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Resumo:

No atual cenéario brasileiro, que se caracteriza pela competicdo acirrada, as micro e pequenas empresas
estdo optando por alternativas para o seu desenvolvimento, crescimento e vantagem competitiva.
Neste sentido, a formacdo de aliancas estratégicas, mais especificamente a constituicao de redes entre
empresas, é a importante opgdo estratégica para a diminuicao de riscos e ganhos com sinergia. Sendo
assim, a presente pesquisa teve como objetivo de realizar uma analise sobre os aspectos relevantes
acerca do processo de formacédo de aliangas, em especifico, uma rede imobiliaria da cidade de Santa
Maria — RS. Com o intuito de atingir o objetivo foi levantando os motivos, as desvantagens e as
vantagens desta unido. Para tanto, foi aplicado um formuldrio estruturado via entrevista com 0s
diretores de cada uma das empresas parceiras da rede em estudo para responder tais questionamentos
da formagéo dessa alianga.

Palavras chave: Redes, aliangas estratégicas, estratégias competitivas.

Networks, as alternative strategic alliance.

Abstract:

In the current Brazilian scenario, which is characterized by fierce competition, micro and small
businesses are opting for alternatives for their development, growth and competitive advantage. In this
sense, the formation of strategic alliances, specifically the networking between companies, is the
important strategic option for the reduction of risks and synergy gains. Therefore, this study aimed to
perform an analysis on relevant aspects of the process of forming alliances, in particular, a real estate
network in the city of Santa Maria - RS. In order to achieve the goal was raising the motives, the
disadvantages and advantages of this union. Therefore, we applied a structured form via interview
with the directors of each company's partner network in the study to answer such questions of the
formation of this alliance.

Key-words: Networks, strategic alliances, competitive strategies.

1. Introducéo

No contexto brasileiro, as redes de empresas sdo uma abordagem nova bastante discutida e em
grande crescimento principalmente no estado do Rio Grande do Sul. Neste sentido, torna-se
evidente a necessidade de pesquisas na area que déem subsidios para a gestdo das Redes, que € 0
objeto de estudo, uma reflexdo sobre aliangas estratégicas, mais especificamente a formacéo das
redes de cooperacdo. Esta formacdo permite para as empresas participantes, a diminuicdo dos
riscos e ganhos com sinergia. Neste caso, as redes de empresas, conseguem ser competitivas
através da pratica de uma boa relacdo entre flexibilidade e custo (LEON & AMATO, 2001,
APUD WITTMANN, 2003).

Em meio do mercado competitivo que se vivéncia, a utilizagdo de uma estratégia é necesséria para
a empresa se sustentar meio as suas concorrentes. Para o0 antigo conceito militar, a definicdo de
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estratégia € como a aplicacdo de forcas em larga escala contra algum inimigo. Em termos
empresariais, pode-se definir a estratégia como a mobiliza¢do de todos os recursos da empresa no
ambito global visando atingir os objetivos no longo prazo (CHIAVENATO, 2003).

Conforme o tema selecionado, o objetivo geral do presente estudo foi realizar uma analise sobre
0s aspectos relevantes acerca do processo de formacgdo de aliancas, em especifico, uma rede
imobiliaria da cidade de Santa Maria — RS. Com o intuito de atingir o objetivo geral e a sua
complementacdo de acordo com as etapas consecutivas desta pesquisa, 0s objetivos especificos
deste estudo sdo: Conhecer os aspectos relevantes relacionados a alianca em estudo além dos
obrigatorios; Levantar os motivos atrelados a formacdo da rede em estudo; Identificar as
principais dificuldades enfrentadas pela rede no processo de formacdo; Relacionar as principais
vantagens obtidas pelas organizacGes pertencentes a rede advindas da formacgéo desta alianca.

A importancia do estudo acerca da formacdo de aliancas estratégicas € identificada na
oportunidade de observar como ocorre este processo, suas vantagens e suas dificuldades. Ira
proporcionar a chance de verificar na pratica como funciona a alianca estratégica de uma rede de
organizacOes do setor imobiliario de Santa Maria, tendo em vista 0 seu crescimento continuo e
que possui grande representatividade, além de suas vantagens e desvantagem na formacdo, como
também de observar como ocorreu nas organizagdes participantes da rede, que é o objeto de
analise do presente estudo, a sua inser¢do e 0s processos de mudangas necessarias. Traz para
cidade de Santa Maria a possibilidade de utilizar esta forma de alianga que vem crescendo
rapidamente no pais e principalmente em nosso estado, com seu resultado para que outras
empresas do setor possam avaliar e estudar esta estratégia, além, de demonstrar para cidade e
estado que pode-se realizar estratégias fortes, pois nossas organiza¢des se moldam a este sistema.

2. Analise critica dos itens especificos as area enfocada

Atualmente, a sociedade vem passando por profundas modificacbes, que vém afetando
consideravelmente a estrutura e a estratégia das organizagdes, estas transformacdes podem ser
chamadas de globalizacdo dos mercados, assim, estamos vivendo em um mercado altamente
competitivo e com um acelerado avanco na tecnologia e nas informacGes. Assim, é necessaria a
utilizacdo de estratégias competitivas para que as empresas possam se adequar ao novo cenario.

A estratégia empresarial lida com o comportamento humano, tendo por desafio motivar e
conscientizar as pessoas que compdem a organizacdo a pratica da inovacdo como meio de obter
vantagem competitiva nos negécios. Assim surge a ferramenta de aliancas estratégicas.

Conforme Hitt (2002) apud Vilga et. al. (2005) Aliangas Estratégicas sdo parcerias entre firmas,
em que Seus recursos, capacidades e competéncias essenciais sdo combinadas para perseguirem
interesses muatuos.

De acordo com Thompson Jr. (2002) apud Vilga et. al. (2005) existem trés motivos pelos quais
uma empresa busca uma Alianga Estratégica tais como: (1) buscar economias de escala na
producdo ou comercializacdo; (2) desenvolver, através da parceria, habilidade técnicas de
producédo e, (3) obter acessos a mercados que possam apresentar barreiras a entrada.

Kanter (1997) apresenta as seguintes razdes como fontes de dificuldades das parcerias: mudangas
estratégicas; diferentes niveis de comprometimento; desequilibrio de poder em termos de recursos
e de informagdes; desequilibrio de beneficios; confianca prematura e sem salva guardas
institucionais; lealdades conflitantes; subgerenciamento; falta de parceiros individuais. Por outro
lado, as aliangas de sucesso, sdo aquelas que identifica-se 0s oito I’s propostos por Kanter (1994):

e Exceléncia individual — todos os parceiros sdo fortes e tém algo de valor. Suas motivagdes séo
positivas (perseguir oportunidades), ndo negativas (mascarar fraquezas/ fugir de situagdo dificil).

¢ Importéncia — o relacionamento preenche objetivos estratégicos criticos para todos.
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¢ Interdependéncia — h& uma complementaridade de ativos e habilidades de tal modo que
nenhum dos parceiros pode conseguir sozinho aquilo que todos conseguem por meio de alianca.

¢ Investimento — obedecendo a acordos, 0s parceiros investem um no outro como forma de
sinalizar o comprometimento de longo prazo.

e Informacdo — a comunicacdo é razoavelmente aberta. Os parceiros compartilham as
informacdes necessarias ao funcionamento da alianca.

e Integracdo — os parceiros, a0 mesmo tempo professores e aprendizes, desenvolvem ndo apenas
formas compartilhadas de operacdo, mas também amplas ligacdes entre muitas pessoas e em
muitos niveis.

¢ Institucionalizacdo — a alianca é formalizada e apoia-se em uma complexa estrutura de apoio
que cobre desde os vinculos legais até os sociais e permite o compartilhamento de valores.

e Integridade — os parceiros comportam-se de modo mutuamente honroso para justificar e
aumentar a confianca mutua.

Esta pesquisa utilisou-se da alianca estratégica a formacdo de redes, que para Hakansson (1987)
apud Candido e Abreu (2000) o conceito de redes organizacionais é abrangente, de um modo
geral significa duas ou mais organizacGes envolvidas em relacionamentos de longo prazo, tendo
como objetivo principal dinamizar os diversos processos organizacionais para o alcance da
competitividade, num ambiente cada vez mais turbulento. As redes apresentam uma grande
variedade de configuracdes, retratando as especificidade e os objetivos envolvidos.

Segundo Lagemann (2004) apud Vilga et.al. (2005) as principais caracteristicas que distinguem as
Redes das outras formas de Aliancga Estratégica séo :

e Tamanho: enquanto que as Aliancas sdo formadas por um minimo de duas empresas, as Redes
sdo formadas por um nimero maior de empresas, com um minimo de trés participantes. O proprio
termo “rede” insinua a existéncia de um grupo maior de conexdes entre as empresas;

e Objetivos dos parceiros: ambas as Redes e as Aliancas sdo formadas pelos mais variados
objetivos, podendo um objetivo para a Rede ser o mesmo que o de uma Alianga. No entanto, as
Redes sao formadas, predominantemente, quando o numero maior de empresas facilita o alcance
dos objetivos em comum;

e ContribuicBes dos parceiros: a diferenca que melhor distingue as Redes das Aliancas refere-se
ao tipo de contribuicdo dos parceiros. No caso das Redes, 0s parceiros contribuem com o mesmo
tipo de recurso, como conhecimento, especializagdo, volume de compras, volume de produgéo,
entre outros. Nas demais formas de Alianca Estratégica, cada parceiro pode contribuir com
recursos diferentes, como, por exemplo, uma alianga de acesso a mercado, onde um dos parceiros
possui 0 produto e o outro o canal de distribuicdo ja estabelecido;

e Papel de 6rgdos governamentais e instituicdes de ensino: nas Redes, o papel dessas institui¢cbes
é predominantemente de apoio, fornecendo crédito ou auxilio gerencial, sem ser considerado
como um parceiro. Porém, existem casos de Aliancas Estratégicas onde essas instituicoes
possuem papel principal e,

e Proximidade entre parceiros: nas Redes, enfatiza-se a formacgéo de senso de grupo e a maior
proximidade entre os parceiros, utilizando-se jargdes “o todo ¢ maior do que a soma das partes”.

Assim, pode-se dizer que uma Rede sempre podera ser considerada uma Alianca Estratégica,
porém nem toda Alianca Estratégica sera uma Rede. Conforme Torres (2002, p. 231) apud Vilga
et.al. (2005) as Redes de empresas constituem um tipo de colaboragcdo onde empresas com
objetivos comuns concordam em trabalhar juntas, para trocar idéias, conhecimentos e tecnologias
em certas areas, mas mantém sua autonomia em outras areas. Porém se ocorrer cooperacao entre
duas ou mais firmas, havendo troca de recursos para melhorar as competéncias organizacionais
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das mesmas e, acima de tudo, se a Rede servir para definir questdes estratégicas das mesmas, as
Redes de empresas podem ser consideradas uma forma de Alianca Estratégica.

Silva (2004) apud Oliveira e Farias Filho (2005) conclui em seus estudos que as micros e
pequenas empresas, quando agregadas as suas pares, alcancam maior produtividade e melhores
precos finais para seus produtos. Logo, passam a ter maior poder de barganha frente a
concorréncia e fornecedores. Além disso, a cooperagdo incentiva o senso de responsabilidade e a
confiancga entre seus integrantes.

Para relacionar os motivos de formacdo das parcerias, € importante salientar o desenvolvimento
de competéncias como parte significante do critério para julgar as motivagdes da participacdo em
aliancas. Porém, ndo bastam os resultados financeiros adquiridos, pois ha fatores significantes
como estratégias de marketing, conhecimentos e aplicacdo de novas tecnologias, que participam
do resultado de uma forma indireta (LORANGE E ROOS, 1996).

Conforme Hartley (2001) o conceito de sinergia revela que um todo renovado deve ser melhor
que a soma de suas partes. Assim, a fusdo ou compra deve resultar em um empreendimento
melhor que as duas entidades separadamente. O mesmo autor cita ainda os fatores que
possibilitam uma sinergia que sdo: eliminacdo da duplicacdo de esforcos; simplificagdo das
operacdes; possibilidade das economias de escala; incremento da especializacdo; obtengdo de
grandes recursos financeiros e gerenciais.

Segundo Lewis (1992) é possivel definir o grau de incerteza de continuidade de uma alianga,
demonstrando dificuldades internas e outras externas. Neste sentido, na visdo interna se
engquadram: metas; competéncia dos parceiros; falhas de planejamento; autoridade na tomada de
decisOes; beneficios indefinidos; oportunismo. Na perspectiva externa, resultam: do ambiente
econémico (mudancas na politica governamental, nas condi¢des da industria); das respostas do
mercado (reacBes de clientes, fornecedores ou concorrentes a formacdo da alianca); das
aprovacOes do governo (nas concessoes, por parte das autoridades governamentais, dos direitos
necessarios a consolidacdo da parceria).

3. Metodologia

A metodologia aplicada na presente pesquisa classifica-se como qualitativa e quantitativa. Para
Malhotra et.al. (2006) a pesquisa qualitativa propicia uma melhor visdo e compreensdo do
problema, ela ainda o explora com poucas ideias preconcebidas a respeito ao resultado dessa
investigacdo. A pesquisa qualitativa & baseada em amostras pequenas e ndo-representativas, e 0s
dados ndo sdo analisados estatisticamente. Por outro lado, a pesquisa quantitativa procura
quantificar os dados. As descobertas podem ser tratadas como conclusivas e utilizadas para
recomendar um curso de acdo final (MALHOTRA ET. AL., 2006).

Foi em um primeiro momento de carater exploratorio, se utilizaram de pesquisa bibliografica em
livros, artigo, sites e revistas e consistiu na tentativa de explicar a tematica utilizando o
conhecimento disponivel consubstanciado nas teorias formuladas por pesquisadores sobre os
pontos tratados (YIN, 2001). Em um segundo momento, a pesquisa € uma investigacdo do tipo
descritivo, pois pretende identificar a formacéo de aliangcas com imobiliarias de Santa Maria. De
acordo com Gil (2002) as pesquisas descritivas objetivam primordialmente a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelecendo relagdes entre as varidveis.
Para tanto, serdo utilizados como técnicas de coleta de dados: observacdo in loco, anélise de
documentos da rede; entrevista com 0s responsaveis pelas informagdes pertinentes a pesquisa e a
aplicacdo de um formulario com perguntas fechadas e embasadas nos objetivos da pesquisa que
sera aplicado as organizacGes que compde a Rede em estudo.

O procedimento técnico do estudo se classifica como um estudo de caso. Assim caracterizou-se
pelo estudo de poucos objetos de forma a permitir amplo e detalhado conhecimento dos
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fendmenos. De acordo com Gil (2002) o estudo de caso vem sendo utilizado com frequéncia cada
vez maior pelos pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propositos, tais
como: explorar situacfes da vida real, cujos limites ndo estdo claramente definidos; descrever a
situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada investigacdo; e explicar as variaveis
causais de determinado fendémeno, em situacbes muito complexas, que ndo possibilitam a
utilizacdo de levantamentos e experimentos. O presente estudo é uma analise de uma rede do setor
imobiliario da cidade de Santa Maria/RS, a Rede Imobiliarias.

A andlise do presente estudo serd primeiramente de carater quantitativo univariados, tendo em
vista que apos a coleta de dados, os mesmos foram tabulados com o auxilio do software sphinx e
posteriormente foram analisados sob a Otica qualitativa. Segundo Mattar (1999), o objetivo
principal das anélises é permitir, o estabelecimento das conclusdes, a partir dos dados coletados.

4. A Rede Imobiliarias

Rede Imobiliarias surgiu da necessidade que os gestores das empresas associadas perceberam de
se unir visando a obtencdo de vantagem competitiva para realizacdo de negécios. Apds diversos
encontros realizados pelas empresas interessadas na proposta de aliancga, a partir de 7 de junho de
2006 foi observada a possibilidade de, juntamente com o apoio fornecido pelos consultores
ligados ao Programa Redes de Cooperacédo, que fazem parte da Universidade Federal de Santa
Maria, montar uma Rede de empresas do setor imobiliéario. Para tanto, foram realizadas reunides
de planejamento e estruturacao da Rede, sempre com o amparo dos consultores do programa. Este
processo durou aproximadamente seis meses e, apds o periodo de planejamento e estruturagéo, a
Rede Imobiliarias saiu do papel e teve seu lancamento no dia 9 de novembro de 2006 e completou
em novembro de 2008 dois anos de atividades no mercado de Santa Maria e Regiéo.

A Rede Imobiliérias & uma parceria realizada entre 10 imobiliarias, com mais de 50 corretores
diretos, com grande atuacdo no setor de compra e venda de imoveis em Santa Maria e regido. Ela
faz parte do Programa Redes de Cooperagdo, uma iniciativa do Governo do Estado para
desenvolver a cultura associativa entre pequenas empresas. O Programa integra o Departamento
de Desenvolvimento Empresarial, da Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul. — SEDAI

Essa parceria € um projeto ambicioso e inovador na regido e no Estado, e traz como principal
objetivo 0 aumento do volume de negédcios efetuados na compra e venda de imoveis em Santa
Maria e regido. A Rede nasceu para revolucionar o mercado de imoveis de Santa Maria através da
unido de esforcos, soma de experiéncias, racionalizacdo de custos operacionais e unificagdo de
sua comunicagdo publicitaria, oferecendo & populacdo um servico seguro, rapido e de qualidade
indiscutivel. A rede possui como frase apoiadora e missdo “A unido faz o melhor negocio”.

A rede é uma associacdo civil, sem fins econdémicos e duracdo indeterminada, com sede na
Avenida Fernando Ferrari n® 829, Santa Maria — RS. A Rede tem por finalidade assistir, orientar,
instruir e estimular a cooperacdo das associadas, no que diz respeito as atividades de
intermediacdo de compra e venda de imoveis. Poderdo ser admitidas como associadas, somente as
empresas ligadas ao ramo de intermediacdo de compra e venda de iméveis, estabelecidas ha mais
de cinco anos ininterruptos no efetivo exercicio nesse ramo. Associagdo Rede Imobiliérias é
administrada por uma Diretoria constituida de: um Presidente, um Vice-Presidente, Secretario e
Tesoureiro, todos representantes legais das associadas Fundadoras e Admitidas. A rede realizou
uma votacgao quando foi fundada exatamente no dia 18 de agosto de 2006.

Foi cuidadosamente planejada para facilitar ao maximo a compra e venda de imdveis. Funcionam
com um sistema de banco de dados Unico, onde é alimentado pelo programa Vista, que
disponibiliza para seus corretores todos os imoveis cadastrados em cada imobilidria em tempo
real, com informacdes privilegiadas de cada imével como formas de pagamento, financiamentos
entre outros detalhes disponiveis somente a eles. Para isso foi criado um sistema integrando todas
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as imobiliarias conveniadas, de forma que se encontra todos os imdveis a disposi¢cdo em qualquer
uma das imobiliarias que integram a rede. A Rede Imobiliarias conta ainda com a parcerias de
construtoras e incorporadoras que depositam toda a confianga nesse projeto e delegam a Rede
Imobiliarias a responsabilidade de lancar e vender com exclusividade seus empreendimentos.

Uma forma de divulgacao é em classificado no jornal, onde possuem uma pégina inteira somente
para a rede, que divulga um imdvel de cada uma das parceiras e ainda os contatos de todas as
imobiliarias. Este tipo de divulgacdo anteriormente nao era possivel, pelo alto custo e as empresas
sozinhas ndo conseguiriam realizar.

A rede arrecada recursos de duas formas: a primeira € uma mensalidade, onde todas as parceiras
tém obrigacdo de pagar em dia; a segunda é na forma de comissfes sobre vendas, das comissdes
recebidas na venda de imdveis 5% é da rede e o restante é da imobiliaria que fez o negocio, ou no
caso de ocorrer venda em conjunto de duas ou mais imobiliarias parceiras o restante da comisséo
é dividida entre as partes. E importante salientar que as vendas podem ser feitas em conjunto, pois
quando um cliente procura uma das imobiliarias parceiras em busca de um determinado imével e
esta imobiliaria ndo o possui, o corretor logo busca providenciar este imével com uma das
parceiras, caso encontre, a venda do imovel € realizada com as duas imobiliarias e a comissao
sobre venda é dividida entre as mesmas.

A rede acredita que as principais vantagens de ser associado séo a Publicidade e o Marketing de
forma conjunta, a visibilidade e credibilidade que a empresa ganha, a redugdo de custo junto a
fornecedores em compras de grande escala, as capacitacdes profissionais de gestores, corretores e
colaboradores das empresas, 0 acompanhamento de consultores do programa e a troca de
informacao com “colegas” de profissao.

Os responsaveis pela rede citam ainda algumas mudancas que as empresas tiveram nesse periodo,
que foi o investimento em tecnologias, o investimento em reformas e melhoramentos nas
estruturas, investimentos em funcionarios e a principal que foi a mudanca de mentalidade.
Apresentam que as principais dificuldades encontradas foram o investimento financeiro, a
resisténcia a mudancas, o esforco pessoal, o imediatismo das a¢des e as reunides € COmpromissos.

No intuito de realizar uma analise sobre 0s aspectos relevantes acerca do processo de formacéo de
aliancas, em especifico, uma rede imobiliaria da cidade de Santa Maria — RS , foi aplicado um
formulario estruturado em forma de entrevista com os proprietarios de 9 dasl0 empresas que
compde a Rede em estudo. Os fatores analisados na pesquisa seguem nos itens abaixo e para
facilitar o entendimento e poder possibilitar uma analise mais dindmica as tabelas realizadas na
pesquisa foram resumidas nos quadros que seguem em cada topico.

4.1 Motivos da formacéo Rede
Das tabelas 01 a 10 buscou-se levantar os motivos atrelados a formacéo da rede em estudo.

TABELA 01 -Troca de idéias, conhecimentos e tecnologias ..... 100% concordam
TABELA 02 - Maior poder de barganha ...........ccoiieiieiciininniniiannnes 100% concordam
TABELA 03 - Maior produtividade .........ccoeeeeereiveeneiecereenceeennennnn. 100% concordam
TABELA 04 - Redugdo de riscos .......coooecvveeviiiiiiiiceeiieeciieeeevinnnnn. 95, 6% indiferentes
TABELA 05 - Desenvolvimento de estratégia de mkt .................. 100% concordam
TABELA 06 - Eliminagao de duplicagédo de esforgos ........................ 44,4 % discordam
TABELA 07 - Simplificacdo das operagées.....cc.ccovvevvvevvneeennnnnnnnn... 44,4% concordam
TABELA 08 - Possibilidade de economia de escala ......................... 88,9% concordam
TABELA 09 - Incremento de especializagdo ..........cocevcevvvevvvevnnnnnn..... 88,9% concordam
TABELA 10 - Obtencéo de grandes recursos ............cccccceeceevnneenn..... 6,7% concordam

Quadro 1: Motivos da formacdo da Rede
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Nas tabelas 01, 02, 03 e 05, onde buscou-se identificar se a troca de idéias, conhecimentos e novas
tecnologias como motivo (TORRES, 2002 APUD VILGA ET. AL., 2005), o maior poder de
barganha frente a concorréncia e fornecedores (SILVA, 2004 APUD OLIVEIRA E FARIAS
FILHO, 2005), a maior produtividade (SILVA, 2004 APUD OLIVEIRA E FARIAS FILHO,
2005), e o desenvolvimento de estratégias de marketing (LORANGE E ROOS, 1996),
respectivamente, seriam motivos para a formacdo. Onde os empresérios responderam que € um
motivo para a formacéo da rede, pois 100% concordam e concordam totalmente com a afirmacao.
Onde observar-se que as empresas buscam com a formagdo da rede adquirir conhecimentos e
informacdes advindos de suas parceiras, afirmam que por serem varios vendedores cada um
possui idéias diferentes, e assim podem aprender uns com os outros. Além disso, um motivo
muito importante foi a troca de novas tecnologias, com a formacdo conseguiram comprar um
programa para cadastro e venda de imoveis. Os empresarios afirmaram que, com a rede
constituida eles possuem uma forca maior frente aos fornecedores e concorrentes, pois com a
unido de vérias imobiliarias, conseguem descontos bons junto aos fornecedores e por possuirem
um cadastro unico de imdveis se destacam frente aos seus concorrentes.

Pode-se observar que, a sinergia de esforcos traz uma maior produtividade para as empresas
pertencentes da rede e uma grande mudanga que ocorreu relacionou-se aos clientes néo
precisarem sair para procurar 0s imdveis, 0s proprios corretores das parceiras fazem isso por eles,
realizando um atendimento diferenciado e atingindo assim uma maior produtividade. Observa-se
que, os pesquisados acreditam que unidos eles tiveram a oportunidade de se desenvolver e criar
estratégias de marketing em conjunto, que separadamente nao teriam recursos nem conhecimentos
apropriados para realizar. Citaram que, contrataram uma empresa particular para realizar o
planejamento de marketing da rede.

Na tabela 04 verificou-se a possibilidade de a reducédo de riscos serem um motivo para a formacao
da rede (LEON E AMATO, 2001 APUD WITTMANN, 2003). Conforme se pode observar houve
certa disparidade nos resultado, alguns empresarios citam que, por serem prestadores de servico, 0
risco ndo altera para seus negacios.

Na tabela 06 procurou-se verificar se a eliminacdo de duplicacdo de esforgos é um motivo da
formacdo da rede (HARTLEY, 2001). Observa-se que 0S empresarios possuem opinides muito
diversificadas em relacdo a eliminacdo de duplicacdo de esfor¢cos como motivo para a formagéo,
neste sentido pode-se afirmar que ndo é um motivo significativo.

Na tabela 07 buscou-se averiguar se a simplificacdo das operacdes € um dos motivos atrelados
para a formagdo da rede, o que deixa 0s empresarios entrevistados com opinibes diferentes a
respeito, porém a maioria com 44,4% concordam e concordam totalmente que seja um motivo
para unir-se. Ressalta-se que, as empresas parceiras em conjunto possuem a possibilidade de
facilitar as atividades necessarias de gestdo, pois, unidas sdo 10 empresas para dar idéias e realizar
operacdes 0 que sozinhas iriam levar mais tempo ou ndo conseguiriam realizar.

Nas tabelas 08 e 09 discutiu-se a possibilidade de economia de escala e o incremento da
especializacdo (HARTLEY, 2001) como motivo para a formacdo da rede. Os empresarios
pesquisados concordam e concordam totalmente em 88,9% que € um dos motivos da formacao da
rede. Neste sentido pode-se afirmar que unidas as parceiras tém a possibilidade de economia de
escala em suas operaces e 0s entrevistados também citam que possuem uma economia nas
compras de espago nos jornais. Os empresarios afirmam que apés a formacdo da rede, estdo
passando por aprendizagens continuas, participam de palestras e congressos da area e ainda
promovem uma vez por més treinamentos para os corretores e diretoria.

Na tabela 10 verificou-se se um dos motivos para a formacdo da rede foi a possibilidade de
obtencdo de grandes recursos financeiros e gerenciais (HARTLEY, 2001). Como pode ser
observado, 66,7% dos empresarios pesquisados concordam e concordam totalmente que foi um
dos motivos para unirem-se. Neste sentido, pode-se salientar que as empresas parceiras, apés a
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formacéo, obtiveram a oportunidade de aumentar os recursos e conhecimentos disponiveis para
gerenciar suas empresas e principalmente a rede, além de uma maior obtencédo financeira.

Assim, pode-se afirmar que os motivos de formacdo da rede mais aparentes confirmados pelos
empresarios entrevistados foram: a troca de ideéias, conhecimentos e novas tecnologias; maior
poder de barganha frente a concorréncia e fornecedores; maior produtividade; desenvolvimento de
estratégias de marketing; possibilidade de economia de escala; incremento da especializacdo e
obtencdo de grandes recursos financeiros e gerenciais.

4.2 Vantagens da formacéo da Rede

Da tabela 11 a 18 buscou-se relacionar as principais vantagens obtidas pelas organizagdes
pertencentes a rede advindas da formagdo desta alianga com base nos oito I’s propostos por
Kanter (1994), qual afirma que as aliancas de sucesso sao as aquelas que podem ser identificados:
Exceléncia individual, Importancia, Interdependéncia, Investimento, Informacéo, Integracéo,
Institucionalizacdo, Integridade.

TABELA 11 - Exceléncia individual ..........cccoeveiienninnee. 100% concordam
TABELA 12 - Importancia ..........oooooiiiiiiiis 88,9% concordam
TABELA 13 - Interdependéncia ............................ 77,8% concordam
TABELA 14 - Investimento ..., 77,8 % concordam
TABELA 15 - INfOrMAaga0 ..c.civveeeciiivcicnireseiinsesesssssmsanns 100% concordam
TABELA 16 = INtegraca ...cccieeiiiniiemieinieinensiernseennnss 100% concordam
TABELA 17 - Institucionalizagao .....ccccereeimveinssreannnnnn 100% concordam
TABELA 18 - Integridade ......cciciiiemiiieiiniieiiscenennans 100% concordam

Quadro 2: Vantagens da formag&o da Rede

Para tanto, nas tabelas 11, 15, 16, 17 e 18 buscou-se verificar se a exceléncia individual, onde
todos os parceiros sdo fortes e tém algo de valor e suas motivacOes sdo positivas; a vantagem de
informacdo, pela comunicacdo ser razoavelmente aberta e os parceiros compartilharem as
informacdes necessarias ao funcionamento da alianca; a integracdo, onde 0s parceiros, a0 mesmo
tempo professores e aprendizes, desenvolvem ndo apenas formas compartilhadas de operagéo,
mas também amplas ligacdes entre muitas pessoas e em muitos niveis; a institucionalizacdo, pois
a alianca € formalizada e apdia-se em uma complexa estrutura de apoio que cobre desde os
vinculos legais até os sociais e permite o compartilhamento de valores; e a integridade, onde os
parceiros comportam-se de modo mutuamente honroso para justificar e aumentar a confianca
matua, respectivamente, como vantagens na formacdo da alianca. Pode-se observar que sao
vantagens da formag&o, onde 100% dos entrevistados concordam e concordam totalmente. Desta
forma é importante salientar que todas as empresas parceiras sao fortes, possuem entusiasmo para
crescer e se desenvolver e estdo motivadas com a rede, tendo em vista que, cada uma possui algo
de valor. Verificou-se que a comunicacdo dentro da rede em estudo é totalmente aberta, os
parceiros confiam uns nos outros, repassam as informacdes para o funcionamento e afirmam que
se ndo fosse assim ndo estariam atingindo o sucesso que tem hoje.

Foi possivel verificar que a rede possui uma forte ligacdo entre os parceiros, onde compartilham
informacBes comerciais e estratégicas e trabalham integrados em prol da rede, o que para eles é
significativamente uma vantagem. Observou-se que a rede em estudo é formalizada, legal e bem
estruturada, possui regulamento interno, codigo de ética e estrutura social. Antes da formacao da
rede, havia alguns dos empresarios que eram autdbnomos e ndo possuia uma imobiliaria
constituida. Por meio da formacdo da alianca, tais empresérios tiveram a necessidade de
formalizar. E ainda caso ndo ocorra integridade, é impossivel desta se desenvolver, por isso, todos
0S empresarios pertencentes a rede sdo honrosos com seus parceiros para que todos possam obter
uma confianca mitua e a rede possa se desenvolver e crescer.
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Na tabela 12 buscou-se identificar se uma das vantagens da formac&o seria a importancia, onde o
relacionamento preenche objetivos estratégicos criticos para todos. Conforme pode ser verificado
a importancia é uma vantagem na formacao da rede, afirmam os empresarios pesquisados com
88,9% que concordam e concordam totalmente. Para tanto, se deve destacar que a formagéo da
rede possui uma grande importancia para as empresas parceiras, essas, que hoje ndo se véem
trabalhando separadamente, pois as estratégias planejadas séo realizadas por meio da unido de
esforgos, o que significa para os empresarios uma grande vantagem da formacéo da rede.

Nas tabelas 13 e 14 verificou-se as vantagens da formacdo seria a interdependéncia, pois hd uma
complementaridade de ativos e habilidades de tal modo que nenhum dos parceiros pode conseguir
sozinho aquilo que todos conseguem por meio de alianga e o investimento, que por obedecerem a
acordos, os parceiros investem um no outro como forma de sinalizar o comprometimento de longo
prazo. Observou-se que 0s empresarios concordam e concordam totalmente com 77,8% que sejam
vantagens da formacdo. Neste sentido, pode-se afirmar que ocorre por meio da rede uma troca de
conhecimentos, informacdes, idéias e produtos, que separadamente as parceiras ndo conseguiriam
alcancar. Identificou-se que as empresas parceiras investem umas nas outras, através de
conhecimentos, idéias, auxilio em possiveis dificuldades, e a disponibilizacdo de um banco de
imdveis em conjunto, o que identifica 0 comprometimento das empresas umas com as outras.

Neste caso é possivel afirmar que a rede em estudo é uma alianca de sucesso conforme Kanter
(1994), pois segundo os empresarios pesquisados todas as vantagens citadas pelo autor como a
Exceléncia individual, Importancia, Interdependéncia, Investimento, Informacdo, Integracéo,
Institucionalizacdo e Integridade, ocorrem na Rede Imobiliarias.

4.3 Dificuldades enfrentadas pela Rede

Da tabela 19 a 29 procurou-se identificar as principais dificuldades enfrentadas pela rede no
processo de formacéo.

TABELA 19 - Mudancas estrat@giCaS. .c..cuirurmirurmrrarmrsrnsmrssnessrsasnsssassnsans 77.8% concordam
TABELA 20 - Diferentes niveis de comprometimento ......cccceveeeeeeverenennas 88.9% concordam
TABELA 21 - Desequilibrio de poder (recursos/informacgoes).....44.4% concordam/discordam
TABELA 22 - Desequilibriode beneficios ...........ccooiviiiiiiiiiiiieciicevienneen.. 55,6% discordam
TABELA 23 -Confiancaprematura ..................ccccoeeiiiiiiiiiiiieiieiieeeannn... 55,6% discordam
TABELA 24 - Lealdadesconflitantes ......................iiiiiiiiinee.... 55,6% discordam
TABELA 25 - Diferentes metas iNtEIrMas ....c.cccieiiieiiarrarrarrarsassanasanass 44,5% concordam
TABELA 26 - Falhasnoplanejamento.................ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiciiinen.... 55,6% discordam
TABELA 27 - Autoridade na tomada de decisSes............................. 44,4% discordam/indiferentes
TABELA 28 = OportuniSmo ......coiiiiiiiiiiiiiiiiiciciiiirenin e e 99,6% discordam
TABELA 29 - Reacgbesdosclientes ............cccoiviiiiiiiiiiiiciiiiieciiieen veen.. 55,6% discordam

Quadro 3: Dificuldades enfrentadas pela Rede

Na tabela 19 questionou-se as mudancas estratégicas como uma dificuldade enfrentada pela rede
(KANTER, 1997). Pode-se observar que 0s empresarios entrevistados concordam e concordam
totalmente em 77,8% que as mudangas estratégicas é uma dificuldade enfrentada pela alianca,
contra apenas 11,1% afirmando que ndo consideram uma dificuldade. Assim, pode-se verificar
que, 0s pesquisados tém as mudancas estratégicas pertinentes a gestdo da rede com uma
dificuldade que eles enfrentam, por serem varios empresarios cada um com idéias e pensamentos
distintos. Ja o entrevistado que discorda que seja uma dificuldade, afirma que ndo assimila como
uma dificuldade, ja que as mudancas séo exigéncias do mercado.

Na tabela 20 buscou-se verificar se os diferentes niveis de comprometimento seria uma
dificuldade enfrentada pela rede (KANTER, 1997). Conforme os empresarios pesquisados, eles
concordam e concordam totalmente em 88,9% que os diferentes niveis de comprometimento é
uma dificuldade encarada pela alianga. Pode-se afirmar que, como em qualquer outro grupo que
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tenha que trabalhar em equipe, é dificil o comprometimento de todas as partes, sempre ha alguns
que trabalham mais que os outros e também alguns que s6 querem saber dos resultados sem se
preocupar em fazer sua parte e auxiliar na realizagdo dos objetivos do grupo. Neste caso,
conforme a pesquisa, a rede sofre essa dificuldade, tanto da parte de diretores como dos
corretores.

Na tabela 21 verificou-se a possibilidade de o desequilibrio de poder em termos de recursos e
informacdes ser uma dificuldade enfrentada pela rede (KANTER, 1997). Conforme pode ser
observado, os pesquisados possuem uma opinido diversificada sobre o desequilibrio de poder em
termos de recursos e informacdes ser uma dificuldade para a rede, pois 44,4% discordam e
discordam totalmente e com a mesma porcentagem outros concordam e concordam totalmente
com a questdo. Neste sentido, pode-se observar que, para alguns parceiros da rede ndo ha este
desequilibrio de recursos e informacdes, ou seja, eles recebem todas as informacdes e
conhecimentos que sdo desenvolvidos na rede e acreditam que o0s recursos sao divididos entre
todos. Porém, a mesma quantidade dos entrevistados, salientam que, ndo sdo todos que recebem
as mesmas informacdes e conhecimentos da rede, as visdes sobre esta questdo estdo conflitantes,
necessita-se de preocupacao por parte da diretoria neste sentido.

Nas tabelas 22, 23, 24, 26, 28 e 29 buscou-se identificar se o desequilibrio de beneficios
(KANTER, 1997); confianca prematura e sem salva guardas institucionais (KANTER, 1997); as
lealdades conflitantes (KANTER, 1997); as falhas no planejamento (LEWIS, 1992); o
oportunismo (LEWIS, 1992); e a reagdo dos clientes, fornecedores ou concorrentes a formacéo da
alianca (LEWIS, 1992), respectivamente, sdo dificuldades enfrentadas pela rede. Pode-se
observar que, 0s empresarios entrevistados discordam e discordam totalmente em 55,6% que
sejam dificuldades para a alianca. Neste sentido, destaca-se que a rede possui regras que servem
para todos e nenhum dos parceiros possui um beneficio maior em relagdo aos outros. Porém,
ainda ha alguns dos entrevistados que acreditam que existe alguma forma de desequilibrio de
beneficios entre os parceiros. Pode-se afirmar que, a rede possui todos os documentos
institucionais corretamente, onde qualquer problema que haja, podera ser analisado nos
documentos. Além de que, a confianca existe entre eles, pois é necessario em uma alianca. Porém
essa confianca foi conquistada, ja que anteriormente todos eram concorrentes diretos.

Pode-se afirmar que a lealdade é conflitante na rede, j& que na pesquisa 0S empresarios
entrevistados respondem diferentemente uns dos outros, onde se pode observar que para alguns a
lealdade ndo ocorre completamente. Conforme aos empresarios que discordam que seja uma
dificuldade, eles afirmam que a rede ndo pode possuir lealdades conflitantes, sendo que as
empresas S0 parceiras e devem ser honrosas. Os empresarios entrevistados afirmam que, as
falhas foram iniciais, até se conhecerem e comecarem a planejar todos em conjunto. Hoje em dia,
as falhas sdo quase inexistentes, pois os diretores se reinem para realizar o planejamento de todas
as atividades da rede durante o ano.

Alguns pesquisados citaram que o oportunismo ocorre em qualquer organizagéo, e acreditam que
ocorra na rede também. Porém, a maioria dos empresarios entrevistados, afirmam ndo possuir
oportunismo dentro da rede em estudo, sendo que todos trabalham em conjunto para o bem da
rede e de todas as parceiras. Alguns entrevistados citaram que, no inicio teve certa dificuldade
com a reacdo dos clientes, porém hoje em dia, eles apoiam o grupo e ainda o procuram pelo
motivo de que ao estarem deixando o seu imdvel com umas das parceiras eles terdo mais
corretores trabalhando para vender seu imdvel. J& com 0s seus concorrentes, com certeza a reacéo
foi diferente, pois os parceiros ao se unirem ficaram mais fortes, com uma maior confianca frente
aos clientes e se desenvolveram, o que prejudicou seus concorrentes.

Na tabela 25 verificou-se se as diferentes metas internas sdo dificuldades enfrentadas pela rede
(LEWIS, 1992). Conforme observa-se 0s empresarios entrevistados concordam e concordam
totalmente em 44,5% que as diferentes metas internas é uma dificuldade da alianca, porém com
uma porcentagem um pouco a abaixo 33,3% discordam e discordam totalmente que seja uma
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dificuldade. Pode-se analisar desta forma que 0s empresarios pertencentes a rede possuem
opinides distintas a respeito das metas internas, sendo que se salienta como uma dificuldade, pois
cada imobiliaria, mesmo participando da rede, possui a sua forma de administrar, pensar e ideias
distintas.

Na tabela 27 verificou-se se a autoridade na tomada de decisdo € uma dificuldade enfrentada pela
rede (LEWIS, 1992). Conforme se pode observar dos empresérios pesquisados 44,4% discordam
e discordam totalmente que a autoridade na tomada das decisdes € uma dificuldade, com a mesma
porcentagem alguns empresarios sdo indiferentes neste assunto. Neste sentido, verifica-se que,
quase ndo ha autoridade na tomada de decisdo, os empresérios afirmam que as decisdes sdo
tomadas em conjunto com todos 0s parceiros integrantes da rede, em reunides realizadas.

E possivel concluir que, as principais dificuldades enfrentadas pela rede e afirmadas pelos
empresarios entrevistados, foram as mudancas estratégicas, os diferentes niveis de
comprometimento e as diferentes metas internas. Conforme se verificou junto a rede, eles teriam
apontado que as principais dificuldades encontradas seriam, o investimento financeiro, a
resisténcia a mudancas, o esforco pessoal, o imediatismo das a¢Oes e as reunides e COmpromissos.
Pode-se analisar que, os diretores estavam corretos na afirmagdo que teriam feito antes da
pesquisa realizada.

5. Conclusao e apreciagao critica

Tendo em vista o tema abordado na pesquisa, relacionado a Redes de Empresas, pode-se perceber
a importancia e os beneficios que acarretam a formacdo de aliancas, mais especificamente a
formacdo de uma rede. Partiu-se do objetivo geral do presente estudo que foi realizar uma analise
sobre 0s aspectos relevantes acerca do processo de formacao de aliancas, em especifico, uma rede
imobiliaria da cidade de Santa Maria — RS.

No que tange ao objetivo de conhecer 0s aspectos relevantes relacionados a alianga em estudo,
bem como as organizagdes que a compBem, nas entrevistas realizadas com os gestores das
empresas pertencentes a Rede Imobiliarias, obteve-se a informacao de que a rede esta a dois anos
no mercado, que possui 10 empresas parceiras do setor imobiliario e mais de 50 corretores diretos.
Observou-se também que, a rede tem um cadastro Unico de imoéveis para compra e venda, sendo
que este possibilita 0 acesso de todos os parceiros, além de observar a forma de arrecadacdo de
recursos e vendas da rede.

Posteriormente, objetivou-se levantar os motivos atrelados a formagdo da rede em estudo,
conforme o formulério aplicado os principais motivos atrelados & formacao da rede foram a troca
de idéias, conhecimentos e novas tecnologias, maior poder de barganha, maior produtividade,
desenvolvimento de estratégia de marketing, possibilidade de economia de escala, incremento de
especializacdo e obtencdo de grandes recursos financeiros e gerenciais.

Visando as principais dificuldades enfrentadas pela rede no processo de formacao, observaram-se
na aplicacdo do formulario que as principais dificuldades sdo as mudancas estratégicas, 0s
diferentes niveis de comprometimento e as diferentes metas internas. Outras dificuldades como o
desequilibrio de poder em termos de recursos e informacdes, desequilibrio de beneficios,
confianca prematura e sem salva guardas, e lealdades conflitantes, citadas por Kanter (1997) e
falhas no planejamento, autoridade na tomada de deciséo, oportunismo, e reacdo de clientes,
fornecedores,concorrentes citadas por Lewis(1992) ndo condiz com a realidade da rede em estudo.

Ao buscar relacionar as principais vantagens obtidas pelas organizacBes pertencentes a rede
advindas da formacéo desta alianca, foi analisado que todas as vantagens citadas por Kanter
(1994) que identificam uma alianca de sucesso sdo coerentes com a realidade apresentada pelos
empresarios entrevistados, sdo elas: a Exceléncia individual, Importancia, Interdependéncia,
Investimento, Informacdo, Integracdo, Institucionalizacéo e Integridade.
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Desta forma, pode-se concluir que a Rede Imobiliarias, que foi formada ha dois anos, estad dando
certo, tendo em vista que, 0os motivos atrelados a formacéo sdo as necessidades do mercado cada
vez mais competitivo. Neste sentido, as vantagens que a rede possui sdo as que estdo levando a
mesma ao sucesso e as dificuldades encontradas podem ser superadas com algumas conversas e
explicagdes. As parceiras afirmam que ndo conseguiriam mais se ver trabalhando sozinhas.

Recomenda-se a Rede, que sejam realizadas reunides explicativas a respeito de mudancas
estratégicas, salientando a importancia destas mudancas para a rede e principalmente para cada
parceira. Observa-se também, a necessidade de comprometimento dos parceiros com a alianca,
conforme citado pelos entrevistados, onde é comentado que ndo sdo todos que participam das
reunides e eventos programados pela rede. Neste caso, é importante que os diretores salientem a
importancia de todos trabalharem junto em prol da rede, apresentando exemplos reais e motivando
0S empresarios e corretores.
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