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Resumo: 

As empresas estão tendo que modificar suas estruturas e culturas para acompanhar a evolução e a competição continua que estão ocorrendo no mercado, sendo assim as organizações necessitam manterem-se competitivas e sobreviver neste mercado turbulento e, é neste ínterim que a estratégias de Redes de Cooperação se insere. O estudo parte do objetivo de analisar o posicionamento dos parceiros da rede com relação à administração da Rede, bem como, os desafios enfrentados pelos parceiros na gestão da rede em estudo. Como procedimentos metodológicos, a pesquisa classifica-se como quali-quantitativa, descritiva, desenvolvida pelo método do estudo de caso. Observou-se que a estratégia de rede configurou-se em uma alternativa estratégica na busca de vantagem competitiva no mercado varejista de calçados.
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Footwear network of Rio Grande do Sul
Abstract 

Companies are having to modify their structures and cultures to monitor developments and competition continues taking place in the market, so organizations need to remain competitive and survive in this turbulent market, and in the meantime is that the strategies of Cooperation Networks to inserts. The study is the goal of examining the place of network partners with respect to the management of the Network, as well as the challenges faced by partners in the management of the network under study. The methodological procedures, the research is classified as qualitative and quantitative, descriptive, developed by the method of case study. It was observed that the network strategy set in a strategic alternative in the search for competitive advantage in the retail footwear.
Keywords: Networks; Enterprises; footwear sector; Strategy, Competitive Advantage 
1Introdução
Uma das principais características do atual ambiente organizacional é a necessidade das empresas atuarem de forma conjunta e associada. Desta forma, surge como possibilidade concreta para o desenvolvimento empresarial, os modelos organizacionais baseados na associação, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda mútua, tomando como referência o conceito de redes.
Uma das formas de organização que se constituiu no atual contexto foram as Redes de Cooperação, que reúnem empresas que possuem objetivos comuns, em uma entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independência e a individualidade de cada participante. Sendo assim, a formação de uma rede permite a realização de ações conjuntas, facilitando a solução de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades. As empresas que integram uma rede conseguem reduzir custos, dividir riscos, conquistar novos mercados, qualificar produtos e serviços e ter acesso a novas tecnologias.

Nesse contexto, destaca-se o ramo Calçadista, o qual está inserido a RBE (Rede Brasil Esportes), uma empresa gaúcha com sede em Santa Maria na qual foi Fundada em 15 de Agosto de 2004, é o resultado da união de várias empresas gaúchas do ramo de materiais esportivos em torno de um objetivo: competitividade. Tornando-se mais competitivas, as empresas da RBE podem oferecer vantagens a seus clientes, conquistar e ampliar mercados, gerar novos empregos e favorecer a comunidade onde estão inseridas. 

O estudo parte da seguinte problemática: Qual é o posicionamento dos parceiros da Rede Calçadista - RBE, com relação à administração da Rede, bem como, os desafios enfrentados pelos parceiros na gestão da rede? Neste sentido o objetivo geral foi analisar o posicionamento dos parceiros da rede. Visto que o objetivo das redes de cooperação é gerar uma cultura de colaboração e cooperação entre empresas, e por fim a competição individualista torna-se importante estudar e aprofundar esta perspectiva da formação de Redes de Cooperação que permitirá um enfoque sobre as causas de sua constituição pelas empresas. Estudos são importantes para que possa ser feita uma comparação de resultados e possíveis evidências que possam ser encontradas e/ou descobertas. 

Ao procurar entender aspectos pertinentes à temática do estudo, visa-se colaborar para que novas pesquisas possam ser desenvolvidas a respeito do mesmo, que possui uma significativa relevância no desenvolvimento em conjunto, de empresas distintas por natureza, que acrescentam tantas opiniões e potencialidades diferentes e que contribuem para um propósito maior que são as Redes de Cooperação. 

2 Competindo por meio de redes de empresas
Segundo Porter (1999) a competição se intensificou de forma drástica ao longo das últimas décadas, em praticamente todas as partes do mundo. “É evidente que o rumo mais adequado para a futura estratégia empresarial será aquele em que a empresa possa distinguir-se, favoravelmente, de suas concorrentes. Portanto, se uma empresa quiser ser eficaz no mercado, ela deve ter significativa vantagem competitiva” (OLIVEIRA 2002, p.147).

Piercy e Cravenes (1996) ressaltam que, uma das respostas mais importantes a essas condições competitivas e de mercado tem sido emergência de estratégias de colaboração e de parceria com outras organizações, como elemento-chave do processo de entrar em um mercado – essas estratégias têm recebido nomes variados, como parcerias de marketing, alianças estratégicas e redes de marketing.

Neste sentido, de acordo com Vilga, Farah e Pizzinatto (2005) a formação de Alianças Estratégicas através de Redes de Cooperação vem sendo uma alternativa estratégica de pequenas empresas para garantir a sua sobrevivência.  A visualização dos benefícios adquiridos pela participação em uma Rede de Cooperação pode levar os pequenos empresários a assumirem esse tipo de Aliança Estratégica como uma alternativa para se alcançar vantagens competitivas no mercado.

É neste contexto que cresce entre as empresas que atuam no Brasil, uma forma relativamente nova de fazer negócios, a cooperação. Estas são designadas pela união de dois ou mais concorrentes para realizar negócios, ao passo que, parcerias denominam-se acordos entre fornecedores e clientes (ALMEIDA, 2000), assim, conseguem ser mais competitivas por obterem boa relação entre flexibilidade e custo.

Na concepção de Pereira e Pedrozo (2005) na tentativa de encontrar estratégias economicamente sustentáveis, muitas organizações vêm buscando diversas alternativas. Em uma dessas alternativas, as organizações tendem a lançar mão de práticas cooperativas de gestão, visando complementar suas potencialidades. Para os mesmos autores, este novo formato tem como aspecto principal, a flexibilidade, fator crítico num ambiente de concorrência cada vez mais acirrada, implicando a busca de uma economia de posicionamento, numa busca incessante da inovação nas tecnologias de processos, de produtos e de gestão; e em relações internas e externas mais transparentes e participativas.

Para Oliveira e Filho (2005), redes de Cooperação Empresarial são agrupamentos de empresas que buscam objetivos comuns, localizados em última análise na esfera da lucratividade. 
Desta forma, surge como possibilidade concreta para o desenvolvimento empresarial, os modelos organizacionais baseados na associação, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda mútua, tomando como referência o conceito de redes, pois, dentro deste contexto, as principais práticas utilizadas pelas empresas atualmente como a formação de alianças e os sistemas de cooperação em rede (networks) entre produtores, fornecedores, usuários, consumidores e até mesmo empresas concorrentes, surge um novo tipo de relação intra e interempresariais mais horizontalizada, mais democrática e participativa, que precisa ser estimulada. (CÂNDIDO ET AL. 2000).
O propósito central das redes é reunir atributos que permitam uma adequação ao ambiente competitivo em uma única estrutura, sustentada por ações uniformizadas, porém descentralizadas, que possibilite ganhos de escala sem perder a flexibilidade por parte das empresas associadas (OLIVER e EBERS, 1998). 
Para Oliveira e Filho (2005) as redes de cooperação complementam as organizações convencionais e neutralizam os efeitos perversos da burocracia. Permite estabelecer relações informais entre as organizações, o que facilita a tomada de decisões e a sua execução. Os mesmos autores concluem em seus estudos que as micro e pequenas empresas, quando agregadas às suas pares, alcançam maior produtividade e melhores preços finais para seus produtos. Logo, passam a ter maior poder de barganha frente à concorrência e fornecedores. Além disso, a cooperação incentiva o senso de responsabilidade e a confiança entre seus integrantes.
Entretanto, uma Rede sempre é considerada uma Aliança Estratégica, mas nem toda Aliança Estratégica é uma Rede. Para Torres (2002) apud Vilga Farah e Pizzinatto (2005) as Redes de empresas constituem um tipo de colaboração onde empresas com objetivos comuns concordam em trabalharem juntas, para trocar idéias, conhecimentos e tecnologias em certas áreas, mas mantém sua autonomia em outras áreas. Porém se ocorrer cooperação entre duas ou mais firmas, havendo troca de recursos para melhorar as competências organizacionais das mesmas e, acima de tudo, se a Rede servir para definir questões estratégicas das mesmas, as Redes de empresas podem ser consideradas uma forma de Aliança Estratégica.

Amato (2000) apud Oliveira e Filho (2005), identifica três variáveis determinantes nas redes interempresariais, a diferenciação, a interdependência interfirmas e a flexibilidade: (1) A diferenciação, quando relacionada a uma rede, pode prover seus benefícios inovadores a todos os seus participantes, o que poderia não ocorrer em uma empresa isolada; (2) A interdependência interfirmas traduz-se por um mecanismo que efetivamente prediz a formação das redes e por isso mesmo é adotado como unidade organizacional; (3) Já a flexibilidade é entendida tanto no aspecto inovador e produtivo como no próprio aspecto organizacional. Trata-se de uma das maiores propriedades das redes, já que algumas podem auto-arranjar-se de acordo com suas contingências.

Neste ínterim, observa-se que, nestas novas estratégias existe a prioridade de administrar bem o relacionamento com o cliente, mas ela é acompanhada, também, pela necessidade de maior esforço na administração do relacionamento com os parceiros. Essas novas organizações colaborativas têm características especificas e diferentes (WEBSTER, 1992).

Conforme Holley, Saunders e Piercy (2005) não há nenhuma tipologia universalmente aceita sobre as estruturas de redes colaborativas. No entanto, duas abordagens são úteis para clarear as idéias quanto aos tipos de redes que existem e que podem surgir em nossos mercados. Para os autores, as redes diferiam e podiam ser classificadas, a partir de dois aspectos importantes: (1) O tipo de relacionamento na rede: Esse relacionamento pode variar desde uma alta colaboração (envolvendo várias formas de cooperação e parcerias interorganizacionais) até um relacionamento essencialmente transacional; (2) A rapidez da mudança ambiental: Em ambientes que mudam com muita rapidez, os relacionamentos externos com outras organizações precisam ser suficientemente flexíveis para permitir sua alteração e até seu término em um curto período de tempo. Por outro lado, quando o ambiente é mais estável, as formas mais duradouras de colaboração são mais atrativas.
Além dos vários conceitos, as redes também se enquadram em uma tipologia relacionada à existência de hierarquia ou centralização, formalidade, existência ou não de contratos que regulam transações, e regulação das atividades a que se dedicam. Uma das mais mencionadas tipologias de redes tem sido a proposta por Grandori e Soda (1995) apud Olave e Neto (2005), na qual os autores classificam as redes como sociais, burocráticas ou proprietárias, tendo como sub-classificação a simetria ou assimetria do grupo. Estes autores, em uma revisão da literatura propõem a seguinte classificação:

· Nas redes sociais não há um acordo formal pré-determinado, pois as relações entre elas não são regidas por contratos. A simetria se dá em arranjos horizontais entre empresas e a assimetria através da coordenação vertical;

· As redes burocráticas, por sua vez, têm a formalização presente nos relacionamentos entre empresas, a simetria pode ser alcançada quando todos os participantes possuem o mesmo poder na rede, diferentemente das redes burocráticas assimétricas que possuem diferenciação com relação às condições na rede. Exemplos de redes burocráticas simétricas podem ser os consórcios e de redes burocráticas assimétricas, as franquias podem ser citadas como exemplo.

· Nas redes proprietárias, as empresas podem, como no caso das joint-ventures, associarem-se através de contratos formais, com simetria de poder para as duas partes. No caso das redes proprietárias assimétricas, uma das empresas exerce maior poder sobre a outra.
De acordo com Pereira (2005) as redes também podem ser classificadas quanto à sua contribuição de atividades de valor, ou seja, relacionamentos horizontais ou verticais. Nos processos de colaboração verticais ou top down, há uma complementaridade da cadeia, na qual cada empresa será responsável por uma parte no processo, ou seja, pode haver concentração na capacidade-chave da empresa e no processo final existe a criação de uma vantagem competitiva. As redes verticais podem possuir uma empresa-mãe gerenciando todo o processo.

As redes horizontais, ou flexíveis, por sua vez, são classificadas pela colaboração de duas ou mais empresas do mesmo segmento na indústria e o objetivo não é a complementaridade, mas sim a colaboração para as empresas atingirem economias de escala ou outras capacidades conjuntas (PEREIRA, 2005).

Segundo Holley Saunders e Piercy (2005) um ponto de partida para competir por meio de colaboração, é identificar os fatores que impulsionadores ou motivadores em potencial que levam as organizações a buscar colaboração para atuar no mercado com suas estratégias. Na concepção de Thompson Jr. (2002) apud Vilga. Farah e Pizzinatto (2005) existem três motivos pelos quais uma empresa busca uma Aliança Estratégica: (1) Buscar economias de escala na produção ou comercialização; (2) Desenvolver, através da parceria, habilidade técnicas de produção e, (3) Obter acessos a mercados que possam apresentar barreiras à entrada.

Entretanto, de acordo com Pereira e Pedrozo (2005) há condições para um indivíduo racional e com auto-interesse, estar disposto a contribuir para a formação de uma ação coletiva. Admitindo que todo indivíduo do grupo terá alguma participação sobre o ganho total deste, o autor afirma que essa participação dependerá das seguintes variáveis: (1) Número de pessoas que compõem o grupo, ou seja, o tamanho do grupo; (2) Benefício individual proporcionado pelo bem em relação ao total dos outros participantes (fração que cada participante recebe do bem coletivo); (3) Essas duas condições determinarão o ganho total do grupo e se este será capaz de prover os bens coletivos.

Entretanto, Pereira e Pedrozo (2005), negligencia cinco elementos fundamentais que podem agir como indutores na formação de grupos: (1) Papel da liderança como fator aglutinador; (2) Status conferido àqueles integrantes do grupo; (3) Relações de confiança promovendo ações grupais; (4) Racionalidade limitada e oportunismo; (5) Estratégias para minimização dos custos de negociação e comunicação.

Na concepção de Vilga. Farah e Pizzinatto (2005) existem vários autores, tais como, Hitt, 2002; Lewis, 1992; Dunning, 1998; Las Casas, 2000; Baptista, 2004; Wright, 2000, que defendem inúmeras vantagens competitivas oferecidas aos participantes de Alianças Estratégicas, são elas: (1) Custos burocráticos baixos, pois as operações continuam independentes; (2) Economias de escala para compra a venda; (3) Status de cliente de maior porte; (4) Acesso e controle a novos canais de comercialização; (5) Melhores técnicas de marketing (como o marketing compartilhado) e comunicação; (6) Compartilhamento do risco e das despesas relacionados aos investimentos para a pesquisa e o desenvolvimento de novos serviços, produtos ou tecnologias; (7) Acesso fácil e rápido a informação e conhecimento (tecnologias emergentes); (8) Possibilidade de compartilhamento de infra-estruturas comuns (como a utilização de equipamentos em conjunto); (9) Assessoria grátis em diversos segmentos (financeiro, marketing, jurídico, administrativo, treinamento de profissionais, etc) feita por Centrais de Serviços disponíveis a todos os aliançados; (10) Facilitação ao crédito e; (11) Superação de possíveis barreiras à entrada.

Na visão de Maximiliano (2000), as empresas que operam em rede buscam obter benefícios como: redução de custos e riscos de investimentos, preservação da individualidade de sua empresa, valorização da marca e possibilidade de marketing compartilhado, ampliação de mercado e a definição de estratégias conjuntas. E tendo a logística de marketing como ferramenta estratégica das pequenas e médias empresas constitui um importante ponto de partida para incrementar a eficiência de todo o processo organizativo.

Neste sentido, na concepção de Cândido et al. (2000) a formação e composição das redes interempresariais implica em mudanças significativas na política de gestão das empresas participantes, assim como para o ambiente na qual elas estão inseridas, e é preciso estar consciente que ela só deve ocorrer quando se tem a certeza de que à formação da rede ocorre em função de oportunidade real de mercado, para a qual as empresas não tenham condições de aproveitá-la se atuarem isoladamente.

Entretanto, para que as redes possam funcionar adequadamente é necessária uma divulgação completa das informações entre os diversos componentes da rede, com os relacionamentos internos e externos sendo pautados na confiança. Os atores devem saber tudo o que os outros fazem e esta divulgação deve se dar de forma espontânea e tornar-se um novo modo de realizar negócios (CANDIDO et al. 2000).
3 Metodologia
Quanto à abordagem do problema a pesquisa se classifica como qualitativa e quantitativa. É classificada como qualitativa aquela pesquisa que se fundamenta na discussão da ligação e correlação de dados interpessoais, na co-participação das situações dos informantes, analisados a partir da significação que estes dão aos seus atos. A verdade não se comprova numérica ou estatisticamente, mas convence na forma da experimentação empírica, a partir de análise feita de forma detalhada, abrangente, consistente e coerente, assim como a argumentação lógica das idéias, pois os fatos nas ciências sociais são significados sociais, e sua interpretação não pode ser reduzida a quantificações frias e descontextualizadas da realidade (MICHEL, 2005).

Quanto aos objetivos, este trabalho caracteríza-se como descritivo. Para Gil (1991) as pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a descrição das características de determinada população ou fenômeno ou, então, o estabelecimento de relações entre variáveis. Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que têm por objetivo estudar as características de um grupo. 

No que tange aos procedimentos técnicos a pesquisa classifica-se como um estudo de caso. Sendo que este pode ser descrito como um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossível mediante outras metodologias, sendo esta uma modalidade de pesquisa (GIL, 1991).

No que se refere ao plano de coleta de dados, primeiramente foi utilizado a técnica da pesquisa bibliográfica. A pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir de material já elaborado, constituído principalmente de livros e artigos científicos. A principal vantagem da pesquisa bibliográfica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenômenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente (GIL, 1991).

Utilizou-se do desenvolvimento de um questionário estruturado com perguntas abertas e fechadas em escala Likert de cinco pontos de grau de concordância (apêndice A). O instrumento foi aplicado aos gerentes das empresas pertencentes à Rede em estudo, responsáveis pelas informações relevantes, o qual este foi enviado através de e-mail. O instrumento foi enviado às 21 empresas associadas à Rede Calçadista RBE (Rede Brasil Esportes), de acordo com Estatuto Social da Rede. 

Após as coleta dos dados os mesmos foram tabulados e interpretados sob a ótica qualitativa. Segundo Mattar (1994), o objetivo principal das análises é permitir, ao pesquisador, o estabelecimento das conclusões, a partir dos dados coletados.

4 Análise da Rede Brasil Esportes - RBE.
A RBE resultou do modelo de rede proposto e uma coordenação estadual do Programa na SEDAI. Em primeiro lugar, o Programa Redes de Cooperação destina-se inicialmente a apoiar a cooperação horizontal, fomentando a formação de redes em um elo da cadeia produtiva, como, por exemplo, fabricantes, lojistas e prestadores de serviços. O segundo princípio centra-se na exigência da expansão do número de associados nas redes formadas pelo Programa.  Com isso, pretende-se evitar que os benefícios das redes acabem sendo fechados para o pequeno grupo formador, privatizando os recursos públicos disponibilizados. O terceiro princípio é a concepção associativa da rede. 

Segundo Verschoore Filho (2003) o Programa Redes de Cooperação foi concebido com três pilares de sustentação: uma metodologia de formação, consolidação e expansão de redes entre empresas, uma estrutura regionalizada de suporte à implementação do modelo de rede proposto e uma coordenação estadual do Programa na SEDAI, responsável pelos instrumentos de promoção, orientação e apoio. Cada pilar cumpre uma função imprescindível no desafio de criar e sustentar redes de empresas, evitando que os esforços empreendidos sejam desperdiçados pela falta de alguma ferramenta ou de algum elemento chave do processo.

Para os mesmos autores, a metodologia de formação de redes é a base de operacionalização do Programa. Sua elaboração buscou proporcionar as melhores condições para o surgimento das redes, organizando a cooperação entre as empresas interessadas. Ela sistematiza todos os passos necessários para que empresas com características semelhantes consigam empreender ações conjuntas para atingir objetivos comuns.

A Rede Brasil Esportes, RBE como é denominada, teve sua constituição formalizada através de ata em agosto de 2004, na qual teve inicio com 6 empresas associadas, que durante estes 5 anos de existência expandiu-se totalizando hoje 21 associados. Trata-se de uma rede de lojas com atividades de comércio varejista, importação e exportação de materiais esportivos.
Partindo do objetivo de tornarem-se mais competitivas, as empresas pertencentes à Rede Brasil Esportes – RBE, ao optar pela estratégia de Redes, visam poder oferecer vantagens a seus clientes, além de conquistar e ampliar mercados, gerar novos empregos e favorecer a comunidade onde estão inseridas. O principal objetivo estratégico da RBE é apoiar às empresas associadas de várias formas: gerenciar e assessorar negócios e serviços, prestar consultoria jurídica, técnica, informativa, econômica, fiscal e social, planejar e orientar na padronização de processos e ações, promover treinamentos, palestras e eventos para o desenvolvimento das empresas e de seus colaboradores.
A Missão da RBE pode ser descrita como: Oferecer artigos esportivos de última geração, proporcionando qualidade de vida, com ética e preço compatível, buscando sempre a satisfação de nossos clientes e colaboradores. 

Como benefícios esperados com a adoção da estratégia de Rede, a RBE ressalta que, quando várias empresas reúnem-se em busca de um mesmo objetivo, mais rápido e facilmente ele será alcançado. Neste sentido, as empresas que integram a RBE – Rede Brasil Esportes  - dispõem de inúmeras vantagens, tais como: (1) Maior poder de negociação (prazos e descontos); (2) Valorização da marca da empresa; (3) Ampliação da rede de relacionamentos; (4) Troca de experiências; (5) Acesso a maior número de fornecedores; (6) Reconhecimento e representatividade regional - posteriormente nacional; (7) Publicidade com mais qualidade e mais abrangente; (8) Acessoria técnica e jurídica. 

Outro beneficio que pode ser observado, é expansão que muitas empresas obtiveram ao associar-se a Rede, tendo em vista que, muitas destas abriram novas filiais, como o exemplo da loja Atitude Esportes, sendo que esta tinha apenas sua matriz em Bento Gonçalves e hoje possui mais duas filiais um em Nova Prata e outra em Veranópolis. Outro ponto é que, algumas das associadas mudaram o estabelecimento para um espaço mais amplo e bem localizado, ou então, fizeram reformas, visando proporcionar mais comodidade para seus clientes. 
Todas as empresas associadas, fundadoras ou admitidas também possuem a categoria de associada contribuinte, ou seja, o pagamento de mensalidade é igual para todas as empresas que formam a rede. São vinte e quatro as cidades abrangidas no RS e uma em SC totalizando um número de 45 lojas associadas à RBE, como pode ser observado na figura 08. Para fazer parte da RBE, a empresa deve pagar uma jóia no valor de 3.000,00 e uma mensalidade de 400, 00, mas esta pode reduzida para 200,00 caso o associado compareça a todas as reuniões promovidas pela rede. 

No marketing, as empresas compartilham campanhas publicitárias de maior abrangência e com penetração maior, estreitando os laços com o consumidor e possibilitando aos componentes do grupo um marketing forte a um preço menor. Uma das formas utilizadas para fazer o marketing da rede e de suas associadas, como também para a rede se tornar conhecida no mercado é o site da RBE, no qual se pode obter um panorama sobre o que é a Rede Brasil Esportes (RBE), bem como conhecer fornecedores, parceiros, missão da rede, benefícios, abrangência e, até mesmo, candidatar-se para se associar na rede. 
Outro ponto que pode ser destacado na Rede RBE, é a feira organizada por esta, a qual começou apenas com um show room, mas, com seu crescimento, se tornou uma feira de relevância, denominada FEBRAESP (Feira Brasil Esportes), que é a única feira de negócios voltada unicamente ao segmento esportivo no Brasil. A feira abrange um significativo público especializado e tem o principal objetivo de proporcionar novas tendências em confecções, calçados e artigos esportivos, assim como, proporcionar aos lojistas as novidades dos principais fornecedores brasileiros e internacionais.  

A ação retoma a tradição gaúcha de promover feiras de calçados, especialmente esportivos, e promete alavancar o Estado novamente no segmento, de forma a englobar também a produção de vestuário e acessórios esportivos. A RBE realizada a feira bianualmente, para apresentação das coleções outono/inverno e primavera/verão, acreditando em sucesso cada vez maior, pela abrangência e importância do segmento, não apenas por questões de estética, mas o fundamental incentivo a pratica do esporte.

O público-alvo da feira é composto de fornecedores, lojistas e empresários. O consumidor-final também poderá apreciar os produtos que estarão nas vitrines e vestindo os esportistas nos meses subseqüentes à feira. Pode-se encontrar dentre as atrações da feira desfiles, coffee breaks, bem como, os mais de dois mil lojistas convidados para o evento. 
A RBE atualmente possui produtos de marca própria como roupas esportivas que são confeccionadas pela Brasil Sul e calçadas fabricados por várias marcas, tais como a marca Zotto, uma marca de calçados ainda não muito difundida no mercado, mas que observou na fabricação dos calçados da RBE uma forma de expandir seus negócios e assim, se tornar reconhecida no setor calçadista. As lojas não são obrigadas a comprar os produtos de marca própria, sendo este um item opcional a se fabricado e distribuído de acordo com a demanda.

A princípio, para pertencer à Rede, as lojas associadas não necessitam obrigatoriamente alterar o seu layout ou até mesmo sua fachada. O que é incentivado é a colocação de um luminoso e prateleiras para melhor divulgação da rede. 

A Rede, formada através da metodologia da SEDAI, em parceria com a UFSM conta ainda com a presença de um consultor do Programa. Os associados contam hoje ainda com uma executiva de redes, que juntamente com o presidente e toda a diretoria faz com que todos os aspectos legais, toda a parte operacional da mesma seja cumprida, traçam objetivos a serem cumpridos, participam de Encontros e Congressos. Tornando-se mais competitivas, as empresas da RBE podem oferecer vantagens a seus clientes, conquistar e ampliar mercados, gerar novos empregos e favorecer a comunidade onde estão inseridas.

4.1 A administração da RBE
Partindo do objetivo de identificar o posicionamento dos parceiros da rede com relação à administração da Rede, bem como, levantar os desafios enfrentados pelos parceiros na gestão da rede em estudo, aplicou-se um questionário estruturado em escala likert de 5 pontos de grau de concordância (1 – discordo totalmente e 5 para concordo totalmente) aos 21 parceiros da rede, sendo que destes, apenas 12 participaram efetivamente da pesquisa.
Quanto ao cargo ocupado pelos pesquisados (associados) e verificou-se que 58,3 destes são os proprietários, este fato pode ser entendido porque grande parte das empresas do ramo comercial são empresas familiares, o que se sabe que nestas empresas, suas crenças, valores, costumes são bem definidos e arraigados tornando-se assim mais difícil os proprietários passarem à gestão para terceiros. Já 41,7% são gerentes, o que mostra que os proprietários estão à frente de seus negócios, delegando cada vez menos as tomadas de decisões aos gerentes.

No que tange ao tempo de empresa dos associados, verificou-se que 33,3% destes tem entre 1 a 3 anos de empresa, 50% sendo assim  a maioria dos pesquisados entre 3 a 5 anos mostrando que existe entrosamento com a própria empresa e conhecimento de todos os processos que envolvem as organizações e 16,7% tem mais de 5 anos de empresa, o que revela que os associados são novos em seu negócio.

Na tabela 01 objetivou-se saber o posicionamento dos pesquisados com relação aos motivos para a adoção e participação de uma estratégia de colaboração (rede).
Observa-se na tabela 01, que a média de 4,5 atribuída ao quesito poder de mercado, ou seja, ampliando o potencial de barganha das empresas, é um dos fatores determinantes para a entrada das empresas na rede, isso porque, hoje no mercado é preciso ter um diferencial dentre outras empresas e o preço e as ofertas neste caso pode ser um destes diferenciais, e assim conquistar novos clientes, fazendo com que estes se tornem fiéis as empresas, com 4,6% de média fica a variável aprendizagem coletiva, o que permite que as empresas da rede tenham uma nova perspectiva de resolução de problemas, novos métodos, entre outros.

Tabela 01: Motivos para adoção e participação

	
	N
	Mínimo
	Maximo
	Media
	Desvio

	Poder de mercado, ou seja, ampliando o potencial de barganha das empresas;
	12
	4,00
	5,00
	4,5833
	,51493

	Aprendizagem coletiva: permite que as empresas da rede tenham uma nova perspectiva de resolução de problemas, novos métodos, entre outros;
	12
	4,00
	5,00
	4,6667
	,49237

	Inovação e desenvolvimento tecnológico: podem ser mais facilmente obtidos através da disposição em rede, através do envolvimento entre empresas que possuem diferentes conhecimentos;
	12
	3,00
	5,00
	4,3333
	,65134

	Maior poder de negociação com seus fornecedores e parceiros e maior possibilidade de gerar marcas com reconhecimento e de obter magnitude na exposição pública;
	12
	4,00
	5,00
	4,8333
	,38925

	Reconhecimento e representatividade regional - posteriormente nacional;
	12
	1,00
	5,00
	3,9167
	1,16450

	As redes facilitam o desenvolvimento de relacionamentos que habilitam o acesso a recursos não-existentes na empresa e também sua combinação com aqueles disponíveis na rede.
	12
	4,00
	5,00
	4,5000
	,52223


Dando seqüência, com 4,3 está a média relacionada ao motivo inovação e desenvolvimento tecnológico, que podem ser mais facilmente obtidos através da disposição em rede, através do envolvimento entre empresas que possuem diferentes conhecimentos, segue com a maior média de 4,8 se mostrando o principal motivo para a entrada de empresas na rede, a variável maior poder de negociação com seus fornecedores e parceiros e maior possibilidade de gerar marcas com reconhecimento e de obter magnitude na exposição pública, sendo que com a entrada na rede esta exposição se torna mais acessível, isto porque se utiliza dentro das redes inúmeras estratégias para atingir um maior numero de consumidores, formas estas como propagandas em televisão, nas próprias lojas, marcas próprias, entre outros, abaixo com a menor média 3,9 e também com a manifestação de uma empresa com um mínimo de 1 é o reconhecimento e representatividade regional - posteriormente nacional, podendo-se analisar que para uma empresa este não foi um dos motivos para sua entrada na rede e para os demais este ainda não é um fator determinante para a entrada na rede calçadista RBE.

Por fim, observam-se com 4,5 que as redes facilitam o desenvolvimento de relacionamentos que habilitam o ingresso a recursos não existentes na empresa e também sua combinação com aqueles disponíveis na rede, mostrando que este também é um motivo na qual levaria uma empresa a associar-se a rede, entendendo que a participação em uma rede proporciona conhecimento, troca de experiência, e aquisição de recursos até então ainda não disponíveis ou acessíveis para uma única empresa individualmente.

Na tabela 02, apresenta-se o posicionamento dos pesquisados com relação a o que uma estratégia de colaboração resulta.
Tabela 02: Em que uma estratégia de colaboração resulta
	
	N
	Mínimo
	Máximo
	Média
	Desvio

	Ganhos de eficiência e ativos; 
	11
	4,00
	5,00
	4,4545
	,52223

	Ganhos de eficiência em custos;
	11
	3,00
	5,00
	4,2727
	,64667

	Melhoria no atendimento ao cliente;
	11
	3,00
	5,00
	4,0000
	1,00000

	Vantagens sobre a concorrência
	11
	4,00
	5,00
	4,5455
	,52223

	Estabilidade no mercado;
	11
	3,00
	4,00
	3,6364
	,50452

	Crescimento de lucros.
	11
	3,00
	5,00
	4,2727
	,78625


Neste contexto, observa-se que 4,4 dos pesquisados consideram que resulta em ganhos de eficiência e ativos, fazendo com que a empresa se torne mais lucrativa, abaixo com 4,3% ganhos de eficiência em custos, o que revela que no momento de aquisição de bens para a empresa se consegue um melhor preço, em seguida com a média de 4,0 vem a variável melhoria no atendimento ao cliente, o que mostra que ainda é preciso melhor o atendimento ao cliente para que este se torne mais satisfeito com a empresa, abaixo com a maior média, 4,5 esta as vantagens sobre a concorrência, o que se pode entender que esta é a principal colaboração da rede para com seus associados, sendo que esta é uma importante aliada das empresas, pois faz com que as empresas conquistem seu espaço no mercado, adquirindo assim vantagem competitiva perante a concorrência, abaixo com a menor média 3,6 vem o fator estabilidade no mercado, o que revela que a rede ainda não se tornou um meio das empresas manterem-se estáveis, mas que com certeza mais do que se estivessem trabalhando individualmente ao invés da cooperação entre redes, e por fim com 4,2 o crescimento de lucros em que variou de um mínimo de 3 e um máximo de 5 (concordando totalmente) o que revela que algumas empresas  já obtiveram um aumento de seus lucros.

A questão da tabela 03 se refere ao posicionamento dos associados à influência dos fatores que se apresentam como possíveis riscos e dificuldades ao bom andamento da rede. 
Tabela 03: Fatores que dificultam o bom andamento da rede

	
	N
	Mínimo
	Máximo
	Média
	Desvio

	Disponibilidade dos parceiros em potencial;
	12
	1,00
	5,00
	3,5000
	1,08711

	Criação de um ambiente de confiança, comprometimento e cooperação entre os membros da aliança;
	12
	1,00
	5,00
	3,5000
	1,44600

	Oportunismo;
	12
	3,00
	5,00
	4,1667
	,71774

	Os interesses dos gestores em discordância com os dos associados;
	12
	1,00
	5,00
	4,2500
	1,21543

	Falta de comprometimento com o trabalho colaborativo.
	12
	2,00
	5,00
	4,4167
	,99620


Pode-se analisar, com base nos dados observados na tabela 03, que há uma grande variabilidade entre os fatores partindo de um mínimo de 1 e um máximo de 5 pontos, sendo assim partindo do primeiro quesito com uma média de 3,5, esta a disponibilidade dos parceiros em potencial, o que revela que os parceiros ainda não possuem um entrosamento e uma preocupação com seus demais parceiros, mostrando assim que deveria ser melhorado para que a rede pudesse alcançar o sucesso.

Também com 3,5 de média esta a variável criação de um ambiente de confiança, comprometimento e cooperação entre os membros da aliança, o que demonstra que ainda não um entendimento dos membros de que como o próprio nome diz “redes de cooperação” estes fazem parte para colaborar entre si, para que possa haver uma relação harmoniosa e de confiança dentro da rede, abaixo com 4,1 o fator oportunismo (aquele que sabe tirar proveito das circunstâncias em dado momento em benefício de seus interesses), mostrando que os associados pensam em grupo, na união de todos e não apenas na sua própria empresa, logo com 4,2 esta os interesses dos gestores em discordância com os dos associados, onde neste item houve uma variação de 1 (discordo totalmente)  a 5 (concordo totalmente), revelando que parte dos associados estão muito insatisfeitos com este fator, sendo que este deveria ser o ponto de concordância máxima em relação a gestor x associados, sendo que para o bom andamento da rede o elo que uni as duas partes deve ser estreito, e por fim com a maior média 4,4 esta a falta de comprometimento com o trabalho colaborativo, mostrando que este é um fator que esta quase com a excelência, ou seja, o grau máximo de concordância.

Na tabela 04, questionou-se como é a relação gestores x associados.
Tabela 04: Gestores x Associados 
	
	N
	Mínimo
	Máximo
	Média
	Desvio

	Solidariedade – existência de uma unicidade de ações entre os gestores e associados da rede;
	11
	2,00
	5,00
	4,4545
	,93420

	Mutualidade – os gestores da rede atuam visando ao bem comum e recebem alguma recompensa por ter gerado benefícios para a parceria
	11
	2,00
	5,00
	3,6364
	,80904

	Flexibilidade – a disposição dos gestores em mudar os acordos conjuntos á medida que as condições ambientais mudam
	11
	2,00
	5,00
	4,0000
	,89443

	Definição de papéis – clareza sobre o que cada organização parceira fará
	11
	2,00
	5,00
	4,0909
	1,22103

	Administração de conflitos – acordos sobre como os conflitos serão resolvidos na rede
	11
	2,00
	5,00
	4,0909
	,83121

	Total
	11
	
	
	
	


Como pode ser observado, no fator solidariedade obteve-se uma média de 4,45 o que revela que há existência de uma unicidade de ações entre os gestores e associados da rede, mas cabe salientar que neste item houve um mínimo de 2 e um máximo de 5, mas que ainda é preciso melhorar o entendimento que cada pessoa é única, necessitando assim de uma individualidade no relacionamento com cada membro,  abaixo com a menor média com 3,6 esta o quesito  mutualidade, o que demonstra que ainda é necessário que se trabalhe mais, devido que é um sistema de solidariedade na base de ajuda mútua, onde os gestores fazem em prol de um bem mas devem ser reconhecidos por ter gerado este beneficio para com seus associados.

Com a média 4 de concordância esta a flexibilidade, ou seja, se há disposição dos gestores em mudar os acordos conjuntos à medida que as condições ambientais mudam, sendo que, este é um fator que precisa realmente estar bem definido dentro de uma organização onde envolve mercado, negócio e gestores e parceiros com pensamentos distintos, isso porque em um ambiente que esta em constante transformação como o mercado é preciso que os membros estejam aptos para a adaptação e mudança no que antes já vinha sido planejado, abaixo também com a média 4, esta a definição de papéis, onde revela que cada empresa esta ciente de seu papel dentro da organização, ficando claro o que devera fazer dentro da parceria, e por fim com 4, de média a administração de conflitos, o que mostra que os conflitos estão sendo bem resolvidos, trazendo assim mais serenidade para com os membros.
5 Conclusão 
Em meio a um cenário econômico onde “sobrevivem os mais fortes”, é necessário estar atento às oportunidades que surgem para que todos tenham capacidade de sobreviver neste turbulento e competitivo mercado. Sendo assim as redes de cooperação surgem com a finalidade de unir pequenas forças individuais para trabalharem em conjunto assim facilitando a solução de problemas comuns viabilizando novas oportunidades. As empresas que integram uma rede conseguem reduzir custos, dividir riscos, conquistar novos mercados, qualificar produtos e serviços e ter acesso a novas tecnologias. Assim, surge como possibilidade real para o desenvolvimento empresarial, os modelos organizacionais baseados na associação, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda mútua, tomando como referência o conceito de redes. Neste sentido o presente estudo possuiu com objetivo geral analisar aspectos relevantes acerca da administração da Rede Brasil Esportes. 

Partindo do objetivo de conhecer como se deu a formação da rede em estudo, levantou-se que a RBE resultou do modelo de rede proposto e uma coordenação estadual do Programa na SEDAI, na qual sua elaboração buscou proporcionar as melhores condições para o surgimento das redes, organizando a cooperação entre as empresas interessadas. 

A rede RBE surge no ano de 2004 (REDE BRASIL ESPORTES) no ramo do comércio varejista, importação e exportação de materiais esportivos. Onde teve seu inicio com 6 empresas associadas, com o objetivo de oferecer a estas apoio de gerenciamento, assessoramento, consultoria, organização de eventos e orientação e planejamento quanto à padronização dos processos. Durante os cincos anos em que já esta em andamento a rede já teve um considerável crescimento, onde pode ser mensurado pela quantidade de associados que hoje fazem parte desta cooperação 20 empresas, onde se dividem entre RS e SC. Os gestores e associados vem adquirindo ao longo destes anos experiência e conhecimento no ramo onde atuam, podendo assim oferecer aos seus clientes diferenciais competitivos como: produtos de marca própria, site da rede, feiras promovidas pela RBE, poder de barganha com os fornecedores, reconhecimento e vários outros fatores.

Visando identificar o posicionamento dos parceiros da rede com relação à administração da Rede percebeu-se que há existência de uma unicidade de ações entre os gestores e associados da rede, onde dever ser entendido que é necessário que ocorra uma individualidade no relacionamento com cada membro. Segundo os associados é necessário que seja demonstrado por parte dos gestores solidariedade, para que flua dentro no interior da rede uma base de ajuda mútua onde ocorra o reconhecimento quando gerado benefícios tanto para associados como para gestores. A flexibilidade é outro ponto de destaque, onde revelou que os associados estão satisfeitos isto porque os gestores estão abertos a mudanças quanto a acordos conjuntos à medida que as condições ambientais mudam. Por fim quanto a este objetivo o estudo revela que cada empresa esta ciente de seu papel dentro da organização, ficando claro o que devera fazer dentro da parceria.
Já com relação dos desafios enfrentados pelos parceiros na gestão da rede em estudo destaca-se que os pontos que necessitam ser trabalhados para que estes desafios sejam reduzidos, é a disponibilidade de cada membro em contribuir para o crescimento dos associados e consequentemente o desenvolvimento da rede. Cabe ressaltar que os associados não estão satisfeitos com relação à confiança, comprometimento e cooperação entre os membros, o que revela que estes são fatores que dificultam o andamento da rede por se tratarem de pontos críticos a serem melhorados. 
Outro ponto que cabe ressaltar é o reconhecimento e representatividade regional e posteriormente nacional, onde foi abordado na tabela 05: Motivos para adoção da rede, sendo que este obteve a menor média entre os fatores apresentados, a necessidade de rever este ponto se deve ao fato de que é apresentado pela rede RBE, como sendo uma das vantagens da entrada de empresas para a rede, portanto é necessário que os gestores e associados da rede procurem soluções para que este problema seja revertido, como exemplo a entrada de mais empresas na rede e investir mais em propaganda para que consequentemente se torne mais reconhecida.
Observando o que a pesquisa descreveu desde seu início, as respostas para o estudo estão carentes de explicação, mesmo tratando-se de uma pesquisa analisada na percepção dos gestores e sendo a administração uma ciência não exata. 

Prováveis estudos referentes à abordagem dos parceiros da rede com relação à administração da rede ainda poderão ser estudados, com o intuito de alcançar resultados mais consistentes já que a prática vem sendo aceita por muitas empresas em diferentes segmentos. O trabalho se limita devido que há muito ainda a ser explorado neste campo e novas perspectivas de crescimento e desenvolvimento de empresas podem nascer a partir da prática de redes e da busca do desenvolvimento em cooperação.

Como recomendações sugere-se que a empresa faça uso deste instrumento na sua gestão, utilizando os resultados aqui demonstrados para que possa obter um panorama da realidade em que se encontra a rede e quais os pontos que podem ainda ser melhorados e trabalhados, para que cada vez mais cresça entre os membros e gestores da rede o pensamento do trabalho em conjunto.
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