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RESUMO

O ambiente de negocios passou por muitas transformacdes nos dltimos anos. Um novo
cenario econdmico e a crescente competitividade entre as empresas contribuiram com o
surgimento de novos modelos de negdcios e formas de organizacdo. Na busca por modelos de
competicdo, empresas se uniram a outras empresas formando as redes empresariais. Para gerir
as redes de negocios, surgiram novos modelos de governanca empresarial com a capacidade
de prover orientacdo estratégica e influenciar decisbes de grupos de empresas visando a
melhoria dos resultados. Uma das finalidades desta governanga denominada de “governanga
supraempresarial” ¢ o desempenho da rede ¢ de sua capacidade de fazer com que cada
empresa integrante consiga se tornar mais competitiva devido a atuacdo em conjunto com as
demais empresas. Em 2015, foi realizada uma pesquisa que avaliou a influéncia dos
antecedentes, confianga, atuagdo em rede e recursos internos na efetividade da governanca
supraempresarial e seu impacto no desempenho das empresas atendidas. A proposta para esta
dissertacdo é a realizacdo de um novo estudo sobre o tema, validacdo do modelo e
comparacdo dos resultados. Neste novo estudo, 0s constructos confianga, atuagdo em rede e
recursos internos foram capazes de explicar 73,80% (R?) da variabilidade da governanga
supraempresarial, o que significou a influéncia positiva destes constructos sobre a governanca
analisada. Em relacdo ao desempenho, houve influéncia significativa da governanca
supraempresarial, sendo capaz de explicar 60,70% (R2) da variabilidade do desempenho das

empresas.

Palavras chaves: Governanca supraempresarial, desempenho, antecedentes, confianca,

atuacdo em rede e recursos.



ABSTRACT

The business environment has been changing dramatically in the last years. The economic
scenario and growing competitiveness among companies created new business models and
organizational structures. In the search for new competitive strategies, companies gather
together in clusters. In order to manage clusters and optimize individual results, new
governance models take place to provide strategic guidance and to influence the decision
making process of companies. One of the specific goals of the cluster governance, known as
supra corporate governance, is to manage the cluster's performance and to secure that each
participant company be able to increase its competitiveness while working within the
network. A research was developed in 2015 to assess how the influence of key variables such
as reliability, network performance and internal resources impact the supra-corporate
governance’s effectiveness and consequentially the companies. The proposal of this study is
to review the key variables analyzed in this previous research and present an updated research
on the subject through a comparative analysis. In this new study the key variables: reliability,
network performance and internal resources were able to explain 73,80% (R?) of the supra-
corporate variability, which shows a positive influence of these variables considering the
analyzed governance. Regarding the performance, the study shows a relevant influence

representing 60, 70 % (R2) of company performance variability.

Keywords: supra- corporate governance, performance, background, reliability, network

perfomance and resources.
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1 INTRODUCAO

Ao longo do século XX, apareceram diversos tipos de arranjos organizacionais que
desafiaram o modelo tradicional de empresas. Com o surgimento de uma nova abordagem de
teorias econbmicas, as empresas passaram a ser observadas como um conjunto de
competéncias tecnoldgicas, capazes de criar diferenciais competitivos (DE MASCENA,
2013).

Na medida em que se preocupam mais com as relacfes entre instituicbes e agentes
econbmicos, as teorias modernas comecam a valorizar as formas alternativas de governanca,
que extrapolam os limites da empresa como unidade produtiva conforme modelo da economia
tradicional (DE MASCENA, 2013).

Desta forma, segundo De Mascena (2013), é crescente 0 nimero de estudos sobre
relacBes interorganizacionais no modelo de aliangas, redes ou agrupamentos. Estes modelos
formam um sistema com personalidade e estratégias proprias, transformando-se em fator

essencial para a dindmica da competicdo e para a competitividade das empresas.

Empresas pertencentes a agrupamentos ou redes, ao se relacionarem, adquirem
caracteristicas proprias formando um sistema particular capaz de obter experiéncias e gerar
competéncias que empresas isoladas e fora do contexto ndo obteriam. As estratégias de
cooperacdo adotadas pelo agrupamento podem ser um diferencial competitivo frente a atuacéo
isolada e ndo articulada (ZACARELLI et. al., 2008; DUTRA, 2009).

Os aspectos relacionados aos interesses das redes de empresas parecem existir em
decorréncia de fatores de competicdo, da geracdo de valor, de competéncias, da colaboracéo
ou cooperacdo, apoiados em diversas estratégias de eficiéncia produtiva, de diferenciacéo e
inovacgéo de produtos ou processos (DUTRA, 2009; GUIMARAES et. al., 2013).

Os agrupamentos e redes podem ter inicio a partir de a¢6es informais de empresarios e
gestores que buscam uma aproximacao e atuacdo conjunta de suas empresas. Esta organizacéo
em rede, quando existente, efetiva-se por meio de acGes capazes de ordenar as relagOes e de
definir a contribuicdo das empresas em uma atuacdo integrada da rede como um todo
(DUTRA, 2009).
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A cooperacdo requer de cada empresa a disposicdo para unir-se a outras empresas,
para atuar de forma conjunta e/ou complementar, agregando valor em um ou mais elos da

cadeia produtiva, formando agrupamentos empresariais (ZACCARELLI et. al., 2008).

A busca de sinergia entre a forca e as competéncias de cada empresa permite o
crescimento da formacdo das parcerias e aliancas estratégicas mesmo entre concorrentes. As
tecnologias disponiveis, 0 uso intensivo de sistemas integrados, 0 acesso & comunicagéo entre
pessoas e empresas e a abertura dos mercados no mundo sdo fatores que facilitaram e

estimularam o surgimento da atuacao das empresas em rede (DUTRA et. al., 2008).

Os autores Zacarelli et. al., (2008), Guimaraes et al., (2013) e Dutra (2009) confirmam
que empresas, quando agrupadas e submetidas a um formato de governanga supraempresarial,
conseguem para elas e demais empresas integrantes vantagens competitivas que ndo obteriam

se atuassem isoladamente e independente.

A governanca supraempresarial é capaz de interferir no comportamento e no
direcionamento estratégico das empresas abrangidas, formulando diretrizes que mantém os
agrupamentos de empresas, cooperando e se beneficiando das vantagens competitivas das
redes de negocios (ZACCARELLLI et. al., 2008).

Zacarelli et. al., (2008) defendem entdo a importancia do papel da governanca para o
desempenho e para a competitividade das redes interorganizacionais. Traz para a discussdo
uma abordagem estratégica centrada na concepc¢do de um sistema supraempresarial em que a
rede de negocios € entendida como um sistema especifico e integro de nivel superior as

empresas.

Neste sentido, a governanca supraempresarial atua sobre a rede de negécios, mudando
0 poder competitivo, 0 desempenho e fazendo com que cada empresa integrante consiga ser
mais competitiva e lucrativa. Estratégias bem-sucedidas dependem do comprometimento as
orientagdes compartilhadas no coletivo. Empresas inseridas em um mesmo ambiente buscam

reconhecimento e igualdade pelas técnicas e métodos adotados (DUTRA, 2009).

E preciso considerar que a capacidade de construir e manter redes interorganizacionais
sdo cada vez mais a chave para sustentar vantagens competitivas no mundo de hoje e poder

participar no aparentemente incontornavel processo de globalizacdo (GAMEIRO, 2008).
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Na busca por novas formas de atuacdo, como redes de negocios, o papel das entidades
capazes de exercer uma governanga supraempresarial tornou-se imprescindivel na operacdo
de grupos de empresas. Desta forma, séo capazes de influenciar comportamentos e decidir por

estratégicas que gerem uma maior competitividade (MARTINS et. al., 2016).

Portanto, conforme Siqueira (2015) pode-se afirmar que a governanca
supraempresarial é influenciada por diferentes fatores que tém intervencdo direta no
desempenho dos agrupamentos, tornando-os mais ou menos competitivo e, neste contexto, o
fator atuacdo em rede é largamente citado nos estudos sobre governanca. Para Martins et. al.,

(2016), o fator atuacdo em rede pode gerar ganhos competitivos e ser um influenciador na

construcdo de uma governanca supraempresarial efetiva.

Para Dutra (2009), a relevancia da governanca na estratégia da rede se evidencia pela
necessidade de estabelecer um maior poder competitivo no mercado, visando atingir
resultados mais eficazes do que se as empresas agissem de forma isolada ou mesmo se

mantivessem inertes.

Tendo a governanca supraempresarial papel de monitorar o desempenho da gestao e
garantir o crescimento da competitividade, a confianca é fundamental para o relacionamento

entre as empresas integrantes de um determinado agrupamento (MARTINS et. al., 2016).

A confianca aumenta em ambientes com condi¢Ges propicias para a troca de
informacdes, absor¢do de tecnologias, construcdo de relacionamentos a longo prazo e onde ha
possibilidade de se obter vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das empresas
(BALESTRINI E VARGAS, 2004).

Neste contexto, 0s recursos internos sao indispensaveis para o alcance dos resultados
de uma organizacdo, garantindo uma maior profissionalizacdo e conhecimento técnico.
Apontados como sendo capazes de influenciar positivamente a efetividade da governanca
supraempresarial (MARTINS et. al., 2016) e também pela capacidade das redes de facilitar
aos seus membros 0 acesso a novos mercados, tecnologias e suprimentos (BALESTRINI E
VARGAS, 2004).

Os fatores que serdo observados e mensurados neste estudo permitirdo compreender o

impacto da governanca supraempresarial nos resultados das empresas abrangidas. A
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construcdo tedrica fara a conexao destes fatores indispensaveis a execucdo de uma governanga

Supraempresarial.

Foi realizada, no ano de 2015, uma pesquisa com o0 objetivo de verificar os
antecedentes ‘“‘atuacdo em rede”, “confian¢a” e “recursos internos” na efetividade da
governanca supraempresarial e seu impacto no desempenho das empresas na Entidade
FIEMG (Federacdo da Industria do Estado de Minas Gerais). A dissertagdo de autoria de
Siqueira (2015) intitulada “Antecedentes da efetividade da governanga supraempresarial e sua
influéncia no desempenho das empresas envolvidas” foi desenvolvida com empresas
vinculadas a FIEMG. Foram 181 respondentes utilizando-se de questionario estruturado com
28 questbes sobre o estudo proposto, divididos em 5 constructos (Confianca, Atuagdo em
Rede, Recursos Internos, Governanga Supraempresarial e Desempenho).

A proposta para esta pesquisa € realizar um novo estudo, replicar o modelo no
SEBRAE MG (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas Minas Gerais) e
poder comparar os resultados da efetividade da governanca supraempresarial nas duas
instituicbes. O SEBRAE como um agente de capacitacdo, orientacdo empresarial e de
promocdo do desenvolvimento das micro e pequenas empresas (MPES) tém recursos
necessarios para a analise e um novo estudo. As pesquisas fazem parte de um projeto
financiado pela FAPEMIG (Fundacdo de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais), contemplado,
inicialmente, o estudo na instituicdo FIEMG e posteriormente expandido para a instituicao
SEBRAE MG.

O problema de pesquisa que norteara este trabalho, visando atingir o objetivo proposto
é: Quais sdo os fatores influenciadores da governanca supraempresarial do SEBRAE MG e o

seu impacto nos resultados das empresas abrangidas?
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1.1 Objetivo geral

Analisar fatores influenciadores da governanga supraempresarial do SEBRAE MG e
seu impacto nos resultados das empresas abrangidas.

1.2 Objetivos especificos

Foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar a influéncia dos antecedentes de atuacdo em rede, confianca, desempenho
e recursos internos na efetividade de uma governanca supraempresarial;

b) Verificar o impacto da governanga supraempresarial no desempenho das empresas
abrangidas;

c) Comparar os resultados obtidos das pesquisas realizadas nas instituices FIEMG e
SEBRAE MG.

1.3 Justificativa

Na perspectiva do desenvolvimento dos negocios e de competitividade, as redes de
negdcios sdo um tipo de arranjo que determinados segmentos de empresas e outras entidades
privadas e independentes, localizados em diferentes elos de uma mesma cadeia produtiva,
encontraram para atuar de forma conjunta e com orientacdo estratégica comum (DUTRA,
2009).

O ambiente empresarial competitivo, 0 mercado globalizado e as rapidas mudancas
tecnoldgicas trazem uma nova dindmica ao mundo corporativo. Neste contexto, as empresas
também procuram por formas diferenciadas de competir e atuar por meio de arranjos
produtivos, redes e ou centrais de negocios. Diferentemente da visdo de que empresas buscam
a sobrevivéncia por meio de iniciativas individuais, a aglomeragéo € vista como uma maneira
das empresas inseridas em redes conseguirem alcangar um desempenho superior as outras
empresas (DUTRA, 2009; GUIMARAES, 2013; ZACARELLI et. al., 2008; TELLES, 2008).
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A globalizacdo, conjuntamente com os avancos tecnologicos, tem revolucionado desde
o final de século XX a forma de geragdo de valor e conhecimento, nomeadamente a partir da
transicdo de uma economia industrial para uma economia baseada na informacdo. Em um
ambiente complexo e de indecisdes, as mudancas na sociedade empresarial tém sido
encaradas como um dos mecanismos para organizar e descobrir um novo universo de

oportunidades em transa¢6es comerciais (GAMEIRO, 2008).

A atuacdo em rede fortalece as condicGes de competicdo pela confianca gerada entre
as empresas e pela conquista de maior espaco no mercado. Neste sistema, a governanca
supraempresarial tem um papel importante na transferéncia de conhecimento, na ordenacéo
dos setores envolvidos e na estratégica (ZACARELLI et. al., 2008).

Segundo Zaccarelli et. al., (2008), clusters de negdcios e redes de negdcios ndo sdo
invencOes recentes. Eles existem desde a Idade Média, pelo menos. O que foi percebido é que
sob certas condicBes as empresas formavam determinado tipo de sistema dotado de uma
capacidade superior para competir e crescer quando comparado as empresas do mesmo setor
desse tipo de sistema.

Uma das responsabilidades das entidades supraempresariais € estabelecer linhas de
atuacdo e objetivos comuns que possibilitem cooperacdo entre empresas, diferencial
competitivo e obtencdo de beneficios ao se inserirem em arranjos produtivos e redes de
negdcios existentes. Estar presente em redes de negdcios € ter acesso a beneficios relevantes
baseados em ganhos de eficiéncia relacionados a construcdo de conhecimento coletivo
(GUIMARAES et. al., 2013; ZACARELLI et. al., 2008).

Ressalta-se que os antecedentes, atuacdo em rede, confianca e recursos internos
evidenciados nesta pesquisa ja existem, conforme pesquisa realizada por Siqueira (2015) e

foram considerados para fins de comparacao e desenvolvimento de um novo estudo.

Na Pesquisa realizada por Siqueira (2015), na instituicdo FIEMG, os resultados
apontaram que 0s entrevistados tenderam, em média, a concordar com os fatores
apresentados, confirmando o impacto da governanca supraempresarial no desempenho das

empresas.

Os dados coletados demostraram que 0s trés constructos, atuacdo em rede, confianca e

recursos internos conseguiram explicar 75,3% da variabilidade de governanca
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supraempresarial. O impacto da governancga supraempresarial no desempenho das firmas se
confirma, ou seja, quanto maior a governanca supraempresarial, maior € o desempenho. Este

fator explica 70,9% da variabilidade de desempenho.

Assim sendo, 0 SEBRAE MG possui caracteristicas proprias e um modelo de gestao
que justifica a realizacdo deste novo estudo.

Na perspectiva de avaliar os fatores que influenciam efetividade da governanca
supraempresarial do SEBRAE MG, espera-se obter informacgdes que corroboram com oS

dados levantados junto as empresas atendidas pela instituicdo FIEMG.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a construcdo da fundamentacéo teorica deste estudo foram pesquisados conceitos
relacionados as entidades supraempresariais, governanca supraempresarial, desempenho,

atuacdo em rede, confianca e recursos internos.

2.1 Entidades Supraempresariais

Segundo Zacarelli et. al., (2008) o agrupamento de empresas é também conhecido
como a entidade supraempresarial, que se constitui como um conjunto de negdcios
relacionados a um determinado produto, linha, categoria ou mercado, em que o processo de
integracdo e a dinamica das relacbes entre empresas implicam em efeitos sistémicos de
ampliacdo da capacidade competitiva. Estas empresas, quando agrupadas, buscam por

oportunidades para terem maiores chances de vencer a concorréncia existente.

Para Guimaraes et. al., (2013), entidades supraempresariais também recebem o nome
de redes de neg6cios e que este conceito vem recebendo significados e ganhando atencdo em
diferentes correntes de pesquisadores no campo da tecnologia, gestdo de negdcios e ciéncias
da vida.

Por mais que novos sistemas de negdcios surjam, é certo que existem aglomeracdes
competitivas de empresas que se caracterizam pela producdo de certos bens ou por serem
centros de comércio de um determinado mercado. Quando agrupadas, estas empresas
necessitam adquirir novas competéncias para ganhos competitivos em detrimento das demais
que competem isoladamente (DE SOUZA AGUIAR et. al., 2017).

Gameiro (2008) e Dutra (2009) apontam para a importancia das organiza¢fes em redes
como uma pratica cada vez mais importante para a sobrevivéncia e competitividade, de
maneira que se fortalecam e atuem de forma integrada com as demais, aumentando o poder

competitivo da rede como um todo.

Partindo da concepcdo de que as entidades supraempresariais se constituem com
objetivo de aumentar a atratividade de clientes para as organizagdes inseridas em rede, €

preciso debater as diversas maneiras pelas quais essa atratividade é obtida (ZACCARELLI et.
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al., 2007). Com o aumento da demanda pelo assunto redes de negocios e pela importancia do
tema estratégia, surge o interesse de discutir a aplicacdo do conceito de estratégia a esse tipo
de organizacdo de negdcios. Mesmo que o tema tenha sido difundido e muito estudado no
contexto das empresas, 0 mesmo nao se aplica ao tema entidade supraempresarial, caso de
redes de negocios (BOAVENTURA; SIQUEIRA, 2008).

A partir de uma nova perspectiva, as atuacdes de clusters e de redes de negdcios
passaram a ser identificadas como atuagOes supraempresariais, permitindo um conhecimento
sobre a efetividade desta integracdo sistémica, envolvendo atividades, gestdo e estratégias
independentes (TELLES, 2008; ZACCARELLI et. al., 2008; GUIMARAES et. al., 2013).

No modelo proposto por Zaccarelli et. al., (2008), é possivel compreender a natureza,
semelhancas e diferencas de clusters e redes de negdcios por meio de trés principais fatores

determinantes conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Comparacao de clusters e rede de negécios

Dimenséo de comparacéo Clusters de negécios Redes de negdcios

Relacdo entre negdcios Proximidade geografica | Troca colaborativa

Compatibilidade de produtos | Transacdes baseadas em

(indastria). fidelizacdo.
Arranjo estrutural Conjunto de negocios Conjunto de negdcios
presentes em dada regiéo, presentes em dada cadeia de

operando na mesma indudstria | fornecimento, operando
(ou em inddstria transacdes entre si orientadas
complementar ou por fidelizagéo.

correlacionada).

Base de competitividade Concentracdo geografica Processo de fidelizagdo

Fonte: Adaptado Zacarelli et. al 2008, p 44

Segundo De Almeida Prado et. al., (2013), o modelo proposto por Zacarelli et. al.,

(2008) oferece uma plataforma tedrica distinta, por compreender conceitualmente clusters
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como sistemas supraempresariais, incorporando nogdes de processos complexos como auto-

organizagao e instituicdo de governanca.

Desta forma, Telles (2008) corrobora que com os indicios das existéncias de clusters e
redes de negocios a capacidade competitiva ndo pode ser contestada ou desconsiderada. Os
sistemas supraempresariais possuem uma capacidade de competicdo significante em relacéo
as organizagdes com negdcios similares e que competem de formas isoladas.

As empresas componentes de agrupamentos de negdcios desfrutam de vantagens
competitivas sobre empresas concorrentes isoladas. O que foi percebido é que, sob
certas condigdes, as empresas formavam um determinado tipo de sistema dotado de

uma capacidade superior para competir e para crescer, quando comparado as
empresas da mesma natureza fora desse tipo de sistema. (TELLES, 2008, p. 23).

Zaccarelli et. al., (2007) ressaltam a relevancia de estudos sobre entidades
supraempresariais, pois atuam no interesse comum das empresas com objetivo de gerar

condicGes de competicdo conjunta em uma determinada rede de negécios.

Com o objetivo de manter a atratividade e a competitividade das empresas, a gestao
responsavel pela rede deve incorporar praticas e mecanismos de coordenagdo importantes
para o desenvolvimento, como sistemas de incentivo, supervisdo, sistemas de informacéo e

treinamento que s&o similares aos utilizados pelas empresas em geral (ROTH et. al., 2012).

E essencial para a gestdo da rede que os seus administradores identifiquem as melhores
praticas, oportunidades e oferecam servicos eficientes para o aumento da competitividade das
empresas e da rede. Avaliar 0s servi¢os € também um papel importante da gestdo, uma vez
que a efetividade e o atendimento aos interesses sdo fatores que contribuem para a
competitividade (ROTH et. al., 2012).

A Figura 1 demonstra como a governanca e a gestdo de redes interorganizacionais é
fundamental para a organizacéo de redes. Os dois elementos formam o sistema de governanca
e gestdo de redes, imprescindiveis para a constituicdo e desenvolvimento das

redes.
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Definida pelas
organizacoes
associadas a rede [>

Governancga
Regras para funcionamento da
rede interorganizacional,
autonomia e limites para gestao

Revisédo da
Governanca

Gestao
Planejamento e execugéo de
estratégias, organizacao das
atividades, direcéo,
controle, selecao de novos
associados etc.

Realizada pelos

gestores da rede,
dentro das regras >
estabelecidas.

Nivel de eficiéncia da rede interorganizacional

Figura 1: Sistema de Governanca e Gestdo de Redes Interorganizacionais

Fonte: adaptado Roth et. al., (2012), p.120.

Para as redes organizacionais com uma identidade distinta, 0 modelo de governanga
faz-se necessario para garantir que os participantes se envolvam em acfes coletivas e de
apoio mutuo e para que os recursos da rede sejam adquiridos e utilizados de forma eficiente
e eficaz (PROVAN E KENIS, 2008).

Para manter uma rede de negdcios estavel, a atuacdo de uma governanca com
fungdo reguladora minimiza conflitos entre os seus membros, possibilitando que as
empresas desempenhem suas funcdes, colaborando para o bem comum e tornando a rede
menos vulneravel a rupturas (FITIPALDI E DONAIRE, 2007).

Na secdo seguinte, sera possivel entender o papel da governanga supraempresarial
na estruturacdo de agrupamento de empresas e 0S mecanismos adotados para que 0S

objetivos comuns dos componentes sejam alcangados.
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2.2 Governanca Supraempresarial

A rapidez das mudangas econémicas, dos negdcios e a quebra de barreiras comerciais
advinda da globalizagdo, confirmam um novo ambiente de competi¢do. Surgem novos
modelos de negdcios aplicados a gestdo, formas de organizacdo e novas tecnologias que
mudam rapidamente as que estdo em uso. E na busca por novos modelos de gestdo e de
competicdo, seja por meio de arranjos e redes de negdcios, empresas se juntam a outras de
negdcios similares para disputarem mercados com concorrentes que também estdo agrupados
e organizados (GUIMARAES, 2009).

Ainda segundo Guimardes (2009), para gerenciar modelos de agrupamentos de
empresas foram surgindo novos modelos de governanca empresarial, coletivas, com
abrangéncia sobre empresas, as quais passaram a Se preocupar em prover orientagdo
estratégica capaz de influenciar decisGes estratégicas de grupos de empresas e ndo mais de
empresas isoladas. Essa nova governanca implica em novos conceitos, novas préaticas e

formas diferentes de formular a estratégia.

Para entender melhor o papel da governanca, o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (2017) — IBGC define governanca corporativa como o sistema pelo qual as
empresas e demais organizacdes sdo dirigidas, monitoradas, incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, érgdos de fiscalizacdo e

controle e demais partes interessadas.

As boas praticas de governancga corporativa, segundo o IBCG (2017), transformam
elementos béasicos em orientacBes, alinhando interesses com o objetivo de preservar e
intensificar o valor econdmico de longo prazo da empresa, facilitando assim o0 acesso a

recursos, ao aumento da qualidade da gestdo e contribuindo para sua perenidade.

Embora a governanga corporativa e a governanga das redes de negocios apresentem
designacOes similares, tém naturezas distintas. A governanga corporativa esta voltada para

aplicacdo e controle de empresas e ndo para as redes de negocios (DUTRA, 2009).

A governanga corporativa € um assunto bastante abrangente, que ocorre em diversas
dimensdes. Entretanto, se o foco ndo for mais apenas uma empresa, mas um aglomerado de
empresas, qualquer que seja o formato organizacional assumido pelo aglomerado, a

governanca deixa de ser corporativa.
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Muitos tomadores de decisdes acreditam que a funcdo principal dos sistemas de
governanca corporativa é de resolver conflitos entre os diversos atores interessados na
empresa (fornecedores, funcionérios e clientes) e mesmo entre a sociedade em geral
(MARTINS, 2004).

O sistema de governanca fortalece a atividade empresarial e as empresas, pois reforca
competéncias para enfrentar novos desafios, ambiente complexo, aumenta a capacidade de
criagdo de valor, aumenta a confianca e equaliza interesses comuns. Torna o ambiente de
negocios mais seguro e menos vulneravel aos aspectos externos ou da prépria gestdo
(ROSSETTI; ANDRADE, 2006).

Independente da definicdo de governanga, ela esta relacionada, sob algum aspecto,
com as interagfes entre 0s VArios constituintes da organizacdo, os sistemas de
controle, alocacdo de recursos, operacionalizagdo das atividades organizacionais e,
principalmente, com o retorno esperado dos investimentos realizados na empresa.
Ou seja, principios gerais e especificos de governanga (MARTINS, 2004, p. 39).

Zacarelli et. al., (2008) destacaram que a governanga supraempresarial surge como
fonte de influéncia e decisdo para gestao estratégica supraempresas, resultando no fomento a
competitividade de um agrupamento de negdcios interdependentes, tendo como principal
atributo seu carater de poder dissociado de autoridade.

No entanto, a governanca supraempresarial € um conceito novo que, segundo
Zaccarelli et. al., (2008), ndo se aplica as empresas isoladamente e, por isso, o difere daquele

de governanga corporativa.

Neste contexto, Zaccarelli et. al., (2008) definem o conceito de governanca
supraempresarial, quando enfatizam que:

Governanga supraempresarial constitui o exercicio de influéncia orientadora de

carater estratégico de entidades supraempresariais, voltado para a vitalidade do

agrupamento, compondo competitividade e resultado agregado e afetando a

totalidade das organizagbes componentes do sistema supraempresarial
(ZACCARELLI et. al., 2008, p. 52).

Segundo Guimaraes et. al., (2013), a governanca supraempresarial & capaz de
interferir no comportamento e nas decisbes tomadas pelas empresas inseridas nos
grupamentos. Admite-se que a governanca supraempresarial influencia empresas inseridas em

clusters e redes de negocios em funcédo das diretrizes adotadas.
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Para as empresas inseridas em redes de negocios, é importante que sejam adotadas
acOes e construidos relacionamentos para atividade em rede de forma que todos os envolvidos
possam usufruir de recursos para melhorar as estratégias ou posicionamento competitivo
(DUTRA, 2009).

A cooperacao requer de cada empresa a disposicao para se unir a outras empresas,
para atuar de forma conjunta e/ou complementar, agregando valor em um dos elos da cadeia

produtiva, formando agrupamentos empresariais (GUIMARAES, 2013).

Para Gussoni et. al., (2015), embora a cooperacdo proporcione beneficios adequados
para 0s envolvidos, a escolha de um modelo de governanca correto desempenha papel
importante na gestdo interorganizacional. Assim, a constituicdo de uma governanca €
fundamental para a promocao de atividades, formacdo de empresas confiaveis e definicdo de

estratégias coesas para 0 agrupamento.

Em todo o universo, a forma de se organizar e de se relacionar no ambiente
organizacional tem sido reavaliada. A liberdade de expressdo abre possibilidades para
organizagao de pessoas e de aglomerados em torno de diversas causas de interesses comuns.
Com o numero crescente de empresas no mercado, a exigéncia da sociedade também
aumentou na mesma propor¢do (DE BENEDICTO, 2008).

A governanca supraempresarial é influenciada por diferentes fatores que tém
interferéncia direta no desempenho dos agrupamentos de empresas. Isto as deixa mais ou
menos competitivas. Um desses fatores € a atuacdo em rede, amplamente discutida na
literatura sobre governanca (MARTINS et. al., 2016).

Um importante papel para a governanca € monitorar 0 comportamento de gestdo e
garantir o crescimento da competitividade das empresas, uma vez que estdo inseridas em um
macroambiente de incertezas. Assim, é imprescindivel considerar o elemento confianca entre
as empresas do agrupamento para que haja um relacionamento duradouro e efetivo
(MARTINS et. al., 2016).

Os resultados das empresas representadas pela governanca sdo maximizados quando
praticas de gestdo da rede permitem que os objetivos sejam alcangados e as empresas

melhorem o desempenho individual. O papel do gerenciamento é critico para uma governanca
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eficaz da rede, especialmente no que diz respeito aos conflitos inerentes a cada forma de
governanca (ROTH et.al.; 2012; PROVAN E KENIS, 2008).

Embora a governanca da rede ndo tenha um instrumento legal como a governanca
organizacional, argumenta-se que € fundamental para a eficacia. Ao contrario das
organizacg0es, as redes devem ser governadas sem beneficio da hierarquia ou propriedade. Os
participantes da rede tém uma responsabilidade formal limitada em relacdo as metas da rede e,
desta forma, a conformidade com regras e procedimentos é puramente voluntaria (PROVAN;
KENIS, 2008).

Neste sentido, a governanca de entidades supraempresariais é formada por um sistema
solido e estruturado de instituicbes ou corporagdes, com ou sem fins lucrativos, com o

objetivo de gerar valor por meio ou néo de instrumentos formais (GUMARAES, 2009).

Mesmo que as redes compreendam uma variedade de interacdes entre os participantes,
o foco na governancga envolve o uso de instituicdes e estruturas de autoridade e colaboragédo
para alocar recursos, coordenar e controlar acdes conjuntas em toda a rede (PROVAN;
KENIS, 2008).

Contribuindo com o conceito, Albers (2010) define os sistemas de governanca como
um conjunto de arranjos formais e informais usados para gerenciar, organizar e regular uma
alianca. Esses sistemas possuem uma estrutura Gnica e usam mecanismos para coordenar,

monitorar e influenciar a evolucéo de uma parceria e seu desempenho ao longo do tempo.

Segundo Da Silva et. al., (2016), existem quatro caracteristicas que influenciam a
escolha do modo de governanga interorganizacional: Presenca de confianca; Frequéncia ou

duracdo da transacdo; Tipos de ativos envolvidos; Finalidade da governanca.

No estudo de Da Silva et. al., (2016), apuraram que a confianga € um moderador na
escolha do modo de governanca interorganizacional, no qual quanto mais existe confianga em
uma transacdo, menos mecanismos formais e mais formas de relacionamentos s&o

empregados.

Portanto, deve-se considerar a importancia do elemento confiangca como influenciador da
governanga supraempresarial. Nas proximas sec¢des, serdo analisados os fatores atuagdo em
rede, recursos internos e confianca que sdo fundamentais para a governanca supraempresarial

efetiva.
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2.3 Atuacdo em rede

O uso dos conceitos de redes no ambiente de negdcios atual decorre do crescimento da
competicdo entre empresas ou da clareza de que os empreendimentos, atuando de forma
individualizada, terdo menos possibilidade de sobrevivéncia e prosperidade. Desta forma, é
crescente 0 nimero de empresas que se unem em redes e competem em nivel de negocios
(MARTINS et. al., 2012).

As atuais estratégias das empresas para diferenciacdo da concorréncia no ambiente de
negocios se ddo em torno de redes de cooperacdo. As empresas, ao incorporarem um modelo
de cooperacdo, visam agilidade, absor¢édo de novas tecnologias, reducdo de custos e aumento
da qualidade dos produtos que possibilita muitas vezes estar a frente da concorréncia (SILVA
et. al., 2015).

Para Somberger et. al., (2017), as referéncias existentes sobre relacionamentos
interorganizacionais consideram que o0 aumento da complexidade ambiental é um dos
indutores para a cooperagdo entre empresas, com vistas a diminuigdo das incertezas e aumento

da solidez empresarial.

A necessidade de enfrentar a competicdo em mercados globais provocou, nas ultimas
décadas, mudancas rapidas nos modelos de gestdo e de operacdo das empresas. As empresas
integraram suas respectivas cadeias de suprimentos com o0s recursos da tecnologia da
informacdo e diminuiram custos. A visdo estratégica mudou bastante neste periodo (DUTRA
et. al., 2008).

Uma definicdo de rede neg6cios que atendesse a visdo estratégica, conforme
proposta por Zacarelli (2004) seria a de um sistema supraempresarial, cujas
principais partes componentes sdo empresas com negécios relacionados a um tipo de
produto e/ou servico, que interagem com fidelizagdo reciproca em seus negocios, de
forma que o conjunto como um todo consiga vantagens competitivas sobre empresas
fora de rede ou sobre outra rede de negdcios menos evoluida (TELLES, 2008, p. 22).

A unido de empresas por meio das redes de cooperacdo pode decorrer da méxima de
que nenhuma organizacdo domina individualmente as habilidades, informacGes e os

conhecimentos fundamentais para base de seus negocios (MARTINS et. al., 2012).



32

Segundo Guimardes (2007), as redes de negocios, assim como os clusters de negécios,
constituem-se em arranjos compostos por diferentes negocios que mantém vinculos e

relacionamentos em alguma medida entre si.

Para que as empresas se proponham a trabalhar em rede de cooperacdo, é preciso
abdicar de pensamentos individualistas para que ndo haja divergéncias na forma de pensar e
agir dos atores envolvidos na rede. As redes consistem em um conjunto de informagdes
ligadas por meio de relagdes especificas e estruturadas a partir da definicdo dos papéis,

atribuicoes e relacdes entre os elementos constituintes (SILVA et. al., 2015).

Nesse sentido, quanto maior a ligacdo entre os atores, maior serd a densidade da rede.
Porém, se os atores de determinada rede ndo tiverem nenhum tipo de relacionamento, ela ndo
existird. Assim sendo, quando Varios atores se interligam entre si a rede é considerada densa
(FREITAS et. al., 2014).

Numa rede dominada formalmente por uma corporacdo onde 0s outros negdcios sao
complementares, a fidelizacdo das demais empresas sera referenciada como uma fidelizacdo a
marca do produto ou da empresa principal. JA& em uma rede de empresas concorrentes, a
governanca devera ser exercida externamente as empresas e a fidelizacdo serd unicamente a
estratégia (GUIMARAES, 2007).

No ambiente de negdcios, se a lealdade for capaz de gerar efeitos positivos como
ganhos de mercado por meio da rede de negocios, cria-se motivacdo para um processo de
confianca e fidelizacdo (BOAVENTURA,; SIQUEIRA, 2008).

Uma rede de negdcios, segundo Boaventura e Siqueira (2008), comeca a se formar
guando existe uma cumplicidade nas relacdes de negdcios entre empresas e assim conseguem

obter ganhos de competitividade pela fidelidade.

Quando empresas se relacionam e criam mecanismos para ganhos financeiros por
meio das competéncias disponiveis e ativos, faz-se necessario observar o setor econdmico. As
caracteristicas sdo diferentes entre os setores e o mercado alvo onde se configura a rede
empresarial (DUTRA, 2009).

Dutra (2009) aponta que a competitividade pode ser alcancada pelas acbes dos

negocios das empresas que estdo em rede, atuando como conjunto organizado, com o fim de
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obter melhores resultados se comparadas a atuacdo isolada e ndo articulada de outras

empresas.

Para Guimarées et. al., (2007) e Zaccarelli et. al., (2007), nos clusters, o grande fio
condutor da busca pela atratividade dos clientes € a proximidade territorial. Quando o0 numero
de empresas instaladas no local for suficientemente grande para atrair compradores distantes,
passard a existir a vantagem competitiva pela atratividade dos clientes, por parte do

agrupamento e ndo por parte de alguma empresa individualmente.

Nas redes de negdcios, a atratividade de clientes é conseguida pela lealdade das
empresas a uma marca ou produto, no caso de redes formais ou contratuais, onde a
governanca é geralmente exercida pela corporacdo proprietaria da marca ou do produto, ou
pela fidelizacdo a uma estratégia (ZACCARELLI et. al., 2007).

Como premissa, Dutra (2009) cita que a rede de negdcios € constituida por empresas
gue se juntam numa atuacdo estruturada, possibilitando maior poder de negociacao em relacédo

as outras empresas que atuam de forma isolada no mesmo setor de negécios.

A competitividade se mostra como uma dimensdo importante no ambiente das redes
de negdcios e empresas, 0 que evidéncia a presenca da estratégica desde o inicio da sua
atuacdo (DUTRA, 2009).

A estratégia sempre foi vista e abordada como estando voltada para a empresa ou
uma unidade de neg6cios da mesma, sendo relativamente escassos estudos que

tratem da estratégia direcionada a conjuntos de empresas, sejam esses conjuntos de
qualquer natureza (BOAVENTURA; SIQUEIRA, 2008, p. 2).

Para que a rede de negoOcios permaneca competitiva, € preciso que a sua estratégia
prevaleca sobre a estratégia de empresas isoladas. A diferenga em relacdo ao caso dos clusters
¢ a presenca de uma empresa com maior poder de negociacdo que, teoricamente, teria a
responsabilidade pela estabilidade da rede, formulando estratégias adequadas e assegurando
sua implementacdo (ZACCARELLI et. al., 2008).

Dutra et. al., (2008) destacam que a permanéncia no ambiente de negocios deixou de

ser entre empresas e passou a ser entre redes empresariais. Os aspectos relacionados aos
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interesses internos e externos das empresas dessas redes se destacam em decorréncia
de fatores de competicdo, da criacdo de valor, de competéncias, da colaboracdo ou
cooperagéo.

Para que as vantagens por esse formato organizacional sejam alcangadas, € necessaria
a criacdo de condicOes favoraveis para que de fato tais vantagens competitivas inerentes ao
modelo de atuacdo em rede possam ocorrer e contribuam para a efetiva cooperacéo (SILVA
et. al., 2015).

Ainda segundo Silva et. al., (2015), a unido das empresas ao modelo organizacional de
rede de cooperagdo visa, sobretudo, ao fortalecimento das empresas, relativamente ao seu
poder com competicdo no mercado acirrado. Afirma também que o fator determinante para as

empresas se unirem a esse modelo € a reducéo de custos e riscos.

Nesta circunstancia, a cooperacdo e os modelos de redes seriam a melhor forma de
reduzir riscos, dividir os custos e manter-se frequentemente atualizado com informacéo.
Novas oportunidades séo criadas constantemente quando se estd dentro das redes de negdcios
(FREITAS et. al., 2014).

Improvavel que uma rede empresarial perpetue ao longo do tempo se os ganhos
desejados ndo forem obtidos. Os ganhos nas redes derivam dos antecedentes que facilitam o
surgimento de um ambiente de cooperacdo em torno dos objetivos tracados pelos seus
integrantes (VESCHOORE; BALESTRIN, 2010).

Em um contexto estratégico, pode-se considerar a configuracdo em rede como meio
para alcancar um fim. Ao participar de uma rede, a empresa busca alcancar certos objetivos
que dificilmente seriam alcangados de forma isolada (BALESTRINI; VARGAS, 2004).

De acordo com Hall (2004), os relacionamentos interorganizacionais se

apresentam em trés formas basicas, conforme apresentado na figura 2:
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(&) (x)

1. Relacionamento 2. Conjunto 3. Rede
Interorganizacional Interorganizacional Interorganizacional
Duplo

Figura 2 — Relacionamentos Interorganizacionais

Fonte: Adaptado Hall (2004), pag. 206.

Neste formato, o relacionamento por meio da rede interorganizacional é o mais
completo e abrangente, englobando de fato organiza¢6es com interesses comuns. Quanto mais
intenso o relacionamento, mais importante ele se torna para as organizacGes envolvidas
(HALL, 2004).

Assim sendo, o papel da rede interorganizacional é proporcionar uma relagéo eficaz
entre as pessoas, grupos e organizacdes, aumentando o conhecimento criado pelos individuos
da rede. Esse processo da criacdo compartilhada promove a complementaridade de
competéncias por meio do qual as habilidades, as crengas, a cultura e as diferencgas entre 0s
integrantes séo tratados coletivamente em favor de um objetivo comum (BALESTRINI et. al.,
2005).

Nesse sentido, Dutra (2009) mostra a importancia da governanca na estratégia da rede
pela necessidade de se estabelecer um maior poder competitivo para as empresas no mercado
ou segmento de atuacdo, visando atingir resultados mais eficazes no formato de rede e ndo
isoladamente. Ainda segundo o autor, a partir do entendimento de uma rede empresarial de
negdcios e das razbes da presenca de uma governancga supraempresarial, pode-se supor como
principais acdes de seu gerenciamento: Fidelizar as empresas e negocios do agrupamento;
Assemelhar o fluxo de produtos e servicos com a inclusdo de processos informalmente
incorporados pelas empresas; Incorporar inovagdo nos negocios; Incorporar novas técnicas
nas empresas do agrupamento; Orientar a estratégia para que as empresas possam competir

Como agrupamento.
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Segundo Zacarelli et. al., (2008), o processo de evolucdo da rede corresponde aos
estimulos internos da rede que potencializam o seu desenvolvimento e a capacidade de o
sistema se adaptar as mudancas que ocorrem no ambiente externo e interno do agrupamento.
Este processo, orientado por uma governanga, tende a oferecer, ao agrupamento de empresas,

posicao privilegiada para enfrentar a concorréncia.

Portanto, considerando o exposto e com o intuito de minimizar choques e interesses
proprios e obter vantagem sobre a concorréncia, Guimaraes (2013) reforga que € salutar que a
rede de negdcios possua algum tipo de organizacdo ou governanca para conducao estratégica
dos atores envolvidos, mantendo um relacionamento consistente e com capacidade de

competir com outras redes de negdcios.

Provan e Kenis (2008) afirmam que, ao se concentrar em resultados gerados
coletivamente em nivel de rede, a forma de governanca adotada e a gestdo de conflitos

relacionados a essa forma de organizacdo sdo criticas para a eficacia da rede.

2.4 Confianca

A tecnologia alterou de tal maneira 0 panorama competitivo que uma nova e mais
radical forma de lealdade serd necessaria para que uma empresa seja bem-sucedida. Fazer
apenas o que a empresa sempre diz que fez ndo € mais suficiente. Espera-se que as empresas
protejam os interesses de seus clientes de maneira efetiva (PEPPERS; ROGERS, 2012).

Desde muito tempo considera-se que a confianca € um elo importante no éxito
organizacional. Quando existe confianca, por exemplo, as empresas conseguem mais
facilmente estabelecer contratos formais de acdo e interacdo. Além disso, quando a confianca
entre as partes é reconhecida por ambas, as empresas dependem menos das estruturas
organizacionais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

Uma empresa podera manter as coisas fora do campo de visdo de seus clientes, mas
segundo Peppers e Rogers (2012), a tecnologia atual torna mais do que provavel que as
pessoas descubram o que for preciso, de um jeito ou de outro. A transparéncia aumentara em

decorréncia do desenvolvimento tecnologico.
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A confianca é considerada uma dimensdo fundamental no apoio aos relacionamentos
das atividades empresariais. Uma base de confianca resulta em beneficios financeiros para 0s
envolvidos, no aprimoramento e manutencao de a¢Ges conjuntas. A realizacdo de ag¢Oes requer
atencdo cuidadosa dos decisores devido as diferentes posturas dos envolvidos no
relacionamento. Quando a lealdade é alta, as relacGes tendem a ser mais coparticipativas
(CLARO; CLARO, 2004).

A confianga torna a tomada de decisdo mais eficiente, simplificando a aquisigdo e
interpretacdo da informacdo. A confianca também orienta a acdo, sugerindo comportamentos
e rotinas que sdo mais viaveis e benéficas sob a suposicdo de que a contraparte confiavel ndo
ira explorar a vulnerabilidade (MCEVILY; PERRONE; ZAHEER, 2003).

Em uma pesquisa realizada por Claro e Claro (2004), com citagdes de outros autores,
evidenciou a relevancia da confiangca como motivadora da colaboracdo. So sugeridas cinco

iniciativas com a intencdo de desenvolver e manter a confianca em uma relacéo:

Os gestores podem calcular os custos e as recompensas envolvidas caso um fornecedor

esteja trapaceando ou cooperando (Williamson, 1985 apud Claro e Claro, 2004).

O comprador pode deduzir que é conveniente confiar em seu fornecedor na medida em

que os beneficios da trapaca ndo excedam os custos do fornecedor ser pego trapaceando.

Os gestores podem prever o comportamento do fornecedor. A confianca é derivada
das expectativas do comportamento do fornecedor, o que é baseado na reputacdo e nas
reivindicagdes presentes, tanto implicitas quanto explicitas (DONEY et. al., 1998 apud Claro
e Claro, 2004).

A confianca também ¢é influenciada pelas inten¢des do fornecedor. Os gestores podem
interpretar o discurso e o comportamento do fornecedor e, assim, tentar determinar suas
intencgdes no relacionamento (GANESAN, 1994 apud Claro e Claro, 2004).

A confianca pode ser construida com base em uma avaliacdo da capacidade do

fornecedor de cumprir suas obrigacdes e atender as expectativas do comprador.

A confianca pode ser transferida na rede organizacional, ou seja, pode ser transmitida
de uma fonte confiavel de informacéo para outro individuo ou grupo com qual o comprador

mantenha relacionamento.
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Mayer, Davis e Schoorman (1995) afirmam que os fatores capacidade, benevoléncia e
integridade podem contribuir para confianca de um grupo ou organiza¢do. Em niveis mais
elevados de analise, como entre organizages, ver o administrador em termos de capacidade e
integridade parece ser bem aceito. Em niveis macro de andlise, porém, a benevoléncia tem

recebido pouca atencao.

As percepcOes sobre a capacidade de um individuo, benevoléncia e integridade tem
impacto na confianga. Essas percepcles também afetam a maneira como uma organizacgao é
confiavel, como séo suas relacdes interpessoais, intergrupais e interorganizacionais (MAYER;
DAVIS; SCHOORMAN, 1995).

A confianca é um componente essencial na cooperacdo e na vida das organizacoes e
seu valor é amplamente apreciado pelos gestores de aliangas estratégicas (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Para Child, Faulkner e Tallman (2005), a cooperacdo entre organizagdes cria uma
dependéncia mutua entre elas. Este acordo requer confianca para ter sucesso. Embora existam
muitas definicBes de confianga, elas tendem a concordar que se refere a vontade de uma parte
de se relacionar com outra na crenca de que as acBes do outro serdo benéficas e ndo

prejudiciais para a primeira parte, mesmo que isso ndo possa ser garantido.

Em algumas situac@es, entretanto, a confianca pode ser o fator principal e organizador
quando o monitoramento e os controles formais sdo dificeis e dispendiosos de usar. Nesses
casos, a confianca representa uma escolha eficiente (MCEVILY; PERRONE; ZAHEER,
2003).

Na certeza de que uma organizacao possui competéncia para contribuir no alcance de
objetivos coletivos dos componentes da rede, estimular aquele que confia a evitar conflitos e
consequentemente amenizar qualquer possibilidade de perda de cooperacdo de uma
determinada organizacdo com capacidades desejadas (MACIEL; REINERT; CAMARGO,
2011).

As negociagdes sdo menos dispendiosas em condigdes de alta confianca
interorganizacional, porque os acordos sdo alcancados com mais rapidez e facilidade, uma vez
que as partes sdo capazes de chegar a um consenso. A confianga interorganizacional atenua as

assimetrias de informacdo inerentes ao relacionamento entre empresas, permitindo uma
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partilha de informacdo mais aberta e honesta (ZAHHER, A.; MCEVILY, B.; PERRONE, V,
1998).

Na perspectiva de Mcviley, Perrone e Zaheer (2003), a confianga influencia a
organizacdo atraveés de dois caminhos causais principais: estruturacdo e mobilizacdo (Quadro
2). Como o nivel de confianca varia, a maneira como as atividades sdo organizadas e
coordenadas serd diferente. A partir de uma abordagem estruturante, a confianca molda os

padrdes de interagdo relativamente estaveis e duradouros entre as organizacdes.

Quadro 2 - Influéncia da Confian¢a na Organizagao

Caminhos Causais Propriedades Organizacionais

Estruturacdo Padrbes

v

Transferibilidade Densidade

v

Capacidade generativa Multiplexidade

v

Reciprocidade atrasada Estabilidade

v

Especializacao do cargo Né&o redundancia

Mobilizacéo Processos

Divulgacéo e triagem Compartilhamento do conhecimento

v

Identificacdo Compromisso

v

Suspensao julgamenta Protecdo

v

Fonte: Adaptado Mcviley, Perrone e Zaheer (2003), p 94.

Mcevily, Perrone e Zaheer (2003) teorizam que a confianca opera através dos
caminhos causais para afetar duas grandes propriedades das organizacGes: os padrbes de
interacd0 e 0S processos que permitem e restringem a coordenacdo do trabalho entre os
individuos. Acredita-se que as categorias de estruturacdo e mobilizacdo capturam muitas
cadeias causais, chave pelas quais a confianca afeta a organizagdo. Reconhecem ainda que a

confianca ndo s afeta a organizacdo, mas também é afetada por ela.
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A confianca interpessoal e interorganizacional operam de forma bastante diferente
dentro da troca relacional. A confianca interorganizacional est4 fortemente associada a custos
reduzidos de negociagdo e conflito, mas a confianga interpessoal ndo esté relacionada com o
conflito e mostrou uma aparentemente andémala associagdo positiva com 0s custos de
negociacdo (ZAHHER; MCEVILY; PERRONE, 1998).

A visdo de confianga inclui um elemento de expectativa e um componente nao
computacional, reconhecendo a racionalidade limitada e a incerteza da vida organizacional
(MCVILEY; PERRONE E ZAHEER, 2003).

Segundo Carnauba (2014), diversos estudos associam um alto nivel de confianca com
altos niveis de desempenho dos agrupamentos em rede. A associacdo entre confianca e
desempenho estd consolidada na academia, com um grande numero de estudos empiricos

confirmatorios.

No quadro 3, Carnadba (2014) contribui com um levantamento destes estudos que

relacionam positivamente altos niveis de confianca e altos niveis de desempenho.

Quadro 3 — Relac¢ao dos niveis de confianca e desempenho

Autores Resultados
Zaheer, Evily e Perrone (1998) Confianga  interorganizacional influencia
Organization Science negativamente o0 custo da negociacdo, e

positivamente a performance.

Dyer e Chu (2003) Organization Science  [Maiores  niveis de  confianga  estdo
positivamente associados a mais trocas de
conhecimento e negativamente associados a

custos de transagdo.

Balestrin e VVargas (2004) Revistade  [Maior nivel de confianga possibilita maior,

Adm. Contemporanea interacdo interfirmas.

Gulati e Nickerson (2008) Confianca impacta relacdes
interorganizacionais. Maior a confianga, melhor|

a performance.

Gulati e Sytch (2008) Managerial and O historico de transacBGes esta positivamente

Decision associado a confianga interorganizacional

Fonte: Adaptado Caranauba e Pereira (2014) , pag. 7.
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Provan e Kenis (2008) reforcam que os lacos de confianca devem ser densos, de modo
que as percepgOes de confianca sejam compartilhadas entre os membros da rede e entre eles.
Tal como acontece com a densidade de conexdes, a densidade de confianca significa que
muitas pessoas na rede confiam umas nas outras, proporcionando assim uma rede densa de
lacos baseados na confianga. Na auséncia disso, a governanca compartilhada ndo sera efetiva,

pois havera pouca base para a colaboracéo entre os membros da rede.

Segundo Filho et. al., (2015), a auséncia de confianca é considerada um fator
desarticulador para qualquer rede interorganizacional, sendo este um elemento essencial para
0 crescimento e desenvolvimento das empresas. Enfatizam que a desconfianca é gerada pelo

comportamento oportunista, podendo inviabilizar a permanéncia da rede de negdcios.

Nas acOes colaborativas, oportunismo e confianga caminham juntos, mas em sentidos
opostos, ou seja, quanto maior a confianga, menor o oportunismo. Quando a confianca é
superior ao oportunismo, as transacdes comerciais e as acOes coletivas tendem a acontecer,

pois o ato de confiar sempre envolve uma decisdo mutua (KLEIN E PEREIRA, 2014).

Na perspectiva de Celani et. al., (2015), a confianca é considerada um atributo basico
para relacionamentos integrados e, portanto deve ser a base para um resultado superior.
Conquistar a confianca por meio do relacionamento entre empresas ndo ¢ uma tarefa facil,
pois é preciso enxergar cada participante da rede como um aliado de negécio e ndo como

concorrente.

Ainda de acordo com Celani et. al., (2015), identifica-se um elevado nivel de
confianga por meio dos relacionamentos duradouros, uma vez que a confianga surge na
convivéncia de longo prazo e a cada acdo executada que demonstra atitude colaborativa entre

0s integrantes.

Em recente estudo sobre o processo de confianca, Macedo et. al., (2017) afirmaram
que as empresas indicaram utilizar a confianca nos relacionamentos como um elemento da
estratégia comercial e perenidade dos negdcios, mais do que uma tendéncia a comportamentos
colaborativos. Mas corroboram que na visao das relacdes, a confianca é o alicerce para 0s
relacionamentos colaborativos e que seu exercicio contribui para a construcdo do capital

social da empresa.
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Diante do exposto, a confianca, como um fator influenciador de uma governanca é
uma varidvel intrinseca para os membros que fazem parte da rede. As relaces sdo marcadas
pela confianga e que pode ser entendida como a percepc¢do que cada membro tem de que o
outro ndo ira explorar suas vulnerabilidades (CARNAUBA, 2013).

2.5 Recursos internos

Compreender a origem da vantagem competitiva sustentada para as empresas tornou-
se um importante campo de pesquisa da gestdo estratégica. Segundo Barney (1991), um Unico
quadro organizacional, resumido na figura 3, sugere que as empresas obtém vantagens
competitivas sustentadas, implementando estratégias que exploram suas forcas internas,
respondendo a oportunidades ambientais, neutralizando ameagas externas e evitando

fraquezas internas.

Andlise Interna Andlise Externa

FORCAS

OPORTUNIDADES

[ ?‘

Modelo Baseado em Recursos Modelos
Ambientais de
Competitividade

Figura 3 — Relacgéo entre forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Modelo baseado em recursos e modelos de atratividade da inddstria
Fonte — Adaptado Barney (1991), pag. 9.

A busca por vantagem competitiva que garante as organizacfes alcancar e sustentar
um resultado superior em relacdo as empresas concorrentes tem chamado atengdo de
pesquisadores da administracdo estratégica e de gestores empresariais. O desempenho das
empresas € determinado pela estrutura do setor e pela estratégia adotada pelas empresas
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1999).
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Ainda segundo Carneiro, Cavalcanti e Silva (1999), estudos tém evidenciado que as
diferencas entre os resultados de empresas dentro de um mesmo setor sdo significativamente
superiores as diferencas de resultados entre setores, sugerindo que os fatores internos,
relacionados as empresas individualmente, exercem uma influéncia significativamente maior

do que os fatores externos, ou seja, da estrutura do setor.

No campo da administracdo estratégica, duas visdes de pesquisas sdo percebidas como
determinantes no desempenho organizacional. A primeira delas destaca os fatores externos a
empresa no desenho da estratégia, enquanto a segunda, com a visdo baseada nos recursos da
empresa (RBV), € alicer¢ada nos fatores internos e comportamentais como determinante de
bom resultado (AZEVEDO, 2007).

Para Azevedo (2007), a visao baseada em recursos (VBR) procura explicar o resultado
superior das empresas e as estratégias que permitiram obter mediante a analise dos recursos de

uma empresa, sejam eles do grupo de recursos tangiveis ou intangiveis.

Na percepgdo de Balestrin, Verschoore e Perucia (2011), a ideia central da viséo
baseada em recursos (VBR) consiste no fato de que os retornos acima da média, em
determinado mercado, sdo resultado dos recursos (tangiveis e intangiveis) que uma empresa
possui internamente. Assim, a visao baseada em recursos (VBR) defende que as empresas

com diferentes fontes de recursos terdo, inevitavelmente, diferentes capacidades competitivas.

Gulati et. al., (2000) relatam, na perspectiva da visdo baseada em recursos (VBR), que
uma fonte importante para a criacdo de inimitaveis recursos geradores de valor reside na rede
de relacdes de uma empresa. As redes de empresas permitem que elas acessem recursos-chave
de seu ambiente, tais como informacoes, capital, bens, servigos e assim por diante passam a

ter potencial de manter ou aumentar a vantagem competitiva de uma empresa.

A rede também pode fornecer novas ideias para os estudiosos de estratégia que sao
defensores de uma visdo baseada em recursos da empresa. Uma visao abrangente dos recursos
geradores de renda de uma empresa nao sé incluiria elementos como marcas, capacidades
tecnoldgicas, talentos de gestdo e assim por diante, mas também incluiria os recursos de rede

ou o capital social das empresas (GULATI et. al., 2000).

Em um ambiente de negdcios, as empresas interagem por varias razGes, COmo acesso

compartilhado a canais de distribuigcdo, diminuicdo de custos e ou divisdo dos riscos. Alguns
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dos principais objetivos para a interacdo de negdcios resumem-se na melhoria das capacidades
e recursos internos; levantamento de recursos e capacidades disponiveis no ambiente externo;
desenvolvimento de novos recursos e habilidades por meio de aliangas; aumento da

efetividade do negdcio; e o exercicio da influéncia e do poder na rede (ALVES et. al., 2010).

Gulati (1999) sugere que 0s recursos podem ser inerentes as redes nas quais as
empresas estdo situadas, fornecendo-lhes informacdes valiosas que, por sua vez,
proporcionam vantagem estratégica ao permitir que elas atuem mais rapidamente do que as

rivais.

Na abordagem de Barney (1991), para que 0s recursos sejam imprescindiveis na
geracdo de vantagem competitiva para as empresas, é preciso considerar 0s quatro atributos
abaixo:

@) Potencial para criacdo de valor, ou seja, devem explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas do ambiente, permitindo a reducdo dos custos ou o incremento de receitas
da empresa;

(b) Serem raros entre 0os competidores atuais e potenciais da empresa, considerando que
“raridade” significa que 0 nimero de empresas necessarias para gerar competi¢ao “perfeita”
na industria € menor do que aquelas que possuem um determinado recurso com potencial para
criacdo de valor;

(© Serem imperfeitamente imitaveis;

(d) Serem imperfeitamente substituiveis (ou seja, ndo deve haver outros recursos que
permitam o desenvolvimento das mesmas estratégias, ainda que de um modo diferente, mas

gue ndo sejam raros entre 0s concorrentes ou imperfeitamente imitaveis).

Os recursos da empresa sé podem ser uma fonte de vantagem competitiva quando séo
valiosos e assim permitem que uma empresa conceba ou programe estratégias que melhorem
sua eficacia. Estes recursos estratégicos sdo os ativos, habilidades, capacidades, atributos da
empresa e conhecimentos que, quando dominado pelas empresas, permitem que coloquem em

praticas as estratégias que aumentam a competitividade (BARNEY et. al., 1991).

Desta forma, Barney et. al., (2001) ressaltam que recursos e capacidades podem ser
vistos como pacotes de ativos tangiveis e intangiveis, incluindo as habilidades de
gerenciamento de uma empresa, Seus processos organizacionais e rotinas e as informacdes e

conhecimentos que controla.



45

O valor do recurso é uma funcdo tanto interna (base de recursos da empresa e
caracteristicas de seus gestores) como externa (posicdo de mercado da empresa e clientes
avaliando a produgdo da empresa, bem como acesso a informagdo). No entanto, todas essas
funcBes sdo idiossincraticas para a empresa e podem ser gerenciadas e manipuladas por ela
(SCHIMIDT, 2013).

Ainda segundo Schmidt (2013), uma empresa pode ter acesso as informacdes
privilegiadas sobre recursos e como estes podem criar valor em um mercado de produto como
resultado da posicdo Unica da empresa em redes interorganizacionais. Tal empresa pode assim
se beneficiar de assimetrias de informacdo que lhe permitam avaliar com mais precisdo o

valor futuro dos recursos.

Prahalad e Hamel (1990) corroboram que:

A capacidade de uma empresa é o resultado do uso conjunto de grupos de recursos, e
para a maioria delas as capacidades mais importantes sdo possivelmente aquelas que
surgem da integracdo de capacidades funcionais individuais. Isso resulta nas
competéncias essenciais, ou seja, aquelas que realmente permitem a empresa realizar
inovacdes radicais, interferindo ativamente nos mercados em que atua e sendo capaz
de se expandir para conquistar novos mercados (PRAHALAD E HAMEL, 1990,79-
90).

Empresas com posi¢do de mercado mais forte sdo capazes de aplicar os beneficios do
recurso sobre uma base mais ampla, aumentando assim a capacidade de obtencdo de mais
recursos. Atribuem mais valor a um recurso e, portanto, sdo mais propensas a adquirir
conhecimento, pois possuem potenciais mais elevados e consequentemente tem mais

incentivos para investir em inovacgdo (SCHIMIDT, 2013).

Considerando que as empresas sao diferentes, adotando estratégias organizacionais
distintas e que existe a necessidade de se desenhar estruturas capazes de sustentar as
estratégias dessas empresas, 0s tomadores de decisdo precisam investir em recursos
estratégicos e desenvolver capacidades que permitam as empresas competirem em condi¢fes
de obter vantagem competitiva e desempenho elevado. (VALLANDRO; TREZ, 2013).

Segundo Hall (2004), a estrutura organizacional é dinamica, podendo alterar o
tamanho, adotar novas tecnologias, defrontar-se com ambientes e culturas internas e externas

em mudanca, adotar novas estratégias ou identificar antigas e ajustar-se a outras organizagdes
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em seu campo. Sdo diversas as formas que as estruturas organizacionais podem

assumir para proporcionar eficécia.

Para Vallandro e Trez (2103), o processo de compartilhamento de recursos por
empresas envolvidas em parcerias e aliancas estratégicas requer que os melhores recursos e
capacidades de ambas as organizacfes envolvidas sejam o0 mais bem selecionados e
aproveitados possivel no intuito de que sejam alocados os melhores esforgos para se conseguir

vantagem competitiva.

Assim sendo, a atual dindmica do mercado aumenta a pressdo sobre as empresas,
exigindo delas capacidades e recursos que muitas vezes estdo além de suas possibilidades,

valorizando a cooperacdo como alternativa estratégica (WEGNER, 2011).

2.6 Desempenho

Na abordagem de Mariano et. al., (2012), uma rede interorganizacional pode ser
analisada a partir de varias dimens@es, sendo que uma delas € o seu nivel de desempenho.
Afirma que a melhor forma de se quantificar o desempenho é por meio da constatacdo dos

objetivos alcancados da rede em relacdo aos definidos na sua concepcao.

Empresas ao se decidirem associar a uma rede interorganizacional existente ou criar
uma rede prépria almejam alcancar através da cooperacdo um desempenho superior ao obtido
isoladamente (WEGNER, 2011).

No desenvolvimento de uma rede interorganizacional é imprescindivel que os
membros percebam a governanca como uma forma legitima de conducéo da rede a partir da
qual é possivel gerar beneficios coletivos. Quanto maior a interacdo dos membros, maiores as
chances de executar as estratégias coletivas e alcancar o desempenho desejado (MARIANO
et. al., 2012).

Para Venkatraman e Ramanujam (1986) ndo € viavel separar estratégia de
desempenho, isso porque a melhoria do desempenho esta no cerne da gestdo estratégica. A
competicdo, cada dia mais presente entre as organizacdes, tem provocado reflexdes e adocdes

de estratégias que auxiliem no aumento do desempenho no ambiente de negécios.
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O ambiente empresarial tem demandado mais eficiéncia e capacidade de
transformacdo. As empresas estdo buscando resultados e diminui¢do de custos, ampliando
assim, o foco nos processos de qualidade, produtividade, competitividade e exceléncia
(MATTOQOS, 2002).

Os processos sistematicos que regulam as atividades organizacionais, que por sua vez
direcionam a utilizacdo da estratégia, mostram como comparar os resultados obtidos em
relagdo aos anteriormente desejados e planejados e indicam agOes corretivas a serem
realizadas quando existe diferenca entre previsto e realizado. Os controles sdo baseados em
um sistema de metas e objetivos a serem alcancados conforme estabelecido na estratégia da
empresa (NETO et. al., 2011).

Em geral, as organizagOes tém procurado utilizar modelos de gestdo do desempenho
que permitam avaliar concomitantemente comportamento e resultados, pois avaliar somente o
comportamento ndo garante a consecucao do resultado esperado, enquanto mensurar sO 0S
resultados pode induzir as pessoas a adotarem comportamentos inadequados para alcancar a
meta desejada (ZIMMER et. al., 2008).

Na visdo de Verdecho et. al., (2012), as empresas ao buscarem formas de cooperacgéo
procuram melhorar seu desempenho, mas, em avaliacdes reais, muitas vezes ndo estabelecem
estruturas eficientes para gerenciar a alianca com outras empresas. Além disso, existem
fatores como a falta de suporte, conflitos internos e falta de confianga que atuam como
barreiras a colaboracdo efetiva e que também precisam ser gerenciados adequadamente, pois

influenciam o desempenho entre as empresas.

O desempenho global pode ser medido e, portando, gerenciado através de elementos
de medicdo de desempenho. A associa¢do empresarial, ao estabelecer um modelo estruturado
de medicdo de desempenho, passa a ter uma visdo global dos resultados. Uma das mais
importantes estruturas de desempenho desenvolvidas na literatura académica e aplicados a
negocios é o balanced scorecard (BSC) dos autores Kaplan & Norton (1992) (VERDECHO
et. al., 2012).

Kaplan & Norton (1997) propuseram uma combinacdo de quatro visdes
complementares do desempenho — conjuntamente designadas por balanced scorecard ou

indicadores balanceados — que, a0 mesmo tempo em que relatariam a histéria passada,
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também trariam indicacOes sobre o desempenho futuro esperado: visdo financeira, visao dos

clientes, visdo dos processos internos e viséo de inovagao e aprendizado.

Avaliar o desempenho organizacional é antes de tudo conceber, firmar e dissipar
conhecimento sobre o contexto a ser avaliado. Para realizar a gestdo por meio da avaliacao de
desempenho, devem ser identificados os fatores que séo relevantes para determinado contexto
da organizacao e que essa identificacdo deva ser feita por meio da percepgédo do decisor sobre
0 ambiente (VALMORBIDA et. al., 2011).

Segundo Valmorbida et. al., (2011), para medir o desempenho da organizacdo é
fundamental que a mensuracdo esteja embasada em um instrumento sélido que permita
transparéncia na avaliagdo ao envolver os interessados no processo. A credibilidade de uma
avaliacdo depende, portanto, da capacidade de produzir informagdo coerente para todos 0s

envolvidos na intervencéo.

Para Vazquez et. al., (2010), o tema desempenho se caracteriza como um fator cujos
aspectos séo amarrados a diferentes conceitos como: eficiéncia, competéncia e produtividade.
O conceito de desempenho diz respeito a sua funcionalidade na construcdo de sistemas e

ferramentas de avaliacdo qualificadas como mecanismos de gestéo.

Assim, Cunha e Correa (2013) ressaltam o quédo valorosa é a utilizacdo de ferramentas
de avaliacdo de desempenho para controle gerencial das acGes, para que as estratégias das
empresas sejam efetivamente colocadas em préatica e para que os esforcos sejam aplicados a
realidade do ambiente.

Segundo Wegner (2011), a avaliacdo de desempenho é parte integrante das atividades
de gestdo da rede e que somente podem ser melhoradas as praticas de gestdo aperfeicoadas a

medida que é mensurado.

O fator determinante para o sucesso da avaliagdo de desempenho organizacional é ter
o0 conhecimento aprofundado do ambiente em que a empresa esta inserida, pois sem esta visdo
pode-se tornar ineficaz o processo avaliativo. Assim sendo, conhecendo bem a empresa € 0
seu ambiente de competicdo, define-se o instrumento adequado para a avaliagdo dos
resultados pretendidos (VALMORBIDA et. al., 2011).
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Bonato et. al., (2017), relata em seu estudo que € de fundamental a utilizacdo de
indicadores de desempenho como suporte para avaliar o resultado da rede, pois empresas em
diferentes estagios de desenvolvimento podem apresentar diferentes niveis de desempenho.

Como contribuicdo ao tema, Fittipaldi e Donarie (2007) realizaram uma pesquisa no
setor editorial onde identificaram a existéncia da governanca e os beneficios por ela gerados,
sendo os principais: reducdo de erros nos processos, diminui¢do de custos, padroniza¢do no
planejamento de producdo, manutencdo do negdcio e especializacdo de atividades com o

objetivo de alcancar um maior desempenho competitivo para toda a rede empresarial.

Na compreensdo de um sistema supraempresarial, é possivel considerar, de acordo
com Zacarelli et. al., (2008), fundamentos que avaliam o desempenho competitivo da rede

empresarial conforme descrito no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4 - Fundamentos do desempenho competitivo de redes

Fundamento Impacto na competitividade

Causa Consequéncia

1 Fidelizacdo crescente entre  Diferencial por meio de  Diminuicdo de custos
fornecedores e consumidores  préaticas associadas e e ou aumento de
ganhos compartilhados beneficio da oferta;

2 Compra direta de insumos Disponibilidade de Reducdo de
entre as empresas integrantes insumos atravessadores,
da rede melhoria na relacdo das
empresas, gestéo e
operacao
3 Abrangéncia de negocios ACesso a recursos Diminuicao de custos
presentes na rede disponiveis e de com a fuséo,
insumos produzidos na disponibilidade e
rede confianga na entrega
4 Especializagdo das empresas Rapidez no Diminuigdo de custos
presentes na rede desenvolvimento de com a operacdo e de
solucdes com investimentos

investimentos menores




5  Agilidade na substiuicdo de  Participacdo efetiva das  Exclusédo de negocios
empresas empresas com baixa viabilidade
competitiva
6 Homegeneidade da Balanceamento Aumento da eficiencia
intensidade de fluxos equilibrado de pela diminuicédo de
demandas da rede estoques, rapidez no
retorno a demanda e
giro da rede
7 Inovagdo para alinhamento Aumento ou Eficacia e eficiencia da
de negécios manutencao da rede com reducao de
eficiencia da rede estoques e rapidez no
atendimento as
demandas.
8 Aperfeicoamento por Desequilibrio narede  Eficécia e eficiencia da
introducdo de novas pela auséncia de rede com reducdo de
tecnologias competéncias, estoques e rapidez no
informacéo e atendimento as
investimentos. demandas
9 Compartilhamento de Préticas de inovacdo e Eficécia e eficiencia da
investimentos, riscos e ganhos compartilnados  rede com reducéo de
lucros estoques e rapidez no
atendimento as
demandas
10 Estratégia de grupo para Decisdo pela atuacédo Estratégia orientada

competir como rede

em conjunto garantindo
ganhos de
competitividade para a
rede

para competicéo entre
outras redes

Fonte: Adaptado Zacarelli et. al., (2008), pag. 25.
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Considerando estes fundamentos e o processo de evolucdo da rede, verifica-se a

importancia da estruturacdo de uma governanga para a gestdo da rede, alinhamento das

diretrizes estratégicas e tomada de decisdo, visando assim alcancar desempenho efetivo para
as empresas inter-relacionadas (ZACARELLI et. al., 2008).

Fittipaldi e Donaire (2007) corroboraram para que a rede empresarial tenha vantagem

competitiva sobre 0s concorrentes e exista algum tipo de governanca que influencie os atores

envolvidos de forma que ndo ocorra rompimento nos relacionamentos construidos e que haja

condigdes de competir com outras redes empresariais.
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Uma vez que a governanca € vista como uma varidavel fundamental para o
funcionamento e a permanéncia das redes interorganizacionais, € imprescindivel discutir
como essa governanga deve ser organizada e de que forma possa impactar, positivamente ou

negativamente, no desempenho dos seus membros (WEGNER et. al., 2012).

2.7 Modelo Hipotético

Para esta pesquisa, foi utilizado o modelo tedrico apresentado no estudo do
pesquisador Siqueira (2015). Foram formuladas hipoteses relacionadas as variaveis estudadas

pelo pesquisador e construido um modelo conforme a Figura 4.

Atnacio em Confianca Recursos
rede internos
HI l H2 H3

Governanca
supraempresarial

|

Desempenho
das firmas

Figura 4 — Modelo teodrico hipotético

Fonte: SIQUEIRA (2015), pag. 65

As hipoteses formuladas pelo pesquisador Siqueira (2015), que foram utilizadas nesta

pesquisa para efeito de verificacdo do modelo, comparacéo e geracdo de um novo estudo, séo:

H1: A atuacdo em rede influencia positivamente a constru¢do de uma governanga

supraempresarial efetiva;
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H2: A confianca entre os entes formadores de rede tem relacdo positiva com a

efetividade da governanga Supraempresarial;

H3: Os recursos internos da entidade empresarial influenciam positivamente a

efetividade da governanga Supraempresarial;

H4: Uma governanca supraempresarial efetiva contribui positivamente para aumentar

0 desempenho das empresas do agrupamento.

Para o alcance dos objetivos especificos de verificar a influéncia dos constructos
independentes, atuacdo em rede, confianca e recursos internos e verificar o impacto dos
constructos dependentes governanga supraempresarial e desempenho das empresas, foram
formuladas as hipoteses.

Considerando os pressupostos, os autores referenciados abaixo ratificam que:

Para H1 segundo Martins et. al., (2016), o constructo atuacdo em rede pode gerar
ganhos competitivos e ser um influenciador na construcdo de uma governanca

supraempresarial efetiva.

Para a H2, o constructo confianga tem uma funcdo importante para manutengdo do
agrupamento cooperativo, pois a consequéncia da quebra de confianca no relacionamento
entre empresas pode resultar em medidas de controles formais, reducdo da confianca e
encerramento da rede construida (CARANUBA, 2014).

Para a H3, conforme Hall (2004), aliangas e parcerias possuem um papel fundamental
na construcdo das vantagens competitivas baseadas em recursos da organizacdo. E preciso
investir em recursos estratégicos e desenvolver capacidades que permitam as empresas

competirem em condicdes de obter vantagem competitiva. (VALLANDRO; TREZ, 2013).

Para H4, as préticas de gestdo da rede permitem que 0s objetivos das empresas sejam
alcancados melhorando o desempenho e influenciando positivamente o desempenho dos
membros da rede (ROTH et. al., 2012).
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No proximo capitulo, serd descrita a metodologia, forma de coleta de dados e
amostragem, considerando para a contextualizacdo a participacdo de 205 entrevistados do
Estado de Minas Gerais atendidos em acOes coletivas promovidas pelo SEBRAE MG.
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3 METODOLOGIA

A atividade de pesquisa, seja realizada em um ambiente académico ou de negdcios,
representa um recurso de grande influéncia por meio da coleta, analise de extracdo de
informacdes valiosas de dados e por subsidiar processos de tomada de decisdo com maior
precisdo. (FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Para Gerhardt et. al., (2009), a pesquisa possibilita uma aproximacdo e um
entendimento da realidade a investigar. E um processo permanentemente inacabado. Processa-
se por meio de aproximagdes sucessivas da realidade, fornecendo elementos para uma

intervencao real.

Frente a um ambiente académico e de negdcios de grande geracdo de dados e ao
volume de informacdes que precisam ser lapidadas, é preciso cada vez mais saber interpretar
se 0s dados de mercado, os clientes e os concorrentes estdo realmente chegando as decisdes
mais acertadas e consistentes (FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Segundo Freitas e Moscarola (2002), para definicdo da estratégia € o modelo de
pesquisa é preciso analisar 0s objetivos estabelecidos, prazo, recursos, o valor da informacéo a

ser gerada e o alcance que se deseja.

Seré descrito, neste capitulo, todo o método adotado para realizacdo da pesquisa e

coleta de dados para analise de resultados e tomada de decisdo.

3.1 Classificagdo da pesquisa

Para Gil (2002), a pesquisa pode ser definida como um procedimento ldgico e
ordenado, buscando respostas nos problemas que sio propostos. E solicitada quando as
informacdes sdo insuficientes ou desordenadas, que impede relaciona-la ao problema em

questao.

Na visdo de Freitas et. al., (2000), os métodos de pesquisa sdo identificados como
quantitativos ou qualitativos, sendo que sua escolha deve estar condicionada aos objetivos

propostos pela pesquisa.
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Malhotra (2011) aponta que a pesquisa descritiva supde que o0 pesquisador possua um
conhecimento anterior sobre o problema. E baseada em uma exposicao clara do problema, em

hipGteses especificas e na descricdo de informagdes necessarias.

Segundo Vergara (1990), a pesquisa descritiva € a exposicdo de elementos de uma
determinada populacdo ou fendémeno, podendo ampliar para correlacbes entre fatores ou

variagoes.

Para este estudo, foi definida a pesquisa descritiva com uma analise quantitativa,

coleta de dados numéricos e aplicacdo de testes estatisticos.

3.2 Coleta de dados e universo da amostra

Para obtencdo de dados e informacgdes de uma pesquisa, pode-se utilizar de diversos
métodos disponiveis. A pesquisa survey objetiva-se na obtencdo de dados sobre
caracteristicas, acGes ou opinies de determinado grupo de pessoas por meio de questionario
ou guias de entrevista (FREITAS et. al., 2000).

Para a coleta de dados, utilizou-se de questionario padronizado e 0 método survey. O
questionario foi distribuido durante acdes realizadas pelo SEBRAE Minas. O pré-teste foi
realizado por meio de amostragem ndo probabilistica, em grupo de 15 (quinze) empresas para
avaliacdo da consisténcia e coeréncia. No pré-teste ndo houve incoeréncia, com entendimento

claro das perguntas por parte dos entrevistados.

O método nédo probabilistico foi adotado nesta pesquisa, pois permite a coleta de dados
por conveniéncia, sendo os participantes escolhidos pela disponibilidade no momento da

coleta e também considerando as limitagdes orcamentarias (FREITAS et. al., 2000).

O modelo de amostragem comeca pela caracterizacdo da populacdo a ser pesquisada,
onde se concentra os elementos que possuem as informacdes que se esta buscando. Faz-se
necessario definir com precisdo a populagdo e traduzir o problema de pesquisa em uma

afirmacéo de quem deve ou ndo ser incluso na amostra (MALHOTRA, 2011).

Os 205 respondentes foram convidados para a pesquisa, conforme a disponibilidade,

sendo constituida por empresas de diversos setores, apoiadas e atendidas em ac¢0es realizadas
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pelo SEBRAE MG conforme o Quadro 5. Os questionarios foram distribuidos durante as
capacitacOes realizadas nas instalagbes do SEBRAE Sede do interior de Minas Gerais e de
parceiros. Como a distribuicdo e aplicagcdo da pesquisa foi realizada em diversas ac¢Ges, ndo

foi possivel dimensionar o tamanho exato da populacdo entrevistada.

Quadro 5 - Descricdo da amostra

Variaveis N %
Setor da empresa
Agronegocios

22 10,73%
IndUstria

32 15,61%
Servigos

67 32,68%
\Varejo

84 40,98%
Tamanho da empresa
Micro 63 30,73%
Pequena 108 52,68%
Média 31 15,12%
Grande 3 1,46%

Fonte: dados da pesquisa.

Desta forma, por meio do método survey, via questiondario fisico com instrucdo de
preenchimento, realizou-se a pesquisa nos meses de junho e julho de 2017. A identificacdo da
empresa participante na pesquisa nao era obrigatoria, garantindo legitimidade e sigilo no

processo de coleta.

No questionario de pesquisa, conforme modelo anexo I, 0s constructos sdo 0s mesmos
adotados por Siqueira (2015), mas com a descri¢do direcionada a realidade SEBRAE. Os
constructos foram mantidos para que os fatores pudessem ser analisados e comparados

conforme o proposto inicialmente.

O questionario utilizado nesta pesquisa seguiu a logica apresentada no referencial
teodrico, com a coleta de dados de cada fator influenciador da governanca supraempresarial,

garantido o alcance dos objetivos propostos no estudo.
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3.3 Analise dos dados

A anédlise multivariada, utilizada nesta pesquisa, vem assumindo papel relevante no
tratamento e andlise de dados, considerando a principal finalidade de produzir informaces
adequadas a tomada de decisdo consistente. E utilizada em diversos campos de estudos, sendo
0 conhecimento voltado para a modelagem de variados tipos de situacdes e obstaculos
(FAVERO et. al., 2009).

Com o objetivo de avaliar as relagdes entre os constructos, foi ajustado um modelo de
equac0es estruturais utilizando a abordagem PLS (Partial Least Square) (VINZI et. al., 2010).
A abordagem de equacdes estruturais permite incorporar variaveis nao observadas ao modelo,
que sdo medidas indiretamente por variaveis indicadoras (itens) (HAIR et. al., 2014). O
funcionamento da abordagem PLS é eficiente para tamanhos amostrais relativamente
pequenos e modelos complexos. Ainda, apresenta a grande vantagem de fazer poucas
suposicdes sobre a distribuicdo dos dados (Cassel, et. al., 1999), em comparacédo ao CB-SEM,
técnica amplamente utilizada que assume a distribuicdo normal dos dados e necessita de
tamanho amostral elevado. Nas Ciéncias Sociais e da Saude, os itens geralmente estdo
dispostos na escala de concordancia/frequéncia de likert, que € discreta e finita, entdo,
consequentemente, a suposicdo de normalidade multivariada dos dados ndo pode ser

alcancada, indicando melhor desempenho da abordagem PLS.

A modelagem de equacdes estruturais PLS é constituida de duas partes principais: o
modelo de mensuragdo (também conhecido como “Outer model”) mostra a relagdo dos
constructos com as variaveis indicadoras (itens) e o modelo estrutural (também conhecido
como “Inner model”) mostra as relagdes entre constructos (HAIR et. al., 2014), dado um
modelo tedrico. Para o modelo de mensuragdo, foi avaliada a confiabilidade,
dimensionalidade, validade convergente e divergente no intuito de garantir a precisdo e

validade das variaveis indicadoras (itens) na formacao dos constructos.

Na perspectiva da pesquisa, técnicas de andlise multivariada sdo comuns, pois
permitem que empresas possam gerar conhecimento e melhorar as condi¢des para tomada de
decisdes. Refere-se a todas as técnicas estatisticas que simultaneamente analisam multiplas
medidas sobre individuos ou objetos sob investigacdo. Qualquer analise simultanea de mais
do que duas variaveis podem ser consideradas, a principio, como multivariada (HAIR et. al.,
2009).
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Os dados foram coletados a partir de amostragem e foram submetidos a tratamento
estatistico por meio da Modelagem de Equacdes Estruturais via ferramenta PLS (Partial Least
Squares — Path Modeling).

A técnica de Modelagem de EquacgGes Estruturais possibilita explicar as relagdes entre
diversas variaveis e examinar a estrutura de inter-relacdes expressas em uma série de relacdes

entre construtos envolvidos na analise (HAIR et. al., 2009).

O ponto inicial para a aplicacdo da Modelagem ¢ a teoria utilizada pelo pesquisador a
respeito das relagfes causais entre um conjunto de varidveis. O pesquisador deve estar bem

fundamentado na teoria na especificacdo das relacdes de causa (FREITAS; SANTOS, 2000).

Desta forma, uma das caracteristicas basicas da técnica de Modelagem de Equacdes
Estruturais é de se poder testar uma teoria de ordem causal entre um conjunto de variaveis. As
relacBes nesta abordagem sdo definidas por uma série de equacdes que descrevem as
estruturas hipotetizadas das relacdes (FARIAS; SANTQOS, 2000).

Na analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra, foram utilizadas as
frequéncias absolutas e relativas. Ja na descri¢do dos itens dos constructos, foram utilizadas
medidas de posicdo, tendéncia central e dispersdo, sendo uma das medidas utilizadas o
intervalo percentilico bootstrap com 95% de confianca. O método bootstrap (Efron e
Tibishirani, 1993) é muito utilizado na realizacdo de inferéncias quando ndo se conhece a
distribuicdo de probabilidade da varidvel de interesse. Cabe ressaltar que os itens foram
recodificados para a escala likert de concordéncia variando de -1 (Discordo Totalmente) a 1

(Concordo Totalmente).

Para avaliar a consisténcia interna (confiabilidade) dos constructos, foi utilizado o
coeficiente Alfa de Cronbach (A.C) e a Confiabilidade Composta (C.C), que séo indicadores
baseado na intercorrelacdo dos itens do constructo. Segundo Nunally & Bernstein (1994),
valores acima de 0,70 sdo considerados satisfatorios e valores acima de 0,60 sdo aceitaveis em
pesquisas exploratorias. Ainda, segundo Chin (1998), a Confiabilidade Composta ¢ um
melhor indicador de consisténcia interna. Para avaliar a validade convergente, foi utilizado o
critério de Variancia Meédia Extraida (AVE) que mede o percentual médio de variabilidade do
constructo explicada pelas varidveis indicadoras (itens). Segundo Hair et. al., (2014), a
validade convergente ¢ alcangada para AVE’s maiores que 0,50 e segundo Nunnaly, et al.

(1994) valores acima de 0,40 sdo aceitaveis em pesquisas exploratorias. A Validagédo
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Discriminante garante que o constructo medido € empiricamente unico (Hair et. al., 2010) e
foi avaliada através do critério proposto por Fornell e Larcker. (1981), que sugere que a
validacdo discriminante é alcancada se um determinado constructo apresentar AVE superior a
variancia compartilhada com os demais constructos. Ainda, segundo Gefen and Straub (2005),
a validacdo discriminante pode ser alcancada se cada item medido for fracamente
correlacionado com todos 0s outros constructos, exceto aquele a qual teoricamente pertence,
ou seja, as cargas fatoriais cruzadas devem ser menores que a carga fatorial de origem do item
(BARCLAY, et. al., 1995).

Na avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo foram utilizados o R% ¢ 0 GoF

(Tenenhaus, et. al., 2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o quanto 0s

constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores de R2 de
75%, 50% e 25% podem ser descritos como forte, moderado e fraco (Hair, et. al., 2014). J& 0
GoF € uma média geométrica das AVESs dos construtos e dos Rz do modelo e também varia de
0% a 100%. O GoF em PLS, ndo tem a capacidade de discriminar modelos validos de
invalidos, além de ndo se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler and
Sarstedt, 2012), apenas permite uma sintese das AVEs e dos Rz do modelo em uma Unica
estatistica, podendo ser util para futuras comparacdes de aderéncia de diferentes amostras ao
modelo.

Para comparar os escores do modelo estrutural em relacdo as variaveis de
caracterizacdo da amostra, foram utilizados os testes de Mann-Whitney (Hollander e Wolfe,
1999), Kruskal-Wallis (Hollander e Wolfe, 1999) e a correlacdo de Spearman (Hollander e
Wolfe, 1999). A correlacdo de Spearman é uma medida limitada entre -1 e 1, sendo que
guanto mais proximo o coeficiente estiver de -1, maior a correlacdo negativa e quanto mais
préximo o coeficiente estiver de 1, maior a correlacdo positiva. O software utilizado nas

andlises foi o R (verséo 3.2.4).

3.4 Instituicdo de Andlise

O SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa é uma entidade
privada que promove a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos

empreendimentos de micro e pequeno porte.
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Os dados e informacgdes sobre a instituicdio SEBRAE foram extraidos do site

www.sebrae.com.br.

Considera-se uma microempresa 0 negécio que fatura anualmente até R$ 360.000,00,

enguanto uma empresa de pequeno porte que fatura entre R$ 360.000,00 e R$ 3.600.000,00.

O SEBRAE existe como instituicdo desde 1972, mas sua historia comeca quase uma
década antes. Em 1964, o entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE),
atual Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), criou o Programa
de Financiamento a Pequena e Média Empresa (Fipeme) e o Fundo de Desenvolvimento

Técnico-Cientifico (Funtec), atual Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

H& mais de 40 anos, atua com foco no fortalecimento do empreendedorismo e na
aceleracdo do processo de formalizagdo da economia por meio de parcerias com 0s setores
publicos e privados, programas de capacitacdo, acesso ao crédito e a inovacdo e estimulo ao

associativismo e cooperacao.

As solugbes desenvolvidas pelo SEBRAE atendem desde o empreendedor que
pretende abrir seu primeiro neg6cio até pequenas empresas que ja estdo consolidadas e

buscam um novo posicionamento no mercado.

Para garantir o atendimento aos pequenos negocios, o SEBRAE atua em todo o
territério nacional como um agente de capacitacdo e de promocdo do desenvolvimento. Além
da Sede Nacional em Brasilia, a instituicdo conta com pontos de atendimento nas 27 (vinte e
sete) Unidades da Federacdo, onde sdo oferecidos cursos, seminarios, consultorias e
assisténcia técnica para pequenos negécios de todos os setores. O sistema SEBRAE se
mantém firme no propasito de auxiliar micro e pequenas empresas de todo o pais e fomentar o

seu desenvolvimento.

O SEBRAE Nacional é responsavel pelo direcionamento estratégico do sistema,
definindo diretrizes e prioridades de atuacdo. As unidades estaduais desenvolvem acOes de

acordo com a realidade regional e as diretrizes nacionais.

No Estado de Minas Gerais, 0 SEBRAE esta sediado em Belo Horizonte, atuando de
forma presencial ou remota em todas as regides do estado. S&o 09 (nove) escritdrios regionais

e 58 (cinquenta e oito) microrregides atendendo os 853 municipios.


http://www.sebrae.com.br/
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Sua carteira de projetos abrange areas como comércio, servicos, industria, artesanato,
agronegocio, desenvolvimento territorial, tecnologia e responsabilidade socioambiental. Além
disso, atua institucionalmente no debate e proposicdo de politicas publicas de estimulo a
pequenas empresas. Com iniciativas voltadas a negdcios em diversos patamares de
maturidade, a atuacdo do SEBRAE MG busca despertar o protagonismo tanto no nivel

pessoal quanto em associagoes, redes e demais organizacOes de empreendedores.

Percebe-se que no ambiente empresarial, as empresas mais competitivas tém
privilegiado a atuacdo em rede, na qual o compartilhamento de conhecimentos e informac6es
eleva a capacidade de competir (SEBRAE, 2017).

O SEBRAE tem um papel relevante na competitividade dos pequenos negdcios pela
capacidade de promover um ambiente favoravel, além de sua forte relacdo com diferentes

agentes de desenvolvimento.

Como a FIEMG, o SEBRAE tem a sua importancia no ambiente produtivo e no
cenario econémico, sendo um servigo de promocdo de pequenos negdcios com abrangéncia
nacional, o que evidéncia a viabilidade de se realizar a analise de sua efetividade enquanto

parte da governanca supraempresarial.

Neste contexto, alinhado aos constructos atuacdo em rede, confiancga, recursos internos
e desempenho, o SEBRAE (2017) identifica elementos imprescindiveis para a construgédo
efetiva de redes de negocios conforme descrito: Presenca de redes de atores locais;
Potencialidades, vocacfes e oportunidades; Vantagens comparativas e competitivas de recursos;
Infraestrutura existente; Recursos humanos (conhecimentos, habilidades e competéncias); Capital
social (os niveis de confianca, cooperagdo, organizagdo); Capacidade empreendedora (autoconfianca);

Cultura local (valores e crencas); Capacidade de investimentos.

No ultimo capitulo serdo tratados e analisados os dados, os resultados alcangados com
a realizacdo da pesquisa, as conclusdes finais e as recomendacdes de temas para futuros

estudos.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Dados utilizados na pesquisa

A pesquisa foi realizada com 205 individuos que responderam a 31 questdes, sendo 3
questdes de caracterizacdo da amostra e 28 questdes relacionadas a 5 constructos (confianga,
atuacdo em rede, recursos internos, governanca supraempresarial e desempenho).

Foi realizada uma anélise dos outliers, que sdo observagdes que apresentam um padrao
de resposta diferente das demais. Pode-se classificar de acordo com Hair et. al., (2009), quatro
tipos de outliers: (1) erro na entrada de dados ou falhas de codificacdo; (2) observacdes
resultantes de algum evento extraordinario; (3) observacfes extraordinarias para as quais 0
pesquisador ndo tem uma explicacdo; e (4) observagdes que estdo no intervalo usual de
valores para cada varidvel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as variaveis.
Os outliers do tipo 2 e 3 podem ser classificados como univariados, enquanto os outliers do
tipo 4 podem ser classificados como multivariados.

Buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados que consiste na verificagéo de
alguma resposta divergente com base em cada uma das variaveis do modelo e os
multivariados que apresentam um padrdo de resposta diferente considerando todas as
variaveis ao mesmo tempo.

Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizagdo dos
resultados, de forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrdo 1. Para tanto,
observacGes com escores padronizados fora do intervalo de |4,00|, valor de referéncia para
amostras maiores que 80, foram consideradas outliers (Hair et. al., 2009). De acordo com este
critério, foram encontradas 28 (0,49%) observacGes consideradas atipicas de forma
univariada.

Para verificar os outliers de forma multivariada, adotou-se a medida D? de
Mahalanobis, uma avaliagio multivariada de cada observacdo em um espago
multidimensional. Conforme Hair et. al., (2009), tal grandeza apura a posicdo de cada
observagdo comparada com o centro de todas as observag@es em um conjunto de variaveis.
Dessa forma, a estatistica D2 dividida pelo nimero de variaveis envolvidas é comparada com
o valor de referéncia 2,5 em pequenas amostras e 3 ou 4 em grandes amostras (HAIR et. al.,
2009). Ainda, pode-se realizar um teste qui-quadrado e os individuos que apresentam uma
significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base

neste critério, foi encontrado 6 (2,92%) individuos atipicos de forma multivariada.
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Por acreditar-se que as observacdes sejam casos validos da populacdo e que, caso
fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar de
possivelmente melhorar seus resultados (Hair et. al., 2009), optou-se por ndo excluir nenhum

dos casos.

4.1.1 Normalidade e linearidade

A abordagem PLS (Partial Least Square) foi criada como uma opgdo a abordagem
tradicional baseada na matriz de covariancia (CBSEM), sendo uma técnica que oferece maior
flexibilidade na modelagem dos dados, uma vez que ndo é necessario satisfazer algumas
suposicdes mais duras tais como normalidade multivariada dos dados, independéncia entre as
observacgdes e tamanho amostral elevado (VINZI et. al., 2010). Mesmo utilizando o método
tradicional (CBSEM), existem inumeros estimadores robustos a desvios de normalidade.

Sendo assim, a auséncia de normalidade dos dados deixou de ser um grande problema
guando se trabalha com Equagbes Estruturais. Por definicdo, o conjunto de dados néo
apresenta distribuicdo normal univariada e nem mesmo multivariada uma vez que estdo

limitados em uma escala discreta e finita.

Para avaliar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlacdes das
variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacao significativo ao nivel de 5% é
indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlagdo de Spearman
(Hollander, et. al., 1999), foram observadas 378 de 738 relacdes significativas ao nivel de 5%,

ou seja, todas as correlacdes possiveis. Logo, pode-se considerar a linearidade dos dados.

Foi aplicado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para checar a linearidade em cada
constructo. Em todos os constructos foram percebidos valores-p menores que 0,05, apontando
a existéncia de evidéncias expressivas de linearidade dentro dos mesmos.

4.2 Andlise Descritiva dos Resultados

A Tabela 1 apresenta uma analise descritiva das variaveis caracterizadoras da

amostra. Logo, vale ressaltar que:

-A maioria dos individuos (68,78%) era socio da empresa em que trabalhavam;
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‘A maior parte dos individuos (40,98%) trabalhava no setor de varejo e uma boa parte
(32,68%) trabalhava no setor de Servicos;

-A maior parte dos individuos (52,68%) trabalha em empresas de pequeno porte, boa parte
(30,73%) trabalhava em microempresas e a minoria deles (1,46%) trabalhava em empresas de

grande porte.

Tabela 1 - Descritiva das variaveis caracterizadoras da amostra

Variaveis N %

Diretor 19 9,27%

Gerente 35 17,07%
Cargo . .

Sécio 141 68,78%

Outros 10 4,88%

Agronegdcios 22 10,73%

Inddstria 32 15,61%
Setor da empresa ]

Servigos 67 32,68%

Varejo 84 40,98%

Micro 63 30,73%

Pequena 108 52,68%
Tamanho da empresa

Média 31 15,12%

Grande 3 1,46%

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao tamanho da empresa, a maioria dos entrevistados se enquadrou como
micro e pequenas empresas (83,41%), confirmando o papel da instituicdo SEBRAE MG no

atendimento aos pequenos negaocios.

Em relacdo ao setor, a maior parte dos entrevistados se enquadrou no varejo (40,98
%). Em se tratando de pequenos negocios, o varejo corresponde a aproximadamente 50% das
micro e pequenas empresas no cenario nacional, o que caracteriza o namero superior de

respondentes deste setor.

Vale ressaltar que o grande numero de respondentes da pesquisa de campo (78,05%)
era socio e diretores, o que traz credibilidade na analise, uma vez que ocupam posigdes

estratégicas e de decisfes e conhecem bem a realidade dos seus negocios.
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A relacdo dos itens por constructo é apresentando no Quadro 6 e a analise descritiva
dos itens dos constructos é apresentada na Tabela 2. Cabe ressaltar que os itens foram
recodificados para a escala likert de concordancia de -1 (discordo plenamente) a 1 (concordo
plenamente) e, com o intuito de apresentar e comparar os itens, foi utilizado o intervalo
bootstrap com 95% de confianga. Logo, intervalos estritamente menores que O indicam que 0s
individuos tenderam a discordar do item, enquanto intervalos estritamente maiores que 0
indicam uma tendéncia a concordar com o item e intervalos que contém o 0 ndo indicam

concordancia nem discordancia com o item. Logo, vale ressaltar que:

No constructo confianca, os individuos tenderam a concordar com todos os itens.
Houve diferenga significativa do item Conf.5 (“Estar ligado ao SEBRAE diminui minha
percepgao de vulnerabilidade no setor em que atuo”) com os demais itens do constructo, com
excegdo de Conf.2 (“Acredito que o SEBRAE possa ajudar a minha empresa em imprevistos
circunstanciais”), uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, onde os

individuos tenderam a concordar menos com o item Conf.5.

No constructo atuacdo em rede, os individuos tenderam a concordar com todos 0s
itens. Houve diferenca significativa do item Rede 9 (“A estrutura relacional entre as empresas
e 0 SEBRAE pode ser considerada um recurso de dificil imitacdo que aumenta a
competitividade da minha empresa”) com os demais itens do constructo, uma vez que 0s
intervalos de confianca ndo se sobrepGem, onde os individuos tenderam a concordar menos

com o item Rede 9.

No constructo recursos internos, os individuos tenderam a concordar com  todos 0s
itens. N&o houve diferenca significativa entre os itens, uma vez que os intervalos de confianca

se sobrepdem.

No constructo governanga supraempresarial, os individuos tenderam a concordar com
todos os itens. Ndo houve diferencga significativa entre os itens, uma vez que os intervalos de

confianca se sobrepdem.

No constructo desempenho, os individuos tenderam a concordar com todos os itens.
Houve diferenca significativa do item Desem. 23 (“Obtenho ganhos financeiros ¢ ou
econdmicos por meio da relagdo com o SEBRAE”) com os demais itens do constructo, uma
vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, onde os individuos tenderem a

concordar menos com o item Desem. 23.



Neste quadro, estdo relacionados os itens por constructo utilizados no instrumento

de pesquisa de campo.

Quadro 6 — Relagéao dos itens por constructo

Constructos Cddigo  Descrigdo do item
Confianca no SEBRAE ¢ importante para as atividades da minha
Conf.1 empresa.
Acredito que o SEBRAE possa ajudar a minha empresa em
Conf.2 imprevistos circunstanciais.
O SEBRAE E uma instituicdo que faz o correto para ajudar a
Conf.3 minha empresa.
Confianca
O relacionamento com o SEBRAE encoraja abertura, troca de
Conf.4 ideias e informacdes para a minha empresa.
Estar ligado ao SEBRAE diminui minha percepcdo de
Atuacdo em vulnerabilidade no setor em que atuo.
Uma relacdo proxima ao SEBRAE é importante para minha
Rede Rede 6 empresa.
Rede 7 O SEBRAE contribui para a promocdo da integracdo entre as
empresas que participam de suas acoes.
A cooperagdo entre as empresas via SEBRAE permite o
Rede 8 desenvolvimento dos recursos de minha empresa.
A estrutura relacional entre as empresas e 0 SEBRAE pode ser
considerada um recurso de dificil imitacdo que aumenta a
Rede 9 competitividade da minha empresa.
O SEBRAE proporciona ambientes adequados para aumento das
Rede 10 interag0es.
O corpo técnico do SEBRAE é capacitado e auxilia a agregagao
Rede 11  de conhecimento a minha empresa
Os processos internos e produtos do SEBRAE auxiliam a
minha empresa a se desenvolver e acessar novas
Rede 12  oportunidades no mercado.
O SEBRAE colabora para me manter atualizado em relagdo
ao mercado.
Rede 13
Os recursos tecnoldgicos e de conhecimentos oferecidos pelo
Rede 14  SEBRAE contribuem para melhoria da minha empresa
Recursos A estrutura fisica do SEBRAE oferece beneficios as empresas
Internos Rec.15 que participam das ac¢Oes da instituicao.
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Govern.16

Govern.17

Govern.18
Governanca Govern.19

supraempresarial

Govern.20

Govern.21

Govern.22

Desem.23

Desem.24

Desempenho
Desem.25

Desem.26

Desem.27

Desem.28

Fonte: Dados da pesquisa

A lideranca exercida pelo SEBRAE contribui de alguma
forma na gestdo da minha empresa.

Os dirigentes do SEBRAE sao influentes no ambiente
empresarial e contribuem para a competitividade dos setores.

O SEBRAE atua de forma imparcial, representando o
interesse das micro e pequenas empresas.

O SEBRAE é capaz de orientar e influenciar comportamentos
das empresas que participam das acdes.

Os processos de gestdo do SEBRAE sdo perceptiveis e

efetivos para as empresas que se beneficiam da instituicao.

O SEBRAE possui mecanismos efetivos para o
desenvolvimento do ambiente empresarial das micro e
pegquenas empresas.

Os gestores do SEBRAE transferem conhecimentos para
minha empresa.

Obtenho ganhos financeiros e ou econdmicos por meio da
relagdo com o SEBRAE.

Eu me torno mais competitivo com o apoio do SEBRAE.

O desempenho e os resultados dos projetos desenvolvidos na
minha empresa sao perceptiveis com o apoio do SEBRAE.

O alinhamento com as orientacbes do SEBRAE favorece o
alcance dos objetivos gerais dos meus negocios.

Participar das acOes do SEBRAE traz boa reputacdo na
comunidade de negdcios.

Participando das a¢cdes do SEBRAE nossa empresa consegue
enxergar novas oportunidades de negdcios.
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A Tabela 2, traz a andlise descritiva dos itens dos constructos definidos no Quadro 6
onde pode-se verificar a concordancia ou discordancia dos individuos pesquisados e o

impacto na governanga supraempresarial.

Tabela 2 - Descritiva das variaveis dos constructos

Constructos Itens Média D.P. I. C - 95%!
Conf.1 0,77 0,32 [0,73;0,82]
Conf.2 0,64 0,40 [0,58;0,69]
Confianca Conf.3 0,78 0,32 [0,73;0,83]
Conf.4 0,81 0,30 [0,76;0,84]
Conf.5 0,53 0,54 [0,46; 0,61]
Rede 6 0,80 0,28 [0,76; 0,83]
Rede 7 0,71 0,37 [0,66; 0,76]
Atuacdo em Rede Rede 8 0,56 0,44 [0,50; 0,62]
Rede 9 0,41 0,50 [0,33;0,47]
Rede 10 0,70 0,40 [0,65;0,76]
Rec.11 0,77 0,31 [0,73;0,81]
Rec.12 0,70 0,32 [0,65; 0,74]
Recursos internos Rec.13 0,68 0,40 [0,62;0,73]
Rec.14 0,72 0,34 [0,67;0,77]
Rec.15 0,60 0,48 [0,53; 0,66]

Govern.16 0,60 0,42 [0,54; 0,65]

Govern.17 0,56 0,43 [0,49; 0,61]
Governanga Supraempresarial

Govern.18 0,69 0,44 [0,63;0,75]

Govern.19 0,72 0,33 [0,67;0,77]

Govern.20 0,65 0,38 [0,60; 0,70]
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Govern.21 0,70 0,35 [0,65; 0,75]
Govern.22 0,72 0,39 [0,67;0,77]
Desem.23 0,46 0,52 [0,39; 0,53]
Desem.24 0,72 0,37 [0,67;0,77]
Desem.25 0,68 0,39 [0,63;0,73]
Desempenho
Desem.26 0,71 0,34 [0,66; 0,75]
Desem.27 0,72 0,35 [0,67;0,77]

Desem.28 0,74 0,36 [0,70; 0,79]

Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 1, evidéncia a consisténcia interna dos constructos pois segundo Nunally &
Bernstein (1994), valores acima de 0,70 sdo considerados satisfatdrios, sendo que quanto mais
préximo o coeficiente estiver de 1 maior a correlacdo positiva. O coeficiente de correlacdo ao
nivel de 5% é indicativo da existéncia de linearidade (Hollander, et. al., 1999). Assim sendo,

os individuos tenderam a concordar o que demostra linearidade dos dados.



Grafico 1 - Grafico de barras com intervalos de confianca para os itens
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4.3 Equagdes Estruturais (PLS)

4.3.1 Mensuracgéo (Outer Model)

Para 0 modelo de mensuracdo foi avaliado a confiabilidade, dimensionalidade,
validade convergente e divergente no intuito de garantir a precisao das variaveis indicadoras

(itens) na formagao dos constructos.
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Para avaliar a consisténcia interna (confiabilidade) dos constructos, foi utilizado o
coeficiente Alfa de Cronbach (A.C) e a Confiabilidade Composta (C.C) que séo indicadores
baseados na intercorrelacdo dos itens do constructo. Segundo Nunally & Bernstein (1994),
valores acima de 0,70 s&o considerados satisfatorios e valores acima de 0,60 s&o aceitaveis

em pesquisas exploratorias.

Ainda, segundo Chin (1998), a Confiabilidade Composta é um melhor indicador de
consisténcia interna. Para garantir a unidimensionalidade dos constructos, foi usado o método
de Kaiser (1958) que indica que a dimensdo de um constructo & igual ao numero de
autovalores maiores que 1. Para avaliar a validade convergente, foi utilizado o critério de
Variancia Média Extraida (AVE) que mede o percentual médio de variabilidade do constructo
explicado pelas varidveis indicadoras (itens).

Segundo Hair et. al., (2014), a validade convergente ¢ alcangada para AVE’s maiores
que 0,50 e segundo Nunnaly, et. al. (1994) valores acima de 0,40 sdo aceitaveis em pesquisas
exploratorias. A validacdo discriminante garante que o constructo medido é empiricamente
Unico (Hair et. al., 2010) e foi avaliada através do critério proposto por Fornell e Larcker
(1981), que sugere que a validacdo discriminante é alcancada se um determinado constructo
apresentar AVE superior a variancia compartilhada com os demais constructos, isto €, um
constructo compartilha mais variancia com suas proprias variaveis e indicadores (itens) do

gque com outros constructos.

Ainda, segundo Gefen and Straub (2005), a validacdo discriminante pode ser
alcancada se cada item medido for fracamente correlacionado com todos os outros
constructos, exceto aquele a qual teoricamente pertence, ou seja, as cargas fatoriais cruzadas

devem ser menores que a carga fatorial de origem do item.

De acordo com Hair et. al., (2009), itens com cargas fatoriais entre 0,40 e 0,70 s6
devem ser retirados dos constructos em caso de aumentar os indices de confiabilidade e
validade convergente acima dos valores de referéncia. Logo, adotou-se que 0s itens com
cargas fatoriais menores que 0,50 seriam eliminados, pois ao ndo contribuir de forma
relevante para formacdo da variavel latente, prejudica o alcance das suposi¢des basicas para

validade e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse.

Na Tabela 3 sdo apresentados 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do

modelo de mensuragéo. Logo, € possivel observar que todas as cargas fatoriais foram maiores
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que 0,50 e todos os pesos foram significativos, uma vez que os intervalos de confianca ndo

incluem o valor 0, evidenciando a importancia de todos os itens na formacao dos constructos.

Tabela 3 — Modelo de Mensuracao

Constructo ltem C.Ft  Com.2 Peso I.C - 95903
Conf.1 0,77 0,59 0,28 [0,23; 0,33]

Conf.2 0,63 0,40 0,23 [0,16;0,31]
Confianga Conf.3 0,82 0,67 0,34 [0,30;0,41]
Conf.4 0,79 0,62 0,30 [0,26;0,35]
Conf.5 0,56 0,31 0,22 [0,15;0,29]
Rede 6 0,72 0,52 0,29 [0,25;0,33]
Rede 7 0,84 0,70 0,28 [0,24;0,31]
Atuacdo em Rede Rede 8 0,80 0,64 0,27 [0,24;0,32]
Rede 9 0,57 0,32 0,19 [0,14; 0,25]
Rede 10 0,82 0,68 0,28 [0,25;0,32]
Rec.11 0,82 0,68 0,25 [0,23;0,28]
Rec.12 082 0,67 0,23 [0,21;0,26]
Recursos internos Rec.13 0,83 0,69 0,24 [0,22;0,27]
Rec.14 086 0,73 0,26 [0,24;0,30]
Rec.15 0,74 055 0,24 [0,21;0,28]
Govern.16 0,74 0,54 0,18 [0,16; 0,20]
Govern.17 0,79 0,62 0,19 [0,16; 0,22]

Govern.18 0,70 0,50 0,16 [0,14;0,18]

Governanca
Supraempresarial Govern.19 0,83 0,68 0,21 [0,19;0,24]

Govern.20 0,82 0,67 0,18 [0,17; 0,20]
Govern.21 0,82 0,67 0,20 [0,18;0,23]

Govern.22 0,74 0,55 0,18 [0,16; 0,20]



Desem.24

Desem.25
Dimensionalidade
Desem.26

Desem.27

Desem.28

0,85
0,87
0,88
0,76
0,87

0,72

0,75

0,77
0,58

0,76

0,20 [0,18; 0,22]

0,21 [0,19; 0,23]

0,22 [0,20; 0,24]

0,19 [0,18;0,22]

0,22 [0,20; 0,24]

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade; 3 Intervalo de confianca bootstrap

Fonte: Dados da pesquisa

74

A andlise da validade convergente, a validade discriminante, dimensionalidade e a

confiabilidade dos construtos, foram realizadas nas tabelas 4 e 5 onde se pode destacar que:

-Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade A.C. ou C.C. acima de 0,70,

evidenciando assim a confiabilidade dos constructos;

-Todos os constructos foram unidimensionais segundo o critério de Kaiser;

-Todos os constructos apresentaram AVE superior a 0,50 indicando validacdo convergente;

-Para os constructos atuacdo em rede e governanca supraempresarial ndo houve validacéo

discriminante segundo o critério de Fornell et. al., (1981), porém, de acordo com o critério das

cargas fatoriais cruzadas, houve validagdo discriminante.

Tabela 4 - Validacdo do modelo de mensuracéo

Constructos Itens|A.C.1|C.C.2|Dim.3| AVE*|VCM?
Confianca 5 0,76 084 1 052 0,51
Atuacdo em Rede 5 081 087 1 0,57 [0,58
Recursos internos 5 087 091 1 0,67 (0,66
Governanca

Supraempresarial 7 089 091 [1 0,60 [0,66
Desempenho 6 091 093 1 0,68 10,61

1 Alfa de Cronbach; 2 Confiabilidade Composta; 3 Dimensionalidade; # Variancia
Extraida; SMaximo da Variancia Compartilhada.

Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 5 - Cargas fatoriais cruzadas

Max
Constructo Item C.F+ (C.EF.C.)?
Conf.1 0,77 0,52
Conf.2 0,63 0,42
Confianca Conf.3 0,82 0,64
Conf.4 0,79 0,55
Conf.5 0,56 0,50
Rede.6 0,72 0,66
Rede.7 0,84 0,60
Atuacdo em Rede Rede.8 0,80 0,60
Rede.9 0,57 0,42
Rede.10 0,82 0,65
Rec.11 0,82 0,67
Rec.12 0,82 0,63
Recursos internos Rec.13 0,83 0,65
Rec.14 0,86 0,71
Rec.15 0,74 0,65
Govern.16 0,74 0,64
Govern.17 0,79 0,67
Govern.18 0,70 0,53
Governanca
Supraempresarial Govern.19 0,83 0,70
Govern.20 0,82 0,61
Govern.21 0,82 0,71
Govern.22 0,74 0,61

75
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Desem.23 0,72 0,57

Desempenho Desem.24 0,85 0,63

Desem.25 0,87 0,66

Desem.26 0,88 0,69
Desem.27 0,76 0,64
Desem.28 0,87 0,69

1 Carga Fatorial; 2 Maximo da Carga Fatorial Cruzada.
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2 Estrutural (Inner Model)

A abordagem de equacdes estruturais permite incorporar variaveis ndo observadas ao
modelo, que sdo medidas indiretamente por variaveis indicadoras (itens) (HAIR et. al., 2014).
Além disso, € possivel avaliar a relagdo entre os constructos simultaneamente. A abordagem
PLS, tem sido referida como uma técnica de modelagem mais flexivel, uma vez que demanda
um menor tamanho amostral e ndo faz suposicdes sobre as distribuicdes residuais
(MONECKE et. al., 2012).

Na avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo foram utilizados o R% ¢ 0 GoF

(Tenenhaus et. al., 2004). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os

constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores de R? de
75%, 50% e 25% podem ser descritos como forte, moderado e fraco (Hair et. al., 2014). J4 o
GoF é uma média geométrica das AVESs dos construtos e dos R2 do modelo e também varia de
0% a 100%.

O GoF em PLS néo tem a capacidade de discriminar modelos validos de invalidos,
além de ndo se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler and Sarstedt,
2012), apenas permite uma sintese das AVEs e dos R2 do modelo em uma Unica estatistica,

podendo ser Util para futuras comparac6es de aderéncia de diferentes amostras ao modelo.
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A Tabela 6 e a Figura 5 apresentam os resultados do modelo de mensuracao.

Logo, vale ressaltar que:
Com relagdo a Governanga Supraempresarial:

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,22 [0,11; 0,32]) da
confianca sobre a governanca supraempresarial. Sendo assim, quanto maior for a confianca,

maior sera a governanca supraempresarial.

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,25 [0,13; 0,37]) da

atuacdo em rede sobre a governanca supraempresarial.

Sendo assim, quanto maior for a atuacdo em rede, maior serd a governanca

supraempresarial.

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,49 [0,38; 0,60]) dos
recursos internos sobre a governanca supraempresarial. Sendo assim, quanto maior forem os

recursos internos, maior serd a governanca supraempresarial.

A confianga, atuagdo em rede e recursos internos foram capazes de explicar 73,80%

da variabilidade da governanga supraempresarial.

Com relacédo ao Desempenho:

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,78 [0,69; 0,87]) da
governanca supraempresarial sobre o desempenho das firmas. Sendo assim, quanto maior for

a governancga supraempresarial, maior serd o desempenho das empresas envolvidas.

A governanca supraempresarial foi capaz de explicar 60,70% da variabilidade do

desempenho das empresas.

Vale destacar também que o modelo apresentou um GoF de 64,10% e, além disso, 0s
intervalos de confianca bootstrap estavam de acordo com os resultados encontrados via valor-

p, evidenciando assim maior validade dos resultados apresentados.



Tabela 6 - Modelo Estrutural

Enddgenas Exbgenas B E.P. (B I.C.-95%2 Valor-p R2
Confianga 0,22 0,05 [0,11; 0,32] 0,000
Governanca
Atuacdo em Rede 0,25 0,06 [0,13; 0,37] 0,000 73,80%
Supraempresarial
Recursos internos 0,49 0,06 [0,38; 0,60] 0,000
Governanca
Desempenho 0,78 0,04 [0,69; 0,87] 0,000 60,70%

Supraempresarial

Erro Padrdo; 2 Intervalo bootstrap; GoF = 64,10%.

Fonte: Dados da pesquisa

Atuagdo em
Rede

B=0,25

Recursos
Internos

l 8=0,22
B=0,49

Governanca
supraempresarial
R?=173,80%

=078
GoF =64,10%

Desempenho das
firmas
R?=60,70%

Confianga

Figura 5 — Modelo estrutural
Fonte: Dados da pesquisa

78



79

Tabela 7 - Verificacao das hipdteses do modelo
Hipdteses Resultado

A atuacdo em rede influéncia positivamente a construgdo
de uma governanca supraempresarial efetiva.
H1 Confirmada

A confianga entre os entes formadores de rede tem
relacdo positiva com a efetividade da governanca
supraempresarial.

H2 Confirmada

H3 Os recursos internos da entidade empresarial influenciam|Confirmada
positivamente a efetividade da governanca
supraempresarial.

Uma governanca supraempresarial efetiva contribui
positivamente para aumentar o desempenho das
H4 empresas do agrupamento. Confirmada
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.3 Indicadores do modelo estrutural

A Tabela 8 apresenta uma analise descritiva dos indicadores criados na Modelagem de
Equacdes Estruturais. Logo, vale ressaltar que:

O indicador com a maior média (0,72) foi o de Confianca e o de menor média foi o

de Governanca Supraempresarial (0,64).

N&o houve diferenca significativa entre os indicadores, uma vez que todos oS

intervalos de confianca se sobrepdem.



80

Tabela 8 - Descritiva dos Indicadores

Indicador Média |D.P I.C - 95%?! Min. 1°0Q 2°Q [3°Q | Max.
Confianca 0,72 0,26 |[0,69; 0,76]| -0,62 | 0,58 | 0,77 |0,93 1
Atuacdo em Rede (0,65 0,30 |[0,61;0,69]| 0,74 | 0,49 | 0,71 |0,88 1
Recursos internos (0,69 0,30 |[0,65;0,74]| -0,80 | 0,60 | 0,74 |0,93 1
Governanca
Supraempresarial |0,64 0,30 |[0,60; 0,68]| -0,66 | 0,48 | 0,70 |0,88 1
Desempenho  [0,68 0,32 [[0,63;0,72]| -0,72 | 0,55 | 0,74 |0,94 1

Intervalo bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 2, apresenta o nivel médio de concordancia de cada constructo, nédo
havendo diferenca significativa entre os indicadores. A correlacdo de Sperman, adotada na
pesquisa, € uma medida que quanto mais proximo o coeficiente estiver de 1, maior a

correlagéo positiva.

Gréfico 2 — Gréfico de barras para os indicadores do Modelo Estrutural

Indicadores

Desempenho i
das firmas

Governanca Hi
Supraempresarial

Recursos H
internos

Atuacao H
em Rede

Confianca i

T T T T 1
-10 05 00 05 10

4.3.4 Relacéo entre os indicadores do modelo geral e as variaveis de caracterizacao

Na andlise das relagdes entre os indicadores, a variavel ‘Tamanho da Empresa’ foi
analisada de forma ordinal, dado que havia uma ordenagdo natural das categorias, e, dessa
forma, a relagdo entre esta varidvel e os indicadores foram avaliados a partir da correla¢do de

Spearman.
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A Tabela 9 apresenta a comparacdo dos indicadores entre os Cargos dos individuos.
Pode-se observar que ndo houve diferenca significativa dos indicadores entre 0s cargos e na
variancia entre os cargos para reposta, ou seja, a forma de responder foi a mesma, sem

discrepancia.

Tabela 9 - Comparacéo dos indicadores com os cargos dos individuos

Cargo Indicador Diretor Gerente | Sécio Outros  |Valor-p2

Média Média
Média E.P! E.P? E.P? Média| E.P?

Confianca 0,69 | 0,08 |0,74]0,04(0,72|0,02| 0,82 | 0,04 | 0,798

Atuacdo em Rede | 0,62 | 0,09 |0,66]0,04/0,66({0,03]| 0,64 | 0,03 | 0,695

Recursos internos | 0,68 | 0,10 |0,69/0,04|0,69/0,03| 0,79 | 0,03 | 0,843
Governanca
Supraempresarial | 0,58 | 0,09 |0,63|0,05(0,65/0,03| 0,61 | 0,04 | 0,622

Desempenho 0,59 | 0,10 |0,68/0,05/0,68|0,03| 0,73 | 0,04 | 0,860

Erro Padréo; 2 Teste de Kruskal-Wallis
Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 3 apresenta a media obtida na comparagdo de cada indicador (item) por
cargo. Percebe-se uma similaridade nos valores médios encontrados em cada indicador, o que
traz confiabilidade para os dados coletados, pois, ao se fazer a comparacdo, nao houve
variancia nas respostas pelo cargo do individuo. Ressalta-se que correlacdo de Sperman,
adotada na pesquisa, € uma medida que quanto mais proximo o coeficiente estiver de 1 maior

a correlacdo positiva.
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Grafico 3 - Comparacao dos indicadores com os cargos dos individuos
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4.4 Unido das Bases de Dados (FIEMG e SEBRAE)

Para uma ultima perspectiva, uniram-se 0s bancos de dados FIEMG, coletado por
Siqueira (2015) e SEBRAE MG, gerando uma nova analise descritiva.

4.4.1 Andlise Descritiva

84

A Tabela 10 apresenta uma andlise descritiva das varidveis caracterizadoras da amostra.

Logo, vale ressaltar que:

-A maioria dos individuos (53,26%) era sécia da empresa em que trabalhavam;

-Boa parte dos individuos (22,11%) trabalhava no setor de Varejo, enquanto que a maior parte

(30,79%) trabalhava em outros setores;

-A maior parte dos individuos (43,38%) trabalhava em empresas de pequeno porte, boa parte

(27,01%) trabalhava em microempresas e a minoria deles (10,91%) trabalhava em empresas

de grande porte.

Tabela 10 - Descritiva das variaveis caracterizadoras da amostra

Variaveis N %
Diretor 44 11,49%
Gerente 75 19,58%
Cargo
Sécio 204 53,26%
Outros 60 15,67%
Agronegoécios/Alimenticio 40 10,53%
Industria 59 15,53%
Setor Servicos 80 21,05%
Varejo 84 22,11%
Outros 117 30,79%
Micro 104 27,01%
Pequena 167 43,38%
Tamanho da empresa
Média 72 18,70%
Grande 42 10,91%

Fonte: dados pesquisa
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A analise descritiva dos itens dos constructos é apresentada na Tabela 11. Logo, vale
ressaltar que no constructo confianca os individuos tenderam a concordar com todos o0s itens.
Houve diferenca significativa do item Conf.5 (“Estar ligado ao SEBRAE/FIEMG diminui
minha percep¢do de vulnerabilidade no setor em que atuo”) com os demais itens do
constructo, uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo que 0s

individuos tenderam a concordar menos com o item Conf.5.

No constructo atuacdo em rede, os individuos tenderam a concordar com todos 0s
itens. Houve diferenca significativa do item Rede 9 (“A estrutura relacional entre as empresas
e 0 SEBRAE/FIEMG pode ser considerada um recurso de dificil imitacdo que aumenta a
competitividade da minha empresa”) com os demais itens do constructo, uma vez que 0s
intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo que os individuos tenderam a concordar

menos com o item Rede 9.

No constructo recursos internos, os individuos tenderam a concordar com todos 0s
itens. Houve diferenca significativa do item Rec.11 (“O corpo técnico do SEBRAE/FIEMG ¢
capacitado e auxilia a agregacao de conhecimento & minha empresa”) com os demais itens do
constructo, uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo que 0S

individuos tenderam a concordar mais com o item Rec.11.

No constructo governanca supraempresarial os individuos tenderam a concordar com
todos os itens. Nao houve diferenca significativa entre os itens, uma vez que os intervalos de
confianca se sobrepdem.

No constructo desempenho os individuos tenderam a concordar com todos os itens.
Houve diferenga significativa do item Desem.23 (“Obtenho ganhos financeiros e ou
econdémicos por meio da relacdo com o SEBRAE/FIEMG”) com os demais itens do
constructo, uma vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepdem, sendo que 0s

individuos tenderam a concordar menos com o item Desem.23.



Tabela 11 - Descritiva das variaveis dos constructos

Constructos Itens MédiaD.P. 1.C —95%!

Conf.1 0,71 0,40 [0,67;0,75]
Conf.2 0,58 0,44 [0,54;0,62]
Confianca Conf.3 0,70 0,40 [0,66; 0,74]
Conf.4 0,73 0,40 [0,69;0,76]
Conf.5 045 0,56 [0,40;0,51]
Rede 6 0,72 0,41 [0,68;0,76]
Rede 7 0,66 0,42 [0,62;0,70]
Atuacdo em Rede Rede 8 0,50 0,47 [0,46; 0,55]
Rede 9 0,37 0,52 [0,32;0,42]
Rede10 0,65 0,44 [0,60;0,69]

Rec.11 0,70 0,39 [0,66; 0,73]
Rec.12 0,57 0,45 [0,52;0,61]
Recursos internos Rec.13 0,62 0,46 [0,57;0,66]
Rec.14 0,62 0,43 [0,58; 0,65]
Rec.15 0,60 0,50 [0,55;0,64]

Govern.16 0,51 0,48 [0,47;0,56]
Govern.17 0,54 0,44 [0,50; 0,59]

Govern.18 0,62 0,48 [0,57;0,67]

Governanca
Supraempresarial Govern.19 0,62 0,41 [0,58; 0,66]

Govern.20 0,56 0,45 [0,52;0,60]
Govern.21 0,52 0,49 [0,47;0,57]
Govern.22 0,58 0,47 [0,54;0,63]
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Desem.23 0,33 0,56 [0,27;0,38]
Desempenho

Desem.24 0,58 0,49 [0,53;0,62]

Desem.25 0,51 0,51 [0,46; 0,56]
Desem.26 0,56 0,47 [0,52;0,60]
Desem.27 0,65 0,43 [0,60; 0,69]
Desem.28 0,59 0,49 [0,53;0,63]

L Intervalo de confianca bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 4 mostra a correlacdo positiva conforme correlagdo de Spearman e a
concordancia dos individuos com a maior parte dos itens, confirmando a confiabilidade dos

dados.

Nos casos em que os individuos tenderam a concordar mais ou menos com alguns

itens em relacdo a outros, ndo houve impacto sobre os resultados obtidos.

Grafico 4 - Gréfico de barras com intervalos de confianca para os itens
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Na Tabela 12 sdo apresentados 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo de

mensuracao. Logo, é possivel observar que todas as cargas fatoriais foram maiores que 0,50 e

todos os pesos foram significativos, uma vez que os intervalos de confianca ndo incluem o

valor 0, evidenciando a importancia de todos os itens na formacéo dos constructos.

Tabela 12 - Modelo de Mensuracao

Constructo Item C.Ft Com.2 Peso |.C-95%?
Conf.1 0,85 0,72 0,26 [0,24;0,28]
Conf.2 0,73 0,54 0,24 [0,21;0,27]
Confianca Conf.3 0,85 0,72 0,28 [0,25;0,30]
Conf.4 0,84 0,71 0,28 [0,26;0,31]
Conf.5 0,67 0,45 0,21 [0,18;0,24]
Rede 6 0,81 0,65 0,27 [0,26;0,30]
Rede 7 0,87 0,75 0,26 [0,24;0,29]
Atuacdo em Rede Rede 8 0,82 0,67 0,25 [0,23;0,27]
Rede 9 0,68 0,47 0,20 [0,17;0,23]
Rede 10 0,84 0,71 0,26 [0,24;0,28]
Rec.11 0,86 0,75 0,25 [0,24;0,27]
Recursos Rec.12 0,87 0,76 0,24 [0,23;0,26]
Internos Rec.13 0,86 0,74 0,24 [0,22;0,26]




Rec.14 0,86 0,75 0,25 [0,23;0,27]
Rec.15 0,75 0,57 0,21 [0,18;0,23]
Govern.16 0,79 0,62 0,18 [0,17;0,19]
Govern.17 0,80 0,64 0,17 [0,16;0,18]
Governanga Govern.18 0,82 0,66 0,17 [0,16;0,18]
Supraempresarial Govern.19 0,84 0,71 0,18 [0,17;0,20]
Govern.20 0,86 0,74 0,18 [0,17;0,19]
Govern.21 0,81 0,66 0,17 [0,16;0,18]
Govern.22 0,82 0,67 0,18 [0,16;0,19]
Desem.23 0,82 0,67 0,18 [0,16;0,19]
Desem.24 0,90 0,81 0,19 [0,18;0,20]
Desempenho Desem.25 0,91 0,83 0,20 [0,19;0,21]
Desem.26 0,91 0,82 0,20 [0,19;0,21]
Desem.27 0,79 0,63 0,18 [0,17;0,20]
Desem.28 0,91 0,83 0,20 [0,19;0,21]

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade; 2 Intervalo de confianga bootstrap

Fonte: Dados da pesquisa
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A anélise da validade convergente, a validade discriminante, dimensionalidade e a

confiabilidade dos construtos foram realizadas nas tabelas 13 e 14 onde se pode destacar que:

-Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade A.C. ou C.C. acima
de 0,70, evidenciando assim a confiabilidade dos constructos;

-Todos os constructos foram unidimensionais segundo o critério de Kaiser;

-Todos os constructos apresentaram AVE superior a 0,50, indicando validacdo

convergente;

Para os constructos confianca, atuacdo em rede e governanga supraempresarial nao

houve validagéo discriminante segundo o critério de Fornell et. al. (1981), porém, de acordo

com o critério das cargas fatoriais cruzadas, houve validacdo discriminante para todos 0s

constructos.



Tabela 13 - Validacdo do modelo de mensuragao

Constructos

Itens A.C.1 C.C:2 Dim.2 AVE* VCMY

Confianca

5 085|089 |1 |063 | 0,64

Atuacdo em Rede

5 0,86 (0,90 | 1 |0,65 | 0,68

Recursos internos

5 090 (092 |1 |0/1 071

Governanga Supraempresarial

7 092 094 |1 |067 071

Desempenho

6 094 (09 |1 |0,77 | 0,69

Alfa de Cronbach; 2 Confiabilidade Composta; * Dimensionalidade; # Variancia
Extraida; Maximo da Variancia Compartilhada.

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 14 - Cargas fatoriais cruzadas

Constructo Item [C.F Max. (C.F.C.)?
Conf.l1 |0,85 0,64
Conf.2 (0,73 0,57

Confianca Conf.3 |0,85 0,70

Conf.4 (0,84 0,70

Conf.5 (0,67 0,56

Atuacdo em Rede

Rede.6 0,81 0,76
Rede.7 10,87 0,68
Rede.8 0,82 0,63
Rede.9 |0,68 0,54

Rede.10 (0,84 0,72

Recursos internos

Rec.11 0,86 0,75

Rec.12 (0,87 0,74

Rec.13 0,86 0,70



Rec.14 (0,86 0,74

Rec.15 (0,75 0,62

Govern.16 10,79 0,72
Govern.17 |0,80 0,69

Govern.18 10,82 0,65

Governanca

Supraempresarial | Govern.19 |0,84 0,70
Govern.20 (0,86 0,70
Govern.21 (0,81 0,67
Govern.22 (0,82 0,73
Desem.23 0,82 0,67
Desem.24 10,90 0,73
Desem.25 10,91 0,75

Desempenho

Desem.26 10,91 0,76
Desem.27 0,79 0,70

Desem.28 10,91 0,74

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4.3 Estrutural (Inner Model)

A Tabela 15 e a Figura 6 apresentam os resultados do modelo de mensuracdo. Logo,

vale ressaltar que:

Com relacédo a Governancga Supraempresarial:

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (B = 0,25 [0,16; 0,33]) da
confianca sobre a governanca supraempresarial. Sendo assim, quanto maior for a confianca,

maior sera a governanca supraempresarial.

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,001) e positiva (B = 0,17 [0,07; 0,27]) da
atuacdo em rede sobre a governanca supraempresarial. Sendo assim, quanto maior for a

atuacdo em rede, maior serd a governanca supraempresarial.

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,51 [0,42; 0,60]) dos
recursos internos sobre a governanga supraempresarial. Sendo assim, quanto maior for os

recursos internos, maior serd a governanca supraempresarial.

A confianca, atuacdo em rede e recursos internos foram capazes de explicar 75,30% da

variabilidade da governanca supraempresarial.

Com relacédo ao Desempenho:

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,83 [0,78; 0,89]) da
governancga supraempresarial sobre o desempenho das empresas. Sendo assim, quanto maior

for a governanca supraempresarial, maior serd o desempenho.

A governanga supraempresarial foi capaz de explicar 69,10% da variabilidade o

desempenho.

Vale destacar também que o modelo apresentou um GoF de 70,40% e, além disso, 0s
intervalos de confianga bootstrap estavam de acordo com os resultados encontrados via valor-

p, evidenciando assim maior validade dos resultados apresentados.



Tabela 15 - Modelo Estrutural
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Enddgenas Exogenas B E.P.(B)* 1.C.-95%? Valor-p R2
Confianca 0,25 0,04 [0,16;0,33] 0,000
Governanca x .
. Atuacdo em Rede 0,17 0,05 [0,07;0,27] 0,001 75,30%
Supraempresarial )
Recursos internos 0,51 0,05 [0,42;0,60] 0,000
Desempenho Governanca 083 003 [0,78;0,89] 0,000 69,10%

Supraempresarial

LErro Padréo; 2 Intervalo bootstrap; GoF = 70,40%.
Fonte: Dados da pesquisa

Atuacdo em
Rf:i Confianga Recursos
= Internos

l B=0,25
B=0,51

Governanca
supraempresarial
R*=75,30%

B=0,83
GoF = 70,40%

Desempenho das
firmas
R*=69,10%

Figura 6 - Modelo estrutural
Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 16 - Verificacao das hipdteses do modelo

Hipdteses Resultado

H1 A atuacdo em rede influéncia positivamente a construcéo de Confirmada
uma governanga supraempresarial efetiva.

H2 A confianca entre os entes formadores de rede tem relagdo Confirmada
positiva com a efetividade da governanca supraempresarial.

H3  Os recursos internos da entidade empresarial influenciam Confirmada
positivamente a efetividade da governanca supraempresarial.

H4 Uma governanca supraempresarial efetiva contribui positivamente Confirmada
para aumentar o desempenho das empresas do agrupamento.

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.4 Indicadores do modelo estrutural

Na analise das relagdes entre os indicadores, a varidvel ‘Tamanho da Empresa’ foi
analisada de forma ordinal, dado que havia uma ordenacdo natural das categorias, e, dessa
forma, a relacdo entre esta variavel e os indicadores foram avaliados a partir da correlacédo de

Spearman.

A Tabela 17 apresenta uma analise descritiva dos indicadores criados na Modelagem

de Equacdes Estruturais. Logo, vale ressaltar que:

- O indicador com a maior média (0,64) foi o de confianca e o de menor mediana (0,58) foi o
de governanca supraempresarial;
- O indicador de confianca foi significativamente maior que os indicadores de governanca

supraempresarial e desempenho, uma vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepdem.

Tabela 17 - Descritiva dos Indicadores

Indicador Média D.P 1.C-95%?! Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
Confianca 0,64 0,34 [0,61;0,68] -1,00 0,48 0,73 0,88 1
Atuacdo em Rede 0,59 0,36 [0,56;0,63] -1,00 0,40 0,67 0,87 1
Recursos internos 0,62 0,37 [0,58;0,66] -1,00 0,45 0,67 0,93 1
Governanca Supraempresarial 0,54 0,38 [0,50; 0,57] -1,00 0,33 0,58 0,83 1
Desempenho 0,54 0,43 [0,49;0,58] -1,00 0,33 0,61 0,89 1

! Intervalo boot
Fonte: Dados da pesquisa



4.5  Andlise dos resultados da pesquisa

45.1 Andlise resultados SEBRAE MG

O modelo hipotético adotado por Siqueira (2015) apresentado na Figura 4 e utilizado
nesta dissertacdo para um novo estudo, validacdo do modelo e comparagéo de resultados
confirmou o impacto da governanga supraempresarial exercida pelo SEBRAE MG sobre o

desempenho das empresas, bem como a relacdo e influéncia dos fatores confianca, atuacdo em

rede e recursos internos na efetividade desta governanca.

Desta forma, as hipdteses formuladas apresentadas na Tabela 7 foram verificadas.
Comprovou-se a influéncia positiva dos constructos, confianga, atuacdo em rede e recursos
internos sobre a efetividade da governanga supraempresarial e da contribuicdo positiva da
governanca supraempresarial no aumento do desempenho das empresas conforme Quadro 7.

Assim, quanto maior a governanca supraempresarial maior o desempenho das empresas

envolvidas.

Quadro 7 — Resultados das hipdteses

Hipdteses Constructos Influéncia  Resultado

H1 Atuacdo emrede  Positiva Confirmada
H2 Confianca Positiva Confirmada
H3 Recursos internos  Positiva Confirmada
H4 Desempenho Positiva Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa
Adaptado pelo autor

Na analise do modelo estrutural (inner model) foi possivel identificar o
quanto o0s constructos independentes, confianga, atuagdo em rede e recursos

internos explicam os dependentes, governanga supraempresarial e desempenho.
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Entre os constructos, 0s recursos internos obtiveram uma influéncia maior (valor-p =
0,000) e positiva (B = 0,49 [0,38; 0,60]) sobre a governanga, em relacdo aos demais
constructos, conforme apresentando na tabela 6. Segundo Wegner (2011), 0s recursos séo
criticos para o desempenho e competitividade das empresas integrantes da rede. A gestdo
organizacional busca o alcance dos objetivos preestabelecidos, sejam de carater financeiro ou

ndo, por meio do melhor uso possivel dos recursos disponiveis.

Isso implica também na capacidade da gestdo da rede em identificar as demandas de
seus membros em termos de servicos e estrutura, bem como em oferecer esses servigos de
maneira eficiente (WEGNER, 2011).

N&o foi necesséria a exclusdo de perguntas, pois pelo modelo de mensuragdo a
correlagdo de confianga foi superior a 0,50, indicando a validagéo deste modelo. As cargas
fatoriais também foram superiores a 0,50 e os pesos significativos, evidenciando a
importancia de todos os itens conforme Quadro 6 — relacdo de itens por constructo, na
formagdo dos constructos. Todos os constructos apresentaram indices de confiabilidade e de
validade.

Os constructos confianga, atuagdo em rede e recursos internos foram capazes de
explicar 73,80% (R?) da variabilidade da governanca supraempresarial. Conforme Hair et. al.,
(2014), os valores de Rz acima de 75% podem ser descritos como fortes o que significa a

influéncia positiva destes constructos sobre a governanca analisada.

Em relacdo ao desempenho, houve influéncia significativa da governancga

supraempresarial, sendo capaz de explicar 60,70% (R?) da variabilidade do desempenho.

No que se refere aos mecanismos de governanca, verifica-se que um maior nivel de
incentivos influencia positivamente o desempenho. Incentivos é uma forma de estimular as
empresas a colaborar, o que contribuiu para que o agrupamento como um todo seja

favorecido, pois melhora a imagem da rede e ampliam-se os ganhos (WEGNER, 2011).

Neste contexto, Mariano et. al., (2012) corrobora que no desenvolvimento de uma rede
interorganizacional € imprescindivel que os membros percebam a governangca como uma

forma legitima de conducdo da rede, a partir da qual € possivel gerar beneficios coletivos.

Na analise descritiva das variaveis dos constructos foi possivel concluir que: para o

constructo confianga, os entrevistados tenderam a concordar com todos os itens. Isso reflete
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no que foi relatado por Claro e Claro (2004) de que a confianca é considerada uma dimensao
fundamental no apoio aos relacionamentos das atividades empresariais e por Child, Faulkner e
Talmman (2005) de que a confianga € um componente essencial na cooperacdo e na vida das

organizacoes.

Houve diferenca significativa do item Conf.5 (“Estar ligado ao SEBRAE diminui minha
percepgdo de vulnerabilidade no setor em que atuo”) em relagdo aos demais itens conforme
tabela 2. Uma possibilidade para esta diferenca pode estar relacionada a fatores néo
controlaveis pela empresa e pelo SEBRAE MG como politicas econdmicas, variaces

cambiais, mercado, recursos logisticos entre outros.

Barney (1991) sugere que empresas obtém vantagens competitivas, implementando
estratégias que exploram suas forgas internas, respondendo a oportunidades do ambiente e

neutralizando ameacas externas.

Também para o fator atuacdo em rede e recursos internos, obteve-se a concordancia da
maioria dos itens o que se leva a concluir que estes fatores influenciam positivamente na
efetividade da governanca supraempresarial. Segundo Balestrini e Vargas (2004), a empresa,
ao participar de uma rede, busca alcancar objetivos especificos que dificilmente obteria de

forma isolada e independente.

Houve diferenca significativa do item Rede 9 (“A estrutura relacional entre as empresas e
0 SEBRAE pode ser considerada um recurso de dificil imitacdo que aumenta a
competitividade da minha empresa”) em relacdo aos demais itens conforme tabela 2.
Pressupbe-se que como existe uma relacdo com o SEBRAE MG, outras formas de

organizacdo existem e podem contribuir para a competitividade das empresas.

Nos fatores governanca supraempresarial e desempenho, os respondentes também
tenderam a concordar com todos os itens pesquisados, 0 que evidencia a governancga exercida

pelo SEBRAE MG e o seu impacto nos resultados das empresas atendidas.

Em relagdo ao desempenho, os individuos tenderam a concordar menos com o item
Desem.23, (“Obtenho ganhos financeiros € ou econdmicos por meio da relacio com o
SEBRAE”) conforme a tabela 2. Uma perspectiva para que a relagdo com o SEBRAE MG

ndo garanta ganhos financeiros e econdmicos pode estar ligada também a fatores externos
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como mercado, ambiente econémico, recursos logisticos entre outros que podem afetar os

resultados das empresas.

Segundo Wegner (2011), os resultados obtidos pelas empresas integrantes das redes nao
podem ser garantidos td0 somente pelos efeitos da rede. E inquestionavel que existem
influéncias externas e outras relacionadas as proprias empresas, as quais afetam seu

desempenho.

O impacto da governanca supraempresarial sobre o desempenho confirma o exposto na
literatura por Zacarelli et. al., (2008) e Guimardes et. al., (2013) de que a governanca
supraempresarial exerce um papel capaz de orientar e influenciar as decisdes estratégicas dos
negdcios inseridos em agrupamentos. Para Mariano et. al., (2012) quanto maior a interacéo
dos membros, maiores sdo as chances de execucdo das estratégias coletivas e alcance do

desempenho desejado.

Dutra (2009) e Martins et. al., (2016) também confirmam a relevancia da governanca
supraempresarial para a competitividade das empresas e nas defini¢bes estratégicas dos

negadcios que atuam em rede.

Ainda segundo Zacarelli et. al., (2008) e Fittipaldi e Donaire (2007), a governanca
supraempresarial com uma atuacao estavel e discreta é capaz de manter o funcionamento da
rede de negdcios, evitando possiveis rupturas, conflitos e preservando a relacéo entre 0s seus

membros.

Assim sendo, o modelo proposto se confirmou na instituicdo SEBRAE MG o0 que
evidencia a sua contribuicdo, mesmo sem uma formalidade instituida na gestdo das empresas,

na formulacdo de estratégias e definicao de diretrizes.

4.5.2 Comparativo dos dados SEBRAE MG e FIEMG

Para fins de comparacao, utilizou-se 0 mesmo instrumento de pesquisa, referenciando
as perguntas a instituicio SEBRAE MG. Foram entrevistados 205 individuos da base do
SEBRAE MG e 187 individuos da base da FIEMG conforme dados disponibilizados por
Siqueira (2015). A base de dados da FIEMG constitui-se de industrias e do SEBRAE MG de

micro e pequenas empresas dos setores industria, comércio, servigcos e agronegocios.
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Uma caracteristica que diferencia as duas instituicdes refere-se a forma de adesdo das
empresas. Na instituicdo FIEMG, as empresas sdo filiadas aos sindicatos, enquanto no
SEBRAE MG néo existe uma vinculagdo formal como em um sindicato patronal. As
empresas aderem as atividades da instituicdo conforme a demanda, organizacao de setores e

interesse.

Contudo, as duas instituicdes tém papeis singulares, mas com impacto direto no
desenvolvimento da economia, no fortalecimento do associativismo e na competitividade dos

negocios do Estado de Minas Gerais.

Na comparacao dos dados coletados, das referidas instituicGes, foi possivel identificar
algumas varidveis em comum: A maioria dos entrevistados era sdcio das empresas; A maioria
das empresas entrevistadas enquadrava-se CcoOmo mMicro e pequenas empresas;

Aproximadamente 15% dos entrevistados das instituicGes eram do setor industrial.

Nos itens avaliados de cada constructo, os entrevistados tenderam, em média, a

concordar com as perguntas apresentadas.

Todos os itens apresentaram carga fatorial acima de 0,50 e todos os pesos foram

significativos, evidenciando a importancia dos itens na formacao dos constructos;

Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade AC e CC superior a

0,70, confirmando a confiabilidade dos constructos;

Todos os constructos apresentaram AVE superior a 0,50, evidenciando validacéo

convergente;

Houve influencia significativa da confianca e dos recursos internos sobre a governanca

supraempresarial,

Como nos dados do SEBRE MG, os recursos internos tiveram uma maior influéncia
sobre a governanca Supraempresarial conforme os dados coletados na instituicdo FIEMG e

apresentando na Tabela 18.

Houve influéncia significativa da governanga supraempresarial sobre o desempenho.
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Tabela 18 — Comparacéo resultados modelo estrutural SEBRAE e FIEMG

Constructos Constructos B B Valor-p  Valor-p R? R?
dependentes Independentes Sebrae  Fiemg  Sebrae Fiemg  Sebrae  Fiemg
Confianga 0,22 0,28 0,000 0,000
Su;‘;‘éemrgfg's‘iial Atuagio em Rede 0,25 009 0000 025 73,80% 75,30%
Recursos internos 0,49 0,52 0,000 0,000

Governanca

Desempenho 0,78 0,84 0,000 0,000 60,70%  70,90%

Supraempresarial
Fonte: Dados da pesquisa e Siqueira (2015)
Adaptado pelo autor

Quadro 8 — Comparacao resultados das hipéteses SEBRAE MG e FIEMG

Hipoteses Constructos Influéncia Resultado Influéncia Resultado
Sebrae Sebrae Fiemg Fiemg
H1 Atuacdo em rede Positiva Confirmada Nao Na&o se
apresentou confirmou
influéncia
H2 Confianca Positiva Confirmada Positiva Confirmada
H3 Recursos Positiva Confirmada Positiva Confirmada
internos
H4 Desempenho Positiva Confirmada Positiva Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa e Siqueira (2015)
Adaptado pelo autor

Uma explicacdo para a diferenca pode estar relacionada ao formato organizacional das
duas instituicdes. Na instituicdo FIEMG/Sindicatos patronais a filiagdo é compulsoria
enquanto na instituicdo SEBRAE a adeséo ¢ livre, sendo a atuagdo com outras empresas e ou

grupos especificos uma alternativa para competir no mercado.

E provavel que empresas, ao escolherem livremente participar de agrupamentos e ou
rede de negdcios, busquem por maiores oportunidades econdmicas e diferenciagdo no

mercado de atuacao.

Segundo Boaventura e Siqueira (2008), as empresas sdo livres na escolha de seus

parceiros de negdcios, mas ao considerarem o ambiente competitivo, o ideal é a aproximacao
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com outras empresas para uma atuacdo conjunta, com a qual ha maior possibilidade de

ganho.

O relacionamento de empresas por meio de redes de cooperacdo pode ocorrer da
premissa de que nenhuma empresa domina todas as habilidades para competir no mercado
isoladamente e que desta forma adotam estratégias em conjunto para fortalecimento dos seus
negécios (SILVA et. al., 2015; MARTINS et. al., 2012).

Para Siqueira (2015), mesmo diante dos resultados obtidos no modelo adotado pela
FIEMG, a governanca supraempresarial e atuacdo em rede sdo constructos que ndo devem ser
desassociados e segundo Dutra (2009) a governanca tem papel significativo na estratégia da
rede, uma vez que é capaz de estabelecer condi¢Bes para enfretamento da concorréncia,

visando alcancar resultados mais eficazes neste formato do que individualmente.

Ainda conforme apresentando na Tabela 18 e Quadro 8, no modelo adotado pela
FIEMG os constructos confiancga, atuacdo em rede e recursos internos foram capazes de
explicar 75,03% (R?) da variabilidade da governanca supraempresarial. Conforme Siqueira
(2015), as hipoteses 2 e 3 influenciam positivamente a efetividade da governanca
Supraempresarial e, desta forma, quanto maior e melhores forem a confianca e 0s recursos

internos, mais efetiva sera a governanca supraempresarial.

Em relacdo ao desempenho, houve influéncia significativa da governanca
supraempresarial, sendo capaz de explicar 70,90% (R?) da variabilidade do desempenho.
Siqueira (2015) afirmou em seu estudo que uma governanca supraempresarial efetiva

contribui positivamente para aumentar o desempenho do agrupamento.

E fato que mesmo ndo se confirmando o constructo atuacdo em rede no modelo da
FIEMG, ele ndo pode ser desagregado do contexto analisado e da literatura que ratifica a sua
influéncia e valor na construcdo de uma governanga supraempresarial efetiva, bem como ja

citado a influéncia da confianca e recursos internos.

Em ambos os modelos confirmou-se a existéncia da governanca supraempresarial

exercida pelo SEBRAE MG e FIEMG e o impacto no desempenho das empresas atendidas.
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45.3 Unido banco de dados SEBRAE MG e FIEMG

Em um segundo momento, ajustou-se as mesmas analises descritivas para um novo
banco de dados, que foi a juncdo dos bancos da FIEMG, coletado por Siqueira (2015) e

SEBRAE MG, possuindo as mesmas variaveis e com 386 entrevistados.

Ao se unificar os dados, verificou-se que o numero de micro e pequenas empresas
entrevistadas foram superiores ao nimero de média e grande empresa, sendo que no banco de
dados da FIEMG, coletado por Siqueira (2015), houve a predominancia de 55,56 % do total
pesquisado, no SEBRAE MG de 83,41% e com a unido dos dados 70,39%. Conforme dados
do SEBRAE (2017), no Brasil existem 6,4 milhdes de estabelecimentos. Desse total, 99% é

micro e pequenas empresas, o que confirma entdo a predominancia.

Nos constructos confianca, atuacdo em rede e recursos internos os individuos
tenderam a concordar com todos os itens abordados no questionario utilizado na pesquisa,
mantendo intervalo de 95% de confianga. Um item que se destacou, conforme apresentado
na Tabela 11, refere-se ao Rec. 11 (“o corpo técnico do SEBRAE/FIEMG ¢ capacitado e
auxilia a agregacdo de conhecimento a minha empresa”) onde os entrevistados tenderam a

concordar mais.

Em um ambiente de negdcios, as empresas interagem por varias razGes e objetivos
comuns. Alguns dos principais objetivos resumem-se a levantamento e desenvolvimento de
recursos, aumento da efetividade dos negdcios e a busca de habilidades por meio de aliancas.
(ALVES et. al., 2010).

Em relacdo aos constructos governanca supraempresarial e desempenho 0s
entrevistados tenderam a concordar com todos os itens, exceto com o item Desem.23

“Obtenho ganhos financeiros e ou econdmicos por meio da relagdo com o SEBRAE”).

Os itens pesquisados apresentaram carga fatorial acima de 0,50 e todos os pesos foram

significativos, evidenciando a importancia dos itens na formacéo dos constructos;

Todos os constructos apresentaram os indices de confiabilidade AC e CC superior a
0,70, AVE superior a 0,50, confirmando a confiabilidade dos constructos e validando o
modelo de mensuracao conforme apresentando na Tabela 13.
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Em relacdo a governanca supraempresarial, houve influéncia positiva dos constructos
confianca, da atuagcéo em rede, e dos recursos internos. Desta forma, quanto maior forem estes

fatores, maior sera a governanga Supraempresarial.

Com a unido dos dados apresentados na Tabela 19, percebe-se que o constructo
atuacdo em rede influencia positivamente a governanca supraempresarial o que ndo se

confirmou na mensuracdo dos resultados dos dados da FIEMG.

Tabela 19 — Comparacéao resultados modelo estrutural unido dados SEBRAE e

FIEMG
B Valor-p R?
Constructos dependentes Constructos Sebrae Sebrae  Sebrae
Independentes : : .
Fiemg Fiemg Fiemg
Confianca 0,25 0,000

Governanga

. Atuacdo em Rede  0.17 0,001  75,30%
Supraempresarial

Recursos internos 0,51 0,000

Governan(;a_ 0,83 0,000 69,10%
Supraempresarial

Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa e Siqueira (2015)
Adaptado pelo autor

Diante desta afirmacéo, a analise passa a ser de uma grande rede de negdcios, o que
possibilita uma nova reflexdo sobre a influéncia da atuacdo da rede na efetividade da
governanca e da cooperacdo de mais de uma instituicdo no desempenho das empresas.

Um numero maior de membros representa mais conhecimento, trocas e informacdes
disponiveis na rede, assim como maior variedade de experiéncias que podem ser

fundamentais para a inovacgéo e competitividade empresarial (WEGNER, 2011).

Com a unido dos dados, percebe-se também que a influéncia dos recursos internos
sobre a governanca supraempresarial também foi maior (Tabela 19). Corroborando, na visao
dos recursos da rede, ndo se pode ignorar a presenca das instituicdes e o papel que exercem no
suporte da rede, na intermediacdo dos relacionamentos e na incorporacdo do conhecimento
externo (CASTRO et. al., 2011).

Os constructos foram capazes de explicar 75,30% (R?) da variabilidade da governanca
supraempresarial. Os valores de R? superior a 75% indica uma relacéo forte, o que confirma a
influéncia (HAIR et. al., 2014).
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Houve influéncia da governanca supraempresarial sobre o desempenho, sendo a
governanca capaz de explicar 69,10 (R?) da variabilidade do desempenho das empresas.

Com a influéncia positiva de todos os constructos, as hipdteses do modelo foram

verificadas e confirmadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando as analises empiricas e tedricas realizadas e com base no modelo
hipotético adotado, confirmou-se a associacao dos fatores influenciadores confianca, atuacao

em rede e recursos internos com a governanca supraempresarial e o desempenho.

Na expectativa de gerar um novo estudo e comparé-lo a outra pesquisa, 0 objetivo
geral “Analisar fatores influenciadores da governancga supraempresarial do SEBRAE MG e
seu impacto nos resultados das empresas abrangidas” desta pesquisa foi alcangado,

contribuindo para a construcdo do alicerce tedrico.

Os antecedentes, atuacdo em rede, confianga e recursos internos evidenciados nesta
pesquisa ja existiam, conforme pesquisa realizada por Siqueira (2015) e foram considerados

para fins de comparacéo e desenvolvimento de um novo estudo.

Desta forma, foi possivel responder a questdo “Quais sdo os fatores influenciadores da
governancga supraempresarial do SEBRAE MG e o seu impacto nos resultados das empresas
abrangidas?” e validar as hipoteses.

Relacionadas ao problema de pesquisa e aos constructos dependentes e independentes,
as hipdteses formuladas foram confirmadas, contribuindo para o alcance do objetivo geral e

especifico.

Desta forma, com o desdobramento do objetivo geral, os objetivos especificos foram

alcancados, considerando:

O 1° objetivo: “verificar influéncia dos antecedentes de atuagdo em rede, confianga,
desempenho e recursos internos na efetividade de uma governanga Supraempresarial” foi
alcancado por serem capazes de explicar 73,80% (R?) da variabilidade da governanca

supraempresarial, o que significa entdo uma interferéncia positiva sobre a governanca.

No modelo estrutural adotado, o fator influenciador recursos internos (f = 0,49 [0,38;
0,60]) foi o constructo independente com maior forgca sobre a governanga supraempresarial,
comprovando que 0s recursos sao criticos para o desempenho das empresas participantes de

uma rede.
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Para fins de comparacdo, ao unir os dados das duas instituicbes, ficou evidenciado
também a for¢a dos recursos internos (B = 0,51 [0,42; 0,60]) sobre a governanga

supraempresarial.

Ressalta-se também a confirmacdo da influéncia significativa (valor —p= 0,000) e
positiva da confianga (B = 0,22 [0,11; 032]) e atuagdo em rede (p = 0,25 [0,13; 037]) sobre a

governancga supraempresarial, mostrando o peso nas relagoes.

O 2° objetivo: “verificar o impacto da governanga supraempresarial no desempenho
das empresas abrangidas” foi alcangado por se capaz de explicar 60,70% (R?) da variabilidade
do desempenho das empresas. Ficou evidenciado que a governanca supraempresarial tem
influéncia significativa (valor —p= 0,000) e positiva (B = 0,25 [0,13; 037]) sobre o
desempenho das empresas, confirmando que novos modelos de organizagdo contribuem para

alcance de metas coletivas.

Desta forma, para os objetivos 1 e 2, quanto maior forem 0s constructos confianca,
atuacdo em rede e recursos internos, maior sera a governanca supraempresarial e
consequentemente quanto maior for a governanca supraempresarial maior o desempenho das

empresas envolvidas.

O 3° objetivo: “comparar os resultados obtidos das pesquisas realizadas nas
instituicbes FIEMG e SEBRAE MG foi alcancado, considerando os dados apresentados nos
objetivos 1 e 2 do SEBRAE MG e pela confirmagdo de 75,3 % da variabilidade da
governanga supraempresarial e 70,9 % da variabilidade do desempenho na instituigdo
FIEMG. Ao comparar os dados, o fator influenciador recursos internos da FIEMG teve

igualmente uma maior influéncia ( = 0,52) sobre a governanga supraempresarial.

Houve também a influéncia significativa (valor —p= 0,000) e positiva (§ = 0,22 [0,11;
032]) e (B =0,28 [0,17; 042]) da confianga no SEBRAE MG ¢ na FIEMG, confirmando que a
confianca € um elemento essencial nas aliangas empresariais, uma vez que fortalece as

relagOes e reduz a possibilidade da perda de cooperagao.

Neste contexto, as instituicbes ao adotarem modelos de interagdo conduzem as
empresas a uma relacdo de confianca. Nesta construcdo, o engajamento e o relacionamento

tendem a minimizar riscos e encorajar troca de idéias entre 0s parceiros de negocios.
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Mesmo nido ocorrendo a influéncia do constructo “atuagdo em rede” no modelo da
FIEMG, ndo pode dissocia-la da relacdo com a governanca supraempresarial e seus impactos,
pois além da confirmacdo no modelo do SEBRAE MG, conforme a H1 e da unido dos dados

das instituicOes, a literatura referenciada neste estudo ratifica a correlagéo.

Dentre os constructos analisados, o fator recursos internos teve uma maior influéncia
sobre a governanga supraempresarial, 0 que demonstra 0 quao é importante para uma rede de
cooperacdo a atragdo e associagdo de competéncias e recursos, possibilitando a geragédo de

valor, validando a H3.

Igualmente as H2 e H4 se confirmaram, considerando que a confianca gera
credibilidade e seguranca nas relagdes e que a governanga empresarial exercida pelo SEBRAE
MG ¢é impactante e indispenséavel para a competitividade dos pequenos negocios.

Ficou evidenciado no estudo, conforme os dados levantados, a relevancia da
governancga supraempresarial para o agrupamento de empresas. A capacidade de articular, de
convergir interesses, de prover recursos e incentivos na busca por competitividade, contribui

para a sua presenca e fortalecimento.

Espera-se, como contribuicdo, que esta pesquisa incentive outras instituicbes de
fomento e o setor produtivo a investirem e apoiarem o desenvolvimento das redes como

modelo competitivo de negdcios.

Espera-se também que subsidie a academia, professores e alunos na consolidacdo do
tema e na geracdo de novos estudos, uma vez que nao foi encontrado na literatura pesquisa da

replicacdo de um modelo com foco na efetividade da governanca supraempresarial.

5.1 Limitacg0es e pesquisas futuras

Uma limitacdo desta dissertagdo estd relacionada ao tamanho da base de dados, em
funcdo da dependéncia da existéncia dos grupos setoriais “em atividade” para que a pesquisa

fosse conclusiva.

Uma sugestdo para pesquisas futuras é replicar o modelo em grandes empresas que

atuam em rede, pois possuem atributos estruturais proprios que refletem em suas aliancas.
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Tradicionalmente sdo associadas a um alto nivel de formalizacdo e especializacdo e, além

disso, tem mais acesso a recursos, diferentemente das micro e pequenas empresas.

Neste contexto, existe a oportunidade também de outro estudo, mantendo as
caracteristicas das instituicOes e empresas, para que além de gerar novos conhecimentos a H2
possa novamente ser testada, pois conforme ja relatado no modelo da FIEMG a mesma néo se

confirmou.

A obtencdo dos resultados deste estudo estd baseada nas opinides dos entrevistados,
conforme metodologia utilizada. Desta forma, o trabalho constituiu em uma investigacdo da
percepcao destes entrevistados sobre fatores que influenciam a governancga supraempresarial e

0 consequente impacto nos resultados das empresas.

Ao longo da investigacdo, ndo foram identificadas pesquisas qualitativas sobre o tema, o
que caracteriza uma oportunidade para entender com maior profundidade e avangar com
novos estudos outros fatores como a motivacao de pertencer a uma rede, resultados efetivos
da cooperacdo com a definicdo de indicadores de desempenho, impacto do nimero de
associados (tamanho da rede) e se o tempo de existéncia da rede reflete na governanca

supraempresarial e no desempenho empresarial.
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ANEXO |

INSTRUMENTO DE PESQUISA

Prezado (a) senhor (a),

Este questionario tem por objetivo avaliar a efetividade da governanca supraempresarial
exercida pelo SEBRAE MINAS - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas.

Uma das responsabilidades das entidades supraempresariais é estabelecer linhas de atuacdo e
objetivos comuns que possibilitem cooperagéo entre empresas e diferencial competitivo.

Esta pesquisa estd sendo conduzida por uma aluna de mestrado, funcionaria do SEBRAE
Minas, que disponibilizard a Instituicio o projeto com as percep¢des dos empresarios
entrevistados.

Cabe ressaltar que o sigilo das informaces sera plenamente preservado. Sua participagdo terd
um inestimavel valor para nds e desde j& agradecemos.

Qual sua posic¢do/cargo na organizacao em que Vocé atua?

( )Sécio | ( )Diretor | ( ) Gerente () Outro. Qual?:

Qual setor de atuacdo melhor classifica a organizacdo em que vocé atua?

Qual tamanho da empresa que atua?

() Micro () Pequena () Média () Grande

Marque apenas uma resposta por questdo, assinalando com um X, sendo “1” para
DISCORDO PLENAMENTE E “7” para CONCORDO PLENAMENTE.
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CONFIANCA Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
1. Confianca no SEBRAE ¢ importante para as
112 |3 516 |7
atividades da minha empresa
2. Acredito que o SEBRAE possa ajudar a minha
112 |3 516 |7
empresa em imprevistos circunstanciais.
3. O SEBRAE E uma instituicdo que faz o correto para
uma instituicao que faz p123 P
ajudar a minha empresa
4. O relacionamento com o SEBRAE encoraja
112 | 3 516 |7
abertura, troca de ideias e informagdes para a minha
empresa.
5. Estar ligado ao SEBRAE diminui minha percepg¢éo
112 | 3 516 |7
de vulnerabilidade no setor em que atuo.
. Discordo Concordo
ATUACAO EM REDE
Plenamente Plenamente
6. Uma relagdo proxima ao SEBRAE ¢ importante
gao proxi "mp 123 5|6 |7
para minha empresa.
7. O SEBRAE contribui para a promocéo da
112 |3 516 |7
integracdo entre as empresas que participam de suas
acoes.
8. A cooperacdo entre as empresas via SEBRAE
112 |3 516 |7
permite o desenvolvimento dos recursos de minha
empresa.
0. A estrutura relacional entre as empresas e 0
SEBRAE pode ser considerada um recurso de dificil 11213 516 |7
imitacdo que aumenta a competitividade da minha
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empresa.

10. O SEBRAE proporciona ambientes adequados para|

112 |3 516 |7

aumento das interacOes entre as empresas.
Discordo Concordo
RECURSOS INTERNOS

Plenamente Plenamente
11. O corpo técnico do SEBRAE ¢€ capacitado e auxilia

112 |3 516 |7
a agregacdo de conhecimento a minha empresa.
12. Os processos internos e produtos do SEBRAE
auxiliam a minha empresa a se desenvolver e acessar 112 |3 516 |7
novas oportunidades no mercado.
13. O SEBRAE colabora para me manter atualizado

112 |3 516 |7
em relacdo ao mercado.
14. Os recursos tecnolégicos e de conhecimentos
oferecidos pelo SEBRAE contribuem para melhoriada| 1 | 2 | 3 516 |7
minha empresa.
15. A estrutura fisica do SEBRAE oferece beneficios

112 | 3 516 |7
as empresas que participam das a¢des da instituicao.

Discordo Concordo
GOVERNANCA SUPRAEMPRESARIAL

Plenamente Plenamente
16. A lideranga exercida pelo SEBRAE contribui de 112 |3 516 |7
alguma forma na gestdo da minha empresa.
17. Os dirigentes do SEBRAE sao influentes no
ambiente empresarial e contribuem para a 112 ] 3 516 |7
competitividade dos setores.
18. O SEBRAE atua de forma imparcial,
representando o interesse das micro e pequenas 112 1] 3 516 |7
empresas.
19. O SEBRAE é capaz de orientar e influenciar
comportamentos das empresas que participam das 11213 516 |7
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acoes.

20. Os processos de gestdo do SEBRAE séo
perceptiveis e efetivos para as empresas que se 1 12|34 |5]6|7

beneficiam da instituicéo.

21. O SEBRAE possui mecanismos efetivos para o
desenvolvimento do ambiente empresarial dasmicroe | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7

pequenas empresas

22. Os gestores do SEBRAE transferem

conhecimentos para minha empresa.

Discordo Concordo

DESEMPENHO
Plenamente Plenamente

23. Obtenho ganhos financeiros e ou econémicos por

meio da relacdo com o SEBRAE

24. Eu me torno mais competitivo com o apoio do
SEBRAE.

25. O desempenho e os resultados dos projetos
desenvolvidos na minha empresa sao perceptiveiscom| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
0 apoio do SEBRAE

26. O alinhamento com as orientacdes do SEBRAE
favorece o alcance dos objetivos gerais dos meus 1 12|34 |5]6|7

negoécios.

27. Participar das acfes do SEBRAE traz boa

reputacdo na comunidade de negocios.

28. Com apoio do SEBRAE nossa empresa esta em 1 12|34 |5]6|7

processo de crescimento em mercados e produtos




