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RESUMO

Braga (2019), por meio do estudo de caso com uma rede de empresas do segmento Editor Responsavel:  Prof.
cervejeiro do estado de Santa Catarina, Brasil. O modelo mapeia a maturidade de redes Dr. Hermes Moretti Ribeiro da
de empresas em 15 dimensBes qualitativas que sdo descritas em cinco niveis de Sjlva

maturidade e, ao ser aplicado como instrumento de pesquisa, gera como resultado o

escore numérico correspondente ao nivel de maturidade da rede estudada. Como

resultado, foi obtido o nivel de maturidade da rede estudada, que, apesar de positivo,

pode ser melhorado pelo estabelecimento de estratégias coletivas baseadas no

panorama oferecido pelo modelo de caracteristicas a serem conquistadas em maiores

niveis de maturidade. Como resultado tedrico, foi possivel atestar a validade do modelo

como instrumento de pesquisa e, ainda, constatar pontos fracos do modelo que surgem

como limitagdes do mesmo.
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ABSTRACT

A maturity model is an instrument that provides information about the current
development and capacity of each organization, as well as the evolutionary process
already underway. This model allows for the analysis of the evolution of the arrangement
starting from companies that are only clustered with social relations, to a level of high
maturity in which the group presents the formal characteristics of a network of
companies. The current work consists of the empirical application of the maturity model
of business networks developed by Braga (2019), through a case study with a breweries’
association in the state of Santa Catarina, Brazil. The model maps the maturity of
business networks into 15 qualitative dimensions that are described in five levels of
maturity and, when applied as a research instrument, generates as a result the numerical
score corresponding to the level of maturity of the studied network. As a result, the
maturity level of the studied network was obtained, which, although positive, can be
improved by the establishment of collective strategies based on the scenario offered by
the characteristics model to be conquered in higher levels of maturity. As a theoretical
result, it was possible to confirm the validity of the model as a research tool, and also to
verify weak points of the model that appear as its limitations.
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1. INTRODUCAO

No contexto das pequenas e médias empresas, caracterizado pela escassez de recursos
humanos e econdmicos, novos arranjos produtivos sdo estudados e estabelecidos, guiados
pela percepcdo de que muitas dificuldades individuais podem ser superadas em conjunto e de
que oportunidades de aprendizado, inovacdes e melhoria podem ser alcancadas em equipe
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2010).

Dentre as formas de arranjos, as redes de empresas ou redes de cooperacdo ou redes
horizontais sdo aquelas definidas por acordos colaborativos formais e de longo prazo, por
meio dos quais as empresas estabelecem um propoésito conjunto e uma forma de governanga
de relacionamento para alcancar objetivos comuns, como na tentativa de diminuir a
vulnerabilidade das empresas participantes, que reconhecem suas limitacbes em agir
isoladamente no mercado (KLEIN; PEREIRA, 2016) e na tentativa de gerar vantagens
competitivas (MANDELL et al., 2016; VERSCHOORE et al., 2016). Tais vantagens incluem
objetivos estratégicos, obrigaces legais comuns ou mesmo relacdes sociais sustentadas ao
longo do tempo (WILLIAMS, 1998). Em alguns casos as redes de empresas sdo organizagdes
temporarias, criadas para perseguir objetivos de curto prazo e, geralmente, se dissolvem
quando esses objetivos sdo alcancados com sucesso (MACCIO; CRISTOFOLI, 2017) ou
mesmo por nado ter forga para se sustentar e estruturar, o que ocorre especialmente nas que séo
constituidas por empresas de pequeno e médio porte (ASSENS, 2003). Estudos apontam
ainda a falta de conhecimentos necessarios para estabelecer e gerir as redes como outro fator
para o insucesso das mesmas (AGOSTINI et al., 2015).

Para melhor compreender a evolugdo percorrida por uma rede em relacdo a sua
formalizacdo e a adequacdo as caracteristicas tipicas desse tipo de arranjo, € necessario o
emprego de modelos analiticos de desempenho, como os de maturidade.

Um modelo de maturidade pode ser definido como uma estrutura conceitual,
constituido por partes ou niveis que definem a maturidade ou estado de desenvolvimento de
uma determinada area de interesse (SANTOS, 2018). Um nivel de maturidade consiste na
consolidacdo de préaticas gerais e especificas relacionadas a um conjunto de processos
predefinidos que aumentam a performance geral de uma empresa, ou de um objetivo
especifico (DE SOUZA; GOMES, 2015). Modelos de maturidade s&o usados normalmente
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como instrumentos para conceituar e medir o nivel de maturidade de empresas ou de
processos em relacdo a um estado ou objetivo futuro (DE SOUZA; GOMES, 2015).

Segundo Braga (2019), um modelo de maturidade de redes de empresas oferece a
andlise de trés panoramas evolutivos:

a) Atual estagio de desenvolvimento;

b) Quais evolucdes ja alcancadas;

C) Quais evolucdes e caracteristicas ainda podem ser alcancadas.

O modelo de maturidade contribui ainda na potencializagdo dos resultados da a¢do em
rede (ROTH et al., 2012), bem como na investigacdo de como as atividades, objetivos,
competéncias e gestdo mudam ao longo do processo evolutivo das redes (AGOSTINI et al.,
2017).

Frente a destacada importancia da analise da maturidade aplicada ao contexto das
redes de empresas, 0 presente trabalho trata da aplicacdo do modelo de maturidade
desenvolvido por Braga (2019) com o objetivo de testar sua aplicabilidade. Como elemento
de estudo, foi escolhida uma rede de empresas do setor de cervejarias artesanais do estado de
Santa Catarina, setor que apresentou crescimento exponencial nos Ultimos anos - o nimero de
cervejarias no pais duplicou entre os anos de 2015 e 2017) - se mostrando uma producéo de
importancia no pais, e principalmente nos estados da regido Sul (MAPA, 2018).

Por outro lado, entre as redes de produtos agroindustriais, o Brasil esta assistindo a um
crescente aumento de produtos com Indicagdo Geografica ou Denominacdo de Origem
(VIEIRA et. al. 2019), e esta aplicacdo pode servir de base para medir o grau de maturidade

dessas redes.

2. REFERENCIAL TEORICO

O grau de maturidade de uma empresa mensura Seu grau de competéncia ou
capacidade em determinado aspecto organizacional sob estudo (BRAGA, 2019). Por meio dos
modelos de maturidade, pode-se avaliar se a organizacdo tem ou ndo as competéncias
necessarias para atingir os resultados e objetivos desejados além de observar oportunidades de
melhoria dos processos empresariais (MANUEL, 2014). Os modelos de maturidade
estruturam as defini¢fes individuais de cada organizacdo das melhores préaticas produtivas e
Uteis necessérias para alcancar seus objetivos delineados (CMMI PRODUCT TEAM, 2006).
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Um nivel de maturidade pode ser compreendido como um patamar evolucionario
definido para a melhoria do processo organizacional. Cada nivel é composto com um
conjunto predefinido de processos, praticas e/ou disciplinas que sdo atrelados a um ganho de
desempenho geral da organizacdo. Cada nivel descreve as caracteristicas essenciais e 0s
comportamentos tipicos esperados para o tipo de organizacdo estudada em cada fator que
concorre no seu processo de desenvolvimento (PAULK et al., 1993). Desta forma, os niveis
podem ainda ser entendidos como uma ferramenta para previsdo do desempenho de uma
organizagdo em determinado conjunto de parametros (CMMI PRODUCT TEAM, 2006).

O grande diferencial da analise de desempenho baseada no modelo de maturidade é de
que esse conjunto definido de pardmetros garante uma avaliacdo concreta e conceitual dos
diferentes comportamentos organizacionais esperados. A medicdo de cada nivel depende do
alcance dos objetivos associados ao conjunto de pardmetros de avaliagdo. Cada novo estagio
de maturidade alcancado garante que a empresa tem a base adequada para buscar a proxima
etapa e que seu processo de melhoria é incremental e sustentavel (CMMI PRODUCT TEAM,
2006).

O modelo de maturidade de redes de empresas proposto por Braga (2019) contempla 5
niveis (Figura 1), sendo que a nomenclatura de cada nivel de maturidade foi definida de
acordo com as caracteristicas das redes de empresas delineadas pelo estudo dos artigos do
portfélio bibliografico e ressaltam as diferentes organizacdes de uma rede em seu processo
evolutivo. Dentre os aspectos analisados para definicdo da maturidade da rede, incluem a
formalizagdo do grupo, a existéncia de uma estrutura definida de trabalho e organizagdo, o
nivel de trocas, colaboracdo e relacionamentos entre os membros e, por fim, o alcance dos
objetivos coletivos (BRAGA, 2019).

Em relacdo aos niveis de maturidade definidos para o0 modelo, no primeiro (Nivel 1 -
Aglomeracdo), tem-se uma rede com estrutura e relacionamento predominante informais ou
baseadas em acordos verbais (ROTH et al., 2012), sendo que a mesma se apresenta como um
conjunto de empresas aglomeradas, visto a falta formalizacdo e estruturagcdo (KLIJN et al.,
2015). J& no Nivel 2 (Incorporagdo) comeca a estruturagdo do grupo para sua formalizacéo
como rede de empresas, incluindo o estabelecimento dos objetivos administrativos e da
lideranca da rede e do desenvolvimento da estrutura de trabalho (STRESE et al., 2016). A

participacdo dos membros é pequena, evidentemente no reduzido comprometimento com as
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atividades e compartilhamento e colaboracdo apenas de alguns dos seus recursos nao
estratégicos (VERSCHOORE, 2006).

Figura 1 - Niveis de maturidade de redes de empresas

5 - Otimizagéo

4 - Colaboragéo

3 - Engajamento

2 - Incorporagéo

1 - Aglomeragéo

Fonte: Braga (2019).

No Nivel 3 (Engajamento), a rede ja se apresenta bem estruturada e formalizada e as
empresas passam a se engajar para desenvolvé-la, havendo um crescente comprometimento
com atividades conjuntas e com o0s objetivos coletivos (KLEIN; PEREIRA, 2016). No Nivel 4
(Colaboracdo), tendo estrutura definida e formalizada e relacionamentos bem desenvolvidos,
a colaboracdo, elemento essencial das redes de empresas surge como caracteristica principal
da rede em virtude do alto nivel de relacionamento (KLIJN et al., 2015).

Por fim, no Nivel 5 (Otimizacdo) tem-se uma rede onde ha colaboracdo entre os
membros e que sua estrutura, ja desenvolvida e madura, é sustentavel, e que assim a rede se
preocupa em continuar um processo de melhoria continua. A lideranga da rede se engaja em
buscar novas estratégias constantemente para o grupo (SILVIA, 2011).

O modelo se estrutura em 5 eixos tedricos que se desdobram em 15 elementos que sdo
utilizados como mediadas para a avalicdo de maturidade, conforme Quadro 1 (BRAGA,
2019).
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Quadro 1 - Eixos teoricos e elementos de medida do modelo de maturidade proposto

Eixos tedricos Elementos de medida

x1. Governanca
Gestio x2. Lideranca
x3. Formalizagdo

X4. Internos

x5. Externos
Relacionamentos x6. Confianca

x7. Comprometimento

x8. Compartilhamento
Processos x9. Padronizac&o

) x10. Aprendizagem coletiva
Conhecimento x11. Inovagio

x12. Servicos oferecidos
x13. RH

Servicos x14. Marca conjunta
x15. Valorizagdo territorial

Fonte: (Braga, 2019).

As secOes de numeros 2.1 a 2.5 apresentam um detalhamento sobre os eixos tedricos

do modelo e sua importancia para o campo de estudo das redes de empresas.

2.1 Gestao

A gestdo de uma rede compreende as atividades organizacionais e gerenciais relativas
ao seu desenvolvimento e operacdo (AGOSTINI et al., 2015), o estabelecimento de uma
estrutura organizacional para dar apoio as suas atividades, proteger os membros e a instituicdo
das pressdes externas e explorar mais as oportunidades externas e internas (MACCIO;
CRISTOFOLI, 2017).

A governanca se refere a uma estrutura de agdo coletiva (PROVAN; KENIS, 2008)
muito importante para monitorar e controlar a gestdo da rede, além de ser uma ferramenta de
engajamento dos membros para as atividades do coletivo.

Na lideranca de uma rede de empresas, o lider tem por funcdo principal conciliar 0s

diversos interesses dos varios atores (STRESE et al., 2016), atuando sobre o comportamento
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das pessoas, devendo motiva-las, criar um ambiente de confianca e equidade e manter o grupo
unido (SILVIA, 2011).

A formalizacdo da rede inclui a regulacéo e estruturacdo dos direitos e deveres de cada
membro, a definicdo dos objetivos coletivos e dos procedimentos a serem adotados. Além
destes aspectos, o contrato formal da rede deve ainda contemplar a conduta €tica e regras de

comportamento para guiar os relacionamentos (VERSCHOORE, 2006).

2.2 Relacionamentos

As redes tém perfil dinamico, ou seja, as empresas tém diferentes posicbes de acordo
com as conexfes com 0s outros membros, posicdes as quais estdo em constante alteracdo a
depender das diversas formas de combinar seus recursos e atividades (ABRAHAMSEN,
2012). A literatura indica que o comprometimento e a confianga estdo entre os principais
fatores para a sustentacdo de um relacionamento interorganizacional (BREITENBACH et al.,
2015).

A confianca pode ser vista como o elemento que une e mantém a rede unida e pode ser
sintetizada em acreditar que cada membro tem o coletivo como grande objetivo (SILVIA,
2011). Entretanto a confianca ndo é um elemento de presenca natural nas aglomeracGes de
empresas, mas sim um que deve ser cultivado pela gestdo da rede (KLIJN et al., 2015; YI,
2018).

O comprometimento dos membros em relacdo aos seus parceiros e a rede a qual
participam demonstra qual é a medida de esforgcos que ele ird despender para que esta tenha

sucesso e quao leal ele é ao relacionamento em questdo (BREITENBACH et al., 2015).

2.3 Processos

Variadas séo as atividades a serem desenvolvidas em conjunto em potencial nas redes
de empresas, tais como o0s servicos incluindo marketing e compras conjuntas, o
armazenamento compartilnado e o compartilhamento de inovagdo (GHISI; MARTINELLI,
2006). Outra atividade de grande potencial é relativa aos processos produtivos, quando se
tratando de redes produtoras de bens, incluindo o armazenamento compartilhado, a existéncia
de padrbes internos, certificagdo de qualidade dos produtos e benchmarking (GHISI;
MARTINELLI, 2006).

GEPROS. Gestéo da Producdo, Operac0es e Sistemas, v. 15, n° 3, p. 183 - 205, 2020.

189




™ o
{. GEPROS

- Modelo de maturidade de redes de empresas: teste de aplicabilidade
em uma rede de empresas do segmento cervejeiro de Santa Catarina

-
o

[
"

\ YT

weis g
',

<

Muitos produtos de producdo agroindustrial se tornam produtos Unicos ou
commodities que podem ser associadas aos atributos de qualidade do produto e a regido
produtora, como é o caso de vinhos, queijos, embutidos ou café (JENA; GROTE, 2010).
Esses produtos sdo produzidos em redes de produtores que compartilham uma marca Unica e

nas quais a qualidade ¢ um elemento principal (O’REILLY et al., 2008).

2.4 Conhecimento

Em uma rede de empresas atuando conjuntamente, o compartilhamento de
conhecimento é um dos principais elementos geradores de beneficios pela acdo em rede e que
ndo seriam gerados nas empresas trabalhando isoladamente (MARCHI et al.,, 2012,
MOLINA-MORALES et al., 2015). Compreende-se que, quanto maior o nivel de
compartilhamento de conhecimento, melhor é o desempenho da empresa e mais inovadora ela
¢ (EASTERBY-SMITH et al., 2008). As redes sdo importantes no processo de inovacao das
empresas por facilitarem o fluxo e compartilhamento de conhecimento e recursos entre elas e
entre regides (HUGGINS; THOMPSON, 2015).

2.5 Servigos

As redes de empresas surgiram primeiramente como uma estratégia de defesa para as
pequenas empresas contra as oscilacbes de mercado e sua baixa competitividade.
Recentemente elas tém evoluido de um perfil defensivo para um perfil proativo (WEGNER;
PADULA, 2010), e a caracteristica mais notavel essa evolucédo é a oferta de servicos para 0s
associados. A oferta de servicos passa a ser uma das responsabilidades da gestdo da rede e
visa além de aumentar a competitividade das empresas, facilitar sua adaptacdo as mudancas
de mercado (WEGNER; PADULA, 2010). Dentre os servicos ofertados destacam-se os de
capacitacdo e treinamento como consultorias de marketing, financeira e de tecnologia,

capacitacdo de pessoas e gestores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa consiste em um estudo de caso Unico, que proporciona maior
aprofundamento e riqueza na coleta de dados (CAUCHICK MIGUEL, 2012) e pode ser
utilizado para verificar se a teoria proposta estd correta ou se um conjunto alternativo de

explicacGes € mais relevante (YIN, 2009).
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Para execuc¢do da pesquisa, foi adaptado o Método de Estudo de Caso proposto por
Cauchick Miguel (2012) consistindo em: (1) Definir uma estrutura conceitual, (2) Planejar os
casos, (3) Coletar os dados, (4) Analisar os dados e (5) Gerar os relatérios.

A secédo 3.1 descreve 0 objeto de estudo e a secdo 3.2 descreve 0 procedimento de
coleta e avaliagéo dos dados.

3.1 Objeto de Estudo

Como objeto para o estudo de caso, foi escolhida a Associacdo de Micro Cervejarias
Artesanais do Estado de Santa Catarina — ACASC. Segundo o Relatério de Inteligéncia
Setorial do SEBRAE (Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa), em 2017, o Estado de
Santa Catarina ocupava o 4° lugar no ranking nacional em numero de cervejarias, com 78
estabelecimentos cadastrados no MAPA (Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento) e tinha expectativa de superar 20% de crescimento no setor no ano de 2018
(SEBRAE,2018). Alids, 0 mesmo relatorio cita um crescimento exponencial nos ultimos anos
com 11,94% (2015), 20,90% (2016) e 19,40% (2017), evidenciando a forte tendéncia de
crescimento e representatividade do setor (SEBRAE,2018). A descri¢do completa da unidade
de anélise é apresentada na se¢do 4.1;

3.2 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

Antes da coleta dos dados, foi apresentado o projeto da pesquisa, bem como a
metodologia desenvolvida por Braga (2019), de forma a eliminar possiveis dividas. A
metodologia utilizada é composta por (i) uma entrevista semiestruturada inicial, (ii) aplicacdo
de questionario e (iii) analise documental.

A entrevista semiestruturada tem por objetivo obter informac6es iniciais sobre a rede
estudada, tais como seu ano de fundagdo, nUmero de membros, eventos importantes em sua
histéria e forma de organizacdo do conselho e das reunifes. Esta parte inicial é realizada de
forma presencial e apenas com o presidente da rede em estudo uma vez que as informagoes
séo objetivas e ndo apresentariam variagdes entre os respondentes.

O questionario € o instrumento de pesquisa principal do modelo de maturidade
empregado nesta pesquisa. Ele é composto por 15 questdes que visam avaliar os 15 elementos
de medida definidos para 0 modelo (Quadro 1), e é estruturado conforme apresentado no
Quadro 2 para o primeiro elemento de medida “Governanga”, a titulo de exemplo.
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Desenvolvimento analogo ao do Quadro 2 foi desenvolvido para os demais elementos
de medida. Para cada elemento de medida, que se configura como uma questdo ou item do
instrumento, sdo apresentadas caracteristicas tipicas esperadas deste em cada um dos 5 niveis
de maturidade. O respondente deve entdo escolher, para cada questdo, qual das 5 opgdes € a

mais adequada para a rede em estudo.

Quadro 2 - Estrutura do questionario do modelo de maturidade, para o elemento Governanca.

1- 3- 4 -
Aglomeracdo | 2 - Incorporacdo | Engajamento | Colaboragdo | 5 - Otimizacéo
Governanca
Ndo h& wuma | Primeiros Governanca Governanca liderada  por
E1. estrutura  de | movimentos para | compartilhada | liderada por | uma
Governanga | governanca, desenvolvimento | entre todos 0s | uma organizacéo
ela é feita de | de uma estrutura | membros, todo | organizacao externa
forma informal | de governanca tem igual poder | da rede administrativa

Fonte: Braga, 2019.

A aplicacdo do questionario ocorreu em seguida a entrevista inicial com o presidente
da rede e neste momento além de responder ao instrumento de pesquisa, ele pode justificar as
respostas com exemplos e vivéncias, justificativas as quais sdo utilizadas na discussédo dos
resultados.

Para esta etapa de aplicacdo do questionario, além do presidente da rede, membros
associados também sdo considerados respondentes, afim de se analisar possiveis diferencas
entre as percepgdes da gestdo e dos membros da rede. O instrumento de pesquisa foi enviado
em formato digital para os 31 membros da associagdo ACASC e obteve 11 respostas (35% de
taxa de resposta). A escolha da rede ACASC para estudo sobre redes de microcervejarias €
uma amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, selecionada por ser mais acessivel aos
pesquisadores (OLIVEIRA, 2011).

Em cada questionario respondido adequadamente € calculada a média entre as
respostas para cada item (xi), conforme apresenta a Equacdo 1, obtendo o indice individual
NM,;. Posteriormente é calculada a média entre os indices individuais (NM;) de todos os
respondentes de uma mesma rede, conforme Equacéo 2, afim de se classificar a rede estudada

em um dos niveis de maturidade (NM) apresentados na Figura 1.
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Por fim, foi realizada a analise documental do estatuto, organograma, além de outros
documentos compartilhados. Segundo Eisenhardt (1989), o uso de multiplas fontes de dados e
a interacdo com o0s constructos desenvolvidos a partir da literatura possibilitam que o
pesquisador alcance maior validade construtiva da pesquisa. Esta etapa visou cumprir 0s
seguintes objetivos de pesquisa:

a) descrever a situacdo de estudo por meio de entrevista semiestruturada realizada
com o presidente da associacao;

b) caracterizar o nivel de maturidade da rede de empresas de acordo com o contexto
de estudo com base na literatura e aplicacdo do modelo proposto;

c) implicacOes tedricas e praticas decorrentes da aplicacdo do modelo.
4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta o detalhamento acerca do teste de aplicacdo do modelo. A
secdo 4.1 descreve a unidade de analise. Na secdo 4.2 sdo apresentados os resultados obtidos
com a aplicacdo do modelo e o nivel de maturidade da rede ACASC e, posteriormente, na
secdo 4.3 ¢é apresentada uma andlise descritiva sobre os resultados obtidos. Finalmente, na

secdo 4.4 sdo discutidas as implicaces tedricas e praticas da aplicacdo do modelo.
4.1 Apresentacdo da unidade de anélise

A ACASC ¢é uma associacao civil, de &mbito estadual, regida como pessoa juridica de
direito privado. Suas atividades iniciaram-se no ano de 2008 na cidade de Blumenau, SC.
Dentre os principais objetivos da associagdo estdo: a busca pela integracdo das
microcervejarias fortalecendo sua representatividade; a congregacdo de profissionais
especialistas em tecnologia cervejeira; e, a promocao de atividades socioculturais e atividades
técnico-cientificas visando integracdo dos associados bem como desenvolvimento e

capacitacéo é)rofissional.
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Em entrevista com o presidente da associacdo, 0 mesmo informou que, mesmo sendo
uma associacao jovem, a associagdo é reconhecida pelas suas conquistas. Um dos primeiros
pleitos da associacdo foi junto a Secretaria de Estado da Fazenda, onde, através da Lei n°
14961 de 3 de dezembro de 2009, ficou estabelecido que as microcervejarias do estado de SC
recebem tratamento tributério diferenciado com crédito presumido de 13% (treze por cento)
do valor calculado sobre o ICMS incidente na saida de cerveja e chope artesanais, produzidos
pelo préprio estabelecimento, tributados pela aliquota de 25% (vinte e cinco por cento),
(SANTA CATARINA, 2009).

Mais recentemente, a associacdo tem trabalhado em varias frentes, por exemplo: a
revisao do beneficio da Lei n°® 14961 de 3 de dezembro de 2009, pleiteando a ampliacdo do
crédito presumido de 13% (treze por cento) para 20% (vinte por cento); o incentivo do
consumo de cervejas regionais por meio de embalagens retornaveis e de um aplicativo para
celular que aponta onde estdo as marcas mais proximas do consumidor, que ficou conhecido
como movimento “Eu Bebo Cerveja Local”; apoio a criagdo das Rotas Cervejeiras do Estado
de SC em conjunto com o Grupo de Trabalho de Turismo Cervejeiro da Secretaria de Estado
de Turismo (FAMPESC, 2018); incentivo a producdo e divulgacdo do primeiro estilo de
cerveja originalmente brasileiro, a Catharina Sour (FOLHA, 2018); entre outros.

Atualmente, a associacdo possui um calendario de reunido bimestrais e itinerantes.
Além das reunides de trabalho, a associacdo utiliza as redes sociais (Facebook, Instagram e
WhatsApp) para divulgar os trabalhos e envolver os associados espalhados pelo estado e
seguir com a bandeira de trabalhar pela aceleracdo das marcas artesanais.

No entanto, o presidente pondera que apesar da associacdo ser a primeira entidade
estadual ligada ao segmento cervejeiro (antes mesmo da criacdo da entidade nacional, a
ABRACERVA), ainda existem muitas dificuldades para serem superadas.

Mesmo com 10 (dez) anos de existéncia, a associagdo ainda ndo possui sede propria, 0
que dificulta bastante o atendimento dos associados. Outra dificuldade é com relacdo a
representatividade e engajamento. A associagdo tem como associados microcervejarias,
cervejarias ciganas (pessoa juridica que contrata espagco ocioso de outras cervejarias),
fornecedores, bares e restaurantes. Apesar de reunir empreendimentos dos mais diversos
tipos, a adesdo ainda é muito baixa. No segmento das microcervejarias, sao apenas 31 (trinta
e uma) associadas. Menos da metade, se for considerado o nimero de 78 (setenta e 0ito)

microcervejarias em atividade em dezembro de 2017, conforme divulgacéo de estudo recente
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(SEBRAE, 2018). Considerando o numero total de associados, a associa¢cdo conta hoje com
55 (cinquenta e cinco) empreendimentos, por um lado indica que a adesdo ainda é baixa, mas
também representa um alto potencial para crescimento nos proximos anos.

Outro ponto relatado pelo presidente é com relagdo ao enfraquecimento da associacéo
a partir da criagdo de novas associagdes, a exemplo da APROCERVA, que representa as
cervejarias do litoral norte do estado de SC, e da Cooperativa Cervejeira Sul Brasileira, que
pretende reunir cervejarias de toda regido Sul, além de facilitar a regulamentacdo para
produtores informais, que atualmente produzem e comercializam cervejas sem registro no
MAPA.

Apesar das dificuldades, as perspectivas para o futuro sdo positivas. Segundo o
presidente, a associacdo pretende continuar investimento em ac6es para o fortalecimento do
segmento, a exemplo do trabalho realizado no turismo, da criacdo de um evento préoprio, que
permita representatividade dos associados, da criagdo de um selo de qualidade, o selo
Auténtica Cerveja Catarinense, além de continuar a aproximacdo com outras entidades
(SEBRAE, SENAI, FAMPESC, universidades, associacdes de municipios, entre outros).

4.2 Nivel de maturidade da ACASC

Seguindo o0 método apresentado na Secdo 2 é calculado o nivel de maturidade da rede
ACASC. O universo de respondentes contempla o presidente da rede e 11 associados.
Calculando-se a média aritmética conforme Equacdes 1 e 2, obteve-se como resultado que a
rede ACASC se encontra no nivel de maturidade 2,2, correspondente ao nivel de
“Incorporagao”.

As respostas obtidas pela aplicacdo do questionario sdo apresentadas na Tabela 1.
Analisa-se que com a excecdo dos respondentes j=2 e j=12, que tem um indice de sua
percepcdo da maturidade da rede maior e igual a 3,8 a 2,67, respectivamente, todos 0s outros
respondentes apresentam indices semelhantes e bem proximos da média. A similaridade entre
0s respondentes € esperada na pesquisa e € um indicativo do alinhamento entre os gestores e
membros da rede e de que as respostas ndo se mostraram tendenciosas tanto as respostas do

lider da rede, quanto aos dos associados.
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Tabela 1 — Respostas obtidas com aplicacdo do questionario com os 12 respondentes da
ACASC
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As respostas com a aplicacdo do questionario sao apresentadas, na Tabela 2, a titulo de
comparagdo, com os resultados obtidos na pesquisa de Braga (2019) na aplicacdo do modelo
para duas redes produtoras de vinhos, as redes de empresas PROGOETHE e
APROMONTES, ambas do setor vitivinicola brasileiro, a primeira em Santa Catarina e a
segunda no Rio Grande do Sul.

Tabela 2 - Eixos teoricos e elementos de medida do modelo de maturidade comparando a
rede da Acasc com as redes Progoethe e Apromontes.

Questdo ProGoethe Apromontes | Acasc
x1 5 3 2,6
x2 3 5 2,0
x3 4 4 3,6
x4 3 4 2,6
x5 5 4 2,4
x6 4 5 2,6
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X7 4 5 2,8
x8 3 4 2,4
X9 5 5 15
x10 1 1 2,0
x11 1 1 2,1
x12 1 2 1,7
x13 1 1 1,3
x14 5 3 2,3
x15 5 5 2,3
NM 3,2 3,4 2,2

Fonte: Elaboragdo dos autores, com os escores das colunas Progoethe e Apromontes extraidas de Braga (2019).

A média das respostas resultou numa nota 3,2 para a rede PROGOETHE e 3,4 para a
rede APROMONTES. A principio, ambas as redes sdo classificadas no estagio de
Engajamento em direcdo a Colaboragdo, conforme Figura 1. O ponto débil foi o do
conhecimento, com suas variaveis Inovacdo e Aprendizagem Coletiva. Ja a rede de ACASC
mostra sua juventude ressaltada em um nivel menor de maturidade. De fato, € uma rede mais
recente, ainda incipiente na maioria dos elementos analisados, excluindo-se a gestdo da rede

(x1 e x3), que se encontra melhor desenvolvida.

4.3. Analise descritiva do nivel de maturidade da ACASC

Conforme apresentado na se¢do anterior, o nivel de maturidade da ACASC obtido pela
aplicacdo do modelo corresponde ao Nivel 2 — Incorporacdo. Segundo as hipdteses tedricas do
modelo de maturidade desenvolvido, neste nivel, a rede ja foi estabelecida e faz movimentos
para evoluir de uma estrutura informal para uma formalizada. A participacdo dos membros é
pequena, sendo evidenciada no reduzido comprometimento com as atividades e
compartilhamento e colaboracdo apenas de alguns dos seus recursos ndo estratégicos
(VERSCHOORE, 2006).

As hipdteses tedricas do modelo se confirmam com as informacbes coletadas na
entrevista e durante a aplicacdo do questionario, conforme €& apresentado nas secdes

subsequentes para cada eixo tedrico do modelo de maturidade.
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4.3.1 Eixo tedrico - Gestao

O eixo tedrico da “gestdo” é o que apresenta resultados mais elevados na rede
ACASC. Uma primeira analise, em relacdo a aspectos da gestdo da rede, atesta uma rede
formalizada, com estatuto social juridicamente estabelecido e configuracdo como empresa de
poder juridico. A lideranca da rede é estruturada por um corpo que inclui presidente, vice-
presidente e conselho fiscal, sendo todas as funcbes exercidas por membros da associacao.

Quanto a sua configuracdo, a rede possui como membros as microcervejarias, 0S
cervejeiros ciganos, fornecedores da cadeia, 0s quais tém contribuicdes mensais com valores
diferentes, bem como diferente poder de voto. Apenas os membros com empresas do tipo
microcervejarias tém direito a voto. Isso mostra uma estrutura mista entre horizontal e
vertical: as microcervejarias exercem uma funcéo lider na associagdo, portanto vertical, mas
entre elas o poder é compartilhado igualmente, assim, horizontal, como definido por Casarotto
Filho e Pires (2001).

4.3.2 Eixo tedrico - Relacionamentos

Os relacionamentos na ACASC apresentam-se em um nivel baixo de maturidade, com
excecdo dos relacionamentos externos. Em relacdo as reunides da ACASC, estas acontecem
com periodicidade bimestral, e sdo itinerantes, ou seja, sem um local fixo. Segundo o
entrevistado a assiduidade dos membros nas reunides é muito baixa, principalmente devido ao
distanciamento geogréafico entre as empresas, que se encontram em Vvérias cidades do estado
de Santa Catarina. Esta constatacdo empirica vai de acordo com o obtido na pesquisa de
Molina-Morales et al. (2015) de que as proximidades social, organizacional e geografica séo
barreiras para a cooperacdo em redes de empresas.

O entrevistado presidente da associacdo, ainda informou que alguns planejamentos e
propostas estratégicas vindas da presidéncia da associacdo ndo tiveram adesdo dos membros e
por isso acabaram néo sendo desenvolvidas, mesmo mostrando-se importantes.

Quanto aos relacionamentos externos, item com maior média de maturidade, a
ACASC mantém fortes vinculos com 6rgdos governamentais competentes tais como o
MAPA, FAMPESC (Federacdo das Associacbes de Micro e Pequenas Empresas e dos
Empreendedores Individuais), Governo do Estado de Santa Catarina, mas sempre de forma
pontual em alguns assuntos e medidas. Ha também vinculos com a universidade Univali
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(Universidade do Vale do Itajai), principalmente no projeto de comercializacdo das cervejas

de forma conjunta.

4.3.3 Eixo tedrico - Processos

O terceiro eixo tedrico do modelo, em relagcdo aos processos, tem as respostas no
menor nivel possivel, mostrando ser um aspecto pouco explorado na ACASC. De fato, 0
entrevistado atesta que a ACASC néo interfere em nenhum processo de compartilhamento de
unidade produtiva ou matérias primas entre os membros, apesar do mesmo ocorrer, mas de
forma independente da associagéo.

Ja em relacdo a qualidade e padronizacdo do produto no momento ndo ha nenhum
desenvolvimento nesse quesito. Anteriormente, houveram movimentos para a criacdo de um
selo de qualidade que envolvia como requisitos a manutencdo preventiva e corretiva das
unidades fabris e controles de qualidade. No entanto, ndo houve ampla adesdo do grupo para

adocdo do selo. Segundo palavras do entrevistado presidente da associacao:

[...] O selo de qualidade e marketing é de que é uma auténtica cerveja catarinense.
Mas criar um selo s6 por criar, fica um pouco vazio. Entdo o selo precisa ter certos
requisitos a serem cumpridos como por exemplo manutencdo preventiva, controle de
qualidade.

Um aspecto que dificulta a implantacio do mesmo, ou ainda de uma Indicacdo
Geografica, é a abrangéncia estadual da associacdo que dificulta o controle e fiscalizagdo.
Uma proposta em relacdo a essa limitacdo é o estabelecimento de nucleos regionais no

interior da associacdo, que estdo sob analise.

4.3.4 Eixo tedrico - Conhecimento

O “conhecimento” ¢ um dos eixos teoricos no qual se obteve maiores respostas na
aplicagdo do questionario. O entrevistado respondeu que houveram movimentos, motivados e
apoiados pela ACASC, para inovagdo em produtos e destaca entre eles o desenvolvimento do
estilo Catharina Sour. Nesse projeto, foram desenvolvidas novas receitas de cervejas
artesanais com adicdo de frutas nativas do estado de Santa Catarina. Do entrevistado houve
uma ponderacdo de haver trocas para aprendizagem coletiva principalmente sobre os

processos produtivos e controles de qualidade entre os membros, de forma informal.
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4.3.5 Eixo teorico - Servicos

Finalmente, em relagdo ao ecixo tedrico dos “Servigos”, a associacdo ndo oferece
servigcos aos associados, principalmente pela razdo de falta de recursos financeiros, o que
justifica a baixa nota obtida neste. A participacdo em eventos da categoria é independente da
associacao e de acordo com a estratégia individual de cada associado. Dentre 0s objetivos de
curto prazo da rede, planeja-se realizar eventos cervejeiros e treinamentos para gerar um fluxo
de caixa na associacdo e viabilizar que servigos sejam oferecidos.

Um projeto que foi idealizado pela associagdo foi o desenvolvimento do aplicativo
para smartphones chamado “Eu bebo cerveja local”, que conecta clientes, cervejarias e bares
com o objetivo de valorizar os produtos do estado que estdo no mercado. Inicialmente, o
projeto teve grande adesdo pelas trés partes envolvidas; no entanto, ao ser realizada a
cobranca de um valor para ades&o no aplicativo, muitos optaram por ndo se cadastrar e, assim,

0 projeto perdeu forcas.

4.4 ImplicacOes tedricas e praticas

Os resultados da aplicacdo do modelo de maturidade com a entrevista com o
presidente da ACASC mostraram um baixo comprometimento dos membros com as
atividades e reunifes da associacdo. Essa comprovacdo empirica se relaciona com duas
hipoteses tedricas, em relacdo ao nimero de membros e em relacdo a aglomeracéo geografica.

De acordo com a constatacdo tedrica de Provan e Kenis (2008), redes com um grande
nimero de membros apresentam menor comprometimento destes, pois estes ja ndo mais se
conhecem pessoalmente, diminuindo assim a confianca entre eles, o que reflete diretamente
no comprometimento (KLIJN et al., 2015). A confianga reduz incertezas, facilita troca de
informac0es, estabiliza relacionamento, fatores que concorrem positivamente para um maior
desempenho das redes de empresas (KLIJN et al., 2015).

Ja em relacdo a proximidade geografica, em seu estudo precursor sobre clusters, Porter
(1998) atesta a necessidade de aglomeracdo geografica para a consolidacdo de um cluster.
Mesmo o estado de Santa Catarina ser uma aglomeracao limitada territorial, sua extenséo é
ampla e gera dificuldades de locomocdo e interacdo, e ainda grandes diferencas culturais e

sazonais. Segundo palavras do entrevistado, presidente da associacao:

[...]JA intengdo é fazer diretorias regionais que teriam um diretor em cada uma das
mesorregifes para representar os associados da regido nas reunides gerais da
ACASC.
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Desta forma, o estabelecimento de nucleos regionais no interior da ACASC poderia
colaborar para um maior comprometimento dos membros, pois, além de estarem circunscritos
a uma menor area territorial, teriam uma quantidade menor de membro por ndcleo, o que
favorece a confianga e maior interacéo.

Outra constatacdo importante e que vai ao encontro com o apresentado por Verschoore
e Balestrin (2008) em seu trabalho sobre os motivadores para a formacdo de redes de
empresas € que, segundo o entrevistado, o objetivo principal formador da ACASC foi a
obtencdo de beneficios fiscais, apresentados pelo autor como redugdo de custo. Ainda,
segundo Assens (2003), redes assim formadas apresentam menor desenvolvimento por ser um
objetivo pontual e de curto prazo, que ndo estimula a colaboracao entre os membros.

Um grande obstaculo destacado também pelo entrevistado, presidente da associacao, e
que segundo sua percepcdo dificulta o desenvolvimento da rede é a falta de recursos
financeiros para a contratagdo de um funcionario para a associacdo, uma vez além de
presidente da associacdo, € empresario e também tem que se dedicar a sua empresa. Segundo

0 mesmo.

[...] Ao tirar a ajuda de custo da presidéncia, viabilizaria alugar uma sala e contratar
uma pessoa para tocar as coisas do dia-a-dia, e sobrar tempo para fazer as questdes
estratégicas, por ndo ter tempo hoje para isso.

5. CONCLUSOES

A aplicacdo do modelo proposto por Braga (2019) neste trabalho, cumpre com um
primeiro objetivo de testar sua aplicabilidade como instrumento de pesquisa, sua generalidade
para outros setores produtivos, no caso deste trabalho as microcervejarias, além de sua
relevancia para o campo de estudo das redes de empresas. Em relacéo a estes objetivos foi
possivel obter resultados em que as hipdteses tedricas e as constatacGes praticas estdo em
consonancia, o que demonstra a aplicabilidade e relevancia do instrumento de pesquisa para o
estudo de maturidade de redes de empresas. Em relacdo a generalidade do modelo, conclui-se
que este foi adequado para o estudo em microcervejarias, ndo havendo aspectos nao
pertinentes a este tipo de negocio.

Mais adiante, com a aplicagdo do modelo, foi possivel determinar o nivel de
maturidade da rede em estudo, que se encontra no nivel 2, de incorporagdo, marcada pela

formalizagdo da rede na sua estrutura, com o estabelecimento de estatuto social com validade
GEPROS. Gestéo da Producdo, Operac0es e Sistemas, v. 15, n° 3, p. 183 - 205, 2020.

201




Modelo de maturidade de redes de empresas: teste de aplicabilidade
em uma rede de empresas do segmento cervejeiro de Santa Catarina

juridica. Quanto aos relacionamentos, estes sdo frageis e pouco estruturados, sendo realcada
pouca confianca entre os membros e pouco comprometimento e adesdo as atividades
conjuntas.

Outra constatagdo pratica obtida durante a aplicacdo do modelo foi a de vérias
iniciativas e projetos realizados pela associacdo em busca da valorizacdo do produto, como
criacdo do selo de qualidade, o programa Catharina Sour, o aplicativo “Eu bebo cerveja local”
e a realizacdo de eventos. Ja para o desenvolvimento da rede alguns projetos destacados foram
a criagdo de diretorias regionais, a contratacdo de um funcionario e o estabelecimento de uma
sede prdpria.

Como limitacdo desta pesquisa destaca-se que o estudo de caso foi realizado com
apenas uma rede do setor de microcervejarias, e que 0s resultados podem ndo ser
representativos de todo o universo desse setor, principalmente por ser um setor novo na
economia e muito diversificado no pais. Desta forma, pesquisas em redes de microcervejarias
de outras regides do pais serviriam como parametro de comparacdo e de confirmacdo dos
resultados obtidos, que podem servir como auxilio e fonte de informacbes para o
desenvolvimento do setor.

Outro ponto importante a ser desenvolvido € em relagdo ao calculo do nivel de
maturidade da rede. Das respostas obtidas para cada item do instrumento de pesquisa,
calculou-se a média aritmética entre elas para se obter o valor do nivel de maturidade. Esse
calculo considera que todos elementos tém igual valor para a rede em estudo, o que na pratica
pode ndo ser verdade. Portanto, sugere-se, para pesquisas futuras, a ponderacdo de tais

elementos utilizando técnicas estatisticas, conforme apontado por Braga (2019).
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