a
constru¢éo de um CD (centro de distribuicdo), que é do grupo, que a gente
esta ja tentando viabilizar. [...] Entdo a gente quer investir num projeto, onde
vao ser convidados todos os associados pra ser socios desse CD, aonde vai
ser um negécio de todos.

[...] Como € algo bem complexo, na realidade envolve a questéo cultural das
empresas, envolve investimentos, entdo foi uma coisa que demorou um
pouco pra realmente amadurecer dentro da rede; que a gente teve uma
vontade expressa dos associados que realmente quer isso. Pra entdo agora
trabalhar ela.

Em seis de marco do ano de 2007, na primeira assembléia do ano, um
esboco do projeto foi apresentado e votado pelos associados para sua continuidade.
A partir de maio do mesmo ano o trabalho da equipe que cuida do projeto foi
intensificado e, em 10 de junho, o projeto foi apresentado aos associados e discutido
em reunido geral. Os principais pontos discutidos foram o modelo juridico a ser
adotado, a localizacdo e o custo da locacdo ou da compra de um imoével. A

continuidade do projeto foi aprovada com dois votos contrarios.

A analise do projeto do Centro de Distribuicdo evidenciou também a
intencdo do presidente da rede em prioriza-lo. Tanto que a equipe que efetivamente
desenvolveu o projeto foi formada por parte da diretoria da rede (presidente, vice-
presidente, diretor secretario, tesoureiro, segundo tesoureiro) e pelo seu executivo

(quadro 29).

E basicamente a diretoria que esta envolvida no CD. N&o toda ela, uma
parte da diretoria. [...] A gente pegou as pessoas que se dispuseram
realmente [...] S0 as pessoas que se dispuseram a trabalhar nisso agora,
que resolveram puxar isso.

Equipe Empresas
Diretor: Redemac J. Schmidt
Redemac Santo Antdnio
Redemac Zona Nova
Redemac Mostardense
Redemac Carlesso

Executivo rede

Centro de Distribuicéo
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Quadro 29 — Equipe para o projeto do Centro de Distribuicdo em 2007

Na assembléia de 16 de outubro de 2007, o projeto do Centro de
Distribuicéo foi novamente apresentado, jA& com o imovel escolhido e os custos para
a sua aquisicdo. Dos 30 associados presentes na assembléia, 29 aprovaram o
projeto e 28 aderiram a compra do imovel. Apesar da ndo obrigatoriedade da adesao
dos associados ao CD, a diretoria pretende aumentar o numero de sécios ao CD.
Até o final do ano de 2007, o projeto encontrava-se em um impasse também em

funcéo de problemas com a documentacao do imével escolhido.

6.4 Andlise transversal, a partir dos elementos de gestdo de projetos da rede

Redemac

Nesta secdo, serdo analisados os elementos de gestdo de projetos da
rede Redemac. Primeiramente serdo discutidos os elementos responsaveis pela
coordenacdo direta dos projetos e pela conectividade da rede: os lideres de projeto
e as acOes de comunicacgao utilizadas. Em seguida, seréo analisados os elementos
responsaveis pela dimensdo da complementaridade de competéncias: os times
formados ao longo da trajetoria da rede e, especificamente, ao longo dos projetos

analisados anteriormente.
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6.4.1 Andlise dos lideres de projeto

A analise dos projetos da rede identificou 21 lideres. Esses lideres foram
indicados ora pela diretoria da rede, ora pelos préprios times, principalmente quando
foram mantidos alguns dos seus membros a cada revisdo do planejamento
estratégico. A Redemac segue também a orientacdo de manter membros da
diretoria a frente dos seus times de projeto, atuando como lideres de projeto, o que

possibilita um contato direto entre os times e a diretoria.

A andlise dos lideres de projeto aponta a predominancia de um grupo de
empresas na coordenagao dos projetos da rede: o grupo dos fundadores. Das 11
empresas fundadoras, nove permanecem na rede. Dos 21 lideres identificados, oito
fazem parte do grupo das empresas fundadoras da rede. Essa constatagao refor¢a o
argumento de que os fundadores constituem um grupo de destaque também na

Redemac (quadro 30).

Empresa Diretoria Times
2001-2003 | 2004-2005 | 2006-2007 | 2008-2009 []|2001-2002[ 2003 2004 2005 2006 2007 Total
1 |Redemac Adams X X X X X 5
2 _|Redemac Bertoldo Méller X X X X 4
3 |Redemac Bomag Maggicon X X X X X 5
4 |Redemac Cacula X X X X X 5
5 |Redemac Calvi X X X X 4
6 |Redemac Carlesso X X X X X 5
7 __|Redemac Casmar X X X X 4
8 |Redemac Cia da Construcéo X X 2
9 |Redemac Cirleu X 1
10 [Redemac J. B. Schmidt X 1
11 |Redemac J. Schmidt X X X X X X X X X X 10
12 |Redemac Macofer X X X 3
13 [Redemac Obra e Cia X X 2
14 [Redemac Santo Antdnio X X X X X 5
15 |Redemac Simionato X X X X 4
16 [Redemac Toninho X X X 3
17 |Redemac Trevo X X X X X X 6
18 |Redemac Vical X X X X X 5
19 [Redemac Virtual X X X X 4
20 |Redemac Vivian X X X X 4
21 |Redemac Zona Nova Center X X X X X 5

Empresas fundadoras da rede

Quadro 30 — Quadro geral dos lideres de projeto da Rede Redemac

Além da presenca das empresas fundadoras entre os lideres de projeto, é

possivel observar os membros da diretoria atuando como lideres de projeto na rede.
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No quadro 31 € possivel visualizar a atuacdo de membros da diretoria como lideres

dos times de projeto por ano.

Times

2001-2002 2003 2004 2005 2006 2007
Redemac Adams X X
Redemac Bertoldo Méller X
Redemac Bomag Maggicon X
Redemac Cagula X
Redemac Carlesso X
Redemac Cia da Construcéo
Redemac J. Schmidt
Redemac J. Schmidt
Redemac Macofer X
10 |Redemac Santo Antbnio X
11 |Redemac Simionato X
12 |Redemac Toninho X
13 |Redemac Trevo X X
14 |Redemac Vical X
15 |Redemac Virtual X
16 |Redemac Vivian X
17 |Redemac Zona Nova Center X

Empresa

XXX
x
X

(] [ocR EN] o] [62] BN [9V] | O] o

Quadro 31 — Membros da diretoria atuando como lideres de projeto na rede

Redemac por ano

Essas constatagfes reforcam a proposicdo de que os lideres de projeto
estabelecem pontes entre grupos de empresas. No caso da Redemac, os lideres
fazem a ligacdo entre o grupo de fundadores, a diretoria e os times de projeto, em

gue se reunem os demais associados.

6.4.2 Andlise das a¢cGes de comunicacdo darede

A Redemac apresenta uma série de acbes de comunicacdo, a comecar
pela agenda de reunides da rede. Sao realizadas assembléias a cada 15 dias, de
carater deliberativo. Nos intervalos entre as assembléias, sdo realizadas as reunifes
gerais, também a cada 15 dias. Ambas sdo abertas a todos os associados. As
reunibes gerais tém o objetivo de oportunizar a apresentacdo e a discussdo das
guestbes que sao postas para deliberacdo nas assembléias. Além destas, h4 as
reunides de diretoria, que sdo mensais, e as reuniées semanais dos times de projeto

da rede, todas as tercas-feiras.
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Além das reunides periddicas, observam-se outras acdes de comunicacao
direta entre os associados, como as visitas dos times de projeto, do executivo da
rede e dos membros da diretoria aos associados, em funcéo dos projetos da rede.
Sao realizadas também visitas entre os associados, em funcdo da implementacéo do
programa Qualificar (por exemplo, na sistemética de avaliagcbes do programa).
Ainda, sdo oportunizados encontros dos associados durante o0s cursos de
capacitacdo, os Foruns de Colaboradores e os Foruns de Gestores. Por fim, h4 os
eventos sociais da rede. Em todas essas a¢des de comunicacao direta, destaca-se a

oportunidade de os associados trocarem conhecimento tacito.

Além das acgbGes de comunicacdo direta, a Redemac desenvolveu uma
série de midias indiretas para acelerar a conectividade da rede. A Redemac possui
um informativo geral da rede, chamado Conex&do Redemac, de distribui¢cdo interna.
Possui também um informativo especifico das ag¢bBes de publicidade da rede,
chamado Redemac na Midia, também de distribuicdo interna, com a programacéo
das campanhas vigentes da rede. Por fim, pode-se mencionar a utilizacdo de um
portal na internet e o uso de telefone, de e-mail e, recentemente, do programa

Skype.

Segundo um dos entrevistados, a cooperagao e a real integragéo entre os
associados resultam do trabalho de conscientizacéo realizado pelos gestores da
Redemac, visando a explicitar constantemente os ganhos econdmicos provenientes
desse tipo de arranjo. Para tanto, o Férum de Gestores e o programa Qualificar
foram apontados como dois dos principais meios para consolidar o processo de

integracdo dos associados e manter a coesao da rede.
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6.4.3 Andlise dos times de projeto darede

A Redemac definiu uma estrutura de gestdo que se mantém desde a sua
formacao. A rede foi organizada em times que se dividem em diretoria e times de
projeto, organizados em fungcdo dos mesmos objetivos estratégicos desde a
fundacdo da rede. Os times de projeto sdo: Aumento da Rentabilidade, Busca da
Satisfacdo dos Clientes, Expansdo da Rede, Adequacdo do Mix de Produtos e

Marketing da Rede. Recentemente foi criado o time da Inovagéao.

Para realizar o arranjo das competéncias necessarias, todos os times
formados na rede, sejam as diretorias ou os times de projeto, foram compostos por
membros oriundos de diferentes empresas. As empresas se colocam como
voluntarias para participar dos times. A escolha pelo time em que as empresas vao
atuar leva em consideracédo a afinidade da empresa com o trabalho, bem como as

necessidades de pessoal de cada time.

A analise dos times formados evidencia a intencdo da rede de integrar as
empresas associadas a partir da propria composicao dos times de projeto. Desde o
inicio das operacfes da rede, os diretores solicitavam que todas as empresas
participassem dos times de projeto, até mesmo que mais de um socio de cada

empresa fizesse parte dos times de projeto da rede.

Moacir [presidente da rede] sugeriu que mais de um sécio das empresas
participem das equipes (trecho retirado de ata da assembléia de 24/04/01).

O presidente informou que cinco empresas ainda nao fazem parte de
nenhuma equipe, solicitando para que se integrem aos grupos de trabalho
(trecho retirado de ata da assembléia de 25/09/01).

O presidente voltou a enfatizar a importancia e até a necessidade de todas
as empresas participarem de alguma equipe de trabalho (trecho retirado de
ata da assembléia de 16/10/01).
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Em funcé@o dessa solicitacdo, a Redemac apresenta nUmeros expressivos
guando se trata do nivel de participacdo das empresas que fazem parte da rede na
gestdo dos seus projetos. Desde a fundacdo da rede, 57 empresas aderiram a ela.
Destas, 51 aderiram aos times de projetos, sendo que hoje, das 41 empresas que
fazem parte da rede, 29 participam dos times de projeto e 18 fazem parte da
diretoria. No total, atualmente 31 empresas estdo envolvidas diretamente na gestédo

da rede (quadro 32).
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Diretoria 1 Times

[ |
e 2001-2003 | 2004-2005 | 2006-2007 | 2008-2009 | [2001-2002] 2003 2004 | 2005 2006 2007 Total

2 _|Redemac Arpel X X X X X X 6
3__|Redemac Assmann X X X X X 5
4 |Redemac Belmac X X X 3
5 |Redemac Benetti X X X X X 5
6 |Redemac Bertoldo Méller X X X X X X 6
11 [Redemac Caracol X X 2
14 |Redemac Center X X X X X 5
16 |Redemac Cirleu X X X X X 5
19 |Redemac Construmax

20 |Redemac Depauli X X X X X X 6
21 |Redemac Emacon X 1
22 |Redemac Ferramate X X X X 4
23 |Redemac Guindani X 1

25 Redemac Irmé&os Salvador X X X X X X
Redemac J. B. Schmidt
Redemac J. Fofonka

| 29 [Redemackottwiz [ [ ([ © [ ] x [ [ [ [ 1 |
31 |Redemac Macofer
32 _|Redemac Madeireira Andrade

| 34 |[RedemacMadepretto [ [ ([ | [ | [ [ x [ x [ 2 |

u|lo

36 _|Redemac Madesul X X X 3
37 _|Redemac Mecal X 1
38 |Redemac Mezzacasa

39 |Redemac Morelli X X X X X X 6
40 [Redemac Morungava X X X X X X 6
41 |Redemac Mostardense X X X X X 5

Redemac Obra e Cia ! 1 x J [ I x [ x [ x [ ] 4 ]

| 52 [RedemacToninho [ | | x [ x JI [ | [ x | x | x ]| 5 |

| 56 [RedemacVivian [ x | x [ [ x || x [ | [ | x | x | 6 |

Empresas que sairam da rede
Empresas que nunca aderiram aos times formados na rede

- Empresas com maior nivel de adeso aos times formados na rede

Quadro 32 — Quadro geral da composicao dos times da rede Redemac

Ao todo, 16 empresas ndo fazem mais parte da rede. Destas, duas eram
do grupo das empresas fundadoras e sairam da rede ainda no inicio das operacgdes:
Redemac Cia da Construcdo e Redemac Rigoni. Dentre as empresas que fazem

parte da rede hoje, apenas trés nunca participaram dos times da rede: Redemac
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Construmax, Redemac Madeireira Andrade (ambas aderiram a rede em julho de

2007) e Redemac Mezzacasa (esté na rede desde dezembro de 2005).

A andlise dos times formados na rede evidencia a existéncia de um grupo
de empresas com maior participacdo na gestdo da rede, seja na diretoria, seja nos
times de projeto. Esse grupo € composto por 12 empresas: Redemac Adams,
Redemac Bomag Maggicon, Redemac Cacgula, Redemac Calvi, Redemac Carlesso,
Redemac Casmar, Redemac J. Schmidt, Redemac Santo Antbnio, Redemac
Simionato, Redemac Trevo, Redemac Vical e Redemac Zona Nova Center. Destas,
seis fazem parte do grupo das fundadoras: Redemac Cacula, Redemac Calvi,

Redemac Carlesso, Redemac J. Schmidt, Redemac Simionato e Redemac Vical.

Das 16 empresas que sairam da rede, com excecdo da Redemac Virtual,
15 apresentaram um baixo nivel de participacdo nos times da rede. Tal constatacao
reforca a proposicdo de que times de projeto contribuem para o processo de
integracdo das empresas na rede. Assim como na andlise do caso da rede Ac¢éo
Magistral, torna-se evidente, na andlise da Redemac, que a predisposicdo da
empresa em trabalhar na gestdo da rede, por meio da participagdo nos times, € um
indicativo da sua integracdo com as demais empresas. No caso da Redemac, a
participagdo das empresas nos times é incentivada, inclusive a participacdo de mais
de um membro da mesma empresa. Ao longo do trabalho desenvolvido, é
oportunizada a aproximacgdo das empresas a partir das rotinas estabelecidas dentro

dos times.

134



7 MODELO DE ANALISE REVISITADO

7.1 Introducgéo

No capitulo 3 desta tese, foi apresentado o modelo para analise da
dindmica de gestdo de projetos conduzidos em redes de empresas, constituindo o
resultado da discusséo tedrica desenvolvida nos capitulos 1, 2 e 3. Esses capitulos
abordaram aspectos tedricos para a analise e a compreensao, respectivamente, da
formacdo das redes de empresas, da atividade de inovacdo em rede,
especificamente, e da necessidade de estruturagcdo dessa atividade por meio da

organizagao por projetos em rede.

O modelo de andlise da figura 9 partiu da proposicao teérica de que a
estruturagdo dos fluxos de informacgéo, necessaria a atividade conjunta de gestédo de
projetos, € possivel em funcdo de elementos de gestdo préprios. O
dimensionamento desses elementos obedeceu, por sua vez, a trés diretrizes
basicas: a promocao da coordenacdo das atividades, a promocao da conectividade
(formalizando a transmissdo de informacdes) e a promocao da complementaridade

de competéncias.

Este capitulo inicia-se com a recuperacdo, na secdo 7.2, do modelo de
analise proposto nesta tese. Na secdo seguinte, serdo discutidas as contribuicfes
gue podem ser feitas a esse modelo a partir da anélise dos casos selecionados. As
contribuicdes emergem de constatacdes a partir dos dois tipos de andlise realizados
para cada caso. Uma delas € a analise longitudinal do histérico das redes Acéo
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Magistral e Redemac e dos seis projetos escolhidos, que pontuaram momentos
distintos na trajetéria de cada uma das redes. Outra é a analise transversal dos
elementos de gestdo de projetos identificados nas redes: o trabalho desempenhado
pelos lideres de projeto, as a¢cbes de comunicacao e os times formados. Por fim, na
secdo 7.4, serd apresentado o modelo de analise consolidado a luz das

contribuigbes discutidas.

7.2 Modelo de anélise recuperado

A rede pode ser vista como um arranjo de complementaridade entre
empresas, mas ndo é uma complementaridade pura e simples de ativos. E uma
complementaridade que transcende a relacdo de troca baseada em contratos
multilaterais. Vai além disso, e passa a ser um arranjo de complementaridade de
informacdes, capaz de desencadear um processo sinérgico de aprendizagem
coletiva e geracdo de novas competéncias, até entdo inéditas as empresas
individualmente. Para tanto, as redes devem apresentar uma estrutura tal que

permita o efetivo processamento de informacdes.

A partir da formacdo da rede, deve ser composta e estabilizada uma
estrutura de coordenacdo que permita o trabalho conjunto. Dado o processo de
adaptacdo que as redes atravessam ao longo do tempo, as redes formadas podem
estender a relagdo de cooperacdo e ampliar a gama de atividades realizadas

conjuntamente.

Uma vez composta a estrutura de coordenacdo da rede e ampliadas as

atividades realizadas, deve-se considerar a execucdo de projetos de inovagao em
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rede. Tendo em vista que a inovacdo diz respeito a capacidade de reorganizar,
adicionar e criar novos conhecimentos aplicaveis em produtos e processos, com
base em informacgfes, faz-se necessario o estabelecimento de um fluxo de
informagdes que viabilize o seu processamento entre os atores envolvidos. Logo, a
realizacdo dessa atividade de inovacao em rede esta atrelada a constituicdo de uma

estrutura de coordenagéo especifica.

A partir das nocdes de redes e de inovacdo adotadas nesta tese, é
possivel conceituar a atividade de inovagcdo em redes. Trata-se, antes de tudo, da
capacidade de estabelecer um fluxo de informagbes capaz de gerar novos
conhecimentos, aplicaveis em produtos e processos, com base na troca de
informacdes e no aprendizado ndo mais em uma empresa, mas em um arranjo de
empresas. A motivagdo para a atividade de inovagdo em rede estd na constatacao
de que as competéncias (desdobradas em conhecimentos, experiéncias e
habilidades) necessarias & inovacdo podem estar além dos limites da empresa
individual. Além disso, a formacdo desses arranjos de empresas esta apoiada
principalmente na questdo da novidade: na busca pela nova informacdo, pelo

conhecimento novo capaz de renovar produtos e processos e gerar um valor novo.

Ou seja, alinhado ao que foi discutido no primeiro capitulo sobre a origem
das redes, considera-se essencial, na dinamica das redes de inovacdo, ndo sO a
complementaridade de competéncias, mas, fundamentalmente, o acesso a
informacgéo e o aprendizado coletivo: a geragdo de novos conhecimentos a partir da
integracéo de distintos recursos de cognicdo. Afinal, as empresas que cooperam em
redes de inovacdo sdo empresas diferentes, que percorreram trajetorias distintas e

gue podem integrar seus recursos na busca pela inovacao.

137



Isso posto, faz-se necessério discutir a operacionalizacdo da atividade de
inovacdo em rede. Por lidar com uma atividade multilateral, & evidente que essa
operacionalizacdo se trata, em primeiro lugar, de um ajuste na contribuicdo das
partes ao todo. Mas é um ajuste feito de tal forma que necessariamente deve gerar
novos conhecimentos: inovacao. A partir da formacgéo da rede, ha que se compor e
estabilizar uma estrutura de coordenacéo que permita o estabelecimento de um fluxo
de informacdes organizadas em prol da consecucédo dos objetivos estratégicos que
motivaram o acordo. Ou seja, torna-se evidente a necessidade de ajustar a
contribuicdo das partes visando a coleta de toda a informacdo relevante, o
compartilhamento e a utilizagdo das informacdes pelos atores que compdem a rede

em tempo habil e a sua transmisséo sem distorgdes.

Como se faz o ajuste da contribuicdo das partes ao todo da rede? Por
meio da coordenacdo. Como se organiza o0 ajuste das contribuicdes? Por meio da
gestdo de projetos. Como seria entdo a gestdo de projetos em uma rede de
empresas? Qual a diferenca entre essa gestéo e a gestao de projetos dentro de uma
empresa? A diferenca fundamental € que a gestdo de projetos em rede é sim um
fluxo de informacbes organizadas, porém com uma logica de interacdo e

aprendizado continuo; ou seja, com uma dindmica diferente.

Os fluxos de informagéo para desenvolvimento de projetos em conjunto
se ddo em alicerces/fundamentos oriundos de culturas organizacionais diferentes.
Os atores da rede sdo atores oriundos de empresas distintas, trazendo para um
projeto em rede questdes de ordem cultural, organizacional e estratégica que
refletem, antes dos objetivos da rede, os objetivos das suas empresas de origem.

Sendo assim, parte-se do principio de que a gestdo de projetos pode viabilizar a
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efetiva utilizacdo das informacdes a que se tem acesso na rede para a consecucao

de objetivos comuns, por meio do ajuste da contribuicdo das partes ao todo da rede.

No capitulo 3 foram discutidos os elementos de gestdo de projetos que
visam a estruturar os fluxos de informacao da rede. Os elementos propostos seguem
trés diretrizes basicas, ou seja, devem operacionalizar trés dimensfes: a
complementaridade de competéncias, a coordenacao das atividades (e a tomada de
decisbes) e a promogao da conectividade. Ou seja, cada elemento de gestdo de
projeto guarda especificidades com cada diretriz para, entéo, viabilizar a gestdo de

projetos em redes de empresas.

Os times de projetos sdo elementos responsaveis pela concretizacdo da
complementaridade, pela constituicdo do arranjo de competéncias na rede. A
gestdo de projetos em redes requer times de experts oriundos de empresas
diferentes; € quase uma rede dentro da rede, uma rede para inovacdo. O grande
desafio é coordenar a dinamica inerente a um time de representantes

organizacionais diferentes. Dois sdo os elementos para isso: os lideres de projeto e

as agbes de comunicagao.

Os lideres de projeto constituem uma lideranca cujo objetivo € traduzir o
esforco de coordenacdo que vai concatenar os diferentes elementos de gestédo de
projetos a disposicdo do time. O trabalho de coordenacéo do lider de projeto, no
sentido tanto de recomposicdo da base de conhecimentos necessarios a gestdo de
um projeto, quanto de alinhamento de objetivos entre os atores envolvidos, perpassa
a resolucdo de conflitos, a condugcéo do time mantendo o foco no projeto e a
facilitacdo do processo de comunicacao e integracao entre os atores que compdem

um time inter-empresas.
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O outro elemento de gestdo de projetos em rede sdo as acdes de
comunicacdo, que vao formalizar o imprescindivel reconhecimento dos fluxos de
informacdo entre as partes. Nas redes de empresas, as a¢des de comunicacao sao
talvez mais importantes, com uma organiza¢gdo mais gritante do que nos casos dos
fluxos de informacéo intra-times dentro de uma empresa. Parte-se do pressuposto
de que as agbes de comunicagao realizam a conectividade: a interligacdo da rede

como um todo.

Portanto, sdo necessarias coordenacdo e conexdo das partes no intuito
de garantir a complementaridade. O esfor¢o de coordenacédo dos lideres de projeto
reside no alinhamento dos diferentes atores envolvidos em um projeto em redes de
empresas. Ao esforco de coordenacdo dos lideres soma-se a necessidade de
formalizacdo dos fluxos de informacao por meio das acdes de comunicagdo. Juntos,
lideres, acdes de comunicacgéo e times imprimem dinamica a gestédo de projetos em
redes de empresas: o estabelecimento de um fluxo de informac¢des organizadas,

com uma ldgica de interacéo e aprendizado continuo inter-empresas.

7.3 Contribui¢c6es ao modelo de anélise

O modelo proposto com base nas consideracgdes tedricas explicitadas nos
capitulos 1, 2 e 3 foi utilizado para a analise dos casos das redes Acdo Magistral e
Redemac, apresentadas nos capitulos 5 e 6. O modelo da figura 9 foi aplicado a
analise do historico das redes selecionadas, da evolugdo dos principais projetos das

redes e dos elementos de gestéo de projetos identificados.

140



As possibilidades e caracteristicas gerais da gestdo de projetos nos casos
estudados nesta tese, quando comparadas aquelas colocadas no modelo de
analise, permitem afirmar que ele se mostra adequado para o estudo da dinamica da
gestdo de projetos em redes horizontais. Porém, alguns ajustes podem ser

verificados e caracterizam contribuicdes ao modelo de analise.

Uma das principais contribuicdes da pesquisa realizada nesta tese com as
redes Acdo Magistral e Redemac foi a constatacdo da importancia da fase de
implementacdo dos projetos desenvolvidos pelos times. Esta € uma fase
particularmente critica de um projeto conduzido por uma rede horizontal. Todos os
projetos analisados partiram de um momento inicial de proposicdo dos mesmos,
geralmente em assembléia ou pela diretoria. A partir dai, os projetos foram
executados por times, ou seja, por pequenos grupos de empresas, para, na

sequéncia, serem implementados no grande grupo.

Sendo assim, cada projeto executado por um pequeno grupo de
empresas deve ser implementado no restante das empresas da rede (por exemplo, a
comercializagdo de um produto desenvolvido). Constatou-se que grande parte do
éxito de um projeto esté justamente nos cuidados quanto a sua implementacdo no
grande de grupo. Ou seja, no caso do exemplo da comercializagdo de um produto
desenvolvido, garantir que todas as empresas da rede comercializem o produto

desenvolvido pelo pequeno grupo de empresas reunido no time de projeto.

O modelo de analise proposto nesta tese ndo contemplava essa fase de
um projeto em rede, ou seja, o papel de cada um dos elementos de gestdo de
projetos na fase de implementacéo. A partir das constatagdes da pesquisa, verificou-

se que os elementos de gestdo de projetos devem se pautar ndo s pelo escopo dos
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projetos em execuc¢do, mas também pelo planejamento da fase de implementacao

dos mesmos.

Os lideres de projeto, dado o seu trabalho de coordenacdo direta das
atividades, desempenham também um papel importante no que tange a
implementacédo dos projetos. Essa contribuicdo da pesquisa deriva da constatacao
do trabalho do lider do projeto da revista InformAcéo Magistral, por exemplo. O lider
desenvolveu uma sistematica de comunicacdo dos resultados do time aos demais
associados que facilitou a implementacdo do projeto da revista. O lider manteve um
canal de informacdo aberto para qualquer associado que desejasse saber do
andamento do projeto, por meio da lista de e-mail organizada por ele. O lider
também se responsabilizou pela apresentagdo do projeto da revista nas duas
assembléias subsequientes aquela de instituicdo da comissdo e do inicio dos

trabalhos.

Outra constatacdo da pesquisa que sustenta o argumento de que o0s
lideres tém um papel fundamental na implementacdo dos projetos foi identificada
quando da andlise dos lideres de projeto da rede Redemac'®. Desde a sua
formacdo, a Redemac segue a orientacdo de manter membros da diretoria a frente
dos seus times de projeto, atuando como lideres de projeto, o que possibilita um
contato direto entre os times e a diretoria. Percebe-se que isso foi preponderante na
implementacéo, por exemplo, do programa Qualificar, no reconhecimento e no
incentivo dado pela direcdo as empresas voluntérias nos dois primeiros anos de

implementacéo do programa na rede (na fase piloto de implementacéao).

!5 Conforme o quadro 41 (andlise dos times formados na rede Redemac).
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No que tange as a¢bes de comunicacao, constatou-se que cada uma das
redes estudadas buscou, de alguma forma, manter informadas todas as empresas a
respeitos dos projetos em execucao. Por meio das acdes de comunicacao direta e
das midias indiretas, os demais associados eram comunicados a respeito do
andamento dos projetos e envolvidos durante a execucdo dos mesmos. Pode-se
constatar que esse envolvimento facilitou sobremaneira a etapa futura de
implantacdo dos seguintes projetos analisados: na rede Acdo Magistral, os projetos
da revista e dos filtros solares NoRed FPS60 e NoRed Kids, e na Redemac, o

programa Qualificar e o projeto do Centro de Distribui¢ao.

Os times tém um papel importante na fase de implementacéo dos projetos
desenvolvidos por eles. Cada time representa um grupo de empresas que
futuramente vai implantar aquilo que foi desenvolvido por ele mesmo. Aqui parte-se
do pressuposto de que, a partir da experiéncia com o desenvolvimento e a posterior
implementacdo dos seus proprios projetos, e da continua comunicacdo dessa
experiéncia para outras empresas, 0s times podem contribuir para a implementacéo

de projetos na rede como um todo.

Na Redemac, observa-se uma preocupacdo com a fase de
implementacdo do programa Qualificar. A primeira fase do projeto de
desenvolvimento desse programa teve o objetivo de reunir as principais agdes
estratégicas em uma espécie de manual da rede: o programa em si. A segunda fase
teve o objetivo de implantar o programa para todas as empresas da rede. Nos dois
primeiros anos a implantacdo do programa foi feita com empresas voluntarias.
Dentre as empresas voluntarias, destacam-se as empresas Redemac J. Schmidt,
participante dos times de projeto responsaveis pela execugédo do programa em 2004,

2005 e 2007, e Redemac Carlesso, participante do time de projeto de 2004.
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Na rede Acao Magistral, a preocupacdo com a fase de implementacéo do
projeto da revista foi evidenciada a partir da formacdo do grupo do G13 (as treze
farmacias localizadas em Porto Alegre). Esse grupo destaca-se ndo pela
organizacgdo proposta para a visitacdo aos profissionais prescritores na cidade, mas
pela execucdo de um piloto que oportunizou a experiéncia de implementacdo do
projeto da revista. Essa experiéncia foi comunicada as demais empresas, facilitando

a implementacéo do projeto no todo da rede.

Outra contribuicdo importante da pesquisa foi a constatacdo de que 0s
times de projeto promovem a integracdo ndo somente inter-empresas, mas também
inter-grupos de empresas. E evidente que a predisposicéo da empresa em trabalhar
na gestdo da rede, por meio da participacdo nos times, € um indicativo da sua
integragdo com as demais empresas. Ao longo do trabalho desenvolvido nos
projetos, € oportunizada a aproximagdo das empresas a partir das rotinas
estabelecidas dentro dos times. Percebe-se ainda que, pela presenca frequente de
empresas do grupo de fundadores da rede e de membros da diretoria nos times de
projetos, estes acabam por estabelecer pontes entre os distintos grupos de

empresas'®, assim como os lideres de projeto’’ (ainda que em menor intensidade).

Por fim, constata-se a importancia dada pelos associados, em ambas as
redes, para o investimento em projetos de inovacdo. Na Acdo Magistral, destaca-se
a criagdo de um fundo permanente para custear os projetos de desenvolvimento dos

produtos de marca propria. Na Redemac, destaca-se o projeto de desenvolvimento

! Conforme os quadros 22 (analise dos times formados na rede Acdo Magistral) e 42 (andlise dos
times formados na rede Redemac).

" Conforme as secdes 5.4.1 (andlise dos lideres de projeto da rede Acédo Magistral) e 6.4.1 (analise
dos lideres de projeto da rede Redemac).
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do Centro de Distribuicdo da rede. Esse projeto exigiu 0 maior nivel de investimento

financeiro dos associados da rede até hoje.

A luz das contribuigbes da pesquisa realizada nesta tese, € possivel
propor a consolidacdo do modelo de andlise da figura 9. A partir do modelo de
analise consolidado, que sera apresentado a seguir, pode-se determinar como se da

a gestdo de um projeto em rede de empresas.

7.4 Modelo de analise consolidado

O modelo de analise proposto na figura 9 recebeu, a luz da analise dos
casos estudados, contribuicbes acerca de trés principais topicos. Primeiro, a fase
critica de implementacé@o de um projeto em rede de empresas. Em seguida, o papel
desempenhado pelos times de projeto na integracdo inter-grupos de empresas. Por
fim, a importancia que a atividade de inovacdo ganha ao longo da evolucédo de uma

rede de empresas.

Dentre essas contribuicbes, a descoberta da importancia da fase de
implementacéo dos projetos é fundamental, pois o0 modelo de anélise proposto ndo
contemplava essa fase critica de um projeto em rede. Sendo assim, cada um dos

elementos de gestao de projetos foi alterado em funcédo da fase de implementacéo.

Dessa forma, apresenta-se o modelo de andlise da figura 10, resultado da
consolidagdo das constatacfes da pesquisa. Nele estdo evidenciadas as

contribuices ao modelo de analise originalmente proposto.
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Elementos de
gestédo de
projetos
Estruturacéo dos
fluxos de informacao

\4

Coordenacéo

Promoveracoordenacédo e atomadade
deciséo

Promoveraintegragdo inter-empresase
inter-grupos de empresas

Lideres de projeto

Promover aexecucao e implementacao
dos projetos

A4

Conectividade

Formalizar os fluxos de informagéao

Promover a integracao inter-empresas e
inter-grupos de empresas

AcBes de comunicagao

Promover aimplementagao dos projetos

A\ 4

Complementaridade

Promover o arranjo de competéncias

Promover a integracdo inter-empresas e
inter-grupos de empresas

Times de projeto

Promover aexecucéo e implementacao
dos projetos

NN VAN

Contribuigbes ao modelo de andlise

Figura 10 — Modelo de analise consolidado
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A atividade de gestédo de projetos em redes de empresas traduz o esforgo
progressivo de coordenacdo e conexdo das partes no intuito de garantir a
complementaridade: o arranjo de competéncias possivel a partir da formagcédo de
uma rede de empresas. A partir do arranjo, buscam-se elementos que imprimam
dindmica a gestdo de projetos em redes de empresas: 0 estabelecimento de um
fluxo de informacdes organizadas, com uma logica de interacdo e aprendizado

continuo inter-empresas, preponderante a execucdo de projetos de inovacdo em

conjunto.

O esforco de coordenacdo de atores organizacionais oriundos de
empresas distintas se materializa no trabalho dos lideres de projeto. Ou seja, a
coordenacdo do arranjo de competéncias da rede pressupfe uma lideranca capaz
de alinhar os atores oriundos de culturas organizacionais distintas. Os lideres de
projeto devem ser capazes de exercer a coordenacdo direta das atividades e
comunicar os objetivos estratégicos a serem alcancados com a realizacdo de um
projeto coletivamente. Para tanto, faz-se necessaria a escolha de um lider

reconhecido por todos e com experiéncia no escopo do projeto.

O lider de projeto deve ser capaz de desenvolver uma dindmica de
trabalho a partir da delimitacdo da contribuicdo de cada um dos membros do time. A
partir dai, deve ser criada pelo lider uma agenda de trabalho que permita a
execucdo do projeto. O lider deverd manter um canal de informacgédo aberto com
todos os membros do time. O lider também devera observar a sistematica
comunicacao dos resultados do time aos demais associados, visando a etapa futura

de implementacédo do projeto na rede.

A questdo da implementacdo dos projetos esta ligada a uma importante
faceta do trabalho de coordenacdo realizado pelos lideres: a ligacdo que estes
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estabelecem inter-grupos de empresas. Ou seja, os lideres de projeto podem
estabelecer pontes entre os distintos grupos de empresas que compdem as redes.
Essas pontes se traduzem em fluxos de informacéo estabelecidos entre 0os grupos,
por meio dos quais 0s projetos sao discutidos e as contribuicdes dos diferentes
atores da rede séo transmitidas. A partir dos fluxos estabelecidos e da troca de
informacdes, é facilitado o processo de coordenagéo e alinhamento dos atores da

rede como um todo.

Ao esforco de coordenacdo dos lideres soma-se a necessidade de
formalizacdo dos fluxos de informacéo por meio das acbes de comunicagdo. Todas
as acdes de comunicacdo, sejam elas diretas ou indiretas, oportunizam a
formalizacdo dos fluxos de informacdo na rede. Por meio destes, a rede é
conectada, oportunizando a divulgagao, a discussao dos projetos em execugao e a

sua futura implementagao para todas as empresas.

As acbes de comunicacao direta dizem respeito a criacdo de uma agenda
de encontros presenciais na rede. Fazem parte dessa agenda, principalmente, as
assembléias, de carater deliberativo, e as reunides gerais, que tém o objetivo de
oportunizar aos associados a apresentacdo e a discussdo das questbes que serao
deliberadas futuramente. Além destas, ha as reunifes de diretoria e as reunides dos
times de projeto da rede. Complementando a agenda de reunifes, pontuam-se
outras acOes de comunicacdo direta entre 0s associados: as visitas entre as
empresas, 0s demais encontros presenciais (cursos, foruns, encontros, palestras),

bem como uma agenda de eventos sociais.

Uma vez formalizados os fluxos de informagéo via agbes de comunicacao

direta, as contribuigbes podem ser coletadas, transmitidas e compartilhadas.
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Percebe-se, claramente, o processo de alinhamento dos atores da rede na

consecucao dos resultados do projeto, a partir das contribuicdes de cada um.

As acBes de comunicacdo direta, somam-se as midias indiretas para
acelerar a conectividade da rede. Para tanto, informativos periddicos devem ser
criados visando a comunicagcdo das principais acfes e dos principais projetos da
rede. Destaca-se, também, a funcionalidade que um portal na internet pode conferir
a rede. Por meio de um portal na internet, o amplo acesso e a divulgacdo de
informacgdes da rede podem ser viabilizados, a respeito do andamento de projetos,
das negociacbes, do calendario de reunides, das atas das assembléias, entre

outras.

A partir dos esforcos de coordenagéo e conexao da rede, o arranjo de
competéncias na rede € operacionalizado e dinamizado. Ou seja, a partir dos
esforcos de um lider de projeto e das a¢bes de comunicacgéo, o trabalho dos times
de projeto passa a ser possivel. Para tanto, sdo formados times de projeto com
atores oriundos de diferentes empresas. Na base dessa determinacdo estd a nogao

de complementaridade: distintos recursos de cognicdo podem contribuir para o

processo de inovagao.

A rede deve observar e seguir uma orientacdo direta, no sentido de que
todas as empresas participem de algum time de projeto, mesmo que mais de um
membro de cada empresa se envolva em algum dos times da rede. Tal
determinacdo estd fundamentada na constatacdo de que os times de projeto
contribuem para o processo de integragcdo inter-empresas e inter-grupos de

empresas na rede.

Com o suporte do trabalho de coordenacgéo dos lideres de projeto e de

conexdo da rede, viabilizado pela formalizacdo dos fluxos de informag&o por meio
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das acbGes de comunicacdo, o arranjo de complementaridade de competéncias
viabilizado pela propria existéncia da rede ganha dinamismo. Os atores que
compdem os times podem ser coordenados dentro de uma logica de interacdo e
aprendizado continuo, que permita vencer o desafio de se alinharem atores oriundos

de empresas diferentes.
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8 CONCLUSAO

O presente trabalho analisou a dindmica de gestdo de projetos em redes
de empresas. O objetivo foi compreender como séo formalizados e coordenados os
fluxos de informacdes necessérios a realizacdo de projetos em conjunto, a partir do
arranjo de competéncias entre atores organizacionais oriundos de empresas
diferentes. Para tanto, optou-se pelo método qualitativo, utilizando-se como
estratégia de pesquisa o0 estudo de dois casos de redes horizontais. Foram
selecionadas duas redes formadas no estado do Rio Grande do Sul que executam
projetos em conjunto, visando a estabelecer os contornos da atividade de gestéo de
projetos em redes horizontais: as redes Ac¢do Magistral (rede de farmécias de

manipulagéo) e Redemac (rede de lojas de materiais de construgao).

O modelo de anadlise proposto partiu da compreensdo das razdes que
fundamentam a atividade de inovagdo em rede. A partir dessa compreenséo, torna-
se evidente a necessidade de estruturacdo dos fluxos de informagéo. Tal
necessidade visa a coleta de toda a informacdo relevante para a rede, ao
compartilhamento e a utilizacdo das informacdes pelos grupos que compdem a rede
em tempo habil e a sua transmissdo sem distor¢gfes. Parte-se do principio de que a
gestdo de projetos pode viabilizar a real utilizacdo das informagbes a que as
empresas tém acesso na rede para a consecucgdo de objetivos comuns. E, uma vez
explicitada a necessidade do processo de integragdo das empresas em rede, faz-se

necessario explorar os elementos de gestdo de projetos que o viabilizam: os times

de projetos, os lideres e as a¢gfes de comunicacao.
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No capitulo 3 foram discutidos os elementos de gestdo de projetos que
visam a estruturar os fluxos de informacdo e a realizar as dimensdes da
coordenacdo, da conectividade e da complementaridade. Tal discussdo esta
fundamentada na necessidade de se complementarem competéncias para a
execucao de determinadas atividades. Para tanto, a partir da formacgéo da rede, ha
gue se compor e estabilizar uma estrutura de coordenagdo que permita o trabalho
conjunto: a realizacdo da complementaridade de competéncias, o aprendizado
coletivo e a geracdo de novas competéncias para a consecucdo dos objetivos

estratégicos que motivaram o acordo.

Primeiramente foram discutidos aspectos relevantes a respeito dos lideres
de projeto, responsaveis pela coordenacdo dos times de projeto. A seguir foram
discutidas as acgOes de comunicagdo. Partiu-se do pressuposto de que estas
realizam a conectividade, ou seja, a formalizagéo dos fluxos de informacéo, fazendo
circular toda a informacéo necessaria a gestao de projetos. Assim, trabalhou-se na
perspectiva de que as a¢fes de comunicacdo agregam a atividade dos times de
projeto e dos lideres no que tange a integracdo inter-empresas e inter-grupos de
empresas. Por fim, foram discutidos os times de projetos, responsaveis pela
promocéo da complementaridade, isto €, do proprio arranjo de competéncias na
rede. Parte-se do pressuposto de que, a partir da formagéo de times de projetos, é

promovida a integracdo inter-empresas na rede.

Cerca de 20 redes foram analisadas em um estagio preliminar da
pesquisa, para a selecdo dos casos. O modelo proposto com base nas
consideragOes teoricas apresentadas nos capitulos 1, 2 e 3 foi utilizado para a

analise dos casos das redes Acdo Magistral e Redemac, apresentadas nos capitulos
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5 e 6. As duas redes foram escolhidas por se encontrarem em um estagio avancado

de desenvolvimento, visando a executar projetos de inovacgao.

Na rede Agdo Magistral foram escolhidos trés projetos para anélise: o
projeto de desenvolvimento dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30, o projeto de
desenvolvimento da revista InformAcdo Magistral e o projeto de desenvolvimento

dos filtros solares NoRed FPS60 e NoRed Kids.

O projeto dos filtros solares NoRed FPS15 e FPS30 foi o primeiro grande
projeto da rede. Esse projeto foi desenvolvido durante um periodo de restricdo da
atuacdo dos farmacéuticos magistrais, em funcdo da Consulta Publica 31 da
ANVISA. Aliada as dificuldades de mercado, ficou evidente a falta de organizacao da
rede para a execucdo dos projetos em conjunto. No entanto, ao final do
desenvolvimento do projeto, a partir do sucesso no lancamento do produto, foi
possivel observar que essa experiéncia oportunizou um processo de aprendizado e

organizacao interna da rede, principalmente dos seus elementos de gestéo.

Foram criadas as comissdes por projeto na rede: times de carater
permanente ou temporario, focados em projetos especificos. Foi criada também uma
nova instancia administrativa na rede: o conselho consultivo, para dar mais agilidade
ao processo de tomada de decisdo na rede. Juntos, comissGes por projeto e
conselho consultivo visam claramente a ajustar a contribuicdo das partes ao todo na
Acao Magistral, estabelecendo ligacGes entre as comissdes de projeto, a diretoria da

rede e a assembléia geral, em que se relinem os demais associados.

O segundo projeto analisado, da revista InformAcdo Magistral,
caracterizou um projeto inovador, primeiramente pelo tipo de comunicacdo que se
estabeleceu com o principal cliente da rede, o profissional prescritor. A rede se

decidiu por uma revista de carater cientifico e, assim, estabeleceu um canal para a
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comunicacao das inovacdes do mercado aos profissionais prescritores. O projeto foi
inovador em segundo lugar pela forma de distribuicdo da revista no mercado. A
implementacdo do projeto da revista exigiu um programa de qualificacdo dos
farmacéuticos para realizar a fase de visitas e entrega das revistas aos profissionais
prescritores. No que diz respeito a gestdo de projetos, essa experiéncia de
desenvolvimento ja& demonstrou sinais claros da mudancga e do amadurecimento dos
procedimentos de gestdo de projetos da rede estabelecidos a partir da experiéncia

com o projeto dos filtros NoRed FPS15 e FPS30.

Por fim, o projeto dos filtros NoRed FPS60 e NoRed Kids veio consolidar
a organizacdo da gestdo de projetos da rede. Durante a analise do projeto, ficou
evidente a atuacdo de um time de projeto sincronizado e de um lider conectado a
diretoria e ao conselho consultivo da rede. Estes, por sua vez, mantiveram-se
conectados e alinhados aos interesses dos demais associados por meio das
assembléias. Por fim, ndo s6 o amadurecimento dos procedimentos de gestédo
chama a atencdo, mas também a visdo dos associados quanto a importancia do
investimento em projetos de inovagcdo em rede, com a criagdo de um fundo

permanente para custear esses projetos.

Na rede Redemac foram escolhidos trés projetos para andlise: o projeto
de desenvolvimento da linha de produtos de marca prépria, o projeto de
desenvolvimento do programa de gestdo da qualidade da rede, o programa
Qualificar Redemac, e o projeto de desenvolvimento do centro de distribuicdo da

rede.

O projeto dos produtos de marca prépria da rede ficou marcado pela falta
de estruturagdo da rede para a conducdo de um projeto fora do escopo de um Unico
time de projeto. Para a conducédo desse projeto, foi necessario o envolvimento de
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dois times: Marketing e Adequacéo do Mix de Produtos. O trabalho desses times foi
dificultado pela falta de uma coordenacéo centralizada para o projeto, o que levou a
falta de integracdo dos times. Como conseqiéncia, especificacbes de produtos
tiveram de ser refeitas, sendo que alguns protétipos ja avancados de produtos

sugeridos foram completamente descartados.

Cronologicamente, a primeira fase do projeto de desenvolvimento do
programa Qualificar Redemac aconteceu na mesma época do projeto de
desenvolvimento dos produtos de marca prépria. A analise do projeto do programa
Qualificar evidenciou a necessidade de a rede reunir os principais aspectos do seu

planejamento estratégico em um Unico programa para concatenar as suas acoes.

As principais acdes da rede estavam ligadas ao marketing conjunto, a
negociacéo conjunta com fornecedores e a composi¢cdo de um conjunto de produtos
negociados para todos os associados, 0 mix de produtos da Redemac. A primeira
fase do projeto de desenvolvimento do programa Qualificar teve o objetivo de reunir
essas agbes em uma espécie de manual da rede: o programa em si. A segunda fase
teve o objetivo de implantar o programa para todas as empresas da rede. Nos dois
primeiros anos a implantacdo do programa foi feita com empresas voluntarias. A
partir do ano de 2007, a adesdo ao programa se tornou obrigatéria a todas as

empresas da Redemac.

A implementacdo do programa Qualificar, bem como os resultados
obtidos pelas empresas que aderiram ao programa, foram intensivamente
propagandeados na rede. A partir do programa Qualificar, as agdes de marketing da
rede vém sendo consolidadas e as lojas padronizadas. As negociagdes com
fornecedores foram alinhadas, e vem sendo implantado em todas as lojas da rede o
seu mix de produtos. Como resultado desse esforco para concatenar as acfes da
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rede, tem-se o alinhamento dos objetivos estratégicos da rede e das empresas

individualmente.

A andlise do projeto de desenvolvimento do centro de distribuicdo da
rede, posterior a implementacdo do programa Qualificar, evidencia a consolidacéo
dos elementos de gestdo de projetos da rede. Foi criado um time especifico para
cuidar desse e de outros projetos que marcam a evolucdo da rede: o time de
inovacgdo. O projeto de desenvolvimento do centro de distribuicdo da rede exigiu o

maior nivel de investimento financeiro dos associados até hoje.

E importante destacar que a Redemac configura um dos casos de maior
sucesso do programa Redes de Cooperacdo. Foi possivel perceber que a rede se
encontra na fase de expansao no estado e de inovagdo nos servigos prestados. A
rede possui hoje uma estrutura de coordenacgéo consolidada e estavel que viabiliza o
processo de desenvolvimento da rede como um todo. E, também, uma das poucas
redes que faz investimentos internos em capacitagdo e profissionalizacdo dos

gestores, com impacto na gestao da rede.

Neste estudo, optou-se por redes mais antigas em funcao da constatacao
da necessidade de aprofundamento das relacdes estabelecidas entre as empresas
associadas para a consecugao de projetos de inovagao. Os projetos de inovagao
das redes Acao Magistral e Redemac foram planejados a partir do momento em que
as redes perceberam uma estabilizacdo dos ganhos obtidos por meio de acdes
iniciais, como compra e marketing conjunto. Concomitantemente, as redes
demonstraram um nivel de imbricamento, resultado do tempo e da qualidade do
trabalho desenvolvido em conjunto, que permitiu a execucdo de projetos de

inovagao.
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Cada uma das redes possui uma estrutura de gestdo de projetos que
reflete o nivel de coordenacdo das mesmas. Na Redemac, a rede mais antiga, a
estrutura de coordenacéo formatada na época do primeiro planejamento estratégico
da rede absorve hoje projetos de inovagao. A rede Agcédo Magistral, por sua vez, teve
de aperfeicoar a sua estrutura de coordenacdo de projetos, partindo para uma

estrutura mais agil e centralizada.

Muito embora a andlise dos casos permita concluir que o modelo de
analise proposto estd adequado, sugere-se, para a continuidade da pesquisa, 0
estudo de novos casos em outro contexto de redes interorganizacionais. Tal
sugestdo visa a verificacdo das limitacbes e a possivel ampliacdo do modelo de
analise. Numa outra iniciativa, sugere-se que a estrutura analitica proposta neste
trabalho seja utilizada como referéncia para a elaboracdo de um instrumento de
coleta de dados que possibilite a realizagdo de uma pesquisa de natureza

guantitativa.
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ANEXO A

Roteiro para entrevistas na primeira fase da pesquisa:

1)

2)
3)

4)

5)
6)

7

8)

9)

Caracterizacdo da rede: numero de empresas participantes, tamanho das
empresas (numero de empregados), data de formacéo da rede, ramo de

atividade, principais produtos.
Como se deu o processo de formacgao da rede?
Como ¢€ a estrutura organizacional da rede (direcdo, grupos de trabalho)?

Qual é o perfil das empresas, em termos do nivel de capacitacao (tecnoldgica,

gerencial...) dos associados?
Quais sao os critérios de selecdo para novos associados?
Quais operacdes sao realizadas em rede?

Quais sao os elementos utilizados para a gestdo da rede — planejamento,

tomada de decisédo?
Quais sao os principais recursos transacionados — tangiveis e intangiveis?

Como as empresas acessam e compartilham informagbes — acdes de

comunicacao?

10) H& outros atores institucionais com os quais a rede troca informagfes?

Quais?

170



11) Quais sédo as principais vantagens da rede? Os objetivos da rede ja foram ou
estdo sendo alcancados? E quais sdo as principais dificuldades, os riscos da

rede?

12) Quais sdo os mecanismos utilizados para salvaguardar as transacées? Como

vocés protegem a rede, para que permaneca em funcionamento?

13) Quais novas operagbes poderdo ser realizadas em conjunto — alguma
previsdo ou plano de expansao? Quais sdo as expectativas quanto ao futuro

da rede?

14) Vocé poderia citar casos de inovagdes em produtos, processos, Servicos,

desenvolvidos a partir da formacao da rede?
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ANEXO B

Roteiro para entrevistas na segunda fase da pesquisa:

1) Existe um procedimento formal para gestéo de projetos?
a. Como ele ocorre na rede, na sua comissao?
b. Como se desenvolveu concretamente? (deixar o entrevistado contar a
histéria)
2) Da execucgéo do projeto
a. Como o projeto foi organizado?
b. Como esta sendo coordenado?
c. Como séo estabelecidos os fluxos de informagéo?

d. Quais sdo as acbes de comunicagcdo (meios, procedimentos,

ferramentas utilizadas, freqiiéncia das reunides)?
3) H& outros atores institucionais que participaram do projeto?

4) Entre as fases do projeto, qual ou quais foram ou estdo sendo mais dificeis?

Por qué?
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ANEXO C

Diretoria Gestdo 2007-2008

Cargo Empresas
Presidente Rosa Moschetta
Vice- Presidente Pharma Pura
Secretario Férmula Famacia
Tesoureiro Pharmacus
Conselho Fiscal
Titular Matéria Pura
Titular Fitonfarma
Titular Tecnifarma
Suplente Farmaco Ativo
Suplente Proderma
Suplente Farmacia Santa Julia
Conselho Consultivo
Titular Bellafarma
Titular Dermogral
Titular A Famathuia
Titular Spengler
Titular Biopharma
Conselho Etica
Titular Aromas e Pocdes
Titular Multimisturas
Titular Apotheke

Quadro 33 - Diretoria da Rede Agéo Magistral, gestdo 2007-2008
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Nimero Empresa Cidade Estado
1 A Farmathuia Porto Alegre RS
2 Alguimia Canela Canela RS
3 Antiqua Pharmacia Portdo RS
4 Aromas & Pocgdes matriz  [Bento Gongalves RS
5 Artepharma Mafra SC
6 Beladerm Criciima SC
7 Bellafarma Farroupilha RS
8 Biopharma Canoas RS
9 Botanica Farmacia matriz  [Sao Sebastido do Cai RS
10 Botica do Valle Joinville SC
11 Botica Pelotense Pelotas RS
12 Calabash Porto Alegre RS
13 Dermaestetica Blumenau SC
14 Dermobel filial S&o Miguel do Oeste SC
15 Dermogral - Centro Porto Alegre RS
16 Dermus Florianopolis SC
17 Esséncia de Vida Lajeado RS
18 Farmécia Santa Julia N&o-Me-Toque RS
19 Farmaco Ativo Sao Leopoldo RS
20 Fitonfarma Porto Alegre RS
21 Formula Farmacia Gravatai RS
22 Formulare Farmécia Cangucu RS
23 Formula Vital Sao Lourenco do Sul RS
24 Fracionatta Taquara RS
25 Homeopathus Rio Grande RS
26 In Corpore Campo Bom RS
27 Labovid S.Luiz Gongaga RS
28 Maria Rocha Tubardo SC
29 Matéria Pura Carlos Barbosa RS
30 Mistura da Terra Bagé RS
31 Multimisturas Santo Antbnio da Patrulha RS
32 Natupharma Erechim RS
33 Nova Mistura Cidreira RS
34 Oficina de Misturas Porto Alegre RS
35 Pharma Pura Vacaria RS
36 Pharmacus-Moinhos Porto Alegre RS
37 Proderma Novo Hamburgo RS
38 Remédius Soledade RS
39 Rosa Moschetta Canoas RS
40 Sanare Estancia Velha RS
41 Spengler Menino Deus Porto Alegre RS
42 Tecnifarma Porto Alegre RS
43 Uso Indicado Pelotas RS
44 Vitalle Camaqua RS

Quadro 34 — Relagdo das empresas da Rede Ac¢do Magistral em 2007
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ANEXO D

Diretoria Gestao 2004-2005

Cargo

Empresas

Presidente

Redemac Vivian

Vice- Presidente

Redemac J. Schmidt

Diretor Secretario

Redemac Casmar

2° Diretor Secretario

Redemac Zona Nova Center

Tesoureiro

Redemac Mostardense

2° Diretor Tesoureiro

Redemac Bomag Maggicon

Conselho Fiscal

Titular Redemac Vical

Titular Redemac Carlesso
Titular Redemac Adams
Suplente Redemac Santo Antdnio
Suplente Redemac Mad. Moutinho
Suplente Redemac Bertoldo Moller
Conselho Etica

Titular Redemac Trevo

Titular Redemac Virtual

Titular Redemac Cacula
Suplente Redemac Calvi

Suplente Redemac Morelli
Suplente Redemac Assmann

Quadro 35 - Diretoria da Rede Redemac, gestdo 2004-2005
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Equipes 2004

Empresas

Aumento da Rentabilidade

Diretor: Redemac Bertoldo Mdller

Redemac Cacgula

Redemac Calvi

Redemac Simionato

Redemac Depauli

Redemac Obra e Cia

Redemac Condor

Busca da Satisfagcdo dos
Clientes

Diretor: Redemac Cirleu

Redemac Santo Antbnio

Redemac Benetti

Redemac Madeneco

Redemac Arpel

Redemac Morelli

Redemac J. B. Schmidt

Consultor

Redemac Assmann

Redemac Ferramate

Expansdo da Rede

Diretor: Redemac Virtual

Redemac Trevo

Redemac J. Schmidt

Redemac Belmac

Adequacédo do Mix de Produtos

Diretor Negociagdes: Redemac Carlesso

Redemac Zona Nova Center

Redemac Bomag Maggicon

Redemac Irmaos Salvador

Redemac Macofer

Redemac Adams

Diretor Tabldides: Redemac Cacula

Redemac Bertoldo Mdéller

Redemac Vical

Redemac Mostardense

Redemac Simionato

Redemac Morungava

Marketing

Diretor: Redemac J. Schmidt

Redemac J. Fofonka

Redemac Casmar

Redemac Trevo

Redemac Center

Redemac Kottwitz

Nitro

Ass. Imprensa

Quadro 36 — Equipes da Rede Redemac para o ano de 2004
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Equipes 2005

Empresas

Aumento da Rentabilidade

Diretor: Redemac Obra e Cia

Redemac Vical

Redemac Simionato

Redemac Toninho

Redemac Virtual

Redemac Madesul

Redemac P.P. Garcia

Redemac Depauli

Busca da Satisfacéo dos
Clientes

Diretor: Redemac J.B.Schmidt

Redemac Cirleu

Redemac Benetti

Redemac Morelli

Redemac Ferramate

Redemac Assmann

Redemac Arpel

Redemac Condor

Redemac Bomagg Lumaggi

Redemac Calvi

Consultor

Expanséo da Rede

Diretor: Redemac Vical

Redemac J. Schmidt

Redemac Belmac

Redemac Adams

Adequacéo do Mix de Produtos

Diretor: Redemac Trevo

Redemac Carlesso

Redemac Maggicon

Redemac Macofer

Redemac Cacula

Redemac Zona Nova Center

Redemac Irmaos Salvador

Redemac Adams

Redemac Simionato

Redemac Morungava

Redemac Bertoldo Moller

Consultor

Redemac Toninho

Marketing

Diretor: Redemac J. Schmidt

Redemac Casmar

Redemac P.P. Garcia

Redemac Center

Redemac Santo Antonio

Nitro

Assessor de Imprensa

Redemac Bomagg Shop

Redemac Sanmartin

Quadro 37 — Equipes da Rede Redemac para o ano de 2005
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Diretoria Gestao 2006-2007

Cargo

Empresas

Presidente

Redemac J. Schmidt

Vice- Presidente

Redemac Santo Antbnio

Diretor Secretario

Redemac Zona Nova

2° Diretor Secretario

Redemac Macofer

Tesoureiro

Redemac Mostardense

2° Diretor Tesoureiro

Redemac Carlesso

Conselho Fiscal

Titular Redemac Vical
Titular Redemac Adams
Titular Redemac Virtual
Suplente Redemac Toninho
Suplente Redemac Trevo
Suplente Redemac Sanmartin
Conselho Etica

Titular Redemac Cacula
Titular Redemac Morungava
Titular Redemac Zona Nova
Suplente Redemac Maggicon
Suplente Redemac Simionato
Suplente Redemac Carlesso

Representante das Associadas:

Redemac J. Schmidt

Quadro 38 — Diretoria da Rede Redemac, gestdo 2006-2007
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Equipes 2007 Empresas
Diretor: Redemac Toninho
Redemac Simionato
Redemac Vical
Redemac Madesul
Redemac Carlesso
Redemac Morungava
Diretor: Redemac J. Schmidt
Redemac Calvi
Redemac Cirleu
Redemac Benetti
Redemac Ferramate
Busca da Satisfacdo dos Redemac Caracol

Clientes Redemac Arpel
Redemac Bomagg Lumaggi
Redemac J.B.Schmidt
Redemac Morelli
Redemac Simionato
Consultor
Diretor: Redemac Adams
Executivo rede
Diretor: Redemac Maggicon
Redemac Macofer
Redemac Carlesso
Redemac Cacula
Redemac Zona Nova Center
Adequacéo do Mix de Produtos |Redemac Irmédos Salvador
Redemac Vivian
Redemac Adams
Redemac Simionato
Redemac Nicola
Redemac Toninho
Diretor: Redemac Casmar
Redemac Center
Redemac Trevo
Redemac Assmann
Redemac Bomagg Shop
Redemac Madepretto
Redemac Guindani
Redemac Condor
Lug
Ass. Imprensa
Diretor: Redemac Santo Antonio
Redemac J. Schmidt
Inovagéo Redemac Adams
Redemac J. Schmidt
Executivo rede

Aumento da Rentabilidade

Expanséo e Manutencéo

Marketing

Quadro 39 — Equipes da Rede Redemac para o ano de 2007
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Diretoria Gestao 2008-2009

Cargo

Empresas

Presidente

Redemac Santo Antonio

Vice- Presidente

Redemac Simionato

Diretor Secretario

Redemac Mostardense

2° Diretor Secretario

Redemac Irmaos Salvador

Tesoureiro

Redemac Obra e Cia

2° Diretor Tesoureiro

Redemac Vical

Conselho Fiscal

Titular Redemac Calvi

Titular Redemac Cacula

Titular Redemac Toninho
Suplente Redemac Macofer
Suplente Redemac Carlesso
Suplente Redemac Trevo

Conselho Etica

Titular Redemac J. Schmidt
Titular Redemac Bomag Maggicon
Titular Redemac Adams

Suplente Redemac Vivian

Suplente Redemac Toninho
Suplente Redemac Zona Nova Center

Representante da Associadas:

Redemac Casmar

Quadro 40 — Diretoria da Rede Redemac, gestdo 2008-2009

Equipe Empresas
Diretor: Redemac J.B.Schmidt
Redemac Trevo
Qualificar Redemac J. Schmidt
Consultor
Executivo

Quadro 41 — Equipe do Programa Qualificar em 2005

Equipe Empresas
Diretor: Redemac Calvi
Redemac Macofer
Qualificar Redemac Casmar
Consultor
Executivo

Quadro 42 — Equipe do Programa Qualificar em 2006
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Equipe

Empresas

Qualificar

Diretor: Redemac J. Schmidt

Redemac Maggicon

Redemac Casmar

Consultor

Auxiliar Rede

Executivo

Quadro 43 — Equipe do Programa Qualificar em 2007

Numero Empresa Cidade Estado
1 Redemac Adams Venancio Aires RS
2 Redemac Arpel Osorio RS
3 Redemac Assmann Santa Cruz do Sul RS
4 Redemac Belmac Encantado RS
5 Redemac Benetti Sapiranga RS
6 Redemac Bertoldo Méller Gravatai RS
7 Redemac Bomag Maggicon Torres RS
8 Redemac Cagula Porto Alegre RS
9 Redemac Calvi Viamao RS
10 Redemac Caracol Canela RS
11 Redemac Carlesso Alvorada RS
12 Redemac Casmar Triunfo RS
13 Redemac Center Viamao RS
14 Redemac Cirleu Trés Coroas RS
15 Redemac Construmax Canoas RS
16 Redemac Depauli Viamao RS
17 Redemac Emacon Sobradinho RS
18 Redemac Ferramate Porto Alegre RS
19 Redemac Guindani Veranopolis RS
20 Redemac Irmaos Salvador Sao Francisco de Paula RS
21 Redemac J. B. Schmidt Rolante RS
22 Redemac J. Fofonka Imbé RS
23 Redemac J. Schmidt Esteio RS
24 Redemac Kottwitz Candelaria RS
25 Redemac Macofer Taquara RS
26 Redemac Madeireira Andrade Canoas RS
27 Redemac Madepretto Vera Cruz RS
28 Redemac Madesul Balneério Pinhal RS
29 Redemac Mecal Casca RS
30 Redemac Mezzacasa Lajeado RS
31 Redemac Morelli Estrela RS
32 Redemac Morungava Gravatai RS
33 Redemac Mostardense Mostardas RS
34 Redemac Obra e Cia Porto Alegre RS
35 Redemac Santo Antbnio Santo Antdnio da Patrulha RS
36 Redemac Simionato Porto Alegre RS
37 Redemac Toninho Nova Santa Rita RS
38 Redemac Trevo Charqueadas RS
39 Redemac Vical Viaméao RS
40 Redemac Vivian Porto Alegre RS
41 Redemac Zona Nova Center Capéo da Canoa RS

Quadro 44 — Relacdo das empresas da Rede Redemac em 2007
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