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Resumo

O artigo tem como objetivo analisar o processo de formacdo de valor nos relacionamentos
interorganizacionais horizontais (em rede) no agronegocio de flores e plantas ornamentais em
Santa Cruz do Sul - RS. Trata-se de um estudo de natureza qualitativa e de carater
exploratdrio onde o método investigativo empregado foi o estudo de caso, constituido pela
Rede Aflor. A coleta dos dados operou-se por meio de entrevistas com o principal gestor de
cada uma das organizagdes que formam essa rede. Para investigar sobre as condicdes da
formagao das parcerias na rede e as percepgdes mais amplas de seu funcionamento, foi
realizada uma entrevista orientada por um questiondrio semi-estruturado. A andlise do caso
sustenta-se em um modelo tedrico que apresenta o processo de formacdo de valor através do
relacionamento entre organizagdes como sendo composto ou caracterizado pela presenca e
atuacdo de elementos de valor transacional e elementos de valor relacional. Os primeiros
associados a atributos de carater objetivo e os segundos com um maior nivel de subjetividade
e complexidade sendo que cooperagdo, confianga, compensagdo, comunicacao,
compartilhamento e comprometimento, figuram como elementos bésicos da formagdo de
valor relacional. Os resultados da pesquisa revelam a existéncia de um forte componente de
concorréncia entre as organizacdes participantes. Mesmo assim, percebe-se um bom
relacionamento entre as organizagdes, o que tem possibilitado o desenvolvimento de algumas
acoes de cooperagdo. As empresas participantes da Rede Aflor avaliam o valor recebido dos
seus fornecedores em relagdo ‘a nogdo de valor que pretendem criar e transferir para os seus
clientes. As principais diferencas estdo relacionadas com o prego, a marca e os servicos de
po6s-vendas. Em termos gerais, ¢ possivel destacar a presenca da confianca e do desempenho
do produto como os mais relevantes, tanto quando observados os relacionamentos com
empresas que se posicionam fora da Rede como entre as organizagdes parceiras que formam a
Rede Aflor. Nos relacionamentos estabelecidos exclusivamente com organizacdes fora da
Rede sdo os elementos de valor transacional que predominam, embora elementos de valor
relacional figurem entre os mais significativos. Nesses relacionamentos também a confianga
aparece como um elemento relevante. Verificou-se a necessidade de maior fortalecimento e
comprometimento nas relacdes de cooperacao entre as empresas da Rede Aflor. A indicacdo ¢
de que sejam intensificadas as agdes conjuntas entre os membros da rede e melhorar a
comunicagdo entre as organizagdes possa colaborar no sentido de incrementar o processo de
formacao de valor e de melhorar o desempenho conjunto destas.

1 INTRODUCAO

Até a década de 1950 acreditava-se que as organizacdes geravam valor
fundamentalmente através da eficiéncia da producdo em massa para o atendimento de grandes
mercados padronizados. Dentro desta oOtica, a énfase colocava-se nos produtos, ao invés de se
concentrar nos mercados, conduzindo as empresas a adotar formas organizacionais e sistemas
de medida de valor concentrados nos produtos (SHARMA, KRISHNAN e GREWAL, 2001).
Porém, quando o conceito de marketing passa a ser reconhecido, esta situacdo comega a se
modificar. Dentro desta nova concepg¢do, o valor passa a migrar de solucdes de massa para
solugdes baseadas em segmentos de mercado e para produtos e servicos desenvolvidos
especificamente para as necessidades dos consumidores.
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Por outro lado, as rapidas transformagdes no ambiente competitivo € a propria nogao
multidimensional e dinamica do conceito de competitividade (BEGNIS, ESTIVALETE e
MARTINELLI JR, 2007) dao razdo as varias mudangas que vém ocorrendo no campo das
organizagdes. Tais mudangas tém levado as organizagdes a adotar iniciativas que perpassam a
dimensdo individual através do estabelecimento de relagdes de cooperacdo que viabilizam o
atendimento de uma série de necessidades que ndo podem ser supridas individualmente pelas
empresas. Nesta linha de pesquisa, proliferam trabalhos defendendo que através da formagao
de novas configuragdes interorganizacionais, como os relacionamentos horizontais em redes,
as empresas passaram a desenvolver capacidades e competéncias (aprendizado) de modo
muito mais rapido aumentando, assim, seu poder de competitividade através da obtencdo de
novas oportunidades de negocios (AMATO NETO, 2000).

Devido a essa realidade, enfatiza-se a necessidade de entender melhor o processo de
formacao de valor envolvido nos relacionamentos horizontais entre organizacgdes inseridas em
redes como um dos aspectos que pode garantir a permanéncia das empresas e da propria rede
no mercado onde atuam. No sentido de promover o melhor entendimento desse processo de
formacdo de valor nos relacionamentos interorganizacionais horizontais em redes de
organizagdes do segmento do agronegocio, esse artigo objetiva identificar os elementos de
valor que estdo na base da formacao desse tipo de arranjo interorganizacional. Cabe, salientar,
que a nocao de valor tratada no presente artigo segue a linha do conceito de valor na sua
amplitude econdmica, o qual envolve tanto critérios simples, representados pelos atributos do
produto (valor transacional), como um conjunto de beneficios intangiveis (ZEITHAML,
1988; WOODRUFF, SCHUMANN E GARDIAL, 1993; WOODRUFF, 1997; FLINT,
WOODRUFF E GARDIAL, 2002) que ultrapassam a nogao objetiva de valor e operam, no
campo das relacdes interorganizacionais, compondo o que pode ser entendido como formagao
de valor relacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Definindo o Termo Rede

Williamson (1991) define as redes como arranjos intermediarios entre mercado e
hierarquias hibridas. Esse conceito pode ser criticado, pois conforme Castells (1999), ndo se
pode dizer que as interpretagdes de Williamson (1991) e Chandler (1977) sobre o surgimento
das grandes empresas globais, em resposta as modificagdes na economia global com a
aceleragdo do processo tecnoldgico e informacional, estejam corretas.

As redes, de acordo com Grandori e Soda (1995) sdo arranjos interorganizacionais
com caracteristicas proprias que as difere de arranjos tipicos de mercado e das firmas. As
redes sdo assimétricas e estdo inseridas em ambientes institucionais especificos, onde cada
elemento que a compde ndo consegue sobreviver sozinho ou impor as suas regras
(CASTELLS, 1999), o que lhes confere caracteristicas de sistemas complexos.

Em certa medida, as redes representam uma resposta a crescente incerteza pelo rapido
desenvolvimento tecnologico e as modificacdes no mercado que as novas tecnologias acabam
trazendo (CASTELLS, 1999). Nesse sentido, seu principal atributo diz respeito a maior
flexibilidade das organizagdes. Esta flexibilidade passa a ser vista como um elemento que
permite as organizagdes o maior compartilhamento de informagdes, conhecimentos,
habilidades e recursos essenciais para a inova¢do, aumento da produtividade e atendimento
aos seus consumidores. Em sintese, as redes potencializam a criagdo de valor a partir dos
proprios relacionamentos que lhes dao existéncia e forma.
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2.2 Formacao de Valor Através de Relacionamentos Interfirmas: Modelo Teorico

No campo organizacional, entende-se que o processo de formagdo de valor envolve
duas etapas. A primeira etapa ocorre internamente nas firmas produtoras de insumos,
matérias-primas e bens, sendo que tal processo ja foi razoavelmente explicado por Porter
(1989) e tem seu inicio na identificagdo das atividades de valor, que conforme Evans e
Berman (2001) envolvem aspectos como a produgdo, a oferta, as remessas, o atendimento ao
consumidor e as vendas. Essa etapa j& foi intensivamente trabalhada nos vérios estudos que
envolvem a questao da competitividade.

A segunda etapa ¢ relacional, ou seja, representa a formacdo de valor através do
relacionamento interorganizacional e, neste sentido, € essa etapa de formacao do valor que se
sustenta a constituicdo e solidificagdo das parcerias de longo prazo entre as organizagdes,
enquanto fendmeno de cooperacdo e colaboragdao. Assim, pode-se considerar que o processo
de formacao de valor envolve duas importantes dimensdes de valor: o valor transacional e o
valor relacional.

O valor transacional ¢ formado pela conjungdo de atributos intrinsecos de baixo nivel
de abstracdo e complexidade, os quais estdo relacionados diretamente com as caracteristicas
fisicas dos bens vinculados aos critérios objetivos da qualidade. J& o valor relacional ¢
formado pela conjungdo de atributos extrinsecos de alto nivel de abstracdo e complexidade,
diretamente associado aos valores pessoais e/ou relacionais.

Tais consideragdes levam ao entendimento de que uma parceria de negdcios de longo
prazo, no contexto de cadeias ou redes, somente se solidifica quando h4 a presenga de
elementos relacionais de criagdo, transferéncia e percepcao de valor, representando a principal
proposicdo tedrica deste projeto de pesquisa.

Por outro lado, quando ndo ha formacao de valor relacional o contato entre estas duas
firmas configura-se apenas em uma relagdo comercial simples, sustentada sobre atributos de
baixo nivel de valor (critérios objetivos relacionados a qualidade do bem em si). Em
complemento, pode-se afirmar que parcerias mais fortes sdo aquelas que apresentam um
maior nivel de formagao de valor envolvendo elementos relacionais.

A partir desta proposi¢do, cabe aprofundar o entendimento sobre o processo de
formagao de valor relacional associado aos atributos de alto nivel, que transcendem o bem
fisico objeto da transacdo. A formacgdo de valor relacional é um processo complexo que
implica no entrelagamento e compartilhamento de capacidades centrais das firmas formando
um sistema de valor que ¢ maior do que o somatdrio das capacidades individuais de cada
firma.

Assim, reconhecendo que o valor derivado de um relacionamento interorganizacional
pode ser diferente conforme a perspectiva do ofertante de valor, do receptor do valor ou de
atores externos ao relacionamento (SIMPSON, SIGUAW e BAKER, 2001), alguns elementos
comuns do processo de formagdo de valor podem ser identificados na literatura. Das e Teng
(1998) concentram-se na questao da confianca. Ulaga (2003), por exemplo, fala das interagdes
pessoais, destacando a comunicagdo, a solugdo conjunta de problemas e o estabelecimento de
objetivos comuns. Simpson, Siguaw e Baker (2001) trabalham a questdo do “valor social” e
concentram-se no comprometimento entre os parceiros, envolvendo comunicagao, beneficios
originados do relacionamento e custos de rompimento.

Especificamente sobre critérios que poderiam ser considerados como atributos de alto
nivel, Simpson, Siguaw e Baker (2001) apresentam alguns fatores relacionais igualmente
centrados no comprometimento: comportamentos comprometidos; comportamentos
confidveis; valores éticos; normas cooperativas; comunica¢do informativa, pontual e
inteligente; contato gerencial freqiliente e profissionalismo.
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Kothandaraman e Wilson (2001) destacam a questao do compartilhamento, tanto de
tecnologias como de informagdes. Por fim, Walter, Ritter e Gemiinden (2001) mostram que
um relacionamento interorganizacional possui duas fungdes basicas: as fungdes diretas do
relacionamento (lucro, volume e salvaguarda) e as fun¢des indiretas do relacionamento
(inovagdo, exploragdo, mercado e acesso). As funcgdes diretas estariam associadas a atributos
de niveis inferiores de complexidade e as funcdes indiretas seriam tipicamente geradoras de
valor relacional e estariam associadas aos atributos superiores. Também ¢ possivel perceber
que estas funcdes trabalhadas por Walter, Ritter e Gemiinden (2001) possuem uma base
voltada aos resultados obtidos a partir do relacionamento. Em outras palavras, o processo de
formacdo de valor através de relacionamentos interorganizacionais também possui um
elemento diretamente associado a compensagao esperada (balango positivo entre os recursos
investidos e os resultados obtidos) em virtude dos esforgos organizacionais envolvidos.
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Figura 01 - Os Seis C’s do Processo de Formacdo de Valor Relacional
Fonte: Begnis (2007, p. 138).

Desta forma, propde-se que o processo de formagao de valor relacional esta sustentado
na atuagdo de pelo menos seis elementos basicos: cooperacido (NIELSEN, 1988S;
KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001; BEGNIS, PEDROZO e ESTIVALETE, 2005 e
20006), confianca (DAS e TENG, 1998; KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001; BEGNIS,
PEDROZO e ESTIVALETE, 2005; CETINDAMAR, CATAY e BASMACI, 2005;
PLOETNER e EHRET, 2006; ESTIVALETE, PEDROZO e BEGNIS, 2006), compensacdo
(WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001), comunica¢io (ULAGA, 2003),
compartilhamento (KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001) e comprometimento
(SIMPSON, SIGUAW E BAKER, 2001). Como pode ser visualizado na Figura 01, os seis
C’s do processo de formagdo de valor relacional estdo inter-relacionados. Cada um destes
elementos individualmente exerce influéncia sobre o processo de formacdo de valor, mas
comunicam-se entre si € a partir de cada um destes elementos como ponto de partida ¢
possivel estabelecer o processo como um todo.

Partindo do quadro tedrico que estabelece os 6 C’s do processo de formagao de valor
relacional também € possivel propor que este potencial de criagdo de valor relacional pode ser
avaliado através da observacdo e do grau de importancia atribuida aos seguintes indicadores:

» [nteragao pessoal (ULAGA, 2003).

» Conhecimento tecnologico e potencial inovativo do parceiro (ULAGA, 2003; WALTER,
RITTER e GEMUNDEN, 2001; MOLLER e TORRONEN, 2003).

» Conhecimento do mercado (ULAGA, 2003; WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001;
MOLLER e TORRONEN, 2003).

* Capacidade de transformar informagoes em estratégias de criagdo de valor para o
consumidor (HARMSEN e JENSEN, 2004).
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»  Favorecimento do aprendizado interorganizacional (KALE, DYER e SENGH, 2001;
MOLLER e TORRONEN, 2003).

» Reduc¢do da ameaga de comportamentos oportunistas (SIMPSON, SIGUAW e BAKER,
2001; MOLLER e TORRONEN, 2003).

= Nivel e qualidade do intercambio de informagoes (SIMPSON, SIGUAW e BAKER,
2001).

» Profissionalismo do parceiro (SIMPSON, SIGUAW e BAKER, 2001).

= Potencial efeito sobre os lucros (WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001; MOLLER
e TORRONEN, 2003).

= Potencial efeito sobre o volume de negécios (WALTER, RITTER e GEMUNDEN,
2001; MOLLER e TORRONEN, 2003).

= Potencial efeito sobre as chances de sobrevivéncia no negocio (WALTER, RITTER e
GEMUNDEN, 2001).

= FEfeito imagem: potencial de melhoria da imagem organizacional (WALTER, RITTER e
GEMUNDEN, 2001).

= Efeito acesso e rede: possibilidade de acessar outras organizagoes através do parceiro
(WALTER, RITTER e GEMUNDEN, 2001; MOLLER e TORRONEN, 2003).

Por conta disso, os relacionamentos interorganizacionais configurados sob a forma de
redes, podem ser vistos como sistemas voltados a formacao de valor, tendo como referéncia o
consumidor final. Este processo de formagdo de valor divide-se em dois sub-processos
complementares e inter-relacionados: a formacao de valor transacional e a formacao de valor
relacional.

O processo de formagao de valor transacional explica-se a partir dos atributos de baixo
nivel de complexidade associados a percep¢do de valor ordem objetiva relacionados aos
aspectos fisicos dos bens: caracteristicas técnicas, marca, prego/custo, servigos de apoio,
tempo de entrega e qualidade, a qual normalmente ¢ avaliada levando-se em consideracao
quesitos como desempenho, confiabilidade, conformidade, durabilidade, utilidade e estética.

De outro lado, o processo de formacgdo do valor relacional explica-se pela atuagdo de
elementos relacionais de mais elevado nivel de abstracdo e complexidade, associados a
percepcdo de valor de ordem subjetiva (os seis C’s). Tais elementos estio fortemente
interconectados e interagem retroativamente sobre o processo de formacdo de valor,
reforcando a sua interpretacdo enquanto fendmeno complexo.

3 METODOLOGIA

De acordo com os objetivos desse estudo, foi desenvolvida uma pesquisa de natureza
qualitativa e de carater exploratorio (QUIVY e CAMPENHOUDT ,1998). Dentro desta
perspectiva, o método adotado foi o estudo de caso (YIN, 2005), que, de acordo com Hartley
(1997) pode ser especialmente formatado para explorar novos processos ou comportamentos
que ndo sdo ainda muito bem entendidos. A pesquisa foi realizada em uma rede de
floriculturas compostas por empresas que desenvolvem suas atividades em Santa Cruz do Sul
- RS. Os sujeitos participantes da pesquisa foram os gestores das empresas participantes dessa
rede, a qual foi entendida como um caso especifico.

A caracterizacdo do agronegocio de flores e plantas ornamentais, compondo o quadro
no qual se insere a rede pesquisada desenvolveu-se a partir de fontes secundarias e estudos ja
publicados sobre o tema. A coleta dos dados e informagdes especificos das organizagdes
participantes da rede pesquisada foi desenvolvida com o emprego de duas técnicas. Para
averiguar sobre as condi¢cdes da formacdo das parcerias na rede e as percep¢des mais amplas
de seu funcionamento, foi realizada uma entrevista orientada por um questionario semi-
estruturado. A obtenc¢do de dados e informagdes foi ampliada e aprofundada com a aplicagdo
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de um questionario com questdes fechadas envolvendo as dimensdes de valor presentes nos
relacionamentos de mercado e nas parcerias de longo prazo que configuram a rede. O
instrumento de coleta de dados e informagdes foi elaborado a partir de uma adequagdo dos
formulérios empregados na pesquisa de Begnis (2007), onde cada resposta estd associada a
uma escala de quatro pontos (0 - irrelevante, 1 - pouco relevante, 2 — relevante e 3 —
Essencial). A andlise do caso processou-se de acordo com o referencial apresentado no
modelo tedrico descrito no Referencial Teorico.

4 0 AGRONEGOCIO DE FLORES E PLANTAS ORNAMENTAIS

O mercado de produtos da floricultura, conforme Buainain ¢ Batalha (2007), esta
segmentado em quatro grupos: bulbos, mudas, folhagens e flores, sendo que as flores de corte
constituem o segmento mais importante desse mercado. Em termos mundiais, o agronegdcio
de flores e plantas ornamentais movimenta cerca de US$ 60 bilhdes por ano e esta
concentrado na Unido Européia, Estados Unidos da América ¢ Japao. Na América Latina, a
Colombia ¢ o maior pais exportador de flores, rivalizando com a Holanda e posicionando-se
no segundo lugar em volume de exportagdes (BUAINAIN e BATALHA, 2007).

A participacdo do Brasil no mercado mundial de flores e plantas ornamentais ainda ¢
pequena. No entanto, a partir do final da década de 1990 e inicio dos anos 2000, as
exportagdes brasileiras de produtos da floricultura passaram a crescer significativamente,
colocando a balanga comercial desse segmento em situacdo de superavit (BUAINAIN;
BATALHA, 2007).

Considerando apenas o segmento de flores de corte, entre 1997 e 2007 as quantidades
exportadas cresceram 41% ao passo que as importagdes reduziram-se drasticamente no
periodo analisado (SECEX, 1997/2007). Em 1997 o Brasil exportou flores de corte apenas
para a Alemanha e Portugal. J4 em 2007 os destinos se diversificaram e a Holanda passou a
receber a maior parcela das exportagdes brasileiras de flores de corte. Cabe destacar que, além
de grande produtora e exportadora, a Holanda também ¢ a maior importadora e distribuidora
de flores na Europa.

Do lado das importagdes, Colombia e Equador ainda permanecem em 2007 como os
principais paises de origem desse tipo de flor, apesar da significativa queda nas quantidades
totais importadas no periodo entre 1997 e 2007.

Mesmo com a diversidade climatica e o desenvolvimento tecnoldgico incorporado a
producdo agropecudria, o agronegocio de flores e plantas ornamentais no Brasil ainda ¢ pouco
representativo. No entanto, esta ¢ uma atividade que cresce de forma acelerada (20% ao ano,
conforme Tanio e Simdes (2005) e fundamentalmente voltada ao atendimento do mercado
interno, o qual é capaz de absorver toda a produgao nacional.

De acordo com Tanio e Simdes (2005) essa diversidade e amplitude de climas e solos
no Brasil viabiliza o cultivo tanto de espécies nativas como exoéticas. O agronegocio brasileiro
de plantas ornamentais compreende as flores de corte, as flores de vaso, sementes, plantas de
interiores, plantas de paisagismo e folhagens (Quadro 01).



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Tipos de Plantas Espécies Cultivadas

anturio, arfobia, ageranthum, Angélica, ammi majus, aster, alstromeria, asparagus, boca-de-ledo,
branquinha, crisdntemo, crisintemo mini, gladiolo, gloriosa, gypsofila, heliconia, iris, lisianthus, lirio,
Flores de Corte perpétua, celodsia cristata, carioquinha, cymbidium, gérbera, phalaenopsis, statice, denphalaenopis,
estrela-d’alva, estrelitzia, gérbera mini, rosas, rosas mini, solidago, solidaster, trachelium

anturio, Amarilis, achinanthus, azaléia, begonia, bromélias, ciclame, crisantemo, crisantemo mini,
columéia, crossandra, phalaenopsis, flor-de-maio, gérbera, jacintos, ixoria, ixoria mini, impatiens,
kalanchoe, kalanchoe mini, lagrima-de-cristo, lirio, poinsétia, rabo-de-gato, rosa mini, spathiphyllum
(lirio-da-paz), violeta africana e violeta mini.

Flores de Vaso

espécies floriferas de corte e de vaso, plugs (sementes germinadas e mudas em bandejas com

Sementes substratos)
Plantas de Interiores, areca bambu, arvore-da-felicidade, asplenium, avenca, clorofito, dieffembachia, dracena, hera, sinécio,
Plantas de Paisagismo ¢ ficus, fitonia, giboia, leia rubra, musgo, palmeira, peperomia, palmeira phoenix, philodendron,
Folhagens platicerium, polipodium, renda portuguesa, sheflera, samambaia, singdnio e cactus

Quadro 01 — Tipos de Flores e Plantas Ornamentais mais Comercializadas no Brasil
Fonte: Tanio e Simdes (2005).

A partir da tradicional abordagem das cadeias produtivas (LABONE, 1985; MORVAN,
1985; BATALHA, 1997; ZYLBERSZTAIJN, 2000) ¢ possivel caracterizar o agronegocio de
flores e plantas ornamentais conforme os agentes que o compoe. A cadeia produtiva de flores
e plantas ornamentais compreende os fornecedores de insumos, os produtores, os
distribuidores atacadistas e varejistas e os consumidores finais (Figura 02).

1 !

Insumos 3 _ Consumidor
de Producgao Atacado Varejo Final
Producao

= 1

Figura 02 - Visdo Geral da Cadeia Produtiva de Flores e Plantas Ornamentais no Brasil
Fonte: Elaborado pelos autores.

Fornecedores de Insumos. Os principais insumos utilizados na producio de flores e
plantas ornamentais sdo os plasticos, telas, embalagens, vasos, materiais de irrigacao,
ferramentas, substratos, equipamentos de climatizagdo, fertilizantes, maquinas, defensivos
quimicos, bulbos e mudas.

O fornecimento de mudas programadas e geneticamente melhoradas ¢ um segmento
que participa significativamente no valor agregado a cadeia de flores e plantas ornamentais.
Esse segmento ¢ o maior responsavel pela introdugdo de inovagdes tecnologicas no setor,
fundamentalmente por meio da biotecnologia. Assim como os fornecedores de fertilizantes e
defensivos, sdo representados por empresas internacionais de grande porte (TANIO e
SIMOES, 2005).

Producdo. A Regido Sudeste, e mais especificamente o estado de Sao Paulo, concentra
a maior parte da produgdo brasileira de flores e plantas ornamentais. Segundo Buainain e
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Batalha (2007), ha uma grande diferenciacao entre os produtores no que diz respeito ao nivel
de capacitacdo, nas relacdes que estabelecem com os mercados e na tecnologia empregada.
Mesmo frente a essa diversidade, ainda é possivel considerar que a produgdo brasileira de
flores e plantas ornamentais caracteriza-se por ser uma atividade tipica de unidades familiares.
Marques (2002) considera que a producdo de flores e plantas ornamentais ¢ uma atividade
agricola que ocupa pequenas areas de cultivo, mas que proporciona um alto rendimento.

Ainda de acordo com os dados do Censo Agropecuario 1995-1996, 96% das unidades
rurais que tém a producdo de flores e plantas ornamentais como atividade principal possuem
menos de 100 ha (IBGE, 1998).

Atacado. No setor de flores e plantas ornamentais, a transferéncia das mercadorias até
os pontos de varejo normalmente ¢ intermediada por atacadistas e distribuidores. As centrais
de comercializacdo também assumem papel importante nesta cadeia. Entre as principais
destacam-se as que se localizam no estado de Sao Paulo, como o Mercado Permanente de
Flores da CEASA de Campinas, o mercado de flores da CEAGESP em Sao Paulo, a Floranet
e o Veiling em Holambra.

No Sul, a CEASA de Porto Alegre no Rio Grande do Sul também representa um
importante entreposto, assim como o Mercaflor de Joinville em Santa Catarina. De modo
geral, o abastecimento dos pontos de varejo se da basicamente através de agentes atacadistas
especializados (CASTRO, 1998; MARUES, 2002; TANIO e SIMOES, 2005). Esses agentes
atacadistas apresentam diferente porte e 4areas de atuagdo. Tanio e Simdes (2005)
exemplificam que no maior centro de comercializagdo de flores do Brasil, o Veiling em
Holambra, atuam cerca de 360 agentes atacadistas que distribuem seus produtos para todo o
territorio nacional e paises importadores.

Varejo. O varejo de flores e plantas ornamentais assume formas diversificadas desde
as tradicionais floriculturas (lojas de arte floral), até os ambulantes. Conforme Padula, Kampf
e Slongo (2003) ¢ possivel segmentar o varejo de flores e plantas ornamentais em quatro
grupos distintos: as lojas de arte floral (floriculturas), os centros de jardinagem (garden
centers), os supermercados e os vendedores ambulantes.

Um estudo do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) do
Espirito Santo (SEBRAE/ES, 1999), ja havia constatado que o segmento das floriculturas ¢é
formado predominantemente por empresas de micro e pequeno porte ou de estrutura familiar,
as quais empregam, em média, trés pessoas: um gerente, um florista e um entregador.

Consumidor Final. Castro (1998) apresenta que o consumo de flores e plantas
ornamentais se dd de diversas formas, mas destaca o consumo de ocasido, o consumo por
impulso, o consumo técnico € o consumo institucional. O consumo de ocasido representa uma
parcela significativa da comercializagdo de flores e plantas ornamentais, quando essas sao
adquiridas em datas especiais ou comemorativas. Também importante em termos de volume ¢
o consumo institucional, representado pelas compras de profissionais e estabelecimentos
especializados em paisagismo e decoragao.

Especialmente no Brasil, a demanda por flores e plantas ornamentais caracteriza-se
pela sazonalidade caracteristica do consumo de ocasido. Comprar flores para decorar a casa
no dia-a-dia ndo ¢ um habito do consumidor brasileiro (MARQUES, 2002). O consumidor
brasileiro tem baixo poder aquisitivo, de forma que o alto preco das flores e plantas
ornamentais (PADULA, KAMPF e SLONGO, 2003) e a visdo de que as flores tdm um curto
ciclo de duragdo restringe a demanda e resulta em menor satisfagio do consumidor
(MARQUES, 2002).

Também cabe salientar, conforme Marques (2002), que o Rio Grande do Sul é um
grande centro consumidor de flores e plantas ornamentais. Nesse Estado, o consumo médio
per capita ¢ o maior do Brasil, aproximando-se do verificado na Argentina (US$ 20,00 / ano).
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5 RELACIONAMENTOS E FORMACAO DE VALOR NA REDE AFLOR

5.1 Os Relacionamentos Interoganizacionais dentro da Rede

Associagdo de Floristas de Santa Cruz (Aflor) foi formada em julho de 2004 com 15
floriculturas com o apoio do Programa Redes de Cooperagdo e em conjunto com a
Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC. O objetivo principal era o de fortalecer as
empresas associadas frente aos fornecedores, assim como criar mecanismos de qualificagdo
dos seus colaboradores e desenvolver estratégias de marketing compartilhado. A rede Aflor
reune atualmente sete floriculturas (Quadro 02).

Composicao Original Composicao Atual
Blumen Haus Floricultura Blumen-Haus Floricultura
Flor e Cultura Majestic Castelo das Flores
Floricultura Aromas da Terra Floricultura Berger
Floricultura Atualita Flor Floricultura Centro das Flores
Floricultura Berger Floricultura Kativa
Floricultura D'Cestas Floricultura Verde Sul
Floricultura Feira das Flores Mercadao de Flores

Floricultura Kativa
Floricultura Parici
Floricultura Stella
Floricultura Terra Flor
Floricultura Verde Sul
Floricultura Weiss Blumen
Floricultura Jardim Urbano

Mercadio de Flores

Quadro 02 - Empresas Participantes da Rede Aflor
Fonte: UNISC / Programa Redes de Cooperagdo

Os motivos que levaram as empresas a participar da Rede Aflor sdo os mais diversos,
desde a simples curiosidade até aspectos diretamente relacionados ao desempenho individual
das organizagdes envolvidas. Na construgdo da Rede, os participantes reconhecem o papel do
Programa Redes de Cooperacdo no sentido de aproximar e reunir as empresas para a
formagao da rede. Como se trata de uma rede horizontal, ou seja, empresas que atuam e
concorrem no mesmo segmento de mercado, a interven¢do de um agente coordenador externo
facilita o processo de aproximacao e consolidagdo dos relacionamentos.

Transcorridos quatro anos de existéncia da Rede, as organizacdes que a integram
reconhecem que as relagdes interorganizacionais construidas neste tipo de arranjo envolvem
elementos relacionais, como a propria amizade entre os gestores, a cooperacdo e o auxilio
mutuo, a troca de experiéncias e troca de informagdes. Neste sentido, existe o entendimento
de que compartilhar experiéncias entre os integrantes da Rede gera aprendizado para as
organizagdes. O compartilhamento de informagdes e a troca de experiéncias sdo vistos como
mecanismos de melhoria do desempenho organizacional tanto em relacdo as praticas
gerenciais como na proposi¢ao de novos valores para os clientes.

O bom relacionamento com os demais integrantes da Rede favorece as agdes de
cooperagdo voltadas também ao melhor atendimento dos clientes. Um exemplo citado pelos
gestores ¢ a situagdo eventual de falta de flores para atender um cliente, as empresas
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conseguem, de forma rapida e sem custos adicionais, obter estas flores com os parceiros da
Rede. Além disso, o reconhecimento de que as organizagdes envolvidas na Rede possuem
dificuldades semelhantes, através de seu relacionamento, acabam por gerar oportunidades de
realizacdo de cursos de formagdo, visitas técnicas e promover o contato com outras
organizagdes que de forma individual se tornariam inviaveis ou inacessiveis.

Por outro lado, questdes de ligadas a formacdo de valor base transacional estdo
fortemente presentes ente os motivos apontados para a participacdo na Rede. Expectativas de
ganho e crescimento individual, provenientes da reducdo de custos com a compra conjunta de
mercadorias e insumos € com a possibilidade de realizacdo de campanhas marketing em
conjunto. Sobre este Ultimo aspecto, o ponto forte das agdes da Rede ¢ reconhecido pelos seus
integrantes como a realizagdo de um evento anual conhecido como a “Festa das Flores”, cujo
objetivo ¢ tornar mais visiveis as organizacdes participantes da Rede e promover o acesso a
clientes e mercados que normalmente ndo seriam acessados, principalmente pelas empresas
de menor porte.

Tratando-se de uma rede de relacionamentos horizontais, ¢ natural que as empresas
identifiquem algum grau de concorréncia existente entre elas. O mercado no qual atuam ¢ o
mesmo e os clientes muitas vezes sdo comuns. Esse reconhecimento de que as organizagdes
participantes da Rede Aflor estdo no mesmo nivel de concorréncia faz com que elas percebam
a dificuldade de cooperagdo. Porém, igualmente entendem que a concorréncia nao
necessariamente ¢ um obstaculo ao desempenho da Rede porque cada uma das empresas
participante tem seu mercado mais especifico. Segundo os gestores entrevistados, a questdo
da concorréncia ¢ percebida de forma mais problemdtica quando estabelecida com
organizagdes que nao participam da Rede.

Mesmo assim, o conflito de interesses interno ndo € de todo ausente nos
relacionamentos interorganizacionais construidos na Rede Aflor. Tais conflitos de interesses
emergem principalmente entre os membros da Rede que atuam nos mesmos segmentos
especificos de mercado, o que torna o relacionamento entre estas organizagdes mais complexo
e com efeitos sobre a propria rede.

A propria diversidade de tamanho das empresas que compdem a Rede Aflor colabora
para a existéncia de interesses difusos. As empresas de pequeno porte t€ém uma visdo diferente
das empresas maiores, mas isto também ¢ reconhecido como uma oportunidade para a
melhoria do desempenho competitivo da Rede, pois as possibilidades de aprendizado
conjunto surgem justamente das distintas experiéncias individuais.

Os gestores entrevistados consideram que existe uma boa relacdo entre as empresas
participantes da Rede Aflor, inclusive mencionando a amizade formada a partir dos
relacionamentos na propria rede. No periodo inicial da constituicdo da Rede, relatam que
alguns participantes ndo conseguiam manter um bom relacionamento, principalmente em
virtude da diversidade de interesses da parte de cada empresa. Com a saida de alguns
integrantes o relacionamento entre os demais melhorou, possibilitando que algumas agdes
coletivas fossem implementadas. O bom relacionamento, portanto, facilitou as acdes de
cooperacgao.

De modo geral, os gestores entrevistados relatam que a Rede ainda ndo pode ser
definida como um grupo coeso, uma vez que ainda se percebe um forte componente de
concorréncia entre as organizagdes participantes. Também entendem que a falta de um maior
comprometimento com as agcdes conjuntas prejudica o desenvolvimento da Rede, uma vez que
ainda persiste, por parte de alguns integrantes, um comportamento mais voltado aos seus
proprios interesses organizacionais.
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5.2 A Formacao de Valor na Rede

As empresas participantes da Rede Aflor avaliam o valor recebido de seus
fornecedores considerando, em primeiro lugar, a durabilidade das flores e plantas adquiridas.
Em segundo lugar, apontam a pontualidade das entregas, a auséncia de falhas, a conformidade
com os padrdes esperados/especificados e uma qualidade geral superior como os principais
critérios associados com a nog¢do de valor empregada na avaliagdo dos fornecedores. O preco
aparece em terceiro lugar enquanto critério importante na percep¢ao do valor recebido dos
fornecedores (Quadro 03).

Nocio de valor empregada para a avaliagao de Perspectiva de criagio e transferéncia de valor para os
fornecedores. consumidores/clientes.

Elementos de Valor Pontos Elementos de Valor Pontos
1° | Durabilidade 21 1° | Qualidade superior 21

Entregas pontuais Caracteristicas técnicas
2 Nao apresentam falhas 20 Marca ou o nome do fornecedor

Produtos dentro dos padrdes especificados Servigos de suporte e pds-vendas

Qualidade superior 2° | Entregas pontuais 20
30 Prego 19 Nao apresentam falhas

Aparéncia fisica (estética) Durabilidade
4 Caracteristicas técnicas 13 Aparéncia fisica (estética)

Capacidade de adaptacdo 30 Produtos dentro dos padrdes especificados 19
5° | Desempenho dos produtos ou matérias-primas 17 Capacidade de adaptacdo
6° | Marca ou o nome do fornecedor 14 4° | Desempenho dos produtos ou matérias-primas 18
7° | Servigos de suporte e pos-vendas 13 5° | Preco 14

Quadro 03 - Critérios objetivos de valor presentes na avaliacio dos fornecedores e na proposta de
valor a ser criado e transferido para os clientes.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a perspectiva de criacdo e transferéncia de valor para os seus clientes, as
floriculturas participantes da Rede apontam a intencdo de oferecer produtos de qualidade
superior. Também procuram associar a sua marca como um elemento diferencial de valor para
seus clientes. Como se trata de plantas, flores e arranjos florais, apontam para a importancia
de critérios como a aparéncia, a pontualidade das entregas e os servigos de pos-vendas na
composi¢do da proposta de valor para seus clientes.

De modo geral, ndo ha grande diferenca na forma como as empresas participantes da
Rede Aflor avaliam seus fornecedores, com base no valor a ser recebido destes, € os critérios
com 0s quais procuram criar e transferir valor para os seus clientes. As principais diferencas
estdo relacionadas com o preco, a marca e os servigos de pds-vendas. O preco € visto como
importante no momento da compra das flores e plantas junto aos produtores e atacadistas, mas
ndo ¢ uma preocupagdo oferecer precos menores aos consumidores finais.

Ja em relacdo a marca e aos servigos de pos-vendas, tem-se o contrario. Esses ndo sdo
valores esperados quando da avaliacdo dos fornecedores de flores e plantas, mas sdo
considerados importantes fontes de valor a ser proposto para os consumidores.

Avancgando sobre a analise acerca dos elementos de valor de ordem transacional e
relacional, em termos gerais (dentro ¢ fora da Rede), destaca-se a presenga da confianga e do
desempenho do produto como os mais relevantes (Quadro 04). Figurando o prego ou o custo
de aquisicdo entre os elementos de valor relacional com maior relevancia e o eventual custo
de rompimento de uma parceria na tltima colocacio, pode-se entender que a 6tica de mercado
prevalece. Ou seja, as floriculturas participantes da Rede estdo mais propensas ao
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estabelecimento de relacionamentos tipicos de mercado do que a formar parcerias de longo
prazo.

Elementos de Valor Pontos

Confianga

Desempenho do produto
Caracteristicas técnicas dos produtos
Conjunto de valores éticos

1° 38

2° 37
Conformidade do produto
Conhecimento

3° | Possibilidade de expansao dos lucros 36

Prego ou custo de aquisi¢io
40 Profissionalismo 35
Capacidade tecnoldgica e inovativa
Contato freqiiente com os gestores

Aumento do volume de negocios

Comportamento ndo oportunista (reputagao)

0
5 Tempo de processamento e entrega dos pedidos 34
Foco no consumidor
Capacidade de transformar informagdes em estratégias
Objetivos e metas comuns
6 Redugdo continuada dos custos 3

Cooperacdo

Melhoria da imagem da sua empresa
Possibilidade de aprendizado
Acesso a novos mercados

7° | Comprometimento 32
Redugio dos custos de negociagio

Aumento das chances de sobrevivéncia da sua empresa

8° | Comunicagio 31
Acesso a outras empresas
Marca

9° 30

Compartilhamento
Interagdo (amizade)

10° . L 29
Relacionamentos com outras organizagdes

11° | Servigos de apoio 28

12° | Custos do rompimento da parceria 23

Quadro 04 - Indicadores de relevincia dos elementos transacionais e relacionais de valor nos
relacionamentos conforme a visdo das organizacées participantes da Rede Aflor..
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos elementos de valor transacional, o desempenho do produto, suas
caracteristicas técnicas e a conformidade com os padrdes de qualidade estabelecidos sdo os
que recebem a indicagdo de maior relevancia. J4 no tocante aos elementos de valor de base
relacional, a confianca figura como o mais relevante. Em seguida sdo apontados o conjunto de
valores éticos da empresa e seu conhecimento sobre o mercado consumidor.

A analise em separado sobre os elementos de valor presentes nos relacionamentos com
organizagdes de fora da Rede e com as organizagdes parceiras na Rede, permite avaliar os
elementos de valor mais relevantes quando se tem apenas um relacionamento de mercado
(estabelecido com organizacdes fora da rede) ou parcerias de longo prazo (estabelecidas entre
as organizagdes que formam a rede).

Tomando como referéncia o processo de avaliacdo dos relacionamentos com empresas
posicionadas fora da rede, sob a oOtica das floriculturas pesquisadas, o desempenho, a
conformidade dos produtos com os padrdes de qualidade estabelecidos e o conhecimento que
a outra empresa tem sobre o mercado sdo os elementos de valor apontados como os mais
relevantes (Quadro 05).

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ— 4 a 7 de setembro de 2011

Elementos de valor envolvidos em relacionamentos com | Elementos de valor envolvidos em relacionamentos com
organizacdes fora da Rede Aflor organizacées dentro da Rede Aflor
Elementos de Valor Pontos Elementos de Valor Pontos
Desempenho do produto 1 Caracteristicas técnicas dos produtos 20
1° | Conformidade do produto 19 Confianga
Conhecimento Conjunto de valores éticos
Conjunto de valores éticos 20 Capacidade tecnologica e inovativa 19
Prego ou custo de aquisi¢do Desempenho do produto
2° | Confianga 18 Comportamento ndo oportunista (reputagdo)
Possibilidade de expansdo dos lucros Profissionalismo
Foco no consumidor Aumento do volume de negocios
Caracteristicas técnicas dos produtos Capacidade estratégica
Profissionalismo Conformidade do produto
3° | Tempo de processamento ¢ entrega dos pedidos 17 3° | Contato freqiiente com os gestores 18
Contato freqiiente com os gestores Conhecimento
Melhoria da imagem da sua empresa Possibilidade de expansio dos lucros
Capacidade tecnologica e inovativa Cooperagao
Aumento do volume de negdcios Comprometimento
4° | Objetivos e metas comuns 16 Preco ou custo de aquisi¢do
Redugao continuada dos custos Acesso a novos mercados
Possibilidade de aprendizado Tempo de processamento e entrega dos pedidos
Capacidade estratégica £ Objetivos e metas comuns 17
Comportamento nao oportunista (reputa¢do) Redugdo continuada dos custos
Aumento das chances de sobrevivéncia da empresa Acesso a outras empresas
5° | Comunicagao 15 Redugao dos custos de negociagdo
Acesso a novos mercados Possibilidade de aprendizado
Cooperagao Intera¢do (amizade)
Redugdo dos custos de negociagdo Marca
Marca Aumento das chances de sobrevivéncia da empresa
P Comprometimento 14 50 Comunicagao 16
Acesso a outras empresas Foco no consumidor
Compartilhamento Relacionamentos com outras organizagdes
Interagdo (amizade) Melhoria da imagem da sua empresa
7° | Servigos de apoio 13 Compartilhamento
Relacionamentos com outras organizagdes 6° Servigos de apoio 15
8° | Custos do rompimento da parceria 11 7° Custos do rompimento da parceria 12

Quadro 05 - Indicadores de relevincia dos elementos transacionais e relacionais de valor nos
relacionamentos formados dentro e fora da Rede Aflor.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Embora figurem elementos de valor relacional entre os mais significativos quando da
avaliacdo dos relacionamentos estabelecidos com organizagdes fora da Rede, sdo os
elementos de valor transacional que predominam. Nesses relacionamentos também a
confianca aparece como um elemento relevante.

Nos relacionamentos estabelecidos com outras organizagdes que ndo participam da
Rede Aflor, os elementos de valor transacional apontados como mais relevantes sdo o
desempenho do produto e a sua conformidade com os padrdes estabelecidos pelo mercado.
No mesmo tipo de relacionamento, o conhecimento sobre os mercados ¢ o elemento de valor
relacional apontado como o mais relevante, seguido do conjunto de valores éticos, do foco no
consumidor e da confianga.

Considerando que os relacionamentos entre as organizagdes que compdem a Rede
Aflor seriam mais proximos e duradouros, a presenca dos seis elementos basicos de valor
relacional deveriam estar mais evidentes. No entanto, as organizacdes da Rede pesquisada nao
atribuem significativa diferenca desses elementos de valor relacional frente aos demais.

H4 um destaque para a confianca, mas o conhecimento, a cooperagdo € o
comprometimento foram colocados no mesmo nivel de relevancia. Por ultimo, foi atribuido
menor grau de importancia para o nivel de comunicagdo entre os parceiros € o
compartilhamento de ativos e informagdes estratégicas. Pode-se dizer que a comunicagdo e o
compartilhamento sdo os elementos relacionais basicos que menos tém contribuido para a
formacao de valor através do relacionamento entre as organizagdes da Rede Aflor.
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Frente ao objetivo de verificar a interacdo entre os seis elementos basicos de valor
relacional, observou-se que, de forma similar ao constatado por Begnis (2007), a confianga
nas organizagdes parceiras nao apresentou forte correlacdo com os demais elementos de valor.
No entanto, os dados apresentaram uma relacdo mais proxima entre a confianca, o conjunto
de valores éticos das organizagdes parceiras € uma trajetéria de comportamento nao
oportunista (boa reputacdo). As respostas apontando a confianca como elemento de valor nos
relacionamentos dentro da Rede Aflor, também se mostraram associadas a questdes
estritamente transacionais, como as caracteristicas técnicas e o desempenho do produto da
empresa parceira.

Entre os demais elementos basicos de valor relacional € possivel encontrar maior
relagdo entre a comunicagdo, a cooperacdo € o comprometimento. Isso significa o
reconhecimento de um mecanismo de auto-reforgo entre esses elementos. Em outras palavras,
a Rede pesquisada que as agdes de cooperagdo envolvem uma melhor comunicacdo entre os
seus participantes, assim como um maior grau de comprometimento. Um maior
comprometimento ¢ alcangado & medida que exista uma comunicagdo mais fluida e constante
entre os parceiros da Rede e quanto melhor for o histérico de cooperacdo entre os
participantes da Rede.

6 CONCLUSOES

Retomando os objetivos desse artigo, foi possivel, a partir do conjunto de dados e
informagdes coletados e analisados, concluir que o setor produtivo de flores e plantas
ornamentais no Brasil estd estruturado em médias e pequenas propriedades rurais, cuja
producdo destina-se totalmente ao mercado interno, mas que enfrenta um consideravel poder
de barganha dos atacadistas e distribuidores. Além disso, comprar flores ndo ¢ um habito dos
brasileiros, principalmente entre os de menor poder aquisitivo.

Tratando-se da formagao da rede pesquisada e as caracteristicas dos relacionamentos
nela construidos, percebe-se um certo conflito de interesses, sendo que as diferencas no porte
das organizacdes que formam a Rede colabora para a diversidade dos interesses individuais.
A rede pesquisada, em virtude dessas diversidades, ndo pode ser definida como um grupo
coeso, restando a reconhecer a existéncia de um forte componente de concorréncia entre as
organizagdes participantes. Mesmo assim, percebe-se um bom relacionamento entre as
organizagoes, o que tem possibilitado o desenvolvimento de algumas a¢des de cooperagao.

Quando analisada sob a otica da criacdo, transferéncia e percepcao de valor, em linhas
gerais, entende-se que ndo ha significativa diferenga na forma como as empresas participantes
da Rede Aflor avaliam o valor recebido dos seus fornecedores em relacdo ‘a nocao de valor
que pretendem criar e transferir para os seus clientes. As principais diferengas estdo
relacionadas com o preco, a marca e os servigos de pos-vendas.

Especificamente sobre os elementos de valor de ordem transacional e relacional, em
termos gerais € possivel destacar a presenga da confianca e do desempenho do produto como
os mais relevantes, tanto quando observados os relacionamentos com empresas que se
posicionam fora da Rede como entre as organizacdes parceiras que formam a Rede Aflor.

Nos relacionamentos estabelecidos exclusivamente com organiza¢des fora da Rede
sdo os elementos de valor transacional que predominam, embora elementos de valor
relacional figurem entre os mais significativos. Nesses relacionamentos também a confianca
aparece como um elemento relevante. Quando avaliados os relacionamentos entre as
organizagdes que compdem a Rede Aflor, entende-se que esses deveriam ser mais proximos e
duradouros e os seis elementos basicos de valor relacional seriam destacados. Porém, isso ndo
foi observado. Além disso, as organizagdes da Rede pesquisada ndo atribuem significativa
diferenca desses seis eclementos basicos de valor relacional frente aos demais. Esta
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constatagdo permite avaliar que as floriculturas participantes da Rede estao mais propensas ao
estabelecimento de relacionamentos tipicos de mercado do que a formar parcerias de longo
prazo.

Entre os seis elementos basicos formadores de valor relacional, hd um destaque para a
confianga, tal como j& foi observado na literatura (DAS e TENG, 1998;
KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001; BEGNIS, PEDROZO e ESTIVALETE, 2005;
CETINDAMAR, CATAY ¢ BASMACI, 2005; PLOETNER e EHRET, 2006; ESTIVALETE,
PEDROZO e BEGNIS, 2006). Também, de forma similar ao constatado por Begnis (2007),
quando investigada a relagdo entre os seis elementos basicos de valor relacional, a confianga
depositada sobre as organizagdes parceiras ndo apresentou forte correlagdo com os demais.

Visto que foi destacada uma maior relagdo entre a comunicagdo, a cooperagao € o
comprometimento, talvez, como sugestdo para a Rede pesquisada, intensificar a realizacdo de
acdes conjuntas ¢ melhorar a comunicagdo entre as organizagdes possa colaborar no sentido
de incrementar o processo de formacao de valor e de melhorar o desempenho conjunto destas.

Como sugestdo para um proximo estudo nessa mesma rede, caberia investigar-se
acerca do processo de aprendizado desenvolvido entre as organizacdes. Igualmente seria
interessante verificar a presenca e atuacao dos elementos de valor transacional e relacional em
outra rede da mesma localidade para verificar possiveis identidades ou divergéncias.
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