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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduaciao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
EM REDES DE COOPERACAO

AUTOR: CARLOS EDUARDO MOREIRA TAVARES
ORIENTADOR: Prof. Dr. JOAO HELVIO RIGHI DE OLIVEIRA
Data e Local da Defesa: Santa Maria-RS, 19 de dezembro de 2008.

O presente estudo tem como objetivo propor uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
para as redes de cooperacdo empresarial baseado no Balanced Scorecard. Verifica-se que a
avaliacdo de desempenho neste modelo organizacional difere dos modelos tradicionais em
funcdo das suas caracteristicas, pois resulta da atuacdo em conjunto de seus associados e
requer a busca de informacgdes entre as empresas participantes. Neste sentido procurou-se a
partir do estudo de Adam (2006), sobre indicadores de desempenho em redes de cooperagdo,
realizar uma analise comparativa entre a percepc¢ao dos técnicos do programas redes de
cooperacgdo e das redes de cooperagdo participantes da VIAREDES sobre a importancia do
conjunto de indicadores apresentados no estudo. Apds a analise das percepcgdes foi possivel
realizar a adaptacdo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard de acordo com as
caracteristicas apresentadas pelas redes de empresas. Como resultado verificou-se que a
percepgao de importancia tanto dos técnicos do Programa Redes de Cooperagao do Estado do
Rio Grande do Sul quanto das redes pesquisadas foram similares, avaliando o conjunto de
indicadores estudados como relevantes para o desempenho deste modelo organizacional. Este
resultado proporcionou a adaptacdo das perspectivas do Balanced Scorecard tendo como
direcionamento as caracteristicas das redes de cooperagdo e os indicadores estudados.
Observou-se que a avaliagdo de desempenho a partir desta ferramenta ¢ possivel de ser
realizada, sendo necessarios alguns ajustes em relagdo ao segmento e porte da rede a que for
aplicado.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard; redes de cooperagao; avaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduac¢iao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

EVALUATION OF ORGANIZATIONAL ACTING
IN NETS OF COOPERATION

AUTHOR: CARLOS EDUARDO MOREIRA TAVARES
ADVISER: Prof. Dr. JOAO HELVIO RIGHI DE OLIVEIRA
Dates and Place of the Defense: Santa Maria-RS, 19 de December de 2008.

The present study has as objective to propose a tool of acting evaluation for the nets of
business cooperation based on Balanced Scorecard. It is verified that the acting evaluation in
this organizational model differs of the traditional models in function of their characteristics,
where the acting is resulted of the performance together of their associates and it requests the
search of information among the participant companies. In this sense it was sought starting
from Adam study (2006), on acting indicators in cooperation nets, to accomplish a
comparative analysis among the technicians' of the programs cooperation nets perception and
of the participant cooperation nets of VIAREDES on the importance of the group of
indicators presented in the study. After it analyzes it of the perceptions was possible to
accomplish the adaptation of Balanced Scorecard four perspectives in agreement with the
characteristics presented by the nets of companies. As result was verified that the perception
of importance as much of the technicians of the Program Reds of Cooperation of the State of
Rio Grande do Sul as of the researched nets they were similar, evaluating the group of
indicators studied as relevant for the acting of this organizational model. This result provided
to the adaptation of Balanced Scorecard perspectives tends as addressing the characteristics of
the cooperation nets and the studied indicators. It was observed that the acting evaluation
starting from this tool is possible of being accomplished, being necessary some adjustments in
relation to the segment and load of the net that it be applied.

Keywords: Balanced Scorecard; networks of cooperation; performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

Com a crescente competitividade empresarial observada a partir da abertura dos
mercados, as organizacdes de pequeno ¢ médio porte passam a atuar em um ambiente
concorrencial caracterizado por inumeras e rapidas transformagdes, resultando em algumas
fragilidades concorrenciais inerentes ao seu tamanho. As constantes mudangas, observadas
apds a década de noventa, proporcionaram um ambiente competitivo caracterizado por
empresas de grande porte que detém, com maior facilidade, o acesso a novas tecnologias e a
lideranga de mercado. Nesse sentido, as empresas de pequeno e médio porte passam a ter
dificuldades de competir neste ambiente em funcdo de sua escala de producdao e vendas,
dificuldade de acesso a crédito, entre outros.

A formagdo de redes empresariais tem sido uma das principais estratégias procuradas
por organizagdes com estas caracteristicas com o objetivo de melhorar sua interagdo com o
mercado através da agdo cooperativa entre empresas do mesmo setor. Este modelo
organizacional vem sendo utilizado por vérios setores empresariais de micro e pequeno porte
como forma de estruturar uma organizagdo capaz de fazer frente as constantes mudangas e
necessidades criadas a partir do surgimento da concorréncia com grandes grupos empresariais
nacionais € internacionais.

Nesse sentido, a cooperacgdo entre empresas na forma de redes, neste inicio de século,
desponta como uma quebra de paradigmas na forma de se conduzirem os negdcios. A
expansao global dos mercados, dentre outros fatores, determina a superacdo do modo de
competi¢ao tradicional, os consumidores atualmente exigem competéncias, além das que uma
empresa isoladamente pode oferecer (VERSCHOORE, 2004).

Embora varios estudos tenham sido realizados sobre a formag¢ao e desenvolvimento de
redes empresariais, observa-se a necessidade de aprofundar o conhecimento sobre este tipo de

organizagdo, principalmente no que se refere a suas caracteristicas de gestdo e desempenho
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organizacional. Compreender o funcionamento e interagir na melhoria dos processos deste
modelo organizacional torna-se importante para o desenvolvimento das empresas que buscam,
através da estratégia colaborativa, a manutencao e o desenvolvimento de seus negocios.

No estado do Rio Grande do Sul, a partir da iniciativa do Governo do Estado do Rio
Grande do Sul, através do Programa Redes de Cooperagdo, langado no ano de 2000 e
instituido pelo decreto 42.950 de marco de 2004, estdo sendo utilizados os mecanismos da
cooperacao empresarial para fomentar o desenvolvimento das micro e pequenas empresas do
Estado, através da formagao de Redes de Cooperagao Empresarial (VERSCHOORE, 2004).

Este Programa foi criado e desenvolvido para estimular a cooperagdo empresarial no
Estado do Rio Grande do Sul como forma de auxiliar o desenvolvimento das organizagdes de
pequeno e médio porte, conseqiientemente procurando melhorar também o desenvolvimento
economico e social do Estado. Com a parceria de algumas universidades, o Programa Redes
de Cooperagao possibilitou a formagdo de aproximadamente 220 redes e, no ano de 2006 foi
agraciado com o prémio Top de Marketing da ADVB (SEADI, 2008).

Observa-se, assim, a necessidade de aprofundamento dos estudos sobre este modelo
organizacional, j& que se verificam na literatura atual poucos trabalhos desenvolvidos com o
objetivo de avaliar o desempenho organizacional das redes empresariais. O presente trabalho
procura estudar a avaliagdo de desempenho organizacional em redes de cooperagdo
empresarial a partir do estudo de Adam (2006), que procurou investigar os indicadores de
desempenho que melhor direcionam a avaliacdo de desempenho das redes horizontais de
cooperacao participantes do Programa Redes de Cooperagao do Estado do Rio Grande do Sul.

No primeiro capitulo deste trabalho, serdo apresentados os objetivos deste estudo, com
a identificacdo do tema, problema e objetivos. O segundo capitulo aborda o referencial tedrico
sobre redes de empresas, seus antecedentes, tipologias, configuragdes e desenvolvimento. O
terceiro capitulo aborda os procedimentos metodologicos; o quarto capitulo demonstra as
analises dos resultados da pesquisa e, por Ultimo, o quinto capitulo apresenta as consideragdes

e recomendagdes para proximas pesquisas.

1.1 Formulacio da situacio problematica

O processo de avaliagdo de desempenho organizacional ¢ uma das ferramentas

necessarias para a melhoria da gestdo organizacional e, conseqiientemente, para a busca da
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competitividade empresarial. Para Kaplan e Norton (1997), o que ndo ¢ medido ndo ¢
gerenciado, ou seja, o processo de medicdo dos resultados derivados das estratégias
empresariais ¢ tdo importante quanto a formulacdo de suas estratégias, pois possibilita a
verificacao dos resultados obtidos e das mudangas necessarias a serem realizadas para a busca
da competitividade.

No campo das redes de cooperagdo empresariais, especificamente no processo de
estimulo a formagdo de redes no Estado do Rio Grande do Sul, através do Programa Redes de
Cooperagdo, verifica-se uma significativa contribuicdo metodoldgica para a formacao de
redes de cooperagdo empresarial. Esta contribuicdo estd relacionada a metodologia de
formagao de redes pela SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
do Estado do Rio Grande do Sul) e pela parceria desta secretaria com instituigdes
universitarias situadas nas diversas regides do Estado que estimulam a formagao de redes.

A partir do estimulo as relagdes cooperativas no Estado, verificou-se o crescente
avanco na formagdo e consolida¢do do processo de estabelecimento e desenvolvimento de
redes empresariais. Segundo Adam (2006), mesmo a metodologia do Programa Redes de
Cooperagao sendo constantemente aprimorada, ainda ndo se observa a existéncia de uma
ferramenta que auxilie a avaliagdo deste modelo organizacional. Alguns estudos, nos ultimos
anos, tém procurado identificar indicadores que possibilitem avaliar as redes empresariais
devido a suas caracteristicas proprias.

Especificamente nas redes de cooperacdo empresariais, os resultados sao obtidos a
partir da participagdo e colaboragdo dos associados em rede, e seus resultados ocorrem de
forma indireta, pois cada parceiro ¢ uma organiza¢do com seus proprios controles. Nesse
sentido, a medi¢do do desempenho se diferencia da medicdo de desempenho de uma empresa
individual, pois, neste modelo de organizagdo, a avaliacdo de desempenho deve ser obtida nas
fronteiras entre os parceiros e ser utilizada para apoiar a gestao da rede, sendo guiada pelos
objetivos organizacionais (OLLUS, 2007).

Nesse contexto, o presente estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa:
De que forma pode-se avaliar o desempenho organizacional em uma rede de cooperagdao

empresarial?
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1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos desta pesquisa estdo divididos em geral e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral propor uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho organizacional para as redes de cooperagdo empresariais baseada no BSC —
Balanced Scorecard, observando o conjunto de indicadores de desempenho apresentado no

estudo de Adam (2006).

1.2.2 Objetivos especificos

Para atendimento do objetivo geral proposto neste estudo, propde-se o

desmembramento nos seguintes objetivos especificos:

- Identificar o perfil das redes participantes da associagio VIAREDES/RS.

- Identificar a importancia atribuida pelos gestores de redes de empresas participantes

da associacdo VIAREDES/RS aos indicadores de desempenho propostos por

(ADAM, 2006).

- Comparar a percepgao da importancia dos indicadores entre os gestores € os técnicos

do Programa Redes de Cooperacdo, quanto aos principais indicadores para o

desenvolvimento organizacional de uma rede.

- Adaptar as quatro perspectivas do BSC - Balanced Scorecard para a utilizagdo nas

redes de cooperagao empresarial, utilizando os indicadores estudados.
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1.3 Justificativa

A estratégia da cooperacao empresarial entre empresas de pequeno e médio porte vem
sendo utilizada como uma alternativa para melhorar a competitividade e reduzir suas
fragilidades estruturais. Esta estratégia tem como sustentacdo a inter-relagdo com empresas
estabelecidas ou ndo em um mesmo espago geografico, cujas competéncias individuais,
ligadas umas as outras, geram um sistema que supera a simples soma das partes
(ZAWISLAK, 2002).

As relacdes advindas da cooperagdo empresarial tornam este modelo organizacional
capaz de superar obstaculos competitivos que individualmente seriam dificilmente
alcancados, gerando para as empresas participantes um ambiente propicio para a melhoria do
relacionamento com o mercado, poder de barganha com fornecedores, entre outros. A
formagao e desenvolvimento de redes de empresas com o objetivo de cooperagdo vai além
dos beneficios proporcionados pelo aumento de escala de vendas ou producdo, pois
proporciona um relacionamento direto entre os integrantes criando um ambiente favoravel a
troca de experiéncias e idéias.

Virios pesquisadores vém dedicando seus estudos a este modelo de organizagdo,
buscando entender suas particularidades e colaborar com a melhoria da gestdo. As razdes para
o estudo deste tema podem ser explicadas por trés motivos basicos: primeiro, a emergéncia da
nova competicdo como observado nos distritos industriais italianos e no vale do silicio;
segundo, o surgimento das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo tem
proporcionado uma maior capacidade de inter-relagdes empresariais e, por ultimo, a
consolidagdo da andlise de redes empresariais como uma disciplina académica, ndo somente
restrita a alguns grupos de pesquisadores, mas expandida a uma ampla interdisciplinaridade
dos estudos organizacionais (NOHRIA e ECCLES apud BALESTRIN, 2005).

As estruturas organizacionais em rede estdo colaborando para a constru¢do de uma
nova forma de competicdo empresarial baseada, sobretudo, na cooperagdo e na inter-relagao
organizacional. O pensamento competitivo baseado no individualismo das agdes como unica
forma de obter o desenvolvimento organizacional, passa a ser repensado, as organizagdes
comecam a ver e entender seus concorrentes como aliados em alguns objetivos comuns, com
o objetivo de fazer frente a grandes competidores.

E necessario destacar que a cooperagdo empresarial, assim como o ser humano,

somente ocorre motivada pela busca de objetivos individuais. Segundo Verschoore (2006), o
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ser humano ndo age de forma altruistica; tende a procurar primeiro o que ¢ melhor para si, na
luta pela propria sobrevivéncia. A cooperagdo egoistica decorre de ac¢des deliberadas entre
agentes autonomos para o alcance de objetivos individuais. Diante dessa nova forma de
competi¢do, o estudo sobre redes de empresas torna-se relevante para o entendimento e
aperfeicoamento das formas de gestdo e desenvolvimento deste modelo organizacional.

A partir da formagao de redes de cooperacdo empresarial, surge a necessidade de
entender e adaptar as ferramentas de gestdo existentes para as particularidades observadas
nesta forma de organizacao empresarial. Muitas sdo as dificuldades encontradas para sua
gestdo, dificultada, muitas vezes, pelas caracteristicas dos empresarios de pequeno e médio
porte. Especificamente no campo da avaliacio de desempenho em redes de cooperacio
empresarial, verificam-se algumas dificuldades em estabelecer um modelo que se adapte a
este tipo de organizacdo, pois suas caracteristicas vao além das atividades da rede
propriamente dita, sendo que os resultados dos esfor¢os coletivos ¢ que irdo contribuir para o
desempenho desta organizacao.

Em uma empresa tradicional, onde as informagdes necessarias para o controle do
desempenho organizacional sdo facilmente conseguidas, os modelos de avaliagdo de
desempenho conseguem ser implementados e gerenciados com maior facilidade. J4 em uma
organizacdo em rede, observa-se que estes mesmos modelos ndo conseguem ser aplicados
sem algumas adaptacdes necessarias pelas caracteristicas diferenciadas de sua estrutura.
Destaca-se a dificuldade de obtencao de informagdes necessarias para o desenvolvimento de
uma avaliagao de desempenho em fungdo das informagdes ndo estarem concentradas, ja que
na rede empresarial elas devem ser obtidas tanto na rede como nos participantes da rede e em
seus clientes.

Neste contexto o presente trabalho pretende colaborar com o estudo sobre redes de
cooperacao empresarial no que tange a forma de avaliar o desempenho organizacional,
contribuindo tanto para o ambiente académico e cientifico como para o aperfeicoamento da

gestao das redes de cooperagdo empresarial.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo tem como objetivo contextualizar ao leitor temas especificos
relacionados ao estudo. Primeiramente, serd apresentada a concepcdo tedrica sobre
competitividade organizacional, seguida de aliangas estratégicas, tipologia de aliangas
estratégicas, redes de cooperacdo empresarial, tipologia de redes de cooperagdo empresarial,
configuragdes das redes, beneficios e redes de cooperacdo empresariais no Estado do Rio
Grande do Sul. Por fim, serdo apresentados estudos sobre avaliagdo de desempenho

organizacional em redes de empresas, tipos de indicadores e ferramentas de avaliagdo.

2.1 Competitividade organizacional

A partir da globaliza¢do dos mercados, em que a competicdo deixa de ser apenas local
e passa a ser mundial, o ambiente competitivo empresarial torna-se instavel e complexo. Para
garantir a sobrevivéncia empresarial, as empresas buscam constantemente novos modelos e
estratégias para superar seus adversarios.

Segundo Ferraz et al. (1997), existem duas linhas de pensamento que conceituam a
competitividade. Na primeira, a competitividade ¢ vista como desempenho, expressa na
participacdo do mercado e alcangada por uma firma em determinado mercado em um certo
tempo. A outra linha trata a competitividade como eficiéncia. Para esta, a competitividade ¢é
relacionada com a capacidade de se converter os insumos em produtos com o méaximo de
rendimento. O autor destaca que, embora essas duas linhas sejam aceitas, elas podem ser

consideradas como limitadas, por serem estaticas. Essas premissas analisam a competitividade
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apenas por indicadores, ndo levando em consideracdo a capacidade de as organizacgdes
formularem estratégias concorréncias que levaram a competitividade.

Dessa forma, a competitividade vai além do desempenho e da eficiéncia, ela ¢ a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentdvel no mercado. A
capacidade de sobrevivéncia de uma organizacdo ndo estd apenas relacionada com sua
capacidade competitiva atual, mas com sua posi¢cdo competitiva presente e futura (FERRAZ
etal., 1997).

Porter (1990), Ferraz et al. (1997), Hamel e Prahalad (1997) destacam que a vantagem
competitiva ¢ um fator de fundamental importancia para as empresas, pois ndo basta apenas
criar vantagem competitiva, ¢ necessario criar estratégias competitivas de forma duradoura,
através das quais as organizagdes possam contar com uma posi¢cdo sustentavel no futuro.
Além da competi¢do ter o foco no futuro, é importante observar que este foco deve estar
relacionado com a capacidade da organizagdo de buscar oportunidades futuras a partir da
constante construcdo de estratégias que proporcionem o desenvolvimento de seu capital
intelectual. A constante observacao do ambiente externo da organizacao possibilita analisar as
tendéncias futuras, podendo assim a partir da cultura de inovacao, estar sempre ambicionando
uma posicao superior a dos concorrentes.

Na visao de Porter (1999), a competigdo empresarial € composta por cinco forgas que,
juntas, governam o setor ¢ determinam a rentabilidade de um determinado setor, sendo elas:
ameacas de novos entrantes, poder de negociacao dos fornecedores, poder de negociagcdo dos
clientes, ameaca de produtos ou servigos substitutos e rivalidade entre os concorrentes atuais.
A observacdo de como se comportam estas for¢as e como influenciam na organizagdo, torna-
se essencial para a formulacao de estratégias eficazes.

O estabelecimento de uma estratégia eficaz perante estas cinco forgas competitivas
deve ser alinhado a um forte direcionamento estratégico. Porter (1990) destaca que a
vantagem competitiva surge do valor que a empresa consegue criar para seus clientes, desde
que este valor ndo ultrapasse o custo de fabricacdo, ou seja, torna-se importante observar
quais 0s movimentos estratégicos que a empresa utiliza para tornar seus produtos ou servigos
com valor superior a seus clientes, sem que este valor supere o custo de manufatura do

produto. A figura 1 apresenta as cinco forgas competitivas descritas pelo autor.
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Figura 1 - Forc¢as competitivas que moldam a estratégia.
Fonte: Adaptado de Porter (1999, p. 23)

Além da relagdo das forcas competitivas com a vantagem competitiva, observa-se que
para as empresas poderem garantir a lideranca em seu setor, deverdao posicionar-se de duas
maneiras. A primeira diz respeito ao posicionamento de lideranga de custos, através da qual a
empresa obtém competitividade a partir de uma estratégia focada em obter menores custos no
processo de producao de seus produtos e servigos. Assim, a organizacao podera fazer frente
aos competidores oferecendo seus produtos com menor preco ou obtendo maior lucratividade
pela eficiéncia nos custos. A segunda relaciona-se ao posicionamento de uma empresa a partir
da diferenciacdo de seus produtos ou servigos no mercado. Nesse caso, a vantagem sera
obtida a partir dos processos de inovacdo que geram maior valor agregado, tornando-os mais
lucrativos devido a inexisténcia de produtos similares no mercado (PORTER, 1990). A figura
2 apresenta a curva de “U” idealizada pelo autor, que representa as duas formas basicas de
competicao.

A partir dessa premissa, observa-se que as empresas com maior porte, tanto estrutural
quanto financeiro, possuem maior facilidade de tornarem-se lideres de mercado, uma vez que,
devido a sua estrutura organizacional, podem investir em novas tecnologias que proporcionem
eficiéncia em custos ou poder de inovagdo. Ja as empresas de pequeno e médio porte tornam-
se vulneraveis nestas condi¢des competitivas, pois ndo possuem estrutura capaz de fazer
frente a grandes grupos empresariais com estas condi¢des, tornando-se fragilizadas neste

modelo de competi¢do (CASAROTTO, 1998).
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Figura 2 - Curva de “U” proposta por Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1990, p. 57)

Este modelo desenvolvido pelo autor demonstra que a vantagem competitiva nao pode
ser obtida apenas com a observagdo do ambiente externo da organiza¢do, e sim por um
conjunto de fatores, tanto internos como externos, que devem ser analisados cuidadosamente
para direcionar as estratégias das empresas. Em relagdo aos fatores internos da organizacao, ¢

necessario observar a cadeia de valor de uma empresa como um todo.

2.2 A cadeia de valor e a competitividade organizacional

As fungdes ou atividades que uma empresa executa para competir no mercado, como
producdo, marketing, compras e outros, ¢ a forma como a empresa executa esses tipos de
operagoes determina o seu posicionamento competitivo. Dominar estrategicamente as fungdes
da cadeia de valor pode proporcionar a melhoria do desempenho competitivo da organizagao
(PORTER, 1990).

O preco que os compradores se dispdem a pagar pelo produto ou servico da empresa
menos o custo necessario para a organizacao desempenhar suas atividades de valor ¢ que
torna rentavel a atividade da empresa. A cadeia de valor ¢ um sistema que possui atividades

independentes, mas inter-relacionadas, formando elos entre as atividades de valor, em que a
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maneira como uma fun¢do ¢ desempenhada afeta a outra (PORTER; MILLAR, 1999). A

figura 3 apresenta o modelo de cadeia de valor.
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Figura 3 - A cadeia de valor genérica.
Fonte: Porter (1990, p. 35)

A coordenagdo das atividades dos elos da cadeia de valor, de forma cuidadosa e
conforme a estratégia organizacional, proporciona uma fonte de vantagem competitiva para a
empresa. A organizagdo necessita considerar que, muitas vezes, os elos dessa cadeia criam
opg¢des excludentes no desempenho das diferentes atividades. E o que ocorre quando uma
determinada organizacdo opta por utilizar matéria-prima mais cara e com maior qualidade,
que, em primeiro momento, lhe proporcionara uma desvantagem competitiva em fungdo do
custo final do produto, mas, posteriormente, podera reduzir os custos de pos-venda,
conquistando, assim, vantagem competitiva.

Embora o conceito de cadeia de valor demonstre que a sua administracdo estratégica
proporciona vantagem competitiva, Quinn e Hilmer (2001) salientam que o posicionamento
estratégico em algumas atividades da cadeia de valor possibilita um melhor desempenho no
setor do que o das empresas que procuram ater-se a todas as atividades, ou seja, muitas vezes,
torna-se melhor focar algumas atividades de modo que esta especialidade possa auxiliar na
obtencdo de vantagem em relagdo a outros competidores. Segundo os autores, atualmente, ao

especular sobre as habilidades e tecnologias especificas embasadas em um unico elemento da
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cadeia de valor, pode tornar-se mais proficiente nessa atividade do que praticamente qualquer
empresa irradiando seus esforcos por toda a cadeia de valor.

A aplicacao do conceito de cadeia de valor nas organizagdes reflete um importante
papel estratégico na coordenagdo das atividades descritas, visando a busca da vantagem

competitiva.

2.3 Aliancas estratégicas e a competitividade empresarial

A busca pela competitividade resulta na criagdo e aplicacdo de estratégias
organizacionais, tanto enddégena como exogenamente. Para Castells (1999), duas variaveis
influenciam diretamente na consisténcia das estratégias tragadas: a informacdo e o
conhecimento disponiveis. Nesse panorama, a informacdo se torna um dos fatores
determinantes para a organizacao sustentar € evoluir em sua posicdo competitiva no setor.
McFarlan (1998) observa que as novas tecnologias da informagdo sdo capazes de alterar a
competicao entre as empresas.

Para Porter (1990), as inter-relacdes empresariais possibilitam a obten¢do de vantagem
competitiva, pois compartilham atividades nas cadeias de valores, reduzindo, assim, seus
custos, aumentando a diferenciacdo e transferindo know-how gerencial entre as cadeias de
valores individuais. Amplificando esse conceito, tem-se que o processo de aprendizagem
organizacional, a partir de seus conhecimentos adquiridos ou compartilhados, colabora para a
empresa ser competitiva de forma duradoura (SENGE, 1990).

A partir dessa nova configuracdo ambiental competitiva as PMEs, muitas vezes
fragilizadas pela grande concorréncia e pelas dificuldades gerenciais, necessitam buscar
alternativas para melhorar o posicionamento competitivo. Na visdo de Casarotto, (1998), a
globalizacdo ¢ um processo continuo, colaborando para que, a qualquer momento, uma
empresa possa ver surgir um concorrente produzindo melhor e mais barato. Neste sentido, a
criacdo de aliancas estratégicas buscando a cooperacao inter-organizacional ¢ uma alternativa
plausivel para que as PMEs possam manter ou melhorar suas posi¢cdes competitivas no
mercado.

Na concepgao de Thompson e Formby (1998), as aliancas estratégicas sdo acordos
entre empresas cujo o objetivo € a cooperagao de conhecimentos para a obtencao de vantagem

competitiva sustentdvel. Com a formacdo de aliangas estratégicas, as empresas conseguem
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competir em escala global preservando suas individualidades. A formagdo de aliancas
estratégicas possibilita que as organizagdes compartilhem seus conhecimentos individuais e
tornem-se mais competitivas no cenario global.

Em uma alianca estratégica, a colaboracao ¢ um importante fator para as empresas
construirem vantagem competitiva sustentavel em seu setor. Da mesma forma, o aprendizado
organizacional também ¢ um importante fator a ser considerado para as aliancas estratégicas
tornarem-se competitivas. (FLEURY; FLEURY, 1997).

Para Kanter (1997 apud CABRAL, 1999), as razdes que geralmente ocasionam a
vulnerabilidade entre as parcerias sdo: (i) mudancas estratégicas; (ii) diferentes niveis de
comprometimento; (iii) desequilibrio de poder em termos de recursos e de informagdes; (iv)
desequilibrio de beneficios; (v) confianca prematura e sem salvaguardas institucionais; (vi)
lealdades conflitantes; (vii) subgerenciamento; (viii) falta de comprometimento na alocacao
de recursos; (ix) conflitos sobre o escopo; (x) integracdo insuficiente e auséncia de uma
estrutura comum; e (xi) apego a politica interna corporativa dos parceiros individuais.

Em contraposicao as vulnerabilidades apresentadas, Kanter (ibid.) aponta algumas fontes de
sucesso para as aliangas estratégicas: (i) exceléncia individual; (ii) importancia; (iii)
interdependéncia; (iv) investimento; (v) informacdo; integrag¢do; (vi) institucionalizagdo; e

(vii) integridade.

2.3.1 Tipos de aliangas estratégicas

As aliancas estratégicas podem possuir diferentes tamanhos e ser de diversos setores,
envolvendo elos verticais ou horizontais. Sua estrutura ¢ formada por quatro modelos basicos
de aliancas. Quanto a importancia que as aliangas possuem, destacam-se os aspectos referentes
a obter um meio de distribuicdo e de preservacdo contra concorrentes, ganhar acesso a nova
tecnologia e diversificagdo em novos negdcios, obter economia de escala, atingir integracao
vertical e superar barreiras alfandegarias/legais. Os principias motivos para a realizagdao de
uma alianga baseiam-se na posicao estratégica de cada sdcio na aliancga e na posicao relativa
da empresa em seu negocio, se ¢ lider ou mais uma seguidora (LORANGE; ROOS, 1996). A

figura 4 apresenta os quatro modelos de aliangas estratégicas.
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Figura 4 - Modelos de Aliancas Estratégicas.
Fonte: LORANGE e ROOS (1996 p.22).

- Acordo Provisdrio: Este tipo de alianga caracteriza-se pela disponibilizagcdo de
recursos das empresas-maes, freqiientemente em base temporaria, pela
complementacdo uma da outra, que sdo totalmente recuperadas por elas. Como
exemplo deste tipo de alianga, pode-se citar o acordo entre proprietarios de barcos
para vender suas embarcagdes em conjunto, estabelecendo um contrato por tempo

determinado.

- Consorcio: Observa-se, neste modelo, de alianca a alocagdo de recursos superiores
ao acordo provisorio pelas partes envolvidas. Também ¢ necessario que os ganhos
financeiros gerados dentro da alianga sejam distribuidos entre as sdcias. Um exemplo
deste tipo de alianga ocorre quando duas empresas participam de um consorcio
comum de pesquisa e desenvolvimento. Cada sdcia coloca suas melhores tecnologias

e os beneficios sao distribuidos entre elas apos as descobertas cientificas serem feitas.

- Joint Venture baseada em Projeto: Para este tipo de alianga ocorrer ¢ necessario
que as empresas-maes disponibilizem o minimo de recursos estratégicos, entrando
em acordo para crid-los em conjunto através de uma organizacdo comum. Os

recursos gerados ndo sdo distribuidos entre as partes, exceto como resultados
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financeiros. A criacdo de uma alianga estratégica em determinado pais, para facilitar

a entrada de uma empresa estrangeira, pode ser um exemplo deste tipo de estratégia.

- Joint Venture Plena: A diferenca deste modelo para o anterior ¢ a abundancia de
recursos disponibilizados pelas partes envolvidas, permitindo que estes recursos
sejam mantidos na alianca. Um exemplo ¢ a cooperagdo a longo prazo entre socios
para o desenvolvimento de um negocio totalmente novo. Este tipo de alianga
estratégica pode ser caracterizado como a criagdo de uma entidade organizacional

mais ou menos autonoma com vida estratégica propria.

Ja na visdo de Eiriz (2001), as aliangas estratégicas podem possuir trés tipos basicos de
configuragdo, que sao: dominio comercial, técnico/producdo e dominio financeiro. A seguir,

sdo apresentados os conceitos segundo essa classificacao.

2.3.2 Aliancas de dominio comercial

Neste tipo de alianga estratégica, incluem-se as aliancas que sdo desenvolvidas
predominantemente para umas destas atividades: compra, marketing e vendas, distribuicao de
produtos acabados e servicos pos-venda. Estas aliancas sdo classificadas em grupos
exportadores, acordo de distribui¢do, acordo de representagdo, central de compras, franquia e

assisténcia comercial (EIRIZ, 2001).

- Grupo de Exportadores: Caracteriza-se como um conjunto de empresas do mesmo
setor que cooperam entre si para o desenvolvimento dos mercados externos. A
cooperagdo pode ocorrer em diferentes atividades: realizacdo de estudos nos
mercados externos, participagdo conjunta em feiras e publicidade, entre outras. Além
de ter o beneficio da economia de escala, também pode apresentar vantagens de

oferecer maior gama de produtos.

- Acordo de distribuicao: Estabelece-se geralmente entre uma empresa produtora de

bens finais e outra empresa que possui dominio ou presenca nas redes de distribui¢ao
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do produto ao consumidor final. Neste caso, o distribuidor cede o produto do

produtor e este o cede um ou varios canais de distribuicao.

- Acordo de representacido: Uma empresa se torna a representante dos produtos e
marcas da outra empresa para determinado mercado. O acordo de representagdo
distingue-se da franquia porque envolve um menor nivel de integracdo entre os

aliados.

- Central de compras: A alianga estratégica estabelece-se para facilitar o acesso das
empresas participantes aos seus inputs fundamentais. Por norma, as empresas sao do
mesmo setor € possuem as mesmas necessidades de matérias-primas ou outras.
Através da cooperagao na compra, elas podem desenvolver economias de escala e
adquirir maior poder negocial junto dos fornecedores, com repercussdes nao s6 em
termos de preco, mas também qualidade, condi¢cdes de pagamento e condigdes de

entrega.

- Franquia: Ocorre quando uma empresa (franqueador) concede a outra (franqueado)
o direito de explorar uma marca, produto ou técnica de sua propriedade num

determinado mercado mediante determinadas condigdes contratuais.

- Assisténcia comercial: Ocorre quando uma empresa estabelece um acordo no
sentido de poder internalizar a defini¢do e, sobretudo, a implementagcdo das suas
politicas de marketing. Desse modo, a empresa concentra as suas competéncias
noutras atividades, como, por exemplo, a inovagdo da tecnologia dos processos de
producao e desenvolvimento de novos produtos, deixando ao parceiro a tomada de
algumas decisdes comerciais.

O segundo tipo de alianca estratégica ¢ caracterizado pela alianca de dominio

técnico e de produgdo, em que os objetivos sdo baseados em alguns aspectos especificos

internos das organizagdes.
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2.3.3 Aliangas de dominio técnico/Producao

Este modelo de alianca caracteriza-se pela orientagdo para as atividades
especificamente de producdo, gestdo de recursos humanos e desenvolvimento tecnolégico
(EIRIZ, 2001). Sao divididos da seguinte forma: consoércio, formagdo ou assisténcia técnica,
subcontratacdo, acordo de produgdo conjunta, acordo de investigacdo e desenvolvimento e

licenciamento de patentes.

- Consorcio: Esta modalidade estabelece-se entre duas ou mais empresas que possuem
capacidades e competéncias suscetiveis de poderem ser complementadas no
desenvolvimento de um projeto técnico de grande envergadura e duragdo no tempo.
O consorcio pode ou ndo manter-se para além da realizacdo de um projeto e pode

motivar os parceiros para novos projetos e aprofundamento da realizagao.

- Formacao ou assisténcia técnica: Ocorre com maior freqliéncia em setores em que
a base tecnoldgica ¢ importante. Neste caso, estabelece-se um acordo entre duas ou
mais empresas através do qual poderdo ser ultrapassadas determinadas lacunas
tecnologicas. Essas lacunas podem resultar da formag¢do de mao-de-obra que nao
apresenta as qualificagdes e competéncias desejaveis ou de dificuldades de

desempenho no equipamento de producao ou nos produtos.

- Subcontratacio: E um tipo de alianca estratégica através da qual uma empresa
(contratante) subcontrata a outra (subcontratada) em uma parte do seu processo de
producdo. Desse modo, as operagdes desenvolvidas pelos dos parceiros sdo

diferentes.

- Acordo de producido conjunta: Ocorre quando duas ou mais empresas produzem
conjuntamente os mesmos produtos para satisfazer as necessidades de mercado as
quais ndo conseguiriam responder individualmente por falta da capacidade. Este tipo
de alianca estratégica distinguiu-se da subcontratacdo pelo fato de as empresas
desenvolverem as mesmas atividades e, por isso, estarem presente na mesma fase do

sistema de negdcios. Ou seja, as operagoes desenvolvidas pelos parceiros sao iguais.
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- Acordo de investigacio e desenvolvimento: Verifica-se particularmente em setores
em que a atividade de investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e
processos assume um peso muito importante. Essa importancia ¢ visivel na elevada
porcentagem de custo total que ¢ afetada nas atividades de investigagdao e
desenvolvimento. Estes custos sdo sobre tudo fixos e, por isso, as empresas
desenvolvem este tipo de alianga para poderem repartir os custos fixos. Por outro
lado, podem desenvolver competéncias técnicas mais facilmente e responder ao

mercado mais adequada ou rapidamente, como novos produtos.

- Licenciamento de patentes: Aliancas estratégicas através das quais uma empresa
(concessiondria) concede a outra (licenciada) os direitos de exploragao de uma
patente, produto ou processo de fabricagdo mediante uma compensagdo geralmente

de carater financeiro.

O ultimo tipo de alianga descrito ¢ o de dominio financeiro, que se caracteriza pelo

capital financeiro e pela integracao entre os parceiros (EIRIZ, 2001).

2.3.4 Aliangas estratégicas do dominio financeiro

Estas aliancas podem ser divididas em aquisicdo de empresas, participagdo

minoritaria, Joint Venture e fusao.

- Aquisicio de empresas: Ocorre quando uma empresa adquire uma posi¢ao

majoritaria no capital de outras empresas.

- Participa¢ao minoritaria: Verifica-se quando uma empresa adquire uma posi¢ao

inferior a 50% do capital de outra empresa.

- Joint venture: Verifica-se quando duas ou mais empresas constituem uma nova
entidade. As joint ventures sao aliangas estratégicas do dominio financeiro porque,
tratando-se da constitui¢ao de uma nova entidade, envolvem, entre outros recursos, a

afetacdo do capital para sua estrutura acionista.
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- Fusdo: Representa o grau méaximo de integragdo de duas ou mais empresas que

decidem fundir as estruturas de capitais numa unica entidade.

2.4 Redes de cooperac¢io interorganizacionais

O termo rede vem sendo utilizado sistematicamente por diversas areas do
conhecimento desde os anos trinta. Na area das ciéncias sociais, antropologia e psicologia, a
palavra define as diversas formas de interacdo e relacionamento de pessoas/pessoas,
pessoas/grupos e grupos/grupos sociais num dado contexto social, assim como qual o papel
social representado pelas pessoas dentro dos grupos sociais com que conviva (CANDIDO;
ABREU, 2002).

No campo organizacional, a palavra rede pode ser definida como um conjunto de
organizagoes inter-relacionadas, interligadas direta ou indiretamente e tem como proposito
central reunir em uma Unica estrutura as caracteristicas essenciais ao novo ambiente
competitivo. (MARCON; MOINET, 2000 apud BALESTRIN; VARGAS, 2004;
VERSCHOORE, 2004).

Segundo Candido e Abreu (2000), a aplicagdo destes conceitos surge dentro da teoria e
pratica organizacional como um dos questionamentos acerca da eficidcia das estruturas
burocraticas e modelos de producdo verticalmente integrados, além da percep¢do de que, no
atual ambiente de negdcios, as organizagdes tornam-se mais eficientes e eficazes na medida
em que ampliam seus enfoques e direcionamentos de um enfoque interno para externo, a
partir de um conjunto de relagdes com outras organizagdes.

Conceitualmente, podem-se definir as redes interorganizacionais como formas de
organizacdo da atividade econdmica, através de acdes de coordenagdo e cooperagdo entre
empresas, estando ou ndo baseadas em contratos formais (GRANDORI; SODA 2003). Sao
formadas por um conjunto de empresas ndo necessariamente estabelecidas em um mesmo
espaco geografico, cujas competéncias individuais, desde que ligadas umas as outras, geram
um sistema que pode ser visto como um organismo economicamente mais eficiente do que a
simples soma das partes (ZAWISLAK, 2002).

Este modelo organizacional ¢ formado inicialmente com o objetivo de reduzir

incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas a partir da coordenagdo e cooperacao
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entre empresas e ¢ formado pela afinidade, possui natureza informal, pois cada empresa ¢
responsavel pelo seu proprio desenvolvimento. Esse tipo de estrutura ¢ facilmente adaptado as
micro e pequenas empresas devido as dificuldades para concorrer em um ambiente dinamico,
onde necessitam da soma de esforgos para concretizar o lema “a unido faz a for¢ca” (LEON,
1998; OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Algumas caracteristicas sdo destacadas na organizacdo em rede; dentre elas, podem-se
citar as aliangas entre empresas, seus fornecedores, clientes e terceiros. Dessa forma, torna-se
comum a desestruturagdo das burocracias verticais, sendo analisadas pela estrutura social de
competicdo. Para essa estrutura, o capital social ¢ o diferencial que determina o maior ou
menor retorno financeiro das empresas. Através do capital social, as empresas melhoram o
nivel de informacao e comunicagdo, resultando na melhoria competitiva das mesmas (BURT,
1992).

Além dessas caracteristicas, pode-se destacar a necessidade de objetivos comuns entre
as empresas, para que esse modelo se estabeleca, constituindo assim uma alternativa para o
enfrentamento das pressdes competitivas. Nelas, a interacdo dos envolvidos representa mais
do que uma simples adaptacdo passiva, pois os relacionamentos embutem o enfrentamento
das dificuldades comuns e a busca de solu¢des conjuntas, através das diversas capacitagdes
adquiridas pelo proprio envolvimento (VERSCHOORE, 2004; VERSCHOORE, 2006).

As organizacdes em rede podem gerar uma quebra no modelo tradicional de condugao
de empresas consolidado no século XX. Tal organizagao representa uma sociedade formada
por empresas € nao por pessoas, em cujo interior a propriedade e o poder ndo estdo
diretamente relacionados. As relagdes entre os participantes sdo constituidas por interesses
semelhantes e orientadas por lacos de confianca. Os beneficios originados pela relagdo em
rede ttm a concep¢ao de que muito pouco serd conseguido de forma isolada e que
relacionamentos solidarios podem se revelar mais competitivos € economicamente rentaveis
do que o comportamento individualista (VERSCHOORE, 2004; VERSCHOORE, 2006).

Outro aspecto a ser destacado ¢ a interacdo intensificada a partir da formagdo da rede
entre os participantes, promovendo uma reducdo de tempo e espago nas inter-relagdes dos
seus atores, fatores altamente estratégicos para a competitividade das organizagdes do século
XXI(FAYARD, 2000 apud BALESTRIN, 2005).

As redes de empresas podem apresentar varios formatos com objetivos distintos,
servindo para melhorar a competitividade das empresas participantes. A seguir serao

apresentados alguns tipos de redes empresariais.
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2.4.1 Tipologia das redes de empresas

O estudo sobre a tipologia das redes empresariais tem provocado certa ambigiliidade no
proprio entendimento do termo. Buscando uma melhor compreensdo, a figura 5 apresenta o
mapa conceitual a as principais dimensdes sobre as quais as redes sdo estruturadas

(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Assimetria de poder

Formalidade
Informalidade

associativas )

Simetria de poder

Figura S - Mapa conceitual das redes de cooperacio.
Fonte: Balestrin ¢ Verschoore, (2008. p. 86)

De acordo com as orientagdes desse mapa, o eixo vertical relaciona-se com a natureza
dos elos gerenciais estabelecidos entre os atores da rede. Esses elos podem representar uma
relacdo simétrica do poder (no caso de uma rede horizontal do tipo associativa), ou um grau
de controle hierarquico com forte simetria de poder (no caso de uma rede vertical do tipo
matriz e filial). No eixo horizontal, estd representado o grau de formalizacao estabelecido nas
relagdes entre os atores. Esse grau pode mover-se de uma conveniéncia informal entre os
atores até relacdes formalmente estabelecidas por contrato entre as partes (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008). Segundo os autores, as redes podem ser classificadas a partir da

figura 5, como segue:



34

- Redes assimétricas: a dimensdo da hierarquia - Neste tipo de rede, ¢ apresentada
uma clara estrutura hierarquica com poder centralizado. Nessa dimensao hierarquica,
encaixa-se a no¢ao de “empresa em rede”, isto €, empresas cuja organizagdo se
constitui de unidades interdependentes espacialmente dispersas. As relagdes
mantidas neste modelo sdo, em geral, semelhantes as estabelecidas entre matriz e
filial, em que as filiais sdo empresas semi-independentes dotadas de autonomia
administrativa, mas obrigadas a seguir a risca as decisoes estratégicas definidas para

a totalidade da rede. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 85).

- Redes simétricas - a dimensdo da horizontalidade: Este modelo de rede
caracteriza-se pela maior descentralizacdo do poder. As empresas que continuam
com sua independéncia, mas optam por coordenar certas atividades especificas de
maneira conjunta, com os seguintes objetivos: criagdo de novos mercados, suporte de
custos e riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, acesso a
informacao e a tecnologia, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses,

acoes de marketing, entre outros. (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p. 86).

- Redes formais - a dimensido contratual: Este modelo caracteriza-se pela
formaliza¢do mediante termos contratuais que prescreverao regras de conduta entre
os atores. Nas redes formais, a gestdo ¢ estabelecida por regras claras, mediante
clausulas explicitas segundo as quais cada um dos atores terd seus direitos e deveres
garantidos pela execucdo contratual. Entre os modelos de redes formais, destacam-se
os consorcios de exportagdo, os consorcios de P&D, as aliangas estratégicas e as

Jjoint ventures de multiplos parceiros (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p. 87).

- Redes informais - a dimensao da convivéncia: As redes de convivéncia permitem
encontros informais entre atores econOmicos com preocupagdes comuns.
Possibilitam o intercambio de experiéncias e informacdes com base na livre
participagdo, bem como a criagdo de uma cultura associativa e apoio ao
estabelecimento de relagdes seguidas e mais estruturadas. Nessa dimensdo, as redes
sdo formadas sem qualquer espécie de contrato formal baseadas, sobretudo, na
confianca entre os participantes. Exemplos desse modelo sdo as redes de
pesquisadores engajados em estudos conjuntos ou as redes estabelecidas pelo crime

organizado (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p. 87).
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2.4.2 Principais configuracdes de redes de cooperagdo empresarial

A amplitude da adocao das redes de cooperagdo no campo empresarial faz com que
assumam diversas configuragdes, conforme os objetivos de seus membros e suas dimensdes
estruturais de formalizacdo e poder. A seguir sdo apresentadas as principais configuragdes de

redes de cooperagao empresarial (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

2.4.2.1 Redes de fornecimento

Esta configuracdo de rede ¢ caracterizada pela dependéncia das pequenas empresas em
relacdo as grandes. Além disso, como na maioria dos casos, as estruturas de gestdo
implementadas ficam distantes do grupo de empresas participantes; tem-se, como resultado, a
concentracdo excessiva do controle das atividades nas maos de uma Unica empresa que
domina o processo tecnoldgico de produgdo e condiciona as decisdes dos demais participantes
aos seus interesses (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Um dos problemas encontrados nesse modelo ¢ a fragilidade das pequenas e médias
empresas que compoem a rede, pois, caso a empresa-mae deixe de existir, as empresas ligadas
a ela poderdo passar por dificuldades em fun¢do de manterem uma relagdo exclusiva e
geralmente ndo terem outros clientes para fornecer seus produtos ou servicos. A figura 6
apresenta a configuracdo de um tipo de rede de fornecimento, conhecido como topdow
(CASAROTTO, 1998).

Outra caracteristica essencial das redes de fornecimento € a sua organizacao
estratégica que, mesmo nas maos de alguns poucos decisores, conduz o grupo de empresas
rumo ao desenvolvimento das competéncias necessarias ao enfrentamento competitivo. Por
outro lado, essas redes também apresentam desafios que precisam ser superados. Um deles
revela que, os elementos de confianga e transparéncia entre os atores sdo mais frageis, devido
a relacdo de dependéncia estabelecida pelo modelo, e devem ser constantemente fortalecidos
de modo que possa ser gerado um ambiente mais confiavel entre os envolvidos. A melhoria
na confianga podera proporcionar melhores condigdes no desenvolvimento dos objetivos da

rede, sendo importante para seu desenvolvimento.
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Figura 6 - Modelo de rede topdown.
Fonte: Casarotto (2001).
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Outro desafio aponta para a tendéncia de se desenvolverem relacdes assimétricas
entre a empresa lider e seus fornecedores. Por fim, a motivacdo e as acdes das empresas
fornecedoras acabam muitas vezes sendo inibidas pela exigéncia de maior controle por parte

da empresa central. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

2.4.2.2 Consorcios

Outra configuracao de rede de cooperagao freqiientemente adotada sdo os consorcios
empresariais. Em geral, os consdrcios possuem objetivos delimitados, especialmente
direcionados a superar obsticulos ou oportunizar novos negocios a seus membros
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Em um consorcio, varias empresas podem produzir
partes de um equipamento, que ¢ comercializado, divulgado e assistido tecnicamente pelo
consorcio. Este consorcio simula a administracdo de uma grande empresa, mas tem maior
flexibilidade no atendimento a pedidos diferenciados, proporcionando aos participantes
alguns beneficios que somente poderiam ser obtidos por empresas de porte superior, como a
vantagem de escala de producdo e vendas (CASAROTTO, 1998). A figura 7 permite a

visualizacdo do modelo de consorcios.
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Figura 7 - Modelo de consorcio entre empresas.
Fonte: Casarotto (2001, p. 36).

Os consorcios podem ser utilizados para que empresas de pequeno porte possam
cooperar na fabricagdo de determinado produto com o objetivo de atender a uma demanda
especifica. Quanto ao tempo de duragdo desse modelo, observa-se que pode ser determinado
pelo atendimento da demanda, desfazendo-se assim que esta for atingida ( CASAROTTO,
1998).

2.4.2.3 Redes associativas

A partir da crescente competicdo empresarial ¢ do aumento das dificuldades
enfrentadas pelas pequenas e médias empresas, surgiram alguns movimentos em prol da unido
de esforcos, sob a logica do associativismo empresarial. A atual énfase do associativismo
empresarial estd na percep¢ao de que as fragilidades individuais das empresas podem ser
superadas a partir da realizagdo de acdes colaborativas entre elas. De maneira distinta das
duas configuragdes apresentadas anteriormente, as redes associativas concentram em sua
estrutura Uinica a associacdo e 0os mecanismos necessarios ao desenvolvimento das relagdes
entre seus agentes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Este modelo de rede se caracteriza pela formalizagdo das entidades, com coordenagao

democratica que conta com a participagdo de todos os envolvidos. As normas sao
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especificadas nos estatutos e no regimento da associacdo, que representam contratos estaveis,
mas flexiveis. A administracdo democratica abre espago para a participagdo optativa dos
membros nas decisdes gerais. Uma equipe diretiva, formada por representantes dos proprios
associados, assume as decisoes operacionais, controlando e monitorando as atividades de seus
membros (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). A figura 8 apresenta a configuracdo de

uma rede associativa.
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Figura 8 - Estrutura das redes associativas.
Fonte: Balestrin ¢ Verschoore ( 2008, p. 98)

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), uma das principais dificuldades enfrentadas
pelas redes em geral ¢ que elas ndo tém sido geridas de modo a constituir uma nova
organiza¢do. Diante disso, enfrentam dificuldades para viabilizar o comprometimento dos
empresarios com estratégias colaborativas que visem a geracdo de maior competitividade para

as empresas associadas.

2.4.3 Caracteristicas predominantes das trés configuracdes de redes

Em geral, ndo existe uma configuracdo de rede que seja infalivel e ideal para todas as

organizagdes. Diante disso, cada empresa deve procurar a configuragdo que melhor se adapte
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a suas exigéncias e melhor coordene a interacdo entre seus participantes. Os trés modelos de
rede destacados tém como inten¢do aprofundar as principais caracteristicas, beneficios e
desafios de algumas das configuragdes de redes comumente utilizadas (BALESTRIN;
VERSCOORE, 2008). O quadro 1 apresenta algumas caracteristicas predominantes das trés

configuracdes de redes.

Configuracdes Caracteristicas Beneficios Desafios a superar

Redes de Foco nas competéncias | Constituem uma estrutura | Evitar o controle de apenas

fornecimento essenciais da empresa | produtiva, integrada e | uma empresa. Fortalecer os
lider, ficando as atividades | flexivel. Possuem uma | elementos de confianca e
paralelas e complementares | organizagdo lider, focada | transparéncia entre  os
a cargo da rede de | na competitividade. | membros. Equilibrar o
fornecedores Buscam aprendizagem e a | poder  decisorio  entre

geracdo de  inovagdes | fornecedores e empresas
coletivas lider.

Consorcios Unido de empresas visando | Interesses comuns | Evitar a  formalizagdo
a obtengdo de ganhos de | direcionados a superar | excessiva das estratégias
escala. Manutengdo da | obstaculos ou oportunizar | colaborativas por meio de
individualidade e  da | novos negocios aos | contrato.  Promover a
autonomia deciséria da | membros. Coordenagdo | divisdio  equanime das
propria empresa. | democratica, na qual o | riquezas produzidas pelas
Formalizados por contrato | quadro diretivo deve ser | empresas participantes.
especifico. Utilizados com | eleito em  assembléia. | Enfatizar estratégias
fim predeterminado. | Existéncia de normas e | também no  consorcio
Tempo de duragdo a | procedimentos que | como um todo, e ndo
vincular-se a realizagdo do | garantem os sistemas de | somente nas empresas
objetivo  definido em | controle ® o | participantes.
contrato. monitoramento da

performance. Formagdo de
equipes, com a divisdo de
trabalhos entre as empresas
envolvidas.

Redes Surgem com o aumento | Constituem uma entidade | Promover um  caréter

Associativas das dificuldades estruturais | formalizada. Gestdo | estratégico, e ndo apenas se
das empresas. Partem do | democratica, com a | apresentar como tabua de
pressuposto de que as | participacdo dos | salvagdo das empresas
dificuldades e | envolvidos nas decisdes e | associadas. A motivacao
oportunidades comuns | agdes da rede. Normas | deve ser equilibrada entre
podem ser superadas com a | especificadas em estatuto ¢ | as necessidades individuais
realizagdo de acles | regimento, que | ¢ da rede associativa.
colaborativas representam contratos | Valorizar mais a integragao

estaveis e flexiveis. Os | flexivel e a orientacdo
ganhos gerados em | estratégica.

conjunto sao distribuidos o

mais equilibradamente

possivel

Quadro 1 - Caracteristicas das trés configuragoes de redes.
Fonte: Balestrin e Verschoore (2008, p. 100).

Nessas configuracdes, observa-se que todas as empresas participantes buscam atingir

objetivos que individualmente teriam poucas condi¢cdes de atingir. Como qualquer
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organizagdo, esta também necessita de instrumentos de administragdo e de profissionais

habilitados para sua gestdo (BALESTRIN; VERSCOORE, 2008).

2.4.4 Beneficios competitivos a partir das redes de cooperagao

A literatura econdmica e organizacional vem dedicando boa parte dos estudos sobre o
fenomeno das redes aos ganhos que as empresas podem obter a partir desta configuragao. Os
principais beneficios observados referem-se a maior escala e poder de mercado, geragdo de
solugdes coletivas, reducdo de custos e riscos, acumulo de capital social, conhecimento e
aprendizagem coletiva e inovacdo por meio das redes de cooperacdo (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; BALESTRIN, 2005; VERSCHOORE, 2006). O Quadro 2 apresenta

uma sintese dos principais ganhos segundo os autores.

Ganhos Definicio Beneficios para os associados
Competitivos
Maior escala e | Beneficios obtidos em decorréncia do | Poder de barganha, relagdes comerciais

poder de crescimento do numero de associados da | amplas, representatividade, credibilidade,
mercado rede. Quanto maior o niimero de empresas, | legitimidade, for¢a de mercado.
maior a capacidade da rede de obter ganhos
de escala e poder de mercado
Geracio de Os servigos, os produtos ¢ a infra-estrutura | Capacitagdo,  consultoria  empresarial,
solugdes disponibilizados pela rede para o | marketing compartilhado, prospecgdo de
coletivas desenvolvimento dos seus associados. oportunidades, garantia ao crédito, inclusdo
digital, estruturas de comercializagao.
Reducio de A vantagem de dividir entre os associados | Atividades compartilhadas, confianca em
custos e riscos | os custos e riscos de determinados | novos investimentos, complementaridade,
investimentos que s3o comuns aos | facilidade transacional, produtividade.
participantes.
Actimulo de Diz respeito ao aprofundamento das | Limitagdo do oportunismo, ampliacdo da

capital social

relagdes entre os individuos, ao crescimento
da sensagdo de pertencer ao grupo, a
evolucao das relagdes sociais, além daquelas
puramente econdmicas.

confianga, lacos familiares, reciprocidade,
coesdo interna.

Aprendizagem
coletiva

A socializagdo de conhecimentos entre os
associados e o acesso a conhecimentos
externos fortalecem o processo de
aprendizagem coletiva entre as empresas

Socializagdo de informagdes e experiéncias,
acesso a novos conhecimentos externos,
benchmarking interno e externo.

Inovacgao
colaborativa

As agdes de cunho inovador desenvolvidas
em conjunto por empresas, centros de
pesquisa e demais agentes, por meio de um
modelo de inovagdo aberto, integrado em
rede.

Novos produtos e servigos, adogdo de novas
praticas organizacionais, acesso a novos
mercados e desenvolvimento de novos
modelos de negbcios.

Quadro 2 - Ganhos competitivos das redes de cooperacao.
Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2008, p. 120)




41

Corroborando com os beneficios apresentados anteriormente, Balestrin e Vargas
(2004) verificaram a existéncia dos seguintes beneficios em seus estudos em uma rede do
setor de vestuario: maiores trocas de informacdes e conhecimentos, participacdo e vendas de
produtos em feiras, lobbying, melhoria nos processos empresariais, participagdo em palestras
e cursos de formagdo, barganha de precos junto a fornecedores, marketing conjunto, acesso a
novos representantes, maiores garantias no fornecimento de crédito aos clientes, maior
facilidade de comercializagao de insumos entre as empresas ¢ ganhos de economia de escala,
escopo e especializacao.

Ja no trabalho de Wittmann et al. (2004), em dezessete redes de empresas participantes
do Programa Redes de Cooperagdo do Estado do Rio Grande do Sul, observou-se a presenca
de beneficios, como: ag¢des de marketing em conjunto e poder de negociacdo com
fornecedores. O estudo de Holanda et al. (2006), com um conjunto de empresas do setor
calcadista em Campina Grande/PB, apontou a presenca de beneficios, como participagdo em
feiras e exposicdes, viagens conjuntas, reunides com instituicdes de apoio e utilizagdo mais
intensiva de recursos de tecnologia de informagao e de comunicagdao. Também no trabalho de
Borges, (2004) realizado junto a quatorze industria do setor de vestudrio do estado de Goias,
sdo apresentados ganhos da atuacdo em rede em termos de melhoria no acesso de
informagoes, aprendizagem, adapta¢do ao ambiente e aprendizagem organizacional.

Segundo Bross e Zenker (1998), outro aspecto importante a ser destacado entre os
beneficios da atuacdo em rede ¢ a capacidade que uma rede de empresas tem em desenvolver
o comportamento inovador. Isso ficou evidenciado no estudo realizado com redes de
empresas na Eslovénia, onde foi observado que a relagdo entre as empresas parceiras e

fornecedores foram um importante fator para geracao de inovagao.

2.4.5 A cooperacao como estratégia de desenvolvimento no mundo

As experiéncias de cooperacao entre empresas podem ser observadas em vdrias partes
do mundo. Exemplos desta estratégia podem ser observados no sistema filiere de integracao
técnica das cadeias produtivas francesas, nos /dnders alemaes e outros arranjos empresariais
Europeus, como a Espanha e Holanda, além dos sistemas de inovagdo e internacionalizagdo
do sudeste asidtico. Estas experiéncias mostram que as relacdes colaborativas entre

organizagdes tornam mais dindmicas as economias regionais. As iniciativas mais destacadas
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encontram-se no nordeste italiano, que retine o maior nimero de distritos industriais da
Europa, no oeste americano, onde estdo concentradas as empresas de alta tecnologia do vale

do silicio, e nas cooperativas e keiretsu japoneses (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). O

quadro 3 apresenta a sintese das trés experiéncias internacionais.

Terceira Italia Vale do Silicio Japao
Agentes PMEs Universidades Governo
Distritos industriais Start-ups Keiretsu
Institutos de apoio Angel investors Empresa lider (banco)
Comerciantes Grandes empresas Cooperativas de PMEs
Beneficios Externalidades positivas Acesso aos elevados | Flexibilidade organizacional

Compartilhamento de idéias
e técnicas

Divisao da producdo entre
empresas

Disponibilidade de servigos
de apoio

Praticas de boa vizinhanga

investimentos em P&D

Compartilhamento de idéias
e técnicas

Alta concentragao de
engenheiros e  cientistas
talentosos

Desenvolvimento

tecnologico conjunto

Ganhos de escala

Compartilhamento de idéias
e técnicas

Forga para competir nos
mercados externos

Desafios para
replicaciao

As  tradigdes  politicas

institucionais e culturais sao

uma particularidade da

regido

sociais
sdo

outras

As salvaguardas
dificilmente

reproduziveis em
estruturas sociais.

Fragilidade na dindmica de
aprendizagem que mantenha
a eficiéncia a longo prazo.

A combinagao de
empreendedorismo, capital
de risco e angel investors
sdo peculiares a regiao

Os
militares
expressivos
paises.

intensos investimentos
nao sao tao
em  outros

A existéncia de capitalistas
de risco, muito particulares
aquele contexto econdmico.

A cultura milenar, fundada
no confucionismo, € uma
exclusividade do Japao.

O papel dos bancos nos
Keiretsus, com a
participagdo acionaria,
sofreria restrigdes em paises
com tradigoes liberais.

Quadro 3 - Experiéncias internacionais de cooperacio.
Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2008, p. 71).

\

Observa-se que, em varios paises, existe o fomento a cooperagao empresarial. Isso
ocorre através de politicas que objetivam criar um ambiente favordvel a criacdo e
desenvolvimento desse tipo de organizagdo. Nesse sentido, destacam-se as politicas
desenvolvidas por paises como Dinamarca, Finlandia, Estados Unidos, Australia, Nova
Zelandia, Honduras e Brasil. O quadro 4 apresenta a sintese destas politicas com seus

objetivos e resultados obtidos.
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Pais Realizador | Objetivos Instrumentos | Resultados Beneficios
Dinamarca | Agéncia Ampliar a | Treinamento 100 redes Abertura  de
Dinamarques | competitividad | de consultores | 3.500 empresas | mercados.
de e das PMEs | de marketing. Acesso ao
desenvolvim | estimulando a | Apoio conhecimento.
ento cooperagao financeiro  as Aumento  da
empresarial redes competitividad
€
Finlandia Governo Ampliar a | Promoc¢do da | Circulos de | Redugao de
Federal competitividad | cooperagao. exportadores, custos.
e das PMEs | Financiamento | redes Ampliagdo de
estimulando a | das iniciativas | avangadas de | mercado.
cooperagao de redes | acoes Melhorias
surgidas colaborativas administrativas
Estados Governo do | Gerar Treinamento As iniciativas | Contratacdo de
Unidos Estado de | condi¢cdes que | de consultores. | de sucesso se | colaboradores.
Oregon encorajam as | Campanhas de | deram  muito | Acesso a novos
empresas a | marketing. mais por uma | mercados.
trabalhar em | Apoio motivacdo dos | Ampliacao das
conjunto financeiro  as | consultores e | exportagdes ¢
redes facilitadores dos lucros
Australia Governo Disseminar a | Treinamento 150 redes Maior poder de
Federal cooperagdo e | de consultores. | 1.500 empresas | barganha.
apoiar as agoes | Apoio Acesso a
das redes financeiro  as tecnologia.
redes Melhor
conhecimento
do mercado.
Nova Agéncia Ampliar a | Consultores 25 redes Maior
Zelandia Neozelandez | competitividad | com 150 empresas | integracdo das
a de | e das MPEs | conhecimento cadeias
Desenvolvim | estimulando a | de produtivas
ento cooperagao planejamento e
Comercial habilidade para
lidar com
grupos
Honduras UNIDO Ampliar a | Metodologia 92 redes Planejamento.
competitividad | da  formagdo. | 1.500 empresas | A¢des
e das PEMs | Treinamento conjuntas.
estimulando a | de consultores. Fundo de
cooperacao Apoio financiamento
financeiro  as as atividades
redes.
Brasil Governo do | Fomentar a | Metodologia 200 redes Abertura  de
Estado  do | cooperagdo de formacdo. | 4 mil empresas | mercados.
Rio Grande | entre empresas | Treinamento Ganhos de
do Sul e fornecer | de consultores. escala.
suporte técnico | Parcerias com Aprendizagem.
a formacdo, | universidades. Aumento  de
consolidagdo e | Campanhas de lucratividade.
desenvolvimen | marketing

to das redes.

Quadro 4 - Principais politicas internacionais de fomento as redes de cooperacio.
Fonte: Balestrin e Verschoore (2008).
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2.4.6 Redes de cooperagao empresarial no Estado do Rio Grande do Sul

Uma rede de cooperagdao pode ser definida como uma organizagdo composta por um
grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente relacionadas, com prazo ilimitado de
existéncia, de escopo multiplo de atuacao, na qual cada empresa mantém sua individualidade,
participa diretamente das decisdes e divide os ganhos e beneficios alcangados pelo esforco
coletivo (VERSCHOORE, 2006).

No Estado do Rio Grande do Sul, a partir do ano de 1999, foi desenvolvida uma
politica publica com o objetivo de fomentar o desenvolvimento das micro e pequenas
empresas através da estratégia de cooperacdo interorganizacional, chamada de Programa
Redes de Cooperacdo. Essa politica destinou-se inicialmente a apoiar a cooperacdo horizontal
através da formacdo de redes de empresas em um elo da cadeia produtiva. Para tanto, foi
desenvolvida uma metodologia especifica para operacionalizar todo o processo de formagao e
acompanhamento das redes.

Quatro principios basicos nortearam a ac¢do politica de apoio as redes. Primeiro
principio: a concep¢do da cooperacdo horizontal como escopo de atuagdo; segundo principio:
a exigéncia de expansao do numero de associados da rede; terceiro principio: a concepgao
associativa da rede; e quarto principio: a idéia de independéncia, segundo o qual as empresas
ndo perdem a sua individualidade. A figura 9 apresenta a sintese dos quatro principios

destacados pelo autor.

Figura 9 — Sintese dos quatro principios da acio politica de apoio as redes no RS
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Além desses principios, a concep¢do do programa teve inicialmente trés pilares de
sustentacdo: a metodologia de formacdo, consolidag@o e expansdo de redes empresariais, uma
estrutura regionalizada de suporte a implementagao do modelo de rede proposto através de
convénio entre o Governo do Estado e Universidades com abrangéncia regional e uma
coordenacdo estadual do programa na SEDAIL (VERSCHOORE, 2004; VERSCHOORE,
2006). A configuracdo do Programa Redes de Cooperag¢ao no Estado do Rio Grande do Sul

esta demonstrada na Figura 10.

GOVERNO DO E3TADO

|
SECRETARIA DO DEZENVOLVIMENTO E DO3 ASSUNTOR INTERNACIONALS

|
[ | |

OUTROS DEPARTAMENTOS DEPARTAMENT O EMPRESARIAL OUTROS DEPARTAMENT O3
|
I | |
CUTROE PROGRAMAS PROG. REDE DE COOPERAGAQ CUTROE PROGRAMAS
Coordenagio Estadual

|
UNIVERSIDADES PARCEIRAS
Supervisio Regional

|
CONSULTORES DO PROGRAMA REDES DE COQOPERACAD
Equipe Téenica

|
REDEZ DE EMPREZAR

|

I | I

EMPREZAR ABB0CIADAS EMPREZAS ARSOCIADAR EMPREZAS ARBOCIADAS

Figura 10 — Organograma do programa redes de cooperacio no Estado do Rio Grande

do Sul.
Fonte: Adam (2006, p. 65).

Dessa forma, o programa estabeleceu-se como uma iniciativa pioneira de apoio ao
desenvolvimento econdmico com base em empresas de pequeno porte. Foi reconhecido pela
Fundagao Getulio Vargas, Fundacdo Ford e BNDES com a premiacao de Gestdo publica e
cidadania. Por sua estrutura descentralizada e com o apoio das universidades, o programa
conseguiu se adequar as especificidades locais e ao pronto atendimento das demandas

surgidas nas regides do Estado do Rio Grande do Sul (VERSCHOORE, 2006).
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Uma rede de cooperacdo formada pela metodologia da SEDALI ¢ estruturada de forma
que os empresarios participem diretamente das atividades da rede, através da diretoria,
conselhos de administragdo, conselhos de ética e fiscal, e pela participagdo nas comissdes de
trabalho. O desempenho das redes de cooperagdo esta fortemente relacionado a participagdo
dos empresarios nos cargos por eles desempenhados na associacdo. Geralmente as redes de
cooperacao sao estruturadas da seguinte forma: Assembléia Geral dos associados, Diretoria,
Conselhos, Gestor/Executivo, Equipe de Funcionarios, Coordenadores e Participantes das
Comissdes de Trabalho de Marketing, Expansdo, Negociagdo e Inovagdo (ADAM, 2006). A
figura 11 demonstra o organograma de uma rede de cooperacdo formada através da

metodologia da SEDALI

ALSSEMELELS GERAL DE ASSOCIADOS —l

GESTOREXECUTIVO - DIRETORIA - COMSELHOS
COORDEMADORES
FUNCIONARIOS COWISEL0 ESTRATEGICA DETEABATLHO
(& =zociados)
I |
¥ ¥ ¥ ¥
MARKETING INOVACED NEGOCIACED EXPANSED

Figura 11 — Organograma de uma rede de cooperacio formada pela metodologia da

SEDAI.
Fonte: Adam (2006, p. 67).

A gestdo ¢ formada por uma coordenacdo democratica, na qual os dirigentes devem
ser eleitos em assembléia; possui uma organizacao estratégica focada na competitividade; a
integragdo permite que a rede minimize a necessidade de busca de recursos externos; a
formacdo de equipes de trabalho com a divisdo de agdes favorece a aprendizagem e a

inovacao (VERSCHOORE, 2006).
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2.5 Avaliacio de desempenho empresarial

A avaliacdo de desempenho empresarial ¢ uma das importantes ferramentas da
administracdo organizacional. Esse tipo de controle se da a partir da necessidade dos gestores
em adotar uma postura estratégica; para isso, ¢ necessario que se compreenda a organizacao
de forma sistémica, verificando o que ocorre na empresa € em seu ambiente externo. Nesse
sentido, os indicadores de performance devem refletir as principais areas da empresa,
real¢gando o enfoque de atendimento a seus principais objetivos estratégicos que auxiliardo a
construir a organizagao pretendida (FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Para Kaplan e Norton (1997), o principio de mensuragdo ¢ o pressuposto basico para
que ocorra o gerenciamento organizacional, ou seja, o que nao ¢ medido ndo ¢ gerenciado. O
sistema de indicadores de desempenho afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro
e fora da empresa e este deve ser derivado das estratégias e capacidades, ndo devendo apenas
se ater as medidas financeiras, mas sim utilizar as medidas financeiras como a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional.

O modelo BSC- Balanced scorecard, preserva as medidas financeiras tradicionais, mas
estas apenas contam a histéria de acontecimentos passados, uma historia adequada para as
empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidades de longo prazo e
relacionamento com os clientes ndo eram fundamentais para o sucesso. O BSC contempla as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas de vetores que impulsionam o
desempenho futuro. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e estratégia da empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997). A figura 12 ilustra as quatro perspectivas de desempenho do
Balanced scorecard.

No BSC, primeiramente ¢ observada a perspectiva financeira que serve de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do modelo de avaliagdo de desempenho. Nesse
sentido, os objetivos financeiros devem definir o desempenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras
perspectivas do scorecard. A perspectiva dos clientes baseia-se na identificagdo dos
segmentos de clientes e mercados com os quais a empresa deseja competir, permitindo que as
empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes, tais como:
satisfacao, fidelidade, retencao, captagdo, lucratividade e participagao de mercado (KAPLAN;
NORTON, 1997).
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Para alcangarmos nossa visao, Para sermos bem sucedidos
como deveriamos ser vistos pelos . g

/ : p Finangas ﬂnancelramgnte, como
nossos clientes? deveriamos ser vistos pelos

n0ssos acionistas?

Clientes Visdo e Processos

Estratégia Internos
Para alcangarmos nossa . Para satisfazermos nossos
visdo, comosustentaremos Apren(.llzado ¢ acionistas e clientes, em que
nossa capacidade de mudar Crescimento processos de negocios devemos

% 5o
¢ melhorar? alcangar a exceléncia’

Figura 12 - As quatro perspectivas de desempenho do Balanced scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (1997).

Na perspectiva dos processos internos, o BSC primeiramente procura definir uma
cadeia de valor completa dos processos internos e que tenha inicio com o processo de
inovacao, identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes ¢ desenvolvimento de
novas solugdes para essas necessidades. A partir disso, € necessario identificar os processos
de operagdes, contendo os seguintes elementos: entrega dos produtos, prestacao dos servigos
aos clientes existentes e término com o servico de pds-venda. Por ultimo, a perspectiva de
aprendizado e crescimento tem como enfoque a importancia do investimento no futuro, nao
apenas nas areas tradicionais de investimento, mas em areas de infra-estrutura, pessoal,
sistemas e aprendizado. Para isso, o BSC apresenta trés categorias principais:: capacidade de
funciondrios, capacidade de sistemas de informacdo e motivagdo, empawerment e

alinhamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5.1 Avaliag¢do de desempenho em redes de empresas

No campo das redes de empresas, verificam-se, até 0 momento, poucas iniciativas de

estudos sobre o tema de avaliacdo de desempenho neste modelo organizacional. Diante disso,
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a avaliacdo de desempenho em redes de empresas exige uma visdo diferenciada a respeito
desse tipo de empreendimento coletivo. Mesmo que os relacionamentos interorganizacionais
tenham sempre objetivos econdmicos, essa nao pode ser a unica medida para o desempenho
de uma rede de empresas. Por se tratar de um empreendimento coletivo, a avaliagdo da rede
necessita incluir também indicadores relacionados a colaboragdo e cooperagdo do grupo.
Avaliar uma rede empresarial apenas pela utilizacdo de informagdes contdbeis serve apenas
para medir o desempenho passado da rede, sem qualquer projecao clara sobre o desempenho
futuro (WEGNER; DAHMER, 2004).

Stafford (1994 apud LAGEMANN, 2004) afirma que, nesse tipo de organizacdo, o
desenvolvimento ¢ caracterizado pelo crescimento conjunto dos parceiros da rede, e pela
contribuicdo de cada um para o desempenho geral da organizacdo. Dessa forma, o
estabelecimento de processos de medidas e avaliacao formal possui algumas dificuldades para
serem realizadas. Primeiro, verifica-se a dificuldade do acesso a informacdo, pois, para
compor um processo de medida e avaliacdo, ¢ necessario contar com informagdes dos varios
participantes da rede. Segundo, a indefinicdo do prazo de tempo necessario para considerar a
rede habil de ser avaliada € outra questdo a ser analisada; por ultimo, a medi¢ao dos objetivos
intangiveis torna-se outra problemadtica para ser estabelecida uma forma de medi¢do, como
por exemplo, a medi¢ao do fortalecimento da marca da rede.

Em uma organizagdo em rede, ou organizagao virtual, os resultados sdo obtidos pelos
participantes a partir da colaboragdo entre os mesmos. Nesse sentido, os resultados obtidos
ocorrem de forma indireta para a rede, pois cada parceiro ¢ uma organiza¢ao independente
com seu proprio controle das atividades e processos internos. Conseqiientemente, a medi¢ao
da performance deste modelo de organizagdo deve ser obtida nas fronteiras entre os parceiros
e deve ser utilizada para apoiar a gestao da rede, guiada por seus objetivos organizacionais €

obrigacdes contratuais, bem como pelos valores da organizagao (OLLUS, 2007).

2.5.2 Indicadores de performance em redes de cooperacdo empresarial

Devido ao numero limitado de estudos sobre indicadores de performance em redes de
empresas, procurou-se identificar, a partir de entrevistas realizadas com empresarios e

técnicos especialistas em rede, um conjunto de indicadores que levam ao sucesso de uma rede



(LAGEMANN, 2004). O Quadro 5 apresenta o conjunto de indicadores resultante

pesquisa.
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da

LISTA DE INDICADORES DE SUCESSO DE UMA REDE

Aumento de lucro dos associados

Reconhecimento na midia (ex. Jornais, Televisao, Revistas, Congressos)

Aumento do nimero de associados

Maior facilidade de acesso a fornecedores

Aumento na variedade de produtos ofertados

Ganho de competitividade frente aos concorrentes que ndo fazem parte da rede

Maior facilidade ao acesso a linhas de crédito

Melhores condic¢des de negociagdo com fornecedores

Fortalecimento da marca da rede

Maior capacitagdo gerencial dos associados - aprendizagem

Aumento do volume de compras utilizando-se a rede

Diminuicao de custos de producdo, mercadorias ou matéria-prima

Diminuic¢ao do estoque de matéria-prima, mercadorias ou produtos prontos

Melhoria da qualidade dos produtos ou da matéria-prima

Aumento da produtividade

Maior facilidade de acesso a tecnologias (inclusive design)

Aprendizagem de técnicas utilizadas pelos demais associados

Quadro 5 - Indicadores de sucesso em redes de empresas.
Fonte: Lagemann (2004, p.19).

A forma mais freqiiente de apresentacdo de indicadores de desempenho em redes pelos

pesquisadores ¢ realizada por uma listagem dos indicadores mais relevantes. Como

normalmente os critérios de escolha ndo sdao demonstrados na literatura, nao foi possivel

maior explanacao sobre os indicadores utilizados na pesquisa, valendo-se apenas da utilizacao

das constatagdes realizadas nas redes estudadas. A partir do estudo dos principais fatores que

influenciam a performance das redes, foram relacionados dez principais fatores criticos de

sucesso que podem afetar o futuro de uma rede (LAGEMANN, 2004). O quadro 6 apresenta

os dez principais fatores com seus respectivos autores.
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Fatores Criticos de Sucesso

Fator Principal

Autores

Confianga

Jarillo, 1998; Jarillo e Stevenson, 1991; Chan e Harget, 1993; Hakansson,
Kjellberg e Ludgren, 1993; Kanter, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994;
Brouthers, Brouthers e Wilkinson, 1995; Hendrick, 1997; Gulati, 1998; Koza e
Lewin, 1998; Monezka et al, 1998; Cullen, Johnson e Sakano, 2000; Whipple e
Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Park e Ungson, 2001; Thoben e
Jagdv, 2001; UNIDO, 2001; Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002; Laranja, Lilo e
Sempere, 2002; Isabella, 2002; Dekker, 2003; Sherer, 2003; SMART, 2003.

Comprometimento

Chan e Harget, 1993; Kanter, 1994; Vyas, Shelburn e Rogers, 1995; Ross ¢
Lorange, 1996; Medcof, 1997; Monczka et al., 1998; Cullen, Johnson e Sakano,
2000; Whipple e Frankel, 2000; Park ¢ Ungson, 2001; Hakansson e Ford, 2002;
Bitran et al., 2002; SMART, 2003.

Aprendizagem (troca de
informagao)

Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Lorange, Ross e Bronn, 1992; Kanter, 1994; Ross
e Lorange, 1996; Douma et al., 2000; Koza e Lewin; 2000; Whipple e Frankel,
2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Kale, Dyer e Singh, 2001; Draulans, Deman
¢ Volderba, 2003; SMART, 2003; Pyke, 2003.

Experiéncia

Lorange, Ross e Bronn, 1992; Pekar e Allio, 1994; Mitchell ¢ Singh, 1996; Ross
Lorange, 1996; Spekman et al.. 1996; Gulati, 1998; Kale, Dyer e Singh, 2001;
Thoben e Jagdev, 2001; Reuer, Zollo e Singh, 2002; Bamford, Gomes-Casseres
e Robinson, 2003; Gelsing e Nielsen, 2003; Draulans, de Man e Voldebra, 2003.

Compatibilidade (Sinergia
e resolucdo de Conflitos)

Devlin e Bleackley, 1998; Lorange, Roos e Bronn, 1992; Chan e Harget, 1993;
Walters, Peters e Dess, 1994; Ross e Lorange, 1996; Medcof, 1997; Calahan e
MacKenzie, 1999; Douma et al., 2000; Koza e Lewin, 2000; Whipple e Frankel,
2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Lajara, Lillo e Sempere, 2002; Das e Teng,
2003; SMART, 2003.

Equilibrio de direitos e

deveres

Devlin e Bleackley, 1998; Bleeke e Ernest, 1991; Chan e Harget, 1993; Stafford,
1994; Vyas, Schelburn e Rogers, 1995; Hendrick, 1997; Bengtsson ¢ Kock,
2000; Wipple e Frankel, 2000; Hoffmann ¢ Schlosser, 2001; Thoben e Jagdev,
2001; Isabella, 2002.

Capacidade de Recursos
Humanos

Gandori e Soda, 1995; Roos e Lorange, 1996; Spekman et al., 1996; Osborn ¢
Hegedoorn, 1997; Park e Ungson, 2001; Lajara ¢ Sempere, 2002; Lajara, Lillo ¢
Sempere, 2002.

Processo de Formagdo e
estruturagao (objetivos,
selegdo  de  parceiros,
estrutura, avaliagdo)

Devlin e Bleackley, 1998; Borys e Jemison, 1989; Lorange, Ross e Bronn, 1992;
Chan e Harget, 1993; Kanter, 1994; Pekar e Allio, 1994; Ring e Van de Vem,
1994; Stafford, 1994; Stiles, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994; Ross e
Lorange, 1996; Vyas, Shelburn e Rogers, 1995; Medcof, 1997; Ritter, 1999;
Cullen, Johnson e Sakano, 2000; Douma et al., 2000; Ring, 2000; Whipple e
Frankel, 2000; Hoffmann e Schlosser, 2001; Ireland, Hitt ¢ Vaidyanath, 2002;
Isabella, 2002; Lajara, Lillo e Sempere, 2002; Sherer, 2003; SMART, 2003.

Coordenagdo e
Mecanismos de Controle

Powel, 1987; Devlin e Bleackley, 1998; Borys e Jemison, 1989; Kanter, 1994;
Ring e Van de Vem, 1994; Walters, Peters e Dess, 1994; Grandori e Soda, 1995;
Rangan e Yoshino, 1996; Spekman et al., 1996; Hendrick, 1997; Das e Teng,
1998; Sydow e Windeler, 1998; Tsang, 1998; Callahan ¢ Mackenzie, 1999;
Cravens, Piercy e Cravens, 2000; Cullen, Jonson e Sakano, 2000; Douma et al.,
2000; Koza e Lewin, 2000; Whipple e Frankel, 2000; Quental, Silva e Leite,
2001; Hoffmann e Schlosser, 2001; Park e Ungson, 2001; UNIDO, 2001; Reuer,
Zollo e Singh, 2002; Ménard, 2003; SMART, 2003.

Ambiente Externo

UNCTAD, 1997; Roos e Lorange, 1996; Douma et al., 2000; Kale, Dyer e
Singh, 2001; Sherer, 2003.

Quadro 6 - Fatores criticos de sucesso das redes.
Fonte: LAGMANN (2004, p. 22).

2.5.3 Percepcao dos técnicos do Programa Redes de Cooperagdo em relagdo aos principais

indicadores de desempenho de uma rede de cooperagao empresarial
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Na metodologia utilizada pelo Programa Redes de Cooperagdo da SEDAI, verifica-se
que ainda ndo existe um modelo de avaliagdo de desempenho organizacional para ser
utilizado pelas redes. Por isso, a partir da percepcao dos técnicos do programa Redes de
Cooperagao da SEDAI, vinculados a FEEVALE, responsaveis pelo acompanhamento de 26
redes de empresas apoiadas pela instituicdo, foram sugeridos 46 itens agrupados de acordo
com as areas de atividades estratégicas das redes como sendo os principais indicadores de
performance de redes de cooperacdo (ADAM, 2006). O Quadro 7 apresenta as dareas

estratégicas das redes e os indicadores de desempenho apresentados.

- freqiiéncia de insercdo na midia

- freqiiéncia de promogdes conjuntas

- nimero de produtos com marca propria

ATIVIDADES DE - nimero de fachadas e layout com padréo visual da rede
MARKETING - numero de materiais e expediente com identidade da rede

- nimero de novos clientes

- nivel de satisfacdo dos clientes

- freqliéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos colaboradores e
associados
- freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com os fornecedores
- freqiiéncia de eventos de integracdo
- freqiiéncia de participacdo em feiras
ATIVIDADES DE - nivel de utilizagdo de instrumentos de comunicagio interna
INOVACAO - freqiiéncia de pesquisas de satisfagdo de clientes
- nivel de utilizagdo de materiais de procedimentos da rede, para associados
e colaboradores
- nimero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede

- numero de associados que compde a rede
- numero de cidades de abrangéncia da rede
- numero de sedes/escritorios regionais da rede
ATIVIDADES DE - freqiiéncia de eventos de expansdo realizados
EXPANSAO - nimero de associados que expandiu a area fisica dos seus
estabelecimentos apos o ingresso na rede
- nimero de novas filiais abertas pelos associados apds o ingresso na rede
- posicionamento da rede no ranking de seu segmento

- numero de parcerias consolidadas com fornecedores

- nivel de redugdo dos custos de aquisicao

- nimero de novos fornecedores acessados

- nimero de novos produtos/servigos acrescentados ao mix inicial
- nivel de aumento do volume de compras dos associados

ATIVIDADES DE - numero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores
NEGOCIACAO - numero de associados comprometidos com o volume de compras através
da rede

- nivel de organizagao estratégica em relagao as praticas de venda conjunta

Quadro 7-Indicadores de desempenho de redes: percep¢io dos técnicos da FEEVALE.
Fonte: Adam (2006, p. 86)
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- capacidade de investimento das empresas da rede
- numero de empresas com porte semelhante na rede
- nimero de associados com experiéncia anterior em atividades de
ASPECTOS SOCIO cooperagio
ECONOMICOS - numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde
- volume de faturamento global da rede
- freqii€ncia de agoes de responsabilidade social

- grau de confianca dos associados no sucesso da rede

- grau de envolvimento do associado com a rede

- grau de confianca dos associados na diretoria da rede

- grau de confianga dos associados em seu proprio negocio

- freqiiéncia das reunides entre os associados

- nivel de comprometimento das normas estabelecidas nos instrumentos
ASPECTOS ESTRUTURAIS | que regem o funcionamento da rede

- grau de profissionalizacdo da gestdo executiva da rede

- independéncia da rede em relagdo a presenga do consultor do Programa
Redes de Cooperagdo nas atividades

- independéncia da rede em relagdo a estrutura fisica da universidade
apoiadora

- independéncia da rede em relacdo a continuidade do Programa Redes de
Cooperagao

Quadro 7 - Indicadores de desempenho de redes: percepcao dos técnicos da FEEVALE.
Fonte: Adam (2006, p. 86)

A partir dos indicadores selecionados pelos técnicos do Programa Redes de
Cooperagdo, procurou-se relaciond-los com os fatores criticos de sucesso em Redes
resultantes do estudo de LAGEMANN, (2004). O quadro 8 demonstra a relacdo entre os

indicadores € os fatores criticos de sucesso.

Fatores Criticos Indicador Sugerido

Grau de confianga dos associados no sucesso da rede
Grau de envolvimento do associado com a rede
Confianca Grau de confianga dos associados na diretoria da rede
Grau de confianga do associado em seu proprio negécio
Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores

Numero de empresas associados comprometidos com o volume de compra através
Comprometimento da rede
Freqiiéncia das reunides entre os associados

Freqiiéncia de eventos de integracao
Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores
Freqiiéncia de participagdo em feiras

Aprendizagem (troca Nivel de utilizacdo de instrumentos e comunicagao interna
de informacées) Nivel de utilizagdo de manuais de procedimentos da rede, para associados e
colaboradores
Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede
Experiéncia Numero de associados com experi€ncia anterior em cooperagao
Compatibilidade Numero de empresas com porte semelhante na rede

Quadro 8 - Indicadores de desempenho relacionados aos fatores criticos de sucesso.
Fonte: Adam (2006, p. 89).
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Equilibrio de direitos
e deveres

Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos que regem o
funcionamento da rede

Capacitaciio de
Recursos Humanos

Freqiiéncia dos cursos de capacitacdo oferecidos aos associados e colaboradores
Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores
Nivel de utilizagdo de manuais de procedimento das redes, para associados e
colaboradores
Grau de profissionalizacdo da gestdo executiva da rede

Processo de formacao
e estruturacao
(objetivos, selecao de
parceiros, estrutura,
avaliacio, etc.)

Numero de associados que compde a rede
Numero de cidades de abrangéncia da rede
Numero de sedes/escritorios regionais da rede
Freqiiéncia de eventos de expansao realizados
Numero de associados que expandiu a area fisica dos seus estabelecimentos apos o
ingresso na rede
Numero de novas filiais abertas pelos associados apos o ingresso na rede
Capacidade de investimento das empresas da rede
Independéncia da rede em relagdo a estrutura fisica da universidade apoiadora (local
para reunides, equipamentos, etc)

Coordenacao e
mecanismos de
controle

Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos que regem o
funcionamento da rede
Grau de profissionalizacdo da gestdo executiva da rede
Independéncia da rede em relagdo a presenca do técnico especialista do programa
redes de cooperagao nas atividades
Independéncia da rede em relacdo a continuidade do Programa Redes de Cooperacao

Ambiente externo
(relacionamento com
o mercado —
Stakeholders)

Nivel de satisfagao dos clientes
Freqiiéncia de pesquisa de satisfagdo de clientes
Posicionamento da rede no ranking do seu segmento
Volume de faturamento global da Rede
Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde
Numero de novos fornecedores acessados
Nivel de organizacdo estratégica em relagdo as praticas de venda conjunta
Numero de novos clientes
Numero de materiais de expediente com identidade da rede
Freqiiéncia de inser¢des na midia
Freqiiéncia de promogdes conjuntas
Numero de fachadas e layout com padrao visual da rede
Numero de produtos de marca propria
Nivel de aumento do volume de compras dos associados
Numero de novos produtos/servicos acrescentados ao mix inicial
Numero de parcerias consolidadas com fornecedores
Nivel de redugdo dos custos de aquisi¢ao
Freqiiéncia de agdes de responsabilidade social

Quadro 8 - Indicadores de desempenho relacionados aos fatores criticos de sucesso.
Fonte: Adam (2006, p. 89).

A partir dos indicadores selecionados e relacionados com os fatores criticos de

sucesso, foi aplicada uma pesquisa a 55 técnicos participantes do Programa Redes de

Cooperagao do Estado do Rio Grande do Sul, que atribuiram um grau de importancia sobre os

indicadores de desempenho selecionados anteriormente. Esses dados retratam a percepgao dos

técnicos quanto ao nivel de importancia atribuido a cada indicador para o desempenho de uma

rede de cooperagdo formada pelo Programa (ADAM, 2006). O Quadro 9 relaciona o grau de

importancia dos indicadores conforme a percepcao do publico pesquisado.
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Ranking no Indicadores Relacionados ao Marketing Percepcao de Desvio
grupo Importincia padrio

1 Nivel de satisfagdo dos clientes 4,60 0,71

2 Numero de fachadas e layouts com padrao visual da rede 4,29 0,99

3 Numero de novos clientes 422 0,90

4 Freqiiéncia de promogdes conjuntas 4,18 0,80

5 Freqiiéncia de inser¢des na midia 3,89 0,88

6 Numero de materiais de expediente com identidade da rede 3,82 0,94

7 Numero de produtos de marca propria 3,04 1,04
Ranking no Indicadores Relacionados a Inovagao Percepcao de Desvio
grupo Importéncia padrio

1 Freqiiéncia de cursos de capacitagdo para colaboradores e associados 4,18 0,92

2 Nivel de utilizagdo de instrumentos de comunicagdo interna 4,13 0,90

3 Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede 4,07 0,86

4 Freqiiéncia de eventos de integragdo 4,04 0,94

5 Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores 3,80 1,04

6 Freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes 3,78 1,01

7 Nivel de utilizagdo de manuais de procedimentos da rede 3,76 1,02

8 Freqiiéncia de participacdo em feiras 3,58 0,94
Ranking no Indicadores Relacionados a Expansao Percepcao de Desvio
grupo Importancia padrio

1 Numero de associados que compde a rede 4,04 0,82

2 Posicionamento da rede no ranking de seu segmento 3,94 1,03

3 Numero de associados que expandiu a area fisica dos seus 3,82 0,99

estabelecimentos

4 Numero de novas filiais abertas pelos associados apos o ingresso na rede 3,59 1,04

5 Numero de cidades de abrangéncia da rede 3,49 0,90

6 Freqiiéncia de eventos de expansdo realizados 3,36 0,99

7 Numero de sedes / escritorios regionais da rede 2,95 1,11
Ranking no Indicadores Relacionados a Negociacao Percepcao de Desvio
grupo Importéncia padrio

1 Nivel de redugo dos custos de aquisicdo 4,45 0,69

2 Numero de parcerias consolidadas com fornecedores 4,40 0,81

3 Numero de associados comprometidos com o volume de compras 4,35 0,89

4 Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores 4,26 0,86

5 Nivel de aumento do volume de compras dos associados 4,20 0,85

6 Nivel de organizagio estratégica em relagdo as praticas de venda conjunta 4,09 1,14

7 Numero de novos produtos/Servigos acrescentados ao mix inicial 3,96 0,90

8 Numero de novos fornecedores acessados 3,95 0,87
Ranking no Indicadores Sécio-Econémicos Percepciao de Desvio
grupo Importancia padrio

1 Volume de faturamento global da rede 3,93 0,87

2 Numero de empresas com porte semelhante na rede 3,80 0,90

3 Capacidade de investimento das empresas da rede 3,72 0,99

4 Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde 3,48 1,00

5 Freqiiéncia de acdes de responsabilidade social 3,44 0,95

6 Numero de associados com experiéncia anterior em cooperacao 3,15 0,99
Ranking no Indicadores Estruturais Percepciao de Desvio
grupo Importancia padrio

1 Grau de envolvimento do associado com a rede 4,65 0,70

2 Grau de confianga dos associados no sucesso da rede 4,56 0,66

3 Grau de confianga dos associados na diretoria da rede 4,44 0,82

4 Grau de confianga do associado em seu proprio negdocio 4,39 0,90

5 Nivel de comprometimento das normas estabelecidas nos instrumentos 426 0,62

6 Grau de profissionalizagdo da gestdo executiva da rede 4,24 0,82

7 Freqiiéncia das reunides entre os associados 4,16 0,81

8 Independéncia da rede em relagdo a continuidade do programa 4,07 1,03

9 Independéncia da rede em relacdo a presenga do consultor do programa 3,96 0,97

10 Independéncia da rede em relacdo a estrutura fisica da universidade 3,83 1,08

Quadro 9 - Grau de importincia dos indicadores de desempenho em redes de

cooperacio.

Fonte: Adam (2006, p. 101).
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2.5.4 Ferramenta para avaliagdo de desempenho em redes empresariais

A avaliacao de desempenho em redes de empresas exige uma nova visao a respeito
desse tipo de empreendimento coletivo. Mesmo que os relacionamentos interorganizacionais
tenham sempre objetivos econdmicos, essa ndo pode ser a unica medida para o desempenho
de uma rede de empresas. Por se tratar de um empreendimento coletivo, a avaliagao da rede
necessita incluir também indicadores relacionados a colaboragdo e cooperacao do grupo.
Avaliar uma rede empresarial somente pela utilizacdo de informagdes contabeis serve apenas
para medir o desempenho passado da rede, sem qualquer projecdo clara sobre o desempenho
futuro (WEGNER; DAHMER, 2004).

Nesse sentido, os autores propdem um modelo baseado nas seguintes dimensodes:
indicadores individuais de desempenho, indicadores externos de desempenho e indicadores

internos do desempenho coletivo. A figura 13 apresenta o modelo de ferramenta proposto

pelos autores.

DESEMPENHO DA REDE DE EMPRESAS

Q - i : ]
] Indicadores Indicadores Indicadores internos
2] L externos do
) individuais de d h do desempenho
= desempenho iy Y coletivo
=) coletivo
] - Coeséo do grupo
g - Faturamento - Imagem da Rede - Objetivos COgII]LI:nS
"'é - Lucro Operacional - Reconhecimento - Coordenagio e
5 - Despesas/Rede da marca lideranca
g ;
= - Capacidade de PE
Pesquisas de .
o N mercado com Pcsqu:sas de
%’ Contabilidade clientes, percepgao com 0s
= fornecedores e empresarios
comunidade

Figura 13 - Ferramenta de avaliacdo de desempenho em redes de empresas.
Fonte: Wegner e Dahmer (2004, p. 7).
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Os indicadores individuais de desempenho sdo relacionados a evolucdo do
desempenho individual das empresas participantes da rede, como faturamento, lucro
operacional, despesas com a participagdo na rede, reprodugdo de custos, rentabilidade e
outros. A operacionalizagdo desses indicadores se da especialmente através da coleta de
informagdes na contabilidade das empresas participantes da rede e, eventualmente, nos
registros de controle da propria rede.

A imagem da rede de empresas no mercado junto a clientes e fornecedores, o
reconhecimento da marca, a confiabilidade perante o mercado etc. sdo considerados como
indicadores externos de desempenho. A operacionalizacdo desse conjunto de indicadores deve
ser feita, necessariamente através de pesquisas de mercado (com clientes, fornecedores e
comunidade) definidas pela rede de acordo com o ambito (municipal, regional, estadual ou
nacional) desejado.

Em relacdo aos indicadores internos de desempenho coletivo, destaca-se a coesdo do
grupo, a existéncia de objetivos comuns, a coordenagdo e lideranca, a capacidade de
planejamento estratégico e os processos de aprendizado. A pesquisa sobre a percepcao dos
empresarios participantes da rede deve ser a forma de operacionalizacao desses indicadores

que devem indicar a evolugdo/involucdo das varidveis selecionadas.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizada para a
realizagdo do estudo, utilizando os aspectos metodologicos delineados pelas normas
cientificas da Universidade Federal de Santa Maria — UFSM (2006).

A pesquisa cientifica tem como caracteristica ser um processo sistematico e formal de
desenvolvimento do método cientifico; seu objetivo ¢ descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos (GIL, 1999). O conhecimento cientifico
preocupa-se com a abordagem sistematica dos fendomenos, tendo em vista seus termos
relacionais que implicam nogdes basicas de causa e efeito. Difere do conhecimento empirico
pela maneira como se processa e pelos instrumentos metodologicos que utiliza. O
conhecimento ¢ considerado como real, pois trabalha com ocorréncias ou fatos. Constitui um
conhecimento contingente, pois suas proposicdes ou hipdteses tém sua veracidade ou
falsidade conhecida por meio de experimentagéo e nio apenas pela razdo. E sistematico, por
tratar de um saber ordenado logicamente, formando um sistema de idéias e ndo
conhecimentos dispersos e desconexos. Possui caracteristica de verificabilidade. Constitui-se,
porém, em conhecimento falivel, em virtude de ndo ser definitivo, absoluto ou final

(FACHIN, 2003).

3.1 Classifica¢ao da pesquisa

A pesquisa ¢ uma atividade voltada para a solugdo de problemas através do emprego

de processos cientificos. O presente trabalho classifica-se como uma pesquisa social, pois usa
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o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método, em busca de respostas
através do uso de procedimento cientifico, permitindo a obtengdo de novos conhecimentos no

campo da realidade social (GIL, 1999; MARCONI; LAKATOS, 2002).

3.1.1 Classificag¢ao quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada de trés diferentes formas:
pesquisa exploratdria, descritiva ou explicativa. A presente pesquisa ¢ classificada como
exploratoria, pois tem como objetivo familiarizar-se com o fendmeno ou obter novas
percepcdes sobre o mesmo e descobrir novas idéias. A pesquisa exploratéria realiza
descrigdes precisas da situagdo, procurando descobrir as relacdes existentes entre os
elementos componentes da mesma e proporcionar a formulacdo de problemas mais precisos
ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores (GIL, 1999; CERVO; BERVIAN, 2002).

Pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visao
geral, de tipo aproximado, acerca de determinado fato. O objeto de observacdo foi composto
pelas redes integrantes da VIAREDES-RS, associagdo de redes empresariais com o objetivo
de cooperagdo entre os associados, composta por vinte e seis redes de empresas localizadas

nas diversas regides do Estado do Rio Grande do Sul.

3.1.2 Classificagdo quanto a natureza e técnicas

As pesquisas podem ser classificadas quanto a natureza do estudo das seguintes
formas: qualitativa, quantitativa ou quanti-quali. Para a realizagdo deste estudo, foi utilizada a
pesquisa qualitativa que, segundo Trivinios (1987), possibilita a analise dos aspectos
implicitos ao desenvolvimento das praticas organizacionais. A variavel qualitativa
caracteriza-se pelos atributos e relagdo dos aspectos ndo mensuraveis, mas definidos
descritivamente (FACHIN, 2003 p. 81).

Quanto ao delineamento, as pesquisas podem compreender diversos tipos, sendo os
mais conhecidos: a pesquisa documental, a pesquisa bibliografica, a pesquisa experimental, o

estudo de campo. Para atingir os objetivos propostos no trabalho, foi realizado um estudo de
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campo e bibliografico. A pesquisa bibliografica abrange toda bibliografia ja tornada publica
em relagdo ao tema de estudo e a pesquisa de campo procura o aprofundamento das questoes
propostas, sendo que o planejamento deste estudo possui maior flexibilidade, podendo ocorrer
mesmo que seus objetivos sejam reformulados ao longo do processo de pesquisa. Outra
caracteristica ¢ que, no estudo de campo, estuda-se um Unico grupo ou comunidade em termos
de sua estrutura social (GIL, 1999).

A pesquisa de campo realizada procurou identificar a percepg¢ao dos gestores ou
pessoas ligadas a direcao das redes de empresas participantes da associagdo VIAREDES
sobre a importancia do conjunto de indicadores de desempenho organizacional apresentada no

trabalho de Adam, (20006).

3.1.3 Formulagao do problema de pesquisa

Conforme Gil (1999), toda pesquisa tem origem em um certo tipo de problema, ou
seja, algo que provoca desequilibrio, mal-estar, sofrimento ou constrangimento as pessoas. Na
acepg¢do cientifica, problema ¢ qualquer questdo ndo resolvida e objeto de discussdo, em
qualquer dominio do conhecimento. Nao existem regras rigidas para a formula¢do de um
problema. O que existe sao recomendagdes baseadas nas experiéncias de pesquisadores. As

principais regras para a formulagao de problemas de pesquisa sao:

a) O problema deve ser formulado como uma pergunta. Esse procedimento facilita a
identificacdao do que efetivamente se deseja da pesquisa.

b) O problema deve ser delimitado a uma dimensdao vidvel. Freqiientemente o
problema ¢ formulado de maneira tdo ampla que se torna impraticavel chegar a uma
solucao satisfatoria.

c) O problema deve ter clareza. Os termos utilizados devem ser claros, deixando
explicito o significado com que estdao sendo utilizados.

d) O problema deve ser preciso. Nem sempre os termos apresentados na formulagao
do problema deixam claros os limites de sua aplicabilidade.

e) O problema deve apresentar referéncias empiricas, o que nem sempre ¢ facil nas

ciéncias empiricas.
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O problema de pesquisa que embasou o presente estudo foi assim definido: De que
forma pode-se avaliar o desempenho organizacional em uma rede de cooperagdo

empresarial?

3.1.4 Procedimentos da pesquisa

Para a realizacdo da presente pesquisa, foi utilizado um questionario com o objetivo de
identificar a percepcdo das redes participantes da VIAREDES-RS em rela¢do a importancia
dos indicadores pesquisados para o desempenho das redes de cooperagao empresarial. A partir
dos resultados obtidos, foi possivel analisar de forma comparativa a percepcao das redes e dos
técnicos do Programa Redes de Cooperacao, apresentado no estudo de Adam (2006) e adaptar
as quatro perspectivas do BSC — Balanced Score Card conforme os indicadores estudados. O
publico-alvo foi escolhido em funcdo de que a associagdo VIAREDES tem como objetivo
congregar as redes que possuem melhor desempenho no Estado do Rio Grande do Sul com

carater associativista.

A classificagdo de importancia dos indicadores seguiu a seguinte orientagao:

Indicadores Grau de importancia para o alto desempenho da Rede
Relacionados (Marque um “X” no campo correspondente)
Nao Sei Escala de Importancia
Respon | Pouco Importante | Média Muito Importante
der 1 2 3 4 5
) ) ) ) ) )
) ) ) ) ) )
() ) ) ) ) ()
() ) ) ) () ()
() ) ) ) ) ()
() () () () () ()

Quadro 10 - Orienta¢do do questionario de percep¢do de importincia dos indicadores.
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3.2 Populagido e amostra

A selecdo da amostra da pesquisa foi de carater nao-probabilistico, de forma
intencional. A amostra ndo-probabilistica ¢ adotada quando a selecdo das unidades amostrais
ndo ¢ aleatdria, segue o julgamento do pesquisador. A populacdo do estudo foi composta
pelas redes de cooperagdo empresarial participantes da associacdo VIAREDES. Essa
associacdo se caracteriza como uma organizacao privada que congrega redes empresariais
fundamentadas no principio associativo. Seu interesse ¢ promover a cooperacdo entre as
associadas, contribuindo para que sejam alcangados os niveis de exceléncia e referéncia no
mercado. A sede da associacao esta localizada no municipio de Porto Alegre/RS e conta com
a participagdo de 26 redes de empresas que, em conjunto, somam 1.800 estabelecimentos,
com movimentacao financeira aproximada de R$ 2 bilhdes. Os associados estdo presentes em
diversos estados brasileiros, sendo a maior parte no Estado do Rio Grande do Sul, gerando em
torno de 16 mil empregos diretos.

A organizagdo tem foco principal em negocios. Por meio da unido das redes, sdo
realizadas aliangas estratégicas com fornecedores, prestadores de servigos, entidades
empresariais e poder publico. Também possui a finalidade de gerar um ambiente que estimule
a cooperacdo, fornecendo suporte técnico necessario para a qualificagdo, desenvolvimento e
consolidagado das redes e do setor associativo.

Os setores de atuacdo da VIAREDES sdao os seguintes: Aviamentos, Auto Pegas,
Corretores de Seguros, Decoracao, Educagdo, Farmdacia, Farmacia de Manipulacao, Ferragem,
Hotelaria, Industria Grafica, Industria Moveleira, Comércio de Calgados, Comércio e Moveis,
Materiais de Construgdo, Materiais Elétricos, Mercados, Papelarias, Restaurantes e Seguranca
Eletronica.

Foi solicitado as redes entrevistadas que o questiondrio deveria ser respondido por
integrantes da diretoria da rede ou executivo responsavel pela rede. O total de redes que
responderam ao questionario foram 18 (dezoito) de um total de vinte e seis redes. O quadro 11
apresenta a relacdo de redes empresariais que responderam a pesquisa € sua regido de

abrangéncia.
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REDE REGIAO DE ABRANGENCIA
Rede Super Sul Regido Alto-Jacui
Rede Poool Regido Metropolitana
Rede Tecnologi Regido Metropolitana, Vale do Cai e Vale dos Sinos.
Rede Hipereletro Regido Metropolitana, Vale dos Sinos, Vale do Cai ¢ Paranhama.
Rede Crie Mais Brasil Regido Metropolitana

Rede Ancora

Atuagdo Nacional

Rede ConstruMais

Atuagao Estadual

Rede Construir

Atuagdo Nacional

Rede Macsul

Regido Metropolitana e Vale dos Sinos

Rede Casanova

Regido do Vale do Taquari e Paranhama

Redecore

Regido Metropolitana

Rede Agafarma

Atuagdo Estadual

Rede Totalfarma

Regido da Serra Gatcha

Rede Vida

Regido Metropolitana e Serra Gaucha

Rede Ormetro

Regido Metropolitana

Rede Grafica

Regido Metropolitana e Serra Gaucha

Rede Farma

Regido Metropolitana

Rede Unimaco

Atuagdo Estadual

Quadro 11 - Relac¢ao das redes entrevistadas.

Fonte: O Autor.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada nos meses de maio e junho de 2008, sendo que o

publico-alvo foi primeiramente contatado via telefone com o objetivo de informar que nos

proximos dias, seria enviado um formulario de pesquisa com explicagdo dos objetivos.

Também foi solicitada aos entrevistados qual a forma preferencial de envio dos questionarios,

se por e-mail ou correspondéncia, tendo a maioria optado e-mail.

Apo6s o contato inicial, foram enviados os questionarios conforme a preferéncia do

publico-alvo e solicitado que o mesmo retornasse no prazo de trinta dias. Quando se

aproximou do prazo final da devolucao dos questionarios, o pesquisador entrou em contato

novamente via e-mail e telefone com as redes que ainda ndo haviam respondido para solicitar
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a devolugdo do questionario. A partir desse novo contato, aguardaram-se mais dez dias para o

retorno, no final deste prazo, dezoito redes devolveram a pesquisa.

3.4 Tratamento e analise dos dados

A partir da coleta dos dados, os mesmos foram inseridos no software estatistico SPSS
- Statistical Package for the Social Sciences. Os resultados referentes ao perfil dos
respondentes e da percep¢ao de importancia dos indicadores de desempenho foram tratados
através de estatistica descritiva e para analisar a percepg¢ao, foram construidas médias e desvio
padrdo de cada indicador. Segundo Toledo e Ovalle (1985), a utilizagdo da média possibilita
descrever resumidamente uma distribui¢do de freqiiéncias, ja o desvio padrao ¢ uma medida
de dispersdo que representa uma medida da variagdo dos valores em relagdo a média.

A partir do estabelecimento das médias e desvios padrdes referentes a percepcdo das
redes participantes da VIAREDES, os dados foram comparados com a percepcao dos técnicos
do Programa Redes de Cooperagdo oriundos da pesquisa de ADAM (2006), e elaborado um
novo ranking de importancia dos grupos de indicadores. Apods a analise das percepgdes dos
dois publicos, foi adaptado o modelo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard,

utilizando os indicadores estudados.

3.5 Limitacoes da pesquisa

Quanto as limitacdes ocorridas para o desenvolvimento do estudo, podem-se destacar
as seguintes: primeiro, a dificuldade de comunicagdo com as pessoas responsaveis pela gestao
das redes de empresas e, conseqiientemente, o retorno dos questionarios enviados. Segundo,
foi observado que o nimero de indicadores de desempenho relacionados na pesquisa € o
tamanho do questionario foram alguns dos obstaculos para o tempo e quantidade de respostas
obtidas. Por ultimo, salienta-se que, embora o resultado do estudo fosse satisfatorio para seus
objetivos, a aplicabilidade pratica da ferramenta criada podera ser dificultada em fun¢ao das
caracteristicas gerenciais das redes de empresas, do pouco conhecimento sobre avaliagdo de

desempenho dos gestores e da dificuldade de obtencdo de informacgdo, principalmente das
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empresas participantes das redes que, em geral, possuem dificuldade em disponibilizar os

dados necessarios para a realiza¢do da avaliagdo de desempenho organizacional.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a andlise dos resultados da pesquisa
realizada junto a 18 (dezoito) redes integrantes da VIAREDES, seguida da anélise
comparativa da percep¢ao dos técnicos do Programa Redes de Cooperagao e dos gestores das
redes pesquisadas e da adaptagdo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard a partir dos

indicadores estudados.

4.1 Perfil das redes entrevistadas

Para definir o perfil das redes estudadas, primeiramente foi questionado o cargo que
ocupa o respondente da pesquisa na rede. A figura 14 revela que 38,9% dos entrevistados
ocupam o cargo de presidente da rede, 22,2,% sdo executivos e 11,1% vice-presidentes. Os
demais respondentes ocupam um dos seguintes cargos: secretaria de rede, coordenador,

comprador, gerente de compras e tesoureiro.

Tabela 1 — Cargo que os pesquisados ocupam na rede

Cargo na Rede Freqiiéncia Percentual
Presidente 7 38,9
Executivo 4 22,2
Vice-Presidente 2 11,10
Secretaria 1 5,6
Coordenador 1 5,6
Comprador 1 5,6
Gerente de Compras 1 5,6
Tesoureira 1 5,6
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Quanto ao setor da economia a que as redes pesquisadas pertencem, observa-se que a
maioria faz parte do ramo de comércio com 83,33% do total de entrevistados. Além desse
setor, verificam-se apenas duas redes integrantes do setor industrial ¢ uma do ramo de
comércio e servicos. A figura 14 ilustra os setores da economia que pertencem as redes

entrevistadas.

Figura 14 - Setor da economia ao qual a rede pertence.

Em relagdo ao tempo de existéncia das redes pesquisadas, verifica-se, na figura 15,
que a maioria das redes possui de um a cinco anos de existéncia, totalizando 55,6% das redes.
Apenas trés redes possuem entre cinco e dez anos de fundagdo e quatro redes possuem mais
dez até quinze anos de existéncia, totalizando respectivamente 16,7% e 22,2% dos

pesquisados. Apenas uma rede entrevistada ndo respondeu ao questionamento.

Figura 15 - Tempo de existéncia da rede.
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Quanto ao numero de associados das redes entrevistadas, percebe-se que 44%
possuem entre dez e trinta socios, 22,2 % menos de dez sdcios, 16,7% entre trinta e cinqiienta

associados e 16,7% mais de noventa associados. A figura 16 apresenta esses resultados.

Figura 16 - Numero de associados da rede.

A figura 17 demonstra que a abrangéncia de atuacdo das redes pesquisadas, ¢
distribuida da seguinte forma: 44,4% dos entrevistados possuem abrangéncia regional, 38,9%

estadual, 11,1% nacional e 5,6% municipal.

Figura 17 — Regido de abrangéncia da rede.

Quando questionados se a rede foi formada através do Programa Redes de

Cooperacdo, verificou-se que a maioria das redes teve o apoio deste programa para sua
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formacao. Apenas 33,3% das redes foram formadas sem este apoio, totalizando seis redes

entrevistadas. Na figura 18, podem-se observar esses resultados.

Figura 18 — Tipo de formacdo da rede

Ja quando questionados se a rede segue as orientagdes da metodologia do Programa
Redes de Cooperacgao, verifica que apenas trés redes nao estdo seguindo esta metodologia. A
maioria das redes entrevistadas, totalizando 83,3%, utiliza a metodologia. A figura 19

apresenta esses resultados.

Figura 19 — Redes orientadas pela metodologia do Programa Redes de Cooperacao

Em relacdo a existéncia de algum tipo de consultoria nas redes entrevistadas,
verificou-se que 44% nao possuem, 27,8% possuem uma consultoria empresarial, 22,2 %

possuem consultoria de alguma Universidade e apenas 5,6% possuem consultoria do
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SEBRAE. Além disso, pode-se constatar que a totalidade das redes entrevistadas possui uma

formatacao juridica de sua associacdo.

by

4.2 Anadlise da percepcio das redes em relacio a importincia dos indicadores de

desempenho

Os resultados a seguir indicam a percep¢do das redes de empresas estudadas em
relagdo a importancia dos indicadores para o desempenho de uma rede. Para tanto foram
utilizados os mesmos indicadores estudados por ADAM, (2006) junto aos técnicos do
Programa Redes de Cooperagao e aplicados ao grupo de redes de empresas participantes da

VIA REDES/RS. As respostas foram atribuidas em escala de Lickert de 1 a 5.

4.2.1 Ranking de importancia do conjunto de indicadores estudados

Quanto ao ranking geral do grupo de indicadores estudados, percebe-se que o nivel de
importancia atribuido pelas redes estudadas classifica o conjunto de indicadores estruturais
como o mais importante para o desempenho, seguido dos indicadores de negociagdo,
inovacao, marketing, scio-economicos e de expansao.

Salienta-se que o conjunto de indicadores de inovacdo e marketing obteve a mesma
média de importancia. O que diferencia a posi¢ao destes indicadores no ranking ¢ o desvio
padrao de cada um, sendo que os indicadores de inovagao tiveram um menor desvio. Isso
significa que a dispersdo das respostas foram menores no grupo de indicadores de inovagao,
caracterizando-o como terceiro colocado.

Embora o ranking demonstre a classificagdo de cada indicador, verifica-se que a
diferenca entre as médias dos quatro primeiros grupos de indicadores ndo ¢ muito
significativa, o que demonstra a importancia destes quatro grupos de indicadores atribuida
pelos entrevistados. A tabela 2 apresenta o ranking de importancia atribuido pelo publico

pesquisado em relagdo aos grupos de indicadores pesquisados.



71

Tabela 2 — Percep¢do da importincia do grupo de indicadores.

Ranking Geral Média Desvio

de Grupo de Indicadores (escala 5) Padrio
Importancia

1 Indicadores Estruturais 4,38 0,72
2 Indicadores de Negociagdo 4,28 0,73
3 Indicadores de Inovagao 4,02 0,89
4 Indicadores de Marketing 4,02 0,97
5 Indicadores Socio-Econdmicos 3,68 0,87
6 Indicadores de Expansao 3,59 1,02

4.2.2 Percepgao de importancia dos indicadores de marketing

Em relagdo aos indicadores de marketing, verifica-se que o indicador melhor
posicionado no ranking de importancia foi o relacionado ao nivel de satisfacdo dos clientes.
Neste sentido, percebe-se a importancia que as redes atribuem a satisfacdo de seus clientes e
que este indicador tem uma importancia significativa para o desempenho da rede. A seguir,
foram classificados os indicadores de numeros de novos clientes, numero de materiais de
expediente com a identidade da rede, freqiiéncia de promogdes conjuntas e numero de layout
com padrao visual da rede.

Os indicadores foram classificados nesta ordem e ndo se verifica uma grande diferenga
na média de importancia, isto fica caracterizado nos indicadores de promogdes conjuntas,
layout com padrao visual da rede e nimero de materiais de expediente da rede que obtiveram
a mesma média de percepcdo. J4, os indicadores de freqiiéncia de inser¢cdes na midia e
nimero de produtos com marca propria foram os que obtiveram menor média na escala de
importancia. Mesmo assim, verifica-se que a média atribuida a eles ¢ superior a 3. Além da
média, observa-se que os desvios padroes destes ultimos indicadores apresentam uma
significativa dispersdo, demonstrando que houve opinides com significativas diferengas em
relagdo a esses indicadores. Levando-se em consideracdo a média apresentada, a totalidade

dos indicadores estd dentro do parametro aceitdvel como importante na percepgao das redes
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entrevistadas. A tabela 3 demonstra a percepcdo das redes quanto a importincia dos

indicadores de marketing.

Tabela 3 — Percep¢do da importincia dos indicadores relacionados ao marketing.

Ranking Média Desvio
de Indicadores Relacionados ao Marketing (escala 5) Padriao
Importancia
1 1.g) Nivel de Satisfag@o dos clientes 4,61 0,61
1.f) Numero de novos clientes 4,50 0,62
3 1.e) Numero de materiais de expediente com identidade 4,06 0,73
da rede
4 1.b) Freqiiéncia de promogdes conjuntas 4,06 1,21
5 1.d) Nimero de fachadas e layouts com padrao visual 4,06 1,39
da rede
6 1.a) Freqiiéncia de inser¢des na midia 3,61 1,04
7 1.c) Nimero de produtos de marca propria 3,28 1,23

4.2.3 Percepgao de importancia dos indicadores de inovacao

Quanto a percepcao dos indicadores de inovagdo, verifica-se que o indicador melhor
classificado no ranking foi o de freqiiéncia de eventos de integracdao, logo a seguir os
indicadores relacionados a freqiiéncia de cursos de capacitacao, nimero de novas tecnologias
acessadas pelos associados através da rede e freqiiéncia a palestras técnicas em parceria com
fornecedores obtiveram a mesma média de importancia. Logo a seguir, o restante dos
indicadores foram classificados da seguinte forma: nivel de utilizagdo de instrumentos de
comunica¢do interna, freqiiéncia de participacdo em feiras e, por ultimo, a freqiiéncia de
pesquisa de satisfacdo de clientes e nivel de utilizagdo de manuais e procedimentos da rede,
para associados e colaboradores.

Da mesma forma que os indicadores de marketing, os indicadores de inovagao
também demonstram que, segundo a percepcdo dos entrevistados, sao importantes para o
desempenho das redes. Isso fica evidenciado pelas médias que obtiveram os indicadores, ja
que nenhum obteve média inferior ao grau de importancia médio. O unico indicador que se
aproxima da média 3 ¢ o relacionado ao nivel de utilizagdo de manuais de procedimento da

rede. Assim observa-se que esse grupo de indicadores, segundo a percepgao do publico-alvo,
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podera ser relevante para a avaliacdo das estratégias relacionadas a inovagdo, sendo
necessario para a utilizagdo dos mesmos avaliar a estrutura da rede a adotar a avaliagdo. A

tabela 4 relaciona o ranking atribuido aos indicadores de inovacao estudados.

Tabela 4 — Percep¢do da importincia dos indicadores relacionados a inovacao.

Ranking Média Desvio
de Indicadores Relacionados a Inovacao (escala 5) Padrao
Importancia
1 2.c) Freqiiéncia de eventos de integragao 4,33 0,69
2.a) Freqiiéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos 4,22 0,81
colaboradores e associados
3 2.h) Numero de novas tecnologias acessadas pelos 4,22 0,81

associados através da rede (computador, internet,
programas de desenvolvimento empresarial, softwares,
maquinas, processos produtivos, etc)

4 2.b) Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com 4,22 1,00
fornecedores

5 2.e) Nivel de utilizagdo de instrumentos de 4,17 0,86
comunicag¢do interna

6 2.d) Freqiiéncia de participagdes em feiras 3,78 1,22

7 2.f) Freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes 3,61 0,85

8 2.g) Nivel de utilizagdo de manuais de procedimento da 3,59 0,87

rede, para associados e colaboradores

4.2.4 Percepgdo de importancia dos indicadores de expansdo

A percepgao dos pesquisados sobre os indicadores de expansdo mostra que o conjunto
de indicadores pesquisados ¢ relevante para o desempenho de uma rede de empresas. Quanto
ao ranking de importancia atribuida aos indicadores, verifica-se que, em primeiro, estd o
indicador referente ao numero de associados que expandiu a area fisica de seu
estabelecimento apos o ingresso na rede, logo apds estdo os seguintes indicadores: nimero de
associados que compdem a rede, nimero de cidades de abrangéncia da rede, posicionamento
da rede no ranking do seu segmento, freqiiéncia de eventos de expansao realizados, nimero
de novas filiais abertas pelos associados apds o ingresso na rede e, por ultimo o nimero de
sedes/escritorios regionais da rede.

A totalidade dos indicadores de expansdo pesquisados obteve média de percepcao de

importancia superior a 3, o que significa que os indicadores possuem importancia significativa
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para o desempenho das redes de empresas. O indicador que mais se aproximou da média 3 foi
o de niimero de sedes/escritorios regionais da rede, revelando que a importancia dada a este
indicador se aproxima mais da percepcdo da escala mediana do que da escala dos mais
importantes. Outro aspecto a ser destacado refere-se a proximidade das médias de importancia
dos trés primeiros indicadores, todos proximos a 4,0 em uma escala de 5,0, demonstrando
assim o equilibrio de importancia entre os mesmos. Cabe salientar a significativa dispersao de
algumas opinides, evidenciada nos indicadores que possuem um desvio padrdo proximo a 1.

A tabela 5 apresenta o ranking de importancia deste grupo de indicadores.

Tabela 5 — Percepcao da importancia dos indicadores relacionados a expansao.

Ranking Média Desvio
de Indicadores Relacionados a Expansio (escala 5) Padrao
Importancia

1 3.e) Numero de associados que expandiu a area fisica 4,00 0,76
dos seus estabelecimentos apds o ingresso na rede

2 3.a) Numero de associados que compdem a rede 3,94 1,11

3 3.b) Numero de cidades de abrangéncia da rede 3,72 1,07

4 3.g) Posicionamento da rede no ranking do seu 3,67 0,97
segmento

5 3.d) Freqiiéncia de eventos de expansdo realizados 3,41 1,23

6 3.f) Nimero de novas filiais abertas pelos associados 3,25 0,93
apos o ingresso na rede

7 3.c) Numero de sedes / escritorios regionais da rede 3,12 1,05

4.2.5 Percepgao de importancia dos indicadores de negociacao

Quanto a percepcao dos indicadores de negociagdo, verifica-se que a média atribuida
pelos pesquisados ¢ significativa, pois a totalidade dos indicadores apresenta média entre 4 e
5. Neste sentido, observa-se que este conjunto de indicadores possui significativa importancia
para o desempenho das redes pesquisadas. Também se verifica que o indicador do niamero de
empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores obteve a maior média,
aproximando-se do valor maximo da escala de importancia. Desse modo, percebe-se que os
entrevistados atribuem uma significativa importancia para a credibilidade dos associados

junto aos fornecedores, sendo importante indicador para que a rede tenha um bom
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desempenho. Completando o ranking de importancia deste conjunto de indicadores, estdo os
relacionados ao nivel de reducdo de custos de aquisi¢do, nivel de organizacdo estratégica em
relagdo as praticas de vendas conjuntas, numero de associados comprometidos com o volume
de compra através da rede, nimero de parcerias consolidadas com fornecedores, nivel de
aumento do volume de compras dos associados, niimero de novos produtos/servigos
acrescentados ao mix inicial e nimero de novos fornecedores acessados. A tabela 6 demonstra

o ranking de importancia atribuida aos indicadores.

Tabela 6 — Percep¢io da importincia dos indicadores relacionados a negociacio.

Ranking Percepcio de Desvio
de Indicadores Relacionados a Negociacao Importancia Padriao
Importancia (escala 5)

1 4.f) Numero de empresas associadas com credibilidade 4,61 0,61
junto aos fornecedores

2 4.b) Nivel de redugéo dos custos de aquisi¢ao 4,39 0,61

3 4.h) Nivel de organizagdo estratégica em relagdo as 4,39 0,70
praticas de venda conjunta

4 4.g) Numero de associados comprometidos com o 4,33 0,77
volume de compras através da rede

5 4.a) Numero de parcerias consolidadas com 4,28 0,67
fornecedores

6 4.e) Nivel de aumento do volume de compras dos 4,17 0,86
associados

7 4.d) Numero de novos produtos / servigos acrescentados 4,06 0,87
a0 mix inicial

8 4.c) Numero de novos fornecedores acessados 4,00 0,77

4.2.6 Percepgdo de importancia dos indicadores de condigdes sdcio-econdmicas

O ranking de importancia do conjunto destes indicadores demonstra que, em sua
maioria foram classificados como muito importantes; apenas o indicador referente ao nimero
de associados com experiéncia anterior em atividades de cooperacdo obteve a classificacdo de
média importancia. O indicador melhor posicionado no ranking foi o relacionado ao volume
de faturamento global da rede, demonstrando assim a importancia atribuida pelos pesquisados
ao aumento de faturamento da rede como fator para o desempeno da mesma. Logo apds, os
indicadores referentes a capacidade de investimento das empresas da rede e o numero de

empresas com porte semelhante na rede estdo posicionados em segundo e terceiro lugar



76

respectivamente. Completando a classificacdo deste conjunto de indicadores estdo os
relacionados ao ntimero de postos de trabalho pelos quais a rede responde, freqiiéncia de
acOes de responsabilidade social e o nimero de associados com experiéncia anterior em

atividades de cooperacdo. A tabela 7 apresenta o ranking do conjunto destes indicadores.

Tabela 7 — Percep¢ao da importancia dos indicadores relacionados as condi¢des sécio-
econdmicas.

Ranking Média Desvio
de Indicadores Relacionados as Condicdes Sécio- (escala 5) Padrao
Importancia Econdmicas
1 5.e) Volume de faturamento global da rede 4,12 0,78
2 5.a) Capacidade de investimento das empresas da rede 3,94 0,83
3 5.b) Nimero de empresas com porte semelhante na rede 3,93 0,80
4 5.d) Numero de postos de trabalho pelos quais a rede
responde 3,59 0,94
5 5.f) Freqiiéncia de acdes de responsabilidade social 3,53 0,87
6 5.¢) Numero de associados com experiéncia anterior em
atividades de cooperacao 3,00 1,00

4.2.7 Percepgao de importancia dos indicadores estruturais

Em relagdo aos indicadores estruturais, verifica-se que o grau de confianca dos
associados ¢ o indicador que, na percepcdo dos pesquisados, possui a maior média de
importancia. Os indicadores referentes a freqliéncia de reunides entre os associados € o grau
de confianca dos associados no sucesso da rede foram classificados em segundo e terceiro
lugar respectivamente, seguidos dos indicadores referentes ao grau de envolvimento do
associado com a rede, grau de confianca do associado em seu proprio negocio, grau de
profissionalizagdo da gestdo executiva da rede, nivel de cumprimento das normas
estabelecidas nos instrumentos que regem o funcionamento da rede e independéncia da rede
em relagdo a algum tipo de consultoria ou assessoria.

Observa-se que a maioria dos indicadores estruturais obtiveram média superior a 4,0,
demonstrando a importancia destes indicadores para o desempenho das redes pesquisadas.
Apenas o indicador referente a independéncia da rede em relacdo a algum tipo de consultoria
ou assessoria obteve média inferior a 4,0, mesmo assim permanecendo com média superior a

3,0, o que prova que, na escala de importancia este indicador ¢ classificado como importante.
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Quanto a dispersdo das opinides, verifica-se que apenas o indicador relacionado a
independéncia da rede em relagdo a presenca de algum consultor apresentou desvio padrao
superior a 1. A tabela 8 demonstra como ficou o ranking de importancia deste grupo de

indicadores.

Tabela 8 — Percep¢do da importincia dos indicadores estruturais.

Ranking Percepcio de Desvio
de Indicadores Relacionados as Condicées Estruturais Importancia Padrao
Importancia (escala 5)
1 6.c) Grau de confianca dos associados na diretoria da
rede 4,65 0,61
2 6.e) Freqiiéncia das reunides entre os associados 4,56 0,63
3 6.a) Grau de confianga dos associados no sucesso da
rede 4,53 0,72
4 6.b) Grau de envolvimento do associado com a rede 4,47 0,62
5 6.d) Grau de confianca do associado em seu proprio
negocio 4,47 0,62
6 6.g) Grau de profissionalizacdo da gestdo executiva da
rede 4,41 0,71
7 6.f ) Nivel de cumprimento das normas estabelecidas
nos instrumentos que regem o funcionamento da rede 4,29 0,85
8 6.h) Independéncia da rede em relagdo a presenca de
algum tipo de consultoria ou assessoria 3,69 1,01

4.3 Analise comparativa entre a percep¢dao dos técnicos do programa redes de

cooperacio e das redes de empresas participantes da associacio VIAREDES/RS.

Com o objetivo de comparar as percepgdes das redes participantes da VIAREDES/RS
e dos técnicos do Programa Redes de Cooperacdo em relagdo a percepcao sobre a importancia
do conjunto de indicadores estudados foram realizadas as analises comparativas entre os dois

publicos.

4.3.1 Analise comparativa dos indicadores de marketing

Quanto aos indicadores de marketing, verificou-se que, comparativamente, a

percepcao deste grupo foi alterada em alguns indicadores. Destaca-se a mudanca de posigoes
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no ranking de importancia dos seguintes indicadores: niimero de fachadas e /ayout com
padrdo das redes que, na percepgao dos técnicos, era classificada como 2 e, na percepcao das
redes, ficou classificado como 5 e nimero de materiais de expediente com identidade da rede
que, na percep¢ao dos técnicos, era classificada como 6 no ranking de importancia e as redes
classificaram como 3.

Observa-se que outros indicadores também mudaram de posi¢ao no ranking, mas com
menor diferenga: freqiiéncia de inser¢do na midia e numero de novos clientes. Mesmo com as
mudancgas na classificacdo do ranking observadas, em geral as médias de percep¢ao neste
grupo de indicadores sdo proximas e nenhuma com média inferior a 3, que classifica o grau de
importancia como médio. A tabela 9 apresenta a comparacdo entre os indicadores de

marketing estudados.

Tabela 9 — Analise comparativa dos indicadores de marketing.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Relacionados ao Marketing Redes Importancia dos Técnicos  Importancia
Média/Desvio Média/Desvio

1.a) Freqiiéncia de inser¢des na midia 3,61/1,04 6 3,89/0,88 5

1.b) Freqiiéncia de promogdes conjuntas 4,06/1,21 4 4,18/0,80 4

1.c) Numero de produtos de marca propria 3,28/1,23 7 3,04/1,04 7

1.d) Niimero de fachadas e layout com 4,06/1,39 5 4,29/0,99 2

padrao visual da rede

1.e) Numero de materiais de expediente 4,06/0,73 3 3,82/0,94 6

com identidade da rede

1.f) Numero de novos clientes 4,50/0,62 2 4,22/0,90 3
ﬁ) Nivel de Satisfag@o dos clientes 4,61/0,61 1 4,60/0,71 1

4.3.2 Analise comparativa dos indicadores de inovagao

Em relacdo aos indicadores de inovagdo, verifica-se que apenas o item numero de
novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede permaneceu na mesma posi¢ao
na percepcdo dos técnicos e das redes. Observa-se que os indicadores de freqiiéncia de
eventos de integracdo e nivel de utilizagdo de instrumentos de comunicagdo interna foram os
que mais tiveram variagdo no ranking de percep¢ao dos dois publicos estudados. Os demais

indicadores também tiveram mudangas nas posi¢des, mas com menor diferenca. Quanto a
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compara¢do entre as médias dos indicadores, verificou-se que ndo ocorreu uma variacao
significativa na percep¢do dos técnicos em relagdo a das redes pesquisadas. A tabela 10

demonstra a comparacao entre este grupo de indicadores.

Tabela 10 — Analise comparativa dos indicadores de inovacio.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Relacionados a Inovacio Redes Importancia dos Técnicos Importancia
Média/Desvio Média/Desvio

2.a) Freqiiéncia de cursos de capacitagdo 4,22/0,81 2 4,18/0,92 1
oferecidos aos colaboradores e associados
2.b) Freqiiéncia de palestras técnicas em 4,22/1,00 4 3,80/1,04 5
parceria com fornecedores
2.c) Freqiiéncia de eventos de integracdo 4,33/0,69 1 4,04/0,94 4
2.d) Freqiiéncia de participagdes em feiras 3,78/1,22 6 3,58/0,94 8
2.e) Nivel de utilizagdo de instrumentos de 4,17/0,86 5 4,13/0,90 2
comunicagdo interna
2.f) Freqiiéncia de pesquisas de satisfagdo 3,61/0,85 7 3,78/1,01 6
de clientes
2.g) Nivel de utilizagdo de manuais de 3,59/0,87 8 3,76/1,02 7
procedimento da rede, para associados e
colaboradores
2.h) Numero de novas tecnologias acessadas 4,22/0,81 3 4,07/0,86 3

pelos associados através da rede

4.3.3 Analise comparativa dos indicadores de expansao

A comparacdo referente ao grupo de indicadores de expansdo evidencia que apenas
um dos indicadores obteve a mesma posicdo no ranking, tanto na percep¢do dos técnicos
como na percep¢ao das redes. Embora apenas o indicador referente ao numero de sedes e
escritorios regionais da rede manteve a posicdo nas duas percepgdes. Observa-se que a
diferenga entre as posi¢des dos indicadores no ranking nao sdo significativas. Essa
constatagdo verifica-se em fun¢do das médias atribuidas pelas duas percep¢des ao conjunto
dos indicadores, que apresentaram pouca variagdo. Nesse sentido, esse conjunto de
indicadores tanto na percepg¢ao dos técnicos quanto das redes € significativo para a avaliagdo

de desempenho neste modelo de redes empresariais. Observa-se que o indicador com menor
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classificagdo no ranking de importancia para os dois publicos pesquisados ¢ referente ao
numero de sedes e escritdrios regionais. Este indicador apresentou a menor média do grupo e
na percep¢ao dos técnicos do programa recebeu média inferior a 3 em relacdo a sua
importancia para o desempenho das redes. Na tabela 11, estdo apresentados os resultados da

analise comparativa deste grupo de indicadores.

Tabela 11 — Analise comparativa dos indicadores de expansio.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Relacionados a Expansio Redes Importancia dos Técnicos Importancia
Média/Desvio Média/Desvio

3.a) Numero de associados que compdem 3,94/1,11 2 4,04/0,82 1

arede

3.b) Numero de cidades de abrangéncia 3,72/1,07 3 3,49/0,90 5

da rede

3.c) Numero de sedes / escritorios 3,12/1,05 7 2,95/1,11 7

regionais da rede

3.d) Freqiliéncia de eventos de expansdo 3,41/1,23 5 3,36/0,99 6

realizados

3.e) Numero de associados que expandiu 4,00/0,76 1 3,82/0,99 3

a area fisica dos seus estabelecimentos
apos o ingresso na rede

3.f) Numero de novas filiais abertas pelos 3,25/0,93 6 3,59/1,04 4
associados apds o ingresso na rede
3.g) Posicionamento da rede no ranking 3,67/0,97 4 3,94/1,03 2

do seu segmento

4.3.4 Analise comparativa dos indicadores de negociagao

Analisando a posicdo do conjunto de indicadores de negociacdo no ranking de
percepcao em relacdo a percepgdo dos técnicos e das redes, verifica-se que os seguintes
indicadores apresentaram maior diferenciacdo em relacdo a posicdo no ranking: nimero de
parcerias consolidadas com fornecedores, nimero de empresas associadas com credibilidade
junto aos fornecedores e nivel de organizagdo estratégica em relagdo as praticas de venda
conjunta. Nos demais indicadores, percebe-se que a variagdo de posicao foi menor, € nos
indicadores referentes ao numero de novos fornecedores acessados e nimero de novos

produtos/servigos acrescentados ao mix inicial, permaneceram na mesma posicao.



81

Quanto a variacdo das médias entre as percepgdes, verifica-se que foram pouco
significativas, ndo ocorrendo uma grande diferenciacdo entre os publicos pesquisados. Assim,
pode-se perceber que este conjunto de indicadores na percepcao dos publicos, possui uma
significativa importancia para o desempenho das redes. A tabela 12 apresenta os resultados da

comparag¢ado neste grupo de indicadores.

Tabela 12 — Analise comparativa dos indicadores de negociac¢ao.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Relacionados a Negociacao Redes Importincia  dos Técnicos Importincia
Média/Desvio Média/Desvio

4.a) Numero de parcerias consolidadas 4,28/0,67 5 4,40/0,81 2

com fornecedores

4.b) Nivel de reducdo dos custos de 4,39/0,61 2 4,45/0,69 1

aquisicao

4.c) Numero de novos fornecedores 4,0/0,77 8 3,95/0,87 8

acessados

4.d) Numero de novos produtos / servigos 4,06/0,87 7 3,96/0,90 7

acrescentados ao mix inicial

4.¢) Nivel de aumento do volume de 4,17/0,86 6 4,20/0,85 5
compras dos associados

4.f) Numero de empresas associadas com 4,61/0,61 1 4,26/0,86 4
credibilidade junto aos fornecedores

4.2) Numero de associados 4,33/0,77 4 4,35/0,89 3
comprometidos com o volume de
compras através da rede

4.h) Nivel de organizacdo estratégica em 4,39/0,70 3 4,09/1,14 6
relagdo as praticas de venda conjunta

4.3.5 Analise comparativa dos indicadores s6cio-econdmicos

Neste grupo de indicadores, verifica-se que, em sua maioria, apresentaram a mesma

posicdo no ranking de percep¢do quando comparados. Apenas os indicadores referentes a
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capacidade de investimento das empresas da rede e numero de empresas com porte
semelhante obtiveram mudanga na posi¢do do ranking na percepcao das redes. Também nota-
se que a diferenca entre as médias nas duas percep¢des ndo obteve significativa variacao, o
que demonstra que as duas visdes se aproximam. Assim, o conjunto de indicadores deste
grupo pode ser classificado como importante na visdo dos dois publicos pesquisados neste

estudo. A seguir, a tabela 13 apresenta os resultados das comparagdes.

Tabela 13 — Analise comparativa dos indicadores sdcio-econéomicos.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Socio-Econdomicos Redes Importancia dos Técnicos Importiancia
Média/Desvio Média/Desvio

5.a) Capacidade de investimento das 3,94/0,83 2 3,72/0,99 3
empresas da rede
5.b) Numero de empresas com porte 3,93/0,80 3 3,80/0,90 2
semelhante na rede
5.c) Numero de associados com 3,00/1,00 6 3,15/0,99 6
experiéncia anterior em atividades de
cooperacao
5.d) Numero de postos de trabalho pelos 3,59/0,94 4 3,48/1,00 4
quais a rede responde
5.¢) Volume de faturamento global da 4,12/0,78 1 3,93/0,87 1
rede
5.9 Freqiiéncia de agoes de 3,53/0,87 5 3,44/0,95 5

responsabilidade social

4.3.6 Analise comparativa dos indicadores estruturais

Em relacdao aos indicadores estruturais, verifica-se que os indicadores referentes ao
grau de envolvimento dos associados com a rede e freqliéncia das reunides entre os
associados foram os que tiveram maior diferenciacdo na posi¢do do ranmking conforme a
percepcao das redes e dos técnicos. Quanto ao indicador de envolvimento dos associados,
observa-se uma significativa diferenca de opinides, pois, para os técnicos do programa, este
seria o principal indicador. J& para as redes este, indicador ficaria apenas classificado na

quarta posi¢do, embora, as diferengas das médias dos dois publicos nio sejam distantes.
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Outra constatagdo apresentada pela comparacdo ¢ que apenas o indicador referente a
independéncia da rede em relagdo a presenca de algum tipo de consultoria ou assessoria
permaneceu com a mesma posi¢ao. Os demais indicadores obtiveram uma pequena variagao
em suas posi¢des, mas em relacao a diferenca entre as médias de percepgao dos indicadores,
nota-se que também ndo ocorreram grandes variagdes, destacando-se a importancia destes
indicadores na percep¢do dos dois publicos para o desempenho das redes. Salienta-se que,
embora exista significativa mudanga de posi¢cdo dos indicadores no ranking deste grupo, as
médias e desvios padrdes sdo muito proximas na analise comparativa. A tabela 14 demonstra

como ficou a comparagdo entre a percep¢ao dos publicos pesquisados.

Tabela 14 — Analise comparativa dos indicadores estruturais.

Percepcio das Ranking de Percepcio Ranking de

Indicadores Estruturais Redes Importancia dos Técnicos Importancia
Média/Desvio Média/Desvio

6.a) Grau de confianca dos associados no 4,53/0,72 3 4,56/0,66 2
sucesso da rede
6.b) Grau de envolvimento do associado 4,47/0,62 4 4,65/0,70 1
com a rede
6.c) Grau de confianga dos associados na 4,65/0,61 1 4,44/0,82 3
diretoria da rede
6.d) Grau de confianga do associado em 4,47/0,62 5 4,39/0,90 4
seu proprio negocio
6.¢) Freqiiéncia das reunides entre os 4,56/0,63 4,16/0,81 7
associados
6.f) Nivel de cumprimento das normas 4,29/0,85 7 4,26/0,62 5

estabelecidas nos instrumentos que regem
o funcionamento da rede

6.g) Grau de profissionalizagdo da gestdo 4,41/0,71 6 4,24/0,82 7
executiva da rede
6.h) Independéncia da rede em relagao a 3,69/1,01 8 3,96/0,97 8

presenca de algum tipo de consultoria ou
assessoria

4.3.7 Analise comparativa do conjunto de indicadores

Quanto a comparagdo entre o conjunto de indicadores, verifica-se que as variacdes de
posicdo no ranking de importancia ndo ocorreram nas duas primeiras posi¢des. Ja nas demais,

observa-se que ocorreu uma pequena variacdo nas posigdes que, no entanto, nao
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ultrapassaram uma posicdo de diferenca entre a percepcdo dos técnicos e das redes
pesquisadas.

Em relagdao as médias totais da percepcdo de cada grupo de indicadores, nao ocorreu
uma diferenga significativa, observando-se uma significativa semelhanga entre as percepgoes
dos indicadores estudados.

O grupo de indicadores referente aos s6cio-econdmicos e de expansdo foram os
ultimos classificados no ranking, obtendo média de percepgao inferior a quatro. Mesmo
apresentando esta caracteristica, ainda aparecem como indicadores de percepcdao de
importancia mediana em relacdo ao desempenho das redes de cooperagdo. A tabela 15

apresenta a comparacao do ranking deste grupo de indicadores

Tabela 15 — Analise comparativa do conjunto de indicadores.

Percepcdo das Ranking de Percepcio Ranking de

Conjunto de Indicadores Redes Importancia  dos Técnicos  Importincia
Média/Desvio Média/Desvio

Indicadores Estruturais 4,38/0,72 1 4,26/0,84 1
Indicadores de Negociagdo 4,28/0,73 2 4,21/0,87 2
Indicadores de Inovagao 4,02/0,89 3 3,92/0,95 4
Indicadores de Marketing 4,02/0,97 4 4,01/0,89 3
Indicadores Socio-Econdmicos 3,68/0,87 5 3,59/0,95 6
Indicadores de Expansao 3,59/1,02 6 3,60/0,98 5

4.4 Ranking das médias entre a percepc¢ao dos técnicos e das redes

A partir da analise comparativa entre as percep¢des de importancia dos indicadores
para o desempenho das redes de cooperagdo, procurou-se construir um novo ranking destas

percepgdes, contemplando a percepgao de importancias do grupo de técnicos e das redes.

4.4.1 Novo ranking de percepcao dos indicadores de marketing



85

Quanto aos indicadores relacionados ao grupo de marketing, verificou-se que a média
geral ficou superior a trés, demonstrando que estes indicadores sdo importantes para a
avaliacdo de desempenho das redes de cooperagcdo empresarial na percepcao dos pesquisados.
Os dois melhores indicadores classificados foram os de nivel de satisfagao dos clientes ¢ do
nimero de novos clientes; e a classificagcdo dos demais ficou da seguinte forma: nimero de
fachadas e /ayouts com padrao visual da rede, nimero de materiais de expediente com
identidade da rede, freqiiéncia de inser¢cao na midia e nimero de produtos com marca propria.

O ranking da classificacdo destes indicadores ¢ demonstrado a partir da tabela 16.

Tabela 16 — Novo ranking dos indicadores de marketing.

Médias das Ranking de

Indicadores Relacionados ao Marketing Percepcoes Importancia
1.g) Nivel de Satisfagdo dos clientes 4,61 1
1.f) Numero de novos clientes 4,36 2
1.d) Numero de fachadas e layouts com padrao visual da rede 4,18 3
1.b) Freqiiéncia de promog¢des em conjunto 4,12 4
1.e) Numero de materiais de expediente com identidade da rede 3,94 5
1.a) Freqiiéncia de inser¢des na midia 3,75 6
1.c) Numero de produtos de marca propria 3,16 7

4.4.2 Novo ranking de percepcao dos indicadores de inovagao

Em relagdo ao conjunto de indicadores de inovagdo, observa-se que 0s cinco
indicadores classificados no ranking superam a média de importancia 4,00, sendo que os
indicadores referentes a freqiiéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos colaboradores e
associados e a freqliéncia de eventos de integragdo sao os mais bem classificados; logo em
seguida, ficaram classificados os indicadores referentes ao nivel de utilizagdo de instrumentos
de comunicacdo interna, nimero de novas tecnologias acessadas pelos associados, freqiiéncia
de palestras técnicas, freqiiéncia de pesquisas de satisfagao de clientes, nivel de utilizagdo de
manuais e procedimentos da rede e freqiiéncia de participacdo em feiras. A tabela 17

apresenta o ranking deste grupo de indicadores.
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Média das Ranking de
Indicadores Relacionados a Inovacio percepcdes Importancia
2.a) Freqiiéncia de cursos de capacitagdao oferecidos aos colaboradores e 4,20 1
associados
2.c) Freqiiéncia de eventos de integracdo 4,19 2
2.e) Nivel de utilizag@o de instrumentos de comunicagao interna 4,15 3
2.h) Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da 4,15 4
rede
2.b) Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores 4,01 5
2.f) Freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes 3,70 6
2.g) Nivel de utilizagdo de manuais de procedimento da rede, para 3,68 7
associados e colaboradores
2.d) Freqiiéncia de participagdes em feiras 3,68 8

4.4.3 Novo ranking de percepgao dos indicadores de expansao

O ranking dos indicadores de expansdo apresentou médias de percepcdo de

importancia de seus indicadores inferior a 4,00; dessa forma, observa-se que, para os publicos

pesquisados, estes indicadores foram os que obtiveram menor média no conjunto total. Os

mais bem classificados deste conjunto foram os indicadores referentes ao numero de

associados que compdem a rede e nimero de associados que expandiram a area fisica dos

seus estabelecimentos apos o ingresso na rede. A tabela 18 demonstra o ranking destes

indicadores.

Tabela 18 — Novo ranking dos indicadores de expansao.

Média das Ranking de
Indicadores Relacionados a Expansao percepcoes Importancia
3.a) Numero de associados que compdem a rede 3,99 1
3.e) Numero de associados que expandiu a darea fisica dos seus 3,91
estabelecimentos apos o ingresso na rede
3.g) Posicionamento da rede no ranking do seu segmento 3,81 3
3.b) Numero de cidades de abrangéncia da rede 3,61 4
3.f) Numero de novas filiais abertas pelos associados apds o ingresso na 3,42 5
rede
3.d) Freqiiéncia de eventos de expansdo realizados 3,39 6
3.c) Numero de sedes / escritorios regionais da rede 3,04 7
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4.4.4 Novo ranking de percepcao dos indicadores de negociagdo

A percepgao dos dois publicos em relagdo aos indicadores referentes ao grupo de
negociacdo demonstra a importancia que este conjunto de indicadores representa para o
desempenho das redes de empresas, pois apenas um indicador ficou com média inferior a 4,0.
Nesse sentido, observa-se que este conjunto de indicadores pode ser utilizado pelas redes para
verificar o desenvolvimento das atividades relacionadas a negociagao em rede . A tabela 19

apresenta os resultados do novo ranking de importancia destes indicadores.

Tabela 19 — Novo ranking dos indicadores de negociacao.

Média das Ranking de

Indicadores Relacionados a Negociagio Percepcoes Importancia
4.f) Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos 4,44 1
fornecedores
4.b) Nivel de redugéo dos custos de aquisi¢ao 4,42 2
4.a) Numero de parcerias consolidadas com fornecedores 4,34 3
4.g) Numero de associados comprometidos com o volume de compras 4,34 4
através da rede
4.h) Nivel de organizagdo estratégica em relacdo as praticas de venda 4,24 5
conjunta
4.e) Nivel de aumento do volume de compras dos associados 4,19 6
4.d) Numero de novos produtos / servi¢os acrescentados ao mix inicial 4,01 7
4.c) Numero de novos fornecedores acessados 3,98 8

4.4.5 Novo ranking de percepcao dos indicadores sdcio-economicos

Quanto aos indicadores sdcio-econdmicos, observa-se que os publicos pesquisados
entendem que este conjunto € importante para o desempenho das redes, uma vez que a
totalidade dos indicadores apresenta média superior a 3,0, evidenciando assim que nenhum
indicador deste grupo foi qualificado como pouco importante para o desempenho das redes.
Destacam-se como mais bem classificados os seguintes: volume de faturamento global da
rede e nimero de empresas com porte semelhante na rede, seguidos dos demais indicadores.

A tabela 20 demonstra os resultados obtidos neste grupo de indicadores.



Tabela 20 — Novo ranking dos indicadores socio-economicos.
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Média das Ranking de

Indicadores Sécio-Econdmicos percepgoes Importancia
5.e) Volume de faturamento global da rede 4,03 1
5.b) Numero de empresas com porte semelhante na rede 3,87 2
5.a) Capacidade de investimento das empresas da rede 3,83 3
5.d) Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde 3,54 4
5.f) Freqiiéncia de acdes de responsabilidade social 3,49 5
5.¢c) Numero de associados com experiéncia anterior em atividades de 3,08 6

cooperagao

4.4.6 Novo ranking de percepcao dos indicadores estruturais

Observa-se que a maioria dos indicadores neste grupo apresenta média superior a 4,0,

sendo assim classificado pelos dois grupos pesquisados como muito importante para o

desempenho das redes. Os indicadores que tiveram maior média de importancia foram os

referentes ao grau de envolvimento do associado com a rede, grau de confianca dos

associados no sucesso da rede e grau de confianca do associado na diretoria da rede. A tabela

21 apresenta o ranking deste conjunto de indicadores.

Tabela 21 — Novo ranking dos indicadores estruturais.

Média das Ranking de
Indicadores Estruturais percepcdes Importancia
6.b) Grau de envolvimento do associado com a rede 4,56 1
6.a) Grau de confianga dos associados no sucesso da rede 4,55 2
6.¢) Grau de confianga dos associados na diretoria da rede 4,55 3
6.d) Grau de confianga do associado em seu proprio negdcio 4,43 4
6.¢) Freqiiéncia das reunides entre os associados 4,36 6
6.g) Grau de profissionalizagdo da gestdo executiva da rede 4,33 7
6.f ) Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos 4,28 8
que regem o funcionamento da rede
6.h) Independéncia da rede em relacdo a presenga de algum tipo de 3,83 9

consultoria ou assessoria
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4.4.7 Novo ranking de percepcao do conjunto de indicadores

Quanto ao novo ranking conjunto de indicadores, verifica-se que os estruturais foram
os mais bem classificados pela percepcdo dos dois grupos pesquisados, seguidos dos
indicadores de negociacdo, marketing, inovagao, socio-econdmicos e de expansio. Observa-se
que a média dos indicadores ficou acima de 3,0, mostrando que, na percepcao dos publicos, a
totalidade do conjunto de indicadores ¢ relevante para a avaliacdo de desempenho em uma
rede de cooperagdo empresarial. A tabela 22 demonstra o ranking de classificacao seguido das

médias atribuidas.

Tabela 22 — Novo ranking do conjunto de indicadores.

Média das Ranking de

Conjunto de Indicadores percepcoes Importancia
Indicadores Estruturais 4,32 1
Indicadores de Negociacdo 4,25 2
Indicadores de Marketing 4,02 3
Indicadores de Inovagdo 3,97 4
Indicadores Socio-Econdmicos 3,64 5
Indicadores de Expansao 3,60 6

4.5 Adaptacao das quatro perspectivas do BSC para redes de cooperacio empresarial

utilizando os indicadores estudados

A adaptacao das quatro perspectivas do BSC para a avaliacdo de desempenho em
redes de empresas foi realizada a partir dos indicadores estudados anteriormente, procurando-
se realizar a adaptacdo de acordo com as caracteristicas das redes de cooperagdo empresarial.
Nesse sentido, a proposta a seguir apresenta a inclusdo de novos indicadores ao modelo,
podendo também ser utilizados os indicadores tradicionais do BSC para a avaliagdo de

desempenho que se refira especificamente a rede e ndo ao conjunto de associados. O presente
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modelo procura separar a busca de informacdo para a avaliacdo de desempenho entre a rede
propriamente dita, os associados e os clientes dos associados. Nesta proposta, os associados
podem ser classificados também como clientes da rede, pois sdo eles a razao da formagao e de
existéncia.

Conforme Ollus (2007), a medicdo da performance das redes deve ser obtida nas
fronteiras entre os parceiros, utilizada para apoiar a gestdo da rede e guiada por seus objetivos
organizacionais € obrigacdes contratuais, bem como pelos valores da organizagdo. Nesse
sentido a proposicao de adaptacdo do BSC para as redes de cooperacao procura seguir esta
logica, pois busca informagdes tanto da rede como dos associados, ou seja, na fronteira dos
associados, e mantém a necessidade de estes indicadores serem guiados pelos objetivos da
rede, suas obrigacdes contratuais e seus valores. A figura 20 apresenta o0 modelo adaptado do

BSC as redes de cooperagao empresarial.

Para alcangarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos
pelos nossos associados?

Para nossos associados
serem bem sucedidos

financeiramente, como
deveriamos ser vistos?

Finangas e
Negociagao
Clientes e Visao e
Expansdo Estratégia
Para alcancarmos nossa -
Aprendizado e
Crescimento

Processos
Internos

Para satisfazermos nossos
associados, em que processos de
negdcios devemos alcangar a
exceléncia?

visdo, como
sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 20 - Modelo do BSC adaptado as redes de empresas.

4.5.1 Perspectiva financeira e de negociagao

Na perspectiva financeira utilizada pelo BSC, verifica-se a necessidade de se medir o
desempenho organizacional através de indicadores que sirvam de foco para os objetivos e

medidas das outras perspectivas, ou seja, qualquer medida que for utilizada deve fazer parte
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de uma relacdo de causa e efeito que culmine na melhoria do desempenho financeiro da
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Observa-se que nas redes de empresas, as relacdes de medidas financeiras nao se
aplicam diretamente a rede, mas sim aos associados que fazem parte da mesma. Nesse
sentido, analisar o aspecto financeiro apenas pela perspectiva do reflexo financeiro na rede
ndo seria uma boa medida a ser utilizada, pois apenas indicaria que a estrutura da rede possui
um bom desempenho e isso pode nao significar que os associados estejam obtendo retorno
satisfatorio atuando em rede.

Diante disso, verifica-se a necessidade de a medida de desempenho financeiro ser
adaptada e analisada a partir da perspectiva de crescimento financeiro dos parceiros da rede.
Dessa forma, os indicadores utilizados pelo BSC, conjuntamente com os estudados
anteriormente, devem ser capazes de indicar a melhoria financeira de todos os associados da
rede.

Além da analise das medidas financeiras, a partir dos associados da rede, outra
perspectiva que deve ser levada em consideracdo ¢ a negociacdo a partir da rede. Nessa
perspectiva, analisa-se ndo apenas o desempenho financeiro, mas o desempenho da melhoria
das negociagdes ocorridas. Devem ser levadas em consideragdo as melhorias de negociacao
ocorridas a partir da formac¢do da rede, devendo-se analisar os indicadores referentes a
melhoria das relagdes de negociacdo que a rede possui; as informacdes para esta perspectiva
devem ser obtidas a partir da associagao.

A relacao de indicadores nesta perspectiva contempla os relacionados a negociagdo e
sdo acrescentados os indicadores financeiros relacionados ao aumento de faturamento global
da rede e capacidade de investimento dos associados. Estes indicadores estavam relacionados
ao conjunto das condigdes socio-economicas das redes. O quadro 12 propde um conjunto de
indicadores de desempenho que devem ser levados em consideracdo para avaliar estas

perspectivas.

4.5.2 Perspectiva do cliente e de expansao

A perspectiva dos clientes no BSC ¢ baseada na identificacdo dos segmentos de
clientes e de mercado nos quais desejam competir. S3o esses segmentos que irdo produzir o

componente de receita dos objetivos financeiros da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Indicadores Relacionados a Perspectiva Financeira e de Negociacio

Volume de faturamento global da rede

Capacidade de investimento dos associados na rede

Numero de parcerias consolidadas com fornecedores

Nivel de redugéo dos custos de aquisi¢do

Numero de novos fornecedores acessados

Numero de novos produtos/servigos acrescentados ao mix

Nivel de aumento de compras dos associados a partir da rede
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Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores

9. Nuamero de associados comprometidos com o volume de compras através da rede

10. Nivel de organizacdo estratégica em relag@o as praticas conjuntas

Quadro 12 - Indicadores relacionados a perspectiva financeira e de negociacgao.

Diferentemente dos objetivos empresariais individuais, a rede de cooperacdo tem
como objetivo melhorar as relagdes entre os associados de forma a alcancar ganhos e
beneficios pelo esfor¢o coletivo (VERSCHORE, 2006). Para avaliar o desempenho da rede, ¢
necessario definir os clientes como sendo seus associados atuais e futuros, pois ¢ desse
publico que ira resultar o desempenho futuro da rede, sendo decisivo para sua continuidade.
Desta forma o desempenho da rede na perspectiva cliente ndo pode apenas traduzir o que este
segmento ira produzir de receita para a rede, mas o quanto este segmento estd satisfeito com
os ganhos e beneficios obtidos a partir da formagdo da rede. Proporcionando-se, assim, um
indicativo de que a rede estd tendo desempenho satisfatorio para os associados e que
realmente estd agregando valor a partir de sua formacao.

Outra caracteristica das redes de cooperagao que deve ser observada na avaliagdao de
desempenho ¢ a capacidade de expansao, pois, a partir do aumento do numero de associados a
rede, pode melhorar seu poder de barganha junto a fornecedores, reduzir os custos de algumas
operagOes etc. Nesta perspectiva, ¢ importante avaliar a estratégia de expansdo da rede e
medir seus indicadores.

Especificamente na avaliacdo dessa perspectiva, os indicadores devem ser obtidos a
partir de informagdes tanto dos associados quanto da propria rede. Foram utilizados os
indicadores relativos a expansao e acrescentado o indicador relacionado ao nivel de satisfagao
dos associados para contemplar a perspectiva do cliente. Também foram acrescentados os
indicadores referentes ao numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde e o
nimero de empresas com porte semelhante que estavam relacionados ao conjunto de
indicadores socio-econdmicos. O quadro 13 apresenta o grupo de indicadores da perspectiva

de clientes e expansao.
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Indicadores Relacionados a Perspectiva Clientes e Expanséo

Nivel de satisfagdo dos associados

Numero de associados que compde a rede

Numero de sedes/escritorios regionais da rede

Freqiiéncia de eventos de expansdo realizados

Numero de associados que expandiu a area fisica dos seus estabelecimentos

Posicionamento da rede no ranking de seu segmento

Numero de cidades de abrangéncia da rede

Numero de empresas com porte semelhante

1
2
3
4
5
6. Numero de novas filiais abertas pelos associados apds o ingresso da rede
7
8
9.
1

0. Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde

Quadro 13 - Indicadores relacionados a perspectiva clientes e expansao.

4.5.3 Perspectiva de processos internos da rede

A avaliacdo de desempenho na visdo do BSC aborda a importancia da perspectiva dos
processos internos da organizagdo que estdo relacionados com os processos mais criticos para
a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Nesta perspectiva, a cadeia de valor que
tem como finalidade criar valor para o cliente e produzir resultados financeiros, ¢ composta
por trés processos principais: inovagdo, operagdes € servigo pds-venda.

No caso especifico das redes de cooperagdo empresarial, observa-se que a inovagao €
trabalhada no sentido de criar um ambiente que possibilite as empresas associadas gerar
inovagdo a partir da participagdo em rede. De certa forma, isso se justifica pelo porte que as
empresas possuem em uma rede de empresas, onde seu processo de inovagdo ¢ dificultado
pela falta de recursos para investimentos, entre outros. Nesse sentido, o conjunto de
indicadores de inovacdo estudados por Adam (2006), reflete a percep¢ao dos técnicos quanto
as melhores formas de gerar ambiente propicio a inovagao. J& a cadeia de valor de operagdes,
sugerida pelo BSC, aborda as técnicas de administracdo que sejam aplicadas para controlar e
melhorar o recebimento e o processamento de pedidos dos clientes e os processos de
suprimentos, producdo e entrega. No caso das redes de cooperagdo, verifica-se que alguns
destes processos nao ocorrem devido as suas caracteristicas de formacao. Para a adaptacgdo
desta perspectiva através dos indicadores estudados, procurou-se relacionar os indicadores de
marketing, sendo estes importantes no processo de desenvolvimento das redes. O quadro 14
apresenta o conjunto de indicadores na perspectiva de processos internos das redes de

cooperagao.
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Indicadores Relacionados a Perspectiva de Processos Internos

Freqiiéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos colaboradores e associados

Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores

Freqiiéncia de eventos de integragdo

Freqiiéncia de participacdo em feiras

Nivel de utilizag@o de instrumentos de comunicagio interna

Freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes

Nivel de utilizagdo de manuais de procedimentos da rede, para associados e colaboradores

Sl Fa Rl Pl Pad Ead fa

Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede.

9. Freqiiéncia de inser¢des na midia

10. Freqiiéncia de promogdes conjuntas

11. Numero de produtos com marca propria

12. Numero de fachadas e layout com identidade da rede

13. Numero de materiais de expediente com identidade da rede

14. Numero de novos clientes

15. Nivel de satisfagdo dos clientes

Quadro 14 - Indicadores relacionados a perspectiva de processos internos.

Nessa perspectiva, a coleta de dados para a avaliagdo do desempenho deve ser a partir
de fontes da rede e de seus associados. Neste caso, os itens referentes ao numero de novos
clientes, nivel de satisfagdo dos clientes, freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes,
nivel de utilizacdo de manuais de procedimentos da rede para associados e colaboradores

devem ser obtidas a partir de informacdes dos associados da rede.

4.5.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento abordada pelo BSC tem como finalidade
oferecer a infra-estrutura necessaria para consecu¢do dos objetivos das outras trés
perspectivas. Para isso, acredita-se na importancia de investir no futuro, e ndo apenas nas
areas tradicionais de investimentos, como equipamentos € pesquisa ¢ desenvolvimento de
novos produtos. Diante disso, a perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC aborda trés
categorias principais: capacidade dos funcionarios, capacidades dos sistemas de informacdes,
motivacao, empowerment ¢ alinhamento (KAPLAN; NORTON, 1997). No caso das redes de
cooperagdo empresarial, entende-se que esta perspectiva deve estar voltada aos associados da
rede, pois ¢ na mudanga do seu comportamento individualista para cooperativo que a rede
poderd obter maior sucesso. Nesse sentido, esta perspectiva pode ser medida através do

conjunto de indicadores das condic¢des estruturais da rede estudados por Adam (2006). Além
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dos indicadores relacionados as condi¢des estruturais, foi incluido na perspectiva de
aprendizado e crescimento o indicador relacionado ao nimero de associados com experiéncia
anterior em atividades de cooperagdao, por entender que este estd mais proximo das
caracteristicas de aprendizado e crescimento. Em relagdo aos indicadores desta perspectiva
abordados pelo BSC, sugere-se que eles também devem ser utilizados quando a estrutura de
funciondrios da rede a que se aplique este modelo de avaliagdo permitir, ou seja, em redes de
empresas que contam com uma estrutura de funciondrios para desenvolverem as tarefas da
rede. Assim, os indicadores propostos devem ser acrescidos aos principais indicadores do
BSC nesta perspectiva. Além destes indicadores, foi acrescentado o indicador referente a
freqliéncia de agdes de responsabilidade social que anteriormente estava relacionado ao
conjunto de indicadores das condi¢des socio-econdmicas. O quadro 15 apresenta os principais

indicadores de aprendizagem e crescimento adaptado para redes.

Indicadores Relacionados a Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Grau de confianga dos associados no sucesso da rede

Grau de envolvimento do associado em rede

Grau de confian¢a dos associados na diretoria da rede

Grau de confianca do associado em seu proprio negdcio

Freqiiéncia das reunides entre os associados

Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos que regem o funcionamento da rede

Grau de profissionalizac¢do da gestdo executiva da rede

Independéncia da rede em relagdo a presenca de algum tipo de consultoria ou assessoria

Numero de associados com experiéncia anterior em atividades de cooperagao

"\090.\‘.0“.“‘:“.‘”!\’:‘

0 Freqiiéncia de agdes de responsabilidade social

Quadro 15 - Indicadores relacionados a perspectiva de aprendizado e crescimento.

4.5.5 Relagao das perspectivas, conjunto de indicadores e fontes para obter as informagdes

A partir da adaptacao das quatro perspectivas do BSC, foram descritos para cada
indicador a fonte de onde se devem obter as informagdes necessarias para a realizacdo da
avaliagdo de desempenho. Salienta-se que, para a aplicagdo do modelo proposto, ¢ importante
observar a estrutura que a rede possui, pois, dependendo de como ela esta estruturada, alguns
indicadores podem nao ser aplicaveis. O quadro 16 apresenta um resumo de cada conjunto de

indicadores, juntamente com as fontes de informacao.
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Perspectiva Financeira e de Negociacio Fonte
Volume de faturamento global da rede Associado
Capacidade de investimento dos associados na rede Associado
Numero de parcerias consolidadas com fornecedores Rede
Nivel de redugdo dos custos de aquisigdo Rede
Numero de novos fornecedores acessados Rede
Numero de novos produtos/servigos acrescentados ao mix Associado
Nivel de aumento de compras dos associados a partir da rede Rede
Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores Rede
Numero de associados comprometidos com o volume de compras através da rede Rede
Nivel de organizagdo estratégica em relagdo as praticas conjuntas Rede

Perspectiva Clientes e Expansio
Nivel de satisfa¢do dos associados Associado
Numero de associados que compde a rede Rede
Numero de sedes/escritorios regionais da rede Rede
Freqiiéncia de eventos de expansdo realizados Rede
Numero de associados que expandiu a area fisica dos seus estabelecimentos Associado
Numero de novas filiais abertas pelos associados ap6s o ingresso da rede Associado
Posicionamento da rede no ranking de seu segmento Rede
Numero de cidades de abrangéncia da rede Rede
Numero de empresas com porte semelhante Associado
Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde Associado
Perspectiva Processos Internos
Freqiiéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos colaboradores e associados Rede
Freqiiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores Rede
Freqiiéncia de eventos de integragdo Rede
Freqiiéncia de participagdo em feiras Rede
Nivel de utiliza¢@o de instrumentos de comunicagdo interna Associado
Freqiiéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes Associados
Nivel de utilizacdo de manuais de procedimentos da rede, para associados e Associados
colaboradores
Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da rede. Associados
Freqiiéncia de inser¢des na midia Rede
Freqiiéncia de promog¢des conjuntas Rede
Numero de produtos com marca propria Rede
Numero de fachadas e layout com identidade da rede Associados
Numero de materiais de expediente com identidade da rede Rede
Numero de novos clientes Associados
Nivel de satisfagdo dos clientes Clientes dos
Associados

Perspectiva Aprendizado e Crescimento
Grau de confianga dos associados no sucesso da rede Associados
Grau de envolvimento do associado em rede Associados
Grau de confianga dos associados na diretoria da rede Associados
Grau de confianca do associado em seu proprio negdcio Associados
Freqiiéncia das reunides entre os associados Rede
Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos que regem o Associados
funcionamento da rede
Grau de profissionalizacdo da gestdo executiva da rede Rede
Independéncia da rede em relagdo a presenca de algum tipo de consultoria ou Rede
assessoria
Numero de associados com experiéncia anterior em atividades de cooperagao Associados
Freqiiéncia de ac¢des de responsabilidade social Rede

Quadro 16 - Relac¢ao dos indicadores e fonte de informacao.
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4.5.6 Estabelecimento de metas de desempenho para as redes de empresas utilizando o

modelo proposto

Segundo Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard deve ser utilizado para
implementar um processo integrado de estratégias e orcamentac¢ao. Para tanto ¢ recomendado
o seguimento de quatro passos para o uso integrado de planejamento estratégico e or¢gamento

operacional a longo prazo:

a) Estabelecer metas de superacdo: as organizagdes devem fixar metas ambiciosas para
indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos. As inter-relagdes de causa e
efeito no scorecard ajudardo a identificar os vetores criticos de um desempenho
excepcional em medidas de resultados importantes, principalmente nas perspectivas
financeiras e dos clientes.

b) Identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas. As lacunas entre as metas
ambiciosas estabelecidas para os indicadores e o desempenho atual permitem
estabelecer prioridades para investimentos de capital e programas de acdo que
possibilitem fechar essas lacunas.

c) Identificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de negocios. Os
gestores devem identificar as iniciativas que oferecerdo beneficios para as metas
estratégicas de outras unidades de negdcios ou da empresa controladora.

d) Vincular as estratégias a alocagdo de recursos e aos orcamentos anuais. Os gestores
devem vincular seu plano estratégico de trés a cinco anos as despesas discriciondrias

e ao desempenho orgado para o ano seguinte.

Aplicando estes conceitos as redes de cooperacdo empresarial, verifica-se a
possibilidade de adaptacdo destas premissas para o modelo de rede. Quanto ao primeiro passo,
as metas devem ser estabelecidas para o conjunto de indicadores de desempenho adaptados as
quatro perspectivas. Em relacdo ao segundo passo, devem-se observar as lacunas entre as
metas estabelecidas e o desempenho obtido, podendo-se assim estabelecer prioridades para os
investimentos financeiros e planos de ag¢do para melhorar a relagdo entre a meta estabelecida
e o desempenho. O terceiro passo deve identificar as iniciativas que oferecerdo beneficios
para as metas estratégicas da rede. Por ultimo, as estratégias devem ser vinculadas aos

recursos e orgamentos anuais.
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A partir do estabelecimento dos quatro passos para o estabelecimento das metas de
desempenho da rede, deve ser estabelecida uma metodologia de gerenciamento destes
indicadores em relagdo a meta estabelecida e ao desempenho obtido. Nesta proposta de
avaliacdo de desempenho, procurou-se simplificar o método utilizado no Balanced Scorecard
para facilitar sua aplicacdo e entendimento pelos gestores das redes. O quadro 17 sugere um
modelo de formuldrio que podera ser utilizado para o gerenciamento dos indicadores de

desempenho.

PERSPECTIVA FINANCEIRA E DE NEGOCIACAO

Objetivos: Melhorar o faturamento global da rede

Metas (anuais) Indicadores Desempenho Obtido
Aumentar o faturamento da rede em 10% - Volume de faturamento global da 12%
Reduzir os custos de aquisicdo dos | rede
associados em 3% - Nivel de reducdo dos custos de 4%
aquisi¢do

PERSPECTIVA CLIENTES E EXPANSAO

Objetivos: Melhorar o relacionamento com os associados e com as empresas do segmento

Metas (anuais) Indicadores Desempenho Obtido
Aumentar o nimero de associados em 5% | - Numero de associados que compde a 6%
Ter nivel de satisfacdo dos associados | rede
superior a 70% - Nivel de satisfagdo dos associados 57%

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos: Melhorar as a¢cdes em conjunto com os associados

Metas (anuais) Indicadores Desempenho Obtido

Aumentar em 15% o niimero de promoc¢des | - Numero de promogdes em conjunto 10%
em conjunto - Numero de eventos de integragdo dos
Aumentar em 20% o nimero de eventos de | associados 15%

integrag@o dos associados

PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivos: Melhorar a interag@o e confianga dos associados

Metas (anuais)

Indicadores

Desempenho Obtido

Ter mais de 70% de nivel de confianca dos
associados em relagdo rede
Aumentar em 15% o numero de reunides

com os associados

- Nivel de confianga

- Numero de reunides

58%

16%

Quadro 17 — Proposta de formulario para estabelecimento de metas de desempenho.
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O quadro 17, apresentado anteriormente, podera ser utilizado pelos varios segmentos
de redes empresariais existentes, sendo que cada segmento tera seus objetivos e metas
estabelecidas conforme suas caracteristicas. Além de poder ser utilizado pelos varios
segmentos, o modelo sugere que o desempenho financeiro e de negociacao ¢ resultado do
desempenho dos demais indicadores.

Além da possibilidade de este modelo ser utilizado pelas diversas redes de empresas
formadas ou acompanhadas pelo Programa Redes de Cooperagdo, também podera ser
utilizado pelo programa para o estabelecimento de metas de desempenho por segmentos de
redes trabalhadas. Nesse sentido, podera ser utilizada a média de desempenho por setor de
atuagdo e porte das redes e estabelecida como meta de desempenho. Assim podera ser criado
um controle que possibilite identificar quais as redes que estdo com desenvolvimento
insuficiente, identificando e atuando na melhoria dos indicadores que podem estar causando o

fraco desempenho.

4.5.7 Analise dos principais resultados e implicacdes da pesquisa

A partir da demonstragdo dos resultados da pesquisa, observa-se que os indicadores de
desempenho organizacional em redes de cooperacdo empresarial pesquisados por Adam
(2006), quando comparados com a percepcdo dos gestores das redes pesquisadas, se
comportaram de maneira geral como relevantes para o desempenho das redes. Tanto no
trabalho realizado por Adam (2006), como no presente estudo, estes indicadores obtiveram
médias de percepcao satisfatorias para todos os conjuntos estudados.

Salienta-se que, na andlise comparativa, o ranking das percepgdes dos publicos
pesquisados ndo obteve significativas modificagdes, porém, nos grupos de indicadores que
sofreram algumas variacdes, percebe-se que as médias entre eles sdo muito proximas. Nesse
sentido, nao se podem analisar os indicadores apenas pela posicdo obtida no ranking, mas
também pelas médias atribuidas a cada um deles.

Quanto a adaptagdo do BSC para as redes de cooperacdo empresarial, verificou-se a
possibilidade de este modelo ser utilizado neste tipo de organiza¢do, com a utilizagdo dos
indicadores estudados. Cabe destacar que, para a utilizacdo do modelo proposto, deve-se
analisar antecipadamente a estrutura da rede a ser avaliada, sugerindo-se que este modelo seja

utilizado alinhado ao planejamento estratégico da rede.
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Outra questdo que deve ser destacada neste estudo ¢ a dificuldade de obtencao das
informagdes necessarias para a realizagcdo da avaliacdo devido as caracteristicas estruturais e
gerenciais das micro e pequenas empresas. Para a obten¢ao de melhores resultados, sugere-se
que seja aplicado em redes que possuam um nivel de desenvolvimento maior, com uma
estrutura gerencial formada por gestores que possam dar suporte e buscar as informagdes na

rede, nos associados da rede e nos clientes dos associados.



5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

A formacdo de redes de empresas interorganizacionais pode ser considerada como
uma estratégia que proporciona a superagao de algumas fragilidades inerentes as empresas de
pequeno e médio porte. No Estado do Rio Grande do Sul, a partir do Programa Redes de
Cooperagdo, verificou-se um constante estimulo a formagdo e ao desenvolvimento deste
modelo organizacional com o objetivo de melhorar o desenvolvimento do segmento
empresarial.

Estas organizacdes sdo objeto de diversos estudos de pesquisadores que buscam
compreender e auxiliar o seu desenvolvimento. No campo da avaliacdo de desempenho,
observa-se que ainda existem muitas lacunas nos estudos a respeito do assunto, devido as
caracteristicas deste modelo organizacional.

Em uma rede interorganizacional de empresas verifica-se que o desempenho ocorre a
partir do desenvolvimento de atividades coletivas por parte de seus associados, pois o
crescimento da rede ¢ caracterizado pelo desenvolvimento dos parceiros da rede. Neste
sentido, verificam-se algumas dificuldades para a implementa¢do de um modelo de avaliagdo
de desempenho, j4 que o levantamento de informacdes a partir dos associados torna-se
dificultado devido ao nivel de confianca entre os associados e a importancia destas
informacdes. Outro fator a ser destacado ¢ quanto ao momento de ser realizado o processo de
avaliagdo de desempenho, pois ainda ndo se tem claro a partir de quanto tempo de formacgao
da rede ela estaria habil a receber tal processo.

Apesar das dificuldades para a avaliacdo de desempenho nestas organizagdes, verifica-
se que o tema merece ser ampliado tanto no ambiente académico como empresarial, pois
somente a partir da medi¢ao dos resultados obtidos pela rede podem-se identificar possiveis

prioridades a serem trabalhadas para a melhoria continua do desempenho organizacional. Este
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trabalho procurou, pois, aprofundar a discussdo sobre o tema de avaliagdo de desempenho em
redes de cooperagdo interorganizacional.

Primeiramente, o presente estudo procurou analisar o conjunto de indicadores de
desempenho proposto por Adam (2006) sob a otica das redes de empresas associadas a
VIAREDES. Procurou-se observar a percep¢do das redes quanto a este conjunto de
indicadores sem a pretensdo de avaliar a aplicabilidade ou ndo dos indicadores.

Quanto a percepgao das redes participantes da associagdo VIAREDES, em relacdo a
importancia dos indicadores, observou-se que, apesar de algumas modificagdes no ranking de
importancia do conjunto de indicadores em relacdo aos técnicos do Programa Redes de
Cooperacao, os indicadores foram classificados em sua totalidade como importantes ou muito
importantes. Prova-se, assim, sua relevancia para o desempenho das redes na percep¢ao dos
dois publicos estudados.

Ja em relagdo a andlise comparativa entre a percep¢do dos técnicos e das redes
participantes da associagdo VIAREDES, verificou-se que, embora existam diferengas nas
médias de percep¢do, nao houve nenhum indicador que comparativamente deixasse de ser
relevante para o desempenho das redes em funcao do novo ranking elaborado a partir das
médias dos dois publicos pesquisados.

Nesse sentido, os indicadores estudados a partir da percepg¢do dos técnicos do
Programa Redes de Cooperacdo e das redes participantes da associagdo VIAREDES,
evidenciam que os mesmos sdo importantes para a andlise do desempenho deste modelo
organizacional. Considerando-se, também, que as caracteristicas destas organizagdes diferem
das caracteristicas de uma organizacao individual, pois a avaliagdo de desempenho deve ser
realizada a partir da rede e dos associados.

Quanto a proposta de adaptacao das perspectivas do Balanced Scorecard, utilizando os
indicadores estudados, foi possivel observar que a avaliagdo de desempenho de redes de
empresas podera ser realizada a partir deste modelo.. A adaptacdo permitiu incluir a totalidade
dos indicadores estudados dentro das quatro perspectivas adaptadas as redes de empresas.

Também foi observado que ¢ possivel realizar a avaliagdo de desempenho a partir da
busca de informagdes relativas a rede, aos associados ¢ aos clientes dos associados. Para isso,
torna-se importante observar as caracteristicas das redes em que forem utilizados os
indicadores, pois poderdo sofrer modificagdes conforme a estrutura da rede; alguns
indicadores caracteristicos do Balaced Scorecard poderao ser acrescentados e outros oriundos
deste estudo poderdo ser reavaliados em fung¢ao do ramo de atividade e de sua estrutura de

funcionamento.
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Além da aplicabilidade destes indicadores nas redes, verifica-se que este estudo
também pode contribuir para a avaliacdo do desempenho do conjunto de redes de cooperacao
atendidas pelo Programa Redes de Cooperacdo. A partir da aplicagdo da avaliacdo de
desempenho nas diversas redes do Estado do Rio Grande do Sul, podera ser observado o nivel
de desenvolvimento das redes por segmento e por porte de rede. Pode-se, assim, realizar uma
andlise comparativa do desenvolvimento das redes e identificar oportunidades de melhoria no
processo de apoio a gestao das redes de cooperagao.

Por ultimo, sugere-se que, a partir deste estudo, novos trabalhos possam ser realizados
no sentido da aplicagdo do Balanced Scorecad em redes de empresas com as adaptagdes
propostas, a fim de contribuir para a melhoria da discussdo apresentada neste trabalho. E
interessante observar a aplicabilidade do modelo de avaliacdo de desempenho e analisar mais
aprofundadamente a utilidade dos indicadores utilizados neste estudo e, se necessario,

suprimir, melhorar ou ampliar indicadores conforme o resultado da aplicagao.



REFERENCIAS

ADAM, Carla Regina. Proposicdo de indicadores para a avaliacio de desempenho de
redes de cooperacgdo. Dissertacio Mestrado, Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Producao, Universidade Federal de Santa Maria. Santa Maria/RS, 2006.

BALESTRIN, Alsones; VARGAS, Lilia Maria. A dimensiao estratégica das redes
horizontais de PMEs: teorizacdo e evidencias. RAC, Edi¢do Especial 2004: 203-227.

BALESTRIN, Alsones. A dinimica da complementaridade de conhecimentos no contexto
das redes interorganizacionais. Tese de Doutorado — Escola de Administracdo, Programa de
P6s Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre,
2005.

BALESTRIN, Alsones; VERSCHOORE, Jorge Renato. Redes de cooperacao empresarial:
estratégias de gestdo na nova economia. Porto Alegre: Bookman, 2008.

BORGES, Candido Vieira Jr. Caracteristicas e contribuicdes das redes para o
desenvolvimento de pequenas e médias empresas. In: ENANPAD, 28, 2004. Curitiba. Anais.
Curitiba: ANPAD, 2004. 1 CD.

BROSS, Ulrike; ZENKER, Andrea. The performance of innovation networks in transition
economies: An empirical study of Slovenia. European Regional Science Association 38th
European Congress Vienna, Austria 28 August — 1 September 1998.

BURT, R. S. Structural Holes: The social structure of competition. Boston, Harvard
University Press, 1992.

CABRAL, A. C. A. Novos arranjos cooperativos: aliangas estratégicas e transferéncia de
tecnologia no mercado global. In: RODRIGUES, S.B. (ORG.). Competitividade, aliancas
estratégicas e geréncia internacional. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CANDIDO, G. A., ABREU, A. F. Os conceitos de redes e as relagdes interorganizacionais:
um estudo exploratério. In: ENANPAD, 24, 2000. Florianopolis. Anais. Florianopolis:
ANPAD, 2000. 1 CD.



105

CANDIDO, Gesinaldo Ataide; ABREU, A. F. Tipologias e modelos de redes
organizacionais e suas formas de aplicacio no atual ambiente de negocios e de gestao.
XXII Simposio da inovagao tecnoldgica. Salvador, 2002.

CASAROTTO Filho, N. Redes de pequenas e médias empresas e desenvolvimento local:
estratégias para a conquista da competitividade global com base na experiéncia italiana. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede. Sao Paulo: Paz ¢ Terra, 1999.
CERVO, Amado L., BERVIAN, Pedro A. Metodologia cientifica. Sio Paulo: Pearson, 2002.

EIRIZ, Vasco. Proposta de tipologia sobre aliancas estratégicas. Revista de Administragao
Contemporanea, 2001. Disponivel em http://www.anpad.org.br/rac/vol 05/dwn/rac-v5-n2-
vee.pdf, acesso em 22 de julho de 2008.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de metodologia. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

FERRAZ, J. C; KUPFER, B; HAUGUENAUER, L. Made in Brazil: desafios competitivos
para a industria. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

FISCHMANN, Alberto A.; ZILBER, Moisés Ari. Utilizagdo de indicadores de desempenho
como instrumento de suporte a gestdo estratégica. In: Encontro da ANPAD, XXIII, Anais,
set./1999.

FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovac¢io
organizacional: as experiéncias de Japao e Brasil. Sao Paulo: Atlas, 1997.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 1999.

GRANDORI, Anna; SODA, Giuseppe. Inter-firm networks: antecendents, mechanisms and
forms. In LEWIS, Michael A; SLACK, Nigel. Critical perspectives on business and
management. Routledge-USA, 2003.

HAMEL, Gray; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

HOLANDA, Lucyanno Moreira Cardoso; GUEDES, Isabela Assis; VASCONCELOS, Ana
Cecilia Feitosa de; CANDIDO, Gesinaldo Ataide. As redes de cooperagdo como um
mecanismo para o aprimoramento dos processos de criacdo do conhecimento: um estudo
exploratorio no setor calgadista. Revista Gestao Industrial, v.02, n. 03: p. 61-74, 2006.

KAPLAN, Roberto S.; NORTON, David P. A estratégia em ac¢do: Balance Scorecard. Rio
de Janeiro. Elsevier, 1997.

LAGEMANN, Leticia. Fatores que influenciam a performance de redes de pequenas e
médias empresas. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pos-Graduagdo em
Administragdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2004.



106

LEON, M. E. Uma analise de redes de cooperacao das pequenas e médias empresas do
setor das telecomunicacdes. Dissertacao de Mestrado em Engenharia de Produgao da Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, Dez., 1998.

LORANGE, Peter; ROOS, J. Aliancas estratégicas: formagdo, implementacdao e evolugao.
Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas, elaboracao e
andlise e interpretagdo de dados. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MCFARLAN, F. Warren. A tecnologia da informacdo muda a sua maneira de competir. In:
MONTGOMERY, Cynthia A; PORTER, Michael E. (ORG.). Estratégia: a busca da
vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

OLAVE, Elena Leon; AMATO NETO, Jodo. Redes de cooperacdo produtiva: uma estratégia
de competitividade e sobrevivéncia para pequenas ¢ médias empresas. Revista Gestio &
Producio. V 8, n. 3, p. 289-303, Dez./2001.

OLLUS, Martin. Approaches and solutions supporting collaboration in networks.
International Cluster Conference: Patterns of Clusters, 2007.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1990.

PORTER, Michael E. Competicio on competition: Estratégias Competitivas Essenciais. Rio
Janeiro: Campus, 1999.

PORTER, Michael E; MILLAR, Victor E. Como a informag¢do proporciona vantagem
competitiva. /n: Competicdo on competition: Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

QUINN, James Brian, HILMER, Grederick G. Esséncia competitiva e terceirizagdo
estratégica. In: MINTZBERG, Henry; QUIN James Brian. O processo da estratégia. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

SEDAL Programa Redes de Cooperacio. Disponivel em
http://www.sedai.rs.gov.br/programas? 1.html, acesso em 08/01/2008.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte e pratica da organiza¢do que aprende. Sdo Paulo:
Best Seller, 1990.

THOMPSON, Arthur A. Jr; FORMBY, John P. Microeconomia da firma: teoria e pratica.
Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1998.

TOLEDO, Geraldo Luciano, OVALLE, Ivo Izidoro. Estatistica basica. Sdo Paulo: Atlas,
1985.

TRIVINOS, S.N. Augusto. Introducio a pesquisa em ciéncias sociais e pesquisa
qualitativa em educaciio. Sdo Paulo: Atlas, 1987.



107

UFSM - Pro6 Reitoria de Graduagao e Pesquisa. Estrutura e Apresentacio de Monografias,
Dissertacoes e Teses: MDT, Universidade Federal de Santa Maria. 6.a Ed. revisada e
ampliada. Santa Maria: Ed. da UFSM, 2006.

VERSCHOORE, Jorge Renato S. - Redes de cooperacio: uma nova organizacio de
pequenas e médias empresas no Rio Grande do Sul. Fundacdo de Economia e Estatistica.
Porto Alegre, 2004.

VERSCHOORE, Jorge Renato S. Redes de cooperacdo interorganizacionais: A
Identificacdo de Atributos e Beneficios para um Modelo de Gestdo. Tese de Doutorado —
Escola de Administragdo, Programa de Pés-Graduacdo em Administracao, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2006.

WEGNER, Douglas; DAHMER, Luciana Vanderléia. Avaliacdo de desempenho em redes
de empresas. XXIV Encontro Nac. de Eng. De Producao. Florian6polis, 2004.

WITTMANN, Milton Luiz; VENTURINI, Jonas Cordona; SCHMITT, Paola. A influéncia
das redes empresariais na competitividade de micro e pequenas empresas. XXIV
Encontro Nac. de Eng. de Produgdo — Florianopolis, 2004.

ZAWISLAK, Paulo Antonio; RUFFONI, Janaina; VIEIRA, Cristina Rodrigues de Borba. A
constitui¢do de sistemas locais de producdo no Rio Grande do Sul: uma anélise das redes de
empresas de conservas, moveleiras, de maquinas e implementos agricolas e de autopecas. /n:
CASTILHOS, Clarisse Chiappini (ORG.). Programa de apoio aos sistemas locais de
producio de uma politica publica no RS. Porto Alegre: FEE; SEDAI, 2002.



APENDICE



109
APENDICE A — Questionirio de percepcio de importincia em relacio aos

indicadores

Dissertacao de Mestrado

Carlos Eduardo Moreira Tavares

Objetivo desta pesquisa:

A aplicagédo deste instrumento de pesquisa tem como objetivo cumprir
uma das etapas deste estudo, visando classificar o grau de importancia
atribuido aos indicadores de desempenho relacionados as acdes e atividades
das redes de cooperacéo.

Para tanto, solicitamos que sejam respondidos os questionarios anexos.
Desde ja, agradeco a cooperagédo dos empresarios.

Santa Maria, RS, Brasil 2008.
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PERFIL DA EMPRESA AVALIADA (Marque com um “X”)

a) Nome da Rede que é Associado:

b) Tem conhecimento do nimero de associados da rede?
01.( ) Sim Qual? 02.( )Nao

c) Esta rede foi formada através do Programa Redes de Cooperagédo?
01.( ) Sim 02.( )Nao

d) Vocé considera que esta rede segue as orientagcdes da metodologia do Programa Redes de
Cooperagao ?
01.( ) Sim 02.( )Nao

e) Universidade a qual a rede esta ligada:

01.( )FEEVALE 02.( )PUCRS 03.( )ucs 04.( )UNISC
05.( )UCPEL 06.( )UFSM 07.( )UNICRUZ 08.( ) UNIJUI
09. () UNISINOS 10.( ) URI-FW

f) Setor da Economia ao qual pertence:
01.( ) Industria 02.( ) Comeércio 03. ( ) Servigos 04.( ) Outros

g) A empresa é gerenciada por:
01.( ) proprietario 02. ( ) socios 03. ( ) gerente
04.( )outro Qual?

h) Nivel de escolaridade do gestor:

01.( ) Ensino fundamental Incompleto (1° Grau) 02. ( ) Ensino Fundamental Completo
03. () Ensino Médio Incompleto (2° Grau) 04.( ) Ensino médio completo
05. () Superior incompleto (3° Grau) 06. () Superior completo

i) A empresa é:
01. () individual 02. ( ) sociedade limitada 03.( )Sociedade anénima
04.( )outra Qual?

i) Numero de funcionarios da empresa
01.( ) até 10 funcionarios 02.( ) de 10 a 20 funcionarios
03. ( ) de 20 a 30 funcionarios 04. ( )de 30 a 40 funcionarios

05. () mais de 40 funcionarios

I) Tempo que esta associado a Rede ?
01.( )-—de1ano 02.( )+de1anoaté 3 anos

03.( )+de3anos até 5 anos 04.( )+debanos



Os questionarios a seguir listam os principais indicadores relacionados as AGOES e ATIVIDADES das redes ligadas ao Programa Redes de Cooperagéo no
Rio Grande do Sul. Classifique, segundo a sua percepc¢ao, o grau de importancia que vocé atribui a estes indicadores, visando o alto desempenho desta
rede.

Grupo de Indicadores Relacionados as Agoes e Atividades das Redes — Marketing e Inovagao

Grupo de Indicadores Relacionados Grau de importancia para o alto desempenho da Rede
Indicadores (Marque um “X” no campo correspondente)
Indicadores Relacionados ao Marketing Néo Sei Escala de Importancia
(@) Responder Pouco Importante Média Muito Importante
._§ 1 2 3 4 5
) 1.a) Freqiiéncia de insergdes na midia () () () () () ()
= 1.b) Freqiiéncia de promocdes conjuntas () () () () () ()
© 1.c) Namero de produtos de marca prépria () () () () () ()
S 1.d) Namero de fachadas e layouts com padréo visual da rede () () () () () ()
— 1.e) Numero de materiais de expediente com identidade da rede () () () () () ()
1.f ) Numero de novos clientes () () () () () ()
1.g) Nivel de Satisfagéo dos clientes () () () () () ()
Indicadores Relacionados a Inovagao N&o Sei Escala de Importancia
Responder Pouco Importante Média Muito Importante
1 2 3 4 5
2.a) Frequéncia de cursos de capacitagdo oferecidos aos () () () () () ()

colaboradores e associados

2.b) Frequéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores

2.c) Frequéncia de eventos de integracdo

2.d) Frequéncia de participacdes em feiras

2.e) Nivel de utilizacao de instrumentos de comunicagao interna

2.f) Frequéncia de pesquisas de satisfacdo de clientes

2. Inovacéo
Y Y Y Y Y
_lolclolele
Y Y Y B Y
—l|<|<<|e
Y Y Y S Y
—l|<|<<|<
Y Y Y Y Y
—l|<|<<|<
Y Y Y Y Y
—l|<|<<|e
Y Y Y Y Y
|||

2.9) Nivel de utilizagdo de manuais de procedimento da rede, para
associados e colaboradores

2.h) Numero de novas tecnologias acessadas pelos associados
através da rede (computador, internet, programas de () () () () () ()
desenvolvimento empresarial, softwares, maquinas, processos
produtivos, etc)

ITI



Grupo de Indicadores Relacionados as Agoes e Atividades das Redes — Expansao e Negociagao

Grupo de Indicadores Relacionados Grau de importancia para o alto desempenho da Rede
Indicadores (Marque um “X” no campo correspondente)
Indicadores Relacionados a Expansao Néo Sei Escala de Importancia
Responder Pouco Importante Média Muito Importante
o 1 2 3 4 5
18 3.a) Numero de associados que compdem a rede () () () () () ()
c 3.b) Numero de cidades de abrangéncia da rede () () () () () ()
g 3.c) Numero de sedes / escritérios regionais da rede () () () () () ()
< 3.d) Freqiiéncia de eventos de expans&o realizados () () () () () ()
L 3.e) Numero de associados que expandiu a area fisica dos seus () () () () () ()
- estabelecimentos apods o ingresso na rede
3.f) NiUmero de novas filiais abertas pelos associados apos o ingresso () () () () () ()
na rede
3.g) Posicionamento da rede no ranking do seu segmento () () () () () ()
Indicadores Relacionados a Negociagéo N&o Sei Escala de Importancia
Responder Pouco Importante Média Muito Importante
1 2 3 4 5
4.a) Numero de parcerias consolidadas com fornecedores () () () () () ()
,8 4.b) Nivel de redugdo dos custos de aquisi¢éo () () () () () ()
O 4.c) Numero de novos fornecedores acessados () () () () () ()
g 4.d) Numero de novos produtos / servigos acrescentados ao mix () () () () () ()
inicial
8) 4.e) Nivel de aumento do volume de compras dos associados () () () () () ()
%’ 4.f) Numero de empresas associadas com credibilidade junto aos () () () () () ()
™ fornecedores

4.g) Numero de associados comprometidos com o volume de
compras através da rede

4.h) Nivel de organizagdo estratégica em relagdo as praticas de
venda conjunta

48!



Grupos de Indicadores Relacionados aos ASPECTOS ESTRUTURAIS das Redes

Grupo de
Indicadores

Indicadores Relacionados

Grau de importancia para o alto desempenho da Rede
(Marque um “X” no campo correspondente)

1. Condicbes
Sdécio-Econdmicas

Indicadores Sé6cio-Econdmicos

N&o Sei
Responder

Escala de Importancia

Pouco Importante

Média

Muito Importante

1 2

3

4 5

5.a) Capacidade de investimento das empresas da rede

5.b) Numero de empresas com porte semelhante na rede

5.c) Numero de associados com experiéncia anterior em atividades
de cooperagao

5.d) Numero de postos de trabalho pelos quais a rede responde

5.e) Volume de faturamento global da rede

5.f) Frequéncia de agdes de responsabilidade social

2.Condicdes Estruturais

Indicadores Estruturais

Nao Sei
Responder

Escala de Importancia

Pouco Importante

Média

Muito Importante

1 2

3

4 5

Grau de confianga dos associados no sucesso da rede

Grau de envolvimento do associado com a rede

Grau de confianga do associado em seu proprio negdcio

6.a)
6.b)
6.c) Grau de confianga dos associados na diretoria da rede
6.d)
6.e)

FreqUéncia das reunides entre os associados
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6.f ) Nivel de cumprimento das normas estabelecidas nos
instrumentos que regem o funcionamento da rede

6.g) Grau de profissionalizagdo da gestdo executiva da rede

6.h) Independéncia da rede em relagdo a presenga do consultor do
Programa Redes de Cooperagao nas atividades

6.)) Independéncia da rede em relagdo a estrutura fisica da
universidade apoiadora (local para reunibes, equipamentos, etc)

6.j) Independéncia da rede em relagdo a continuidade do Programa
Redes de Cooperagao

el




