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RESUMO

O aumento constante da concorréncia e a elevacdo dos niveis de exigéncia dos consumidores
estdo fazendo as organizagdes tomarem o processo de adaptacdo uma constante. Nesse
contexto, as micro e pequenas empresas possuem desvantagens em func¢do do seu tamanho, e
da escassez de recursos. Como possibilidades de enfrentamento a essas dificuldades
ambientais surgem as redes horizontais de cooperagdo. Essas sdo a unido de duas ou mais
empresas, que por meio da cooperacdo buscam auferir resultados qué sozinhas as mesmas nédo
conseguiriam ou teriam muita dificuldade de atingir. Apesar de a cooperacdo ser uma
ferramenta viavel para organizacGes, saber os resultados concretos dessa unido é relevante
para o entendimento das possibilidades e para melhorias constantes no relacionamento
interorganizacional. Diante disto, o presente trabalho teve como objetivo propor um sistema
para avaliagcdo da performance de redes horizontais de cooperagdo. A proposicdo do sistema
de mensuracdo levou em consideracdo modelos integrados de medi¢do do desempenho para
empresas individuais e arranjos produtivos. Sua construgdo se baseou na adaptacdo de
perspectivas e desdobramento de estratégias para a realidade da populacdo estudada. A
operacionalizacdo do trabalho foi realizada por meio de pesquisa de natureza qualitativa, com
estratégia de estudo de casos multiplos e abordagem exploratoria. Foram realizados quatro
casos em distintas redes horizontais de cooperacdo da regido metropolitana de Porto Alegre,
em duas etapas distintas, uma testando as variaveis consideradas sobre as redes e outra fase
considerando as percepcdes sobre o sistema de medigdo proposto. Os resultados encontrados
na primeira demonstraram a auséncia de mecanismos para mensuracdo dos resultados da
cooperacdo entre as empresas. Também ndo foram elencadas variaveis diferentes das
estabelecidas previamente. Os resultados da segunda fase apresentaram uma percepgéo
favoravel dos participantes das redes, destacando a inser¢cdo do sistema no contexto, a
simplicidade de operacionalizacdo e a inter-relacdo das perspectivas para busca dos
resultados. As principais implicagdes do trabalho apresentam a sua viabilidade para as redes
horizontais e expande a utilizacdo tedrica dos relacionamentos horizontais de cooperacao,
interligando com a tematica avaliacdo e mensuragdo do desempenho.

Palavras-chave: Redes Horizontais de Cooperacdo. Medicdo de Desempenho. Micro e
Pequenas Empresas.



ABSTRACT

The constant increase of the competition and the rise of the levels of requirement of the
consumers are making the organizations to take the adaptation process a constant. In this
context, the small business enterprises possess disadvantages in function of its size, and the
scarcity of resources. The possibilities of confrontation to these ambient difficulties they
appear to the horizontal networks of cooperation. These are the union of two or more
companies, whom by means of the cooperation they search to gain resulted which alone the
same ones they would not obtain or they would have much difficulty to reach. Although the
cooperation to be a viable tool for organizations, to know the concrete results of this union is
excellent for the agreement of the possibilities and constant improvements in the
interorganizacional relationship. Ahead of this, the present work had as objective to consider
a system for evaluation of the performance of horizontal networks of cooperation. The
proposal of the measurement system took in consideration integrated models of performance
measurement for individual companies and productive arrangements. Its construction if based
on the adaptation of perspectives and unfolding of strategies for the reality of the studied
population. The method of the work was carried through by means of research of qualitative
nature, with strategy of study of multiple cases and exploratory boarding. Four cases in
distinct horizontal networks of cooperation of the region had been carried through
metropolitan of Porto Alegre, in two distinct stages, one testing the variable considered on the
networks and another phase considering the perceptions on the considered system of
measurement. The results found in the first one had demonstrated the absence of mechanisms
for measurement of the results of the cooperation between the companies. Also they had not
been cited changeable different of the established ones previously. The results of the second
phase had presented a favorable perception of the participants of the nets, having detached the
insertion of the system in the context, the simplicity of build it and the interrelation of the
perspectives for search of the results. The main implications of the work present its viability
for the horizontal networks and expand the theoretical use of the horizontal relationships of
cooperation, establishing connection with the thematic evaluation and performance
measurement.

Keywords: Horizontal Networks of Cooperation. Performance Measurement. Small Business.
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1 INTRODUCAO

O aumento acelerado das transformacGes econémicas e tecnoldgicas tem produzido
niveis de concorréncia elevados entre as empresas. Essa constante mudanca do cenéario global
demonstra que apenas o entendimento da configuracdo organizacional ndo é mais suficiente
para a tomada de decisdo e consequente alcance de novos patamares de competitividade. Para
alcancar resultados diferenciados dentro desse ambiente de concorréncia acirrada, as
organizagdes procuram alternativas para fortalecer sua posigdo ou aumentar suas chances de
sobrevivéncia.

Devido as novas exigéncias instituidas pelas mudancas ambientais, as empresas
buscam novos arranjos organizacionais para permitir uma melhoria na resposta aos desafios
impostos pelo cenario externo e pelas suas préprias debilidades internas. Diante desse
panorama, por iniciativa prépria ou por incentivo de instituicbes governamentais ou nao
governamentais, as empresas vém constituindo novas formas de arranjos organizacionais. Os
novos formatos de configuracdo das organizacGes demonstram uma expanséo na fronteira de
atuacdo, modificando a concep¢do baseada no paradigma centrado apenas em competicéo,
para uma postura de interdependéncia e cooperacao interorganizacional.

Esses novos arquétipos de estruturacdo se mostram como uma alternativa para o
desenvolvimento de atividades antes executadas pelas organizagdes, que passam a ser geridas
e solucionadas de forma conjunta, na forma de redes interorganizacionais. Pereira (2005, p.
14) complementa: “[...] a totalidade do conjunto de contribuicbes agregadas por cada
elemento, coordenadamente, sempre serd maior do que a simples soma individual das
contribuigdes desses elementos”.

Apesar da falta de consenso académico sobre a tematica “redes”, essa desponta como
opcao viavel para as empresas enfrentarem algumas das suas dificuldades comuns, como, por
exemplo, diminuicdo de custos de compra de matéria-prima ou produtos acabados,
diminuicdo de custos de produgéo, acesso a tecnologias e outros recursos.

Desta forma, podem ocorrer ganhos significativos nos resultados das empresas,
permitindo um aumento nas chances de sucesso do negocio. Além dos ganhos financeiros e
mensuraveis, as empresas podem usufruir o acesso a novas informacgdes e habilidades,
propiciando o desenvolvimento e aprendizado. O acesso a novos recursos favorece a

organizagdo participante de uma rede a atingir um novo patamar de atuacdo, onde a
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independéncia da organizacdo é mantida e, ao mesmo tempo, a noc¢do de interdependéncia e
cooperacao passa a ser estabelecida.

Trata-se, dessa forma, de um assunto abrangente e que possui diferentes enfoques que
enriquecem o aspecto multidisciplinar do tema. Dentro dessa perspectiva € que estd inserido
esse trabalho. Especificamente, 0 mesmo ird propor uma estrutura para a medi¢cdo dos ganhos e
perdas advindas da estrutura em rede, utilizando como oportunidade de desenvolvimento os
modelos integrados de medicdo de desempenho individuais e coletivos, previamente
apresentados na literatura, e o entendimento da performance nos arranjos interorganizacionais.
Essa juncéo de distintas abordagens tem como objetivo aprofundar o conhecimento do campo
de estudo, contribuindo para novas conexdes entre teorias e resultados empiricos. Espera-se,
com essa escolha, que o trabalho possa contribuir também na aplicabilidade pratica e no

desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais.

1.1 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta dissertacdo seguird uma logica que permita a analise do macro
contexto e especificidades das duas areas tematicas principais: Redes Interorganizacionais e
Medicdo de Desempenho. Tendo em vista contemplar os objetivos da dissertagéo, o presente
trabalho esta subdividido em nove capitulos.

No primeiro capitulo, € apresentada a exposi¢éo geral do tema e sua organizacdo. No
segundo capitulo serdo destacadas as justificativas e a delimitacdo da pesquisa, culminando
com a questdo de pesquisa proposta. O terceiro capitulo apresenta os objetivos gerais e
especificos do trabalho.

O quarto capitulo aborda a revisdo conceitual sobre o tema redes interorganizacionais,
discutindo os principais pressupostos para a proposicdo do modelo tedrico, direcionando 0s
dados a serem coletados na pesquisa. Como forma de aprofundar as principais variaveis
envolvidas na problematica, a Gltima secdo do capitulo destaca os aspectos do Desempenho
em Redes, como forma de contribui¢cdo para o encadeamento do tépico posterior.

O quinto capitulo apresenta o tema medicdo de desempenho, onde a contextualizacao
das abordagens sera direcionada para os fatores que determinam a montagem de sistemas de
medicdo. Além desses elementos estruturais, serdo apresentados modelos para mensuracao do

desempenho concebidos para empresas e arranjos produtivos.
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A partir das proposicdes exibidas nos capitulos sobre redes interorganizacionais e
medicdo do desempenho, é apresentada no capitulo 6 a proposta de sistema de desempenho
proposto por esse trabalho.

Para sua verificagdo empirica ser contemplada com rigor cientifico coerente com a
problematica exposta, o capitulo 7 esclarece o método de pesquisa utilizado nesta dissertacéo,
envolvendo o planejamento, os procedimentos metodoldgicos e terminando com a forma de
analise dos dados extraidos das técnicas de coleta escolhidas.

O capitulo 8 trata da verificacdo empirica das assertivas desenvolvidas no sistema de
medicdo proposto. Foram realizados quatro estudos de caso com redes horizontais de
cooperacdo, buscando evidenciar pontos positivos e distorcdes no sistema de mensuragédo
desenvolvido.

O capitulo 9, por sua vez, apresenta as conclusées advindas do trabalho. Também
expde as suas limitagdes, as implicacdes académicas e gerenciais e as sugestdes de estudos
futuros.

O proximo capitulo apresenta a justificativa de escolha do tema de pesquisa,
desenvolvendo as circunstancias e principais direcionamentos do assunto redes de

cooperacéo.
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2 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

O tema “redes interorganizacionais” tem tomado uma amplitude consideravel ao longo
da década entre 1990 e 2000. Oliver e Ebers (1998), em um catalogo de artigos de quatro
periddicos internacionais, verificam a existéncia no periodo de 1980 a 1996 de 156 artigos
relacionados diretamente com a tematica.

Nohria e Eccles (1992) apontam trés motivos principais para os estudos sobre redes
apresentarem grande profusdo: a) a consolidacdo de um novo modelo de competicdo, onde a
rede de relacGes intra e interfirmas prevalece em relacdo ao velho modelo baseado na grande
firma hierarquica; b) a tecnologia da informacdo vem diminuindo constantemente a distancia
geogréfica através de novas ferramentas de interagdo; c) a consolidacdo da tematica redes
como um assunto relevante para academia, ndo restrita apenas a sociologia, mas com uma
gama interdisciplinar abrangente.

Exemplos concretos de estudos envolvendo redes, tais como a da regido da Emilia
Romagna na Italia também contribuem para a inser¢do do assunto dentro de uma pauta dos
debates sobre estudos organizacionais e sobre desenvolvimento econdmico. A formacao
desse distrito industrial de pequenas e médias empresas, assim como o cluster do Vale do
Silicio nos Estados Unidos, estd resultando na formacdo e desenvolvimento de pdlos de
empreendedorismo, alavancando renda, consumo e emprego na regido (BALESTRIN,
2005).

Dentro da mesma concepcdo de cooperagdo como conceito central de
desenvolvimento das empresas, principalmente das pequenas, o Governo Estadual do Rio
Grande do Sul lancou em 1999 o Programa Redes de Cooperagdo. Esse tinha a
responsabilidade de alavancar a concepgdo de novas redes entre micro e pequenas empresas,
como uma forma de fomento do desenvolvimento socio-econémico do estado. Ultrapassando
questdes politico-partidarias, 0 programa manteve-se durante a troca de governo no ano de
2003. Em 2006, o programa contava com o auxilio direto de sete universidades do Rio
Grande do Sul, mais de 250 redes formalizadas, dos mais diversos segmentos, contabilizando
em torno de 5.000 micro e pequenas empresas integradas, gerando em torno de R$
1.000.000.000,00 (um bilhdo de Reais) de faturamento conjunto por ano (VERSCHOORE,
2006).

A adocdo de uma perspectiva mais ampla na analise das redes de coopera¢do, onde

0 todo se contrapde a simples soma das partes, leva os estudiosos a verificar que a
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concorréncia esta ocorrendo entre grupos de empresas (GOMES-CASSERES, 1994). Uma
I6gica de eficiéncia coletiva leva as organizagdes a perceberem que o individualismo néo
gera competitividade. Assumindo que a competicdo entre arranjos € o determinante da
atuacdo das organizag0es, surge a necessidade de novas formas de avaliacdo de um arranjo
frente ao outro. Entender o desempenho dessas novas formas de organizacgao serve para a
definicdo de estratégias e acdes de melhoria, tanto coletivas, quanto individuais. Tais
pressupostos definem que as relacdes entre as empresas estdo evoluindo para um novo
cenério de avaliacdo do desempenho e da gestdo (HANSEN, 2004).

O desenvolvimento de trabalhos que proporcionem a utilizacdo de ldgica da
eficiéncia coletiva de arranjos continua a merecer destaque nas publicacbes cientificas.
Assim, o enfoque da informacgdo como centro da sociedade em rede (CASTELLS, 1999), a
multiplicidade de abordagens provenientes do estudo de redes (GRANDORI e SODA,
1995; VARADARAJAN e CUNNINGHAM, 1995; GULATI, LAWRENCE e PURANAM,
2005; PARKHE, WASSERMAN e RALSTON, 2006) em conjunto com perspectivas
provenientes dos estudos dos diferentes arranjos (filieres, supply chains, cadeias produtivas,
arranjos produtivos locais, etc.) contribuem para o0 entendimento das redes
interorganizacionais.

Apesar da multiplicacdo dos estudos que analisam as redes como fator central, existe
uma caréncia de estudos sobre o desempenho dessas (PEREIRA e PEDROZO, 2004,
LAGEMANN, 2004; KANTER, 1990; PEREIRA, 2005). Na tentativa de equacionar essa
questdo, alguns estudos vém desenvolvendo sistematicas para analise das principais questdes
que envolvem a performance dos diferentes tipos de redes (ARINO, 2003; DAS e TENG,
2003; PARKHE, 1993; AULAKH, KOTABE e SAHAY, 1996; KULMALA e LONNQVIST,
2005; HORVATH e MOELLER, 2005). Entretanto, o entendimento do desempenho das redes
horizontais de cooperagéo ainda permanece pouco explorado.

Dado que hda um programa institucional voltado para criacdo e desenvolvimento de
redes horizontais, o presente trabalho possui um enquadramento que busca destacar sua
concepgdo tedrica, com contribuicdo para a tematica medicdo de desempenho em redes

interorganizacionais de empresas.
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2.1 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

O desenvolvimento competitivo e a escassez de recursos sdo realidades que fizeram com
que as organizagdes procurassem alternativas em diversas formas de arranjos produtivos que
fossem viaveis para sua manutencdo e alavancagem de sua competitividade. Dentre esses,
encontram-se as redes de cooperacdo. Estas redes sdo arranjos voluntérios entre duas ou mais
empresas que se integram para acessar recursos e habilidades, visando atingir objetivos que
sozinhas ndo seriam possiveis.

Com uma proposicdo central orientada na cooperacdo entre as empresas, existem
diferencas estruturais entre as formas de redes, denominadas de verticais e horizontais. As redes
verticais de cooperagdo localizam-se em mais de um ponto da cadeia produtiva, onde as empresas
podem ou ndo: a) estar submetidas a uma organizacao central; b) ser do mesmo setor. Geralmente
seu objetivo é a complementacdo de esforgos reforcando o sentido de interdependéncia entre as
partes. J& nas redes horizontais de cooperagdo do comércio, por exemplo, 0s arranjos sdo
estruturados em sua maior parte entre empresas do mesmo setor, localizadas no Gltimo elo da
cadeia produtiva, entre o consumidor final e seus fornecedores. A Figura 1 mostra a insercéo do
tema desempenho em redes horizontais de cooperacdo, dentro de uma caracterizacdo baseada na
premissa de um ambiente que € regido pela competicdo como principal enfoque. Nesse sentido,

estdo estabelecidas as redes que mesclam a concorréncia e a cooperagéo simultanea.

Figura 1 - Caracterizacdo Conjuntural da Delimitacdo do Tema de Pesquisa

Fonte: Elaborador pelo autor
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Apesar dos estudos sobre redes apontarem beneficios, fatores influenciadores, motivos
para formacdo e desenvolvimento e dificuldades do relacionamento entre empresas, 0
desempenho dessas redes, incluindo as do tipo horizontal, permanecem em constante estudo e
aprimoramento. Tal tdpico é cercado de inUmeras caracteristicas desafiadoras, centradas na
realidade existente onde algumas redes produzem resultados positivos e geram beneficios aos
participantes e outras, em contextos semelhantes, ndo conseguem passar dos estagios iniciais
de estruturacdo (DAS e TENG, 2003). A literatura relata estudos que apresentam fatores
limitadores do desempenho em redes. Dentre esses pontos que dificultam a prosperidade,
destacam-se: a complexidade gerencial em agregar diferentes visdes de gestdo (PARK e
UNGSSON, 2001), as influéncias externas do cenario competitivo (GULATI E SINGH,
1998), a incerteza e o0 oportunismo no comportamento dos envolvidos (GULATI E SINGH,
1998; PARK e UNGSSON, 2001). Tais dificuldades sdo decorrentes do risco que envolve o
relacionamento entre organizacdes correlatas (DAS e TENG, 1998) associado as atividades
das proprias empresas, configurando uma simultaneidade entre competicdo e cooperacao, ou
seja, a coopeticdo (BENGTSSON e KOCK, 2002).

Tendo em vista essa complexidade em gerenciar relacionamentos além das fronteiras
da organizagdo, os sistemas de avaliagdo de desempenho voltados para arranjos
interorganizacionais apresentam uma alta taxa de falha na adocdo de processos formais de
medicdo do desempenho, que contemplem as varidveis essenciais e, principalmente, norteiem
0 desenvolvimento e implementacdo de acBes para o beneficio das redes (CRAVENS e
PIERCY, 1994). Devido a esta razdo, Agliati (2005) expde o aumento do interesse por
sistemas que quebrem os paradigmas da medicéo tradicional, os quais guiam as organizacoes
para decisdes e resultados exclusivamente de carater econémico.

Concomitantemente, a falta de consenso entre os autores sobre as estruturas de
medicdo gera discrepancias e falta de padronizagdo dos aspectos essenciais da mensuracao,
ocasionando inimeras medidas de desempenho, diversidade de enfoques e dificuldade nas
tentativas de integracdo entre as variaveis existentes nos relacionamentos interorganizacionais
(PEREIRA, 2005). Outra problemética é a utilizagdo ndo integrada dos tipos de medidas:
objetivas e subjetivas. As medidas objetivas representam numeros correspondentes a
realidade gerencial de qualquer negdcio (lucratividade e vendas). Por outro lado, as medidas
subjetivas tentam mensurar o lado cognitivo da percepcdo dos gestores sobre a sua
participacdo em redes, como a satisfacdo percebida (MJOEN e TALLMANN, 1997,
PARKHE, 1993; CONTRACTOR e LORANGE, 1988).
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Arino (2003) afirma que a falta de existéncia de padr6es minimos de consenso na
determinacdo do desempenho das redes gera dificuldades na validacdo das medidas, pois
todas apresentam possibilidades de contestacdo e, consequentemente, sem uma validacéo
empirica de suporte. A multiplicidade de aspectos desconexos afeta diretamente os niveis de
desempenho alcangados pelas organizaces.

Tais desconexdes ocorrem principalmente pela falta de integracdo existente entre os
dois macro aspectos no desempenho das redes de cooperacdo: os fatores influenciadores e 0s
resultados pretendidos pelas redes (indicadores de sucesso). Esta desintegracdo € decorrente
da diversidade de disciplinas envolvidas no estudo de redes (administracdo, economia,
psicologia, sociologia, informatica), onde a teoria foi desenvolvida para diferentes formatos
de arranjos, gerando adaptacGes em cada pais em que a pesquisa era desenvolvida
(LAGEMANN, 2004; TEIXEIRA, 2005). Devido a essa variedade de interpretacdes e
divergéncias as redes horizontais de cooperacdo carecem de estudos integradores, onde as
diferentes abordagens teoricas sejam validadas empiricamente no contexto estudado.

Por outro lado, existem manifestacbes de autores (HRONEC, 1993; KAPLAN e
NORTON, 1997; BEAMON, 1999; HANSEN, 2004) que tratam exclusivamente da
montagem de sistemas de medicdo de desempenho desenvolvidos tanto para uma organizacéo
quanto para arranjos entre organizacdes, tais como cadeias produtivas ou supply chain
(cadeias de suprimentos). Entretanto, os mesmos estdo voltados para outros contextos, que
sdo diferentes daqueles das redes horizontais de cooperacdo, gerando dessa forma uma
oportunidade e um desafio. A oportunidade, representada pela possibilidade de utilizar
elementos ja estudados para a montagem de sistemas integrados de medicdo de desempenho
que salientam as variaveis de um relacionamento interorganizacional. E o desafio, de buscar,
interpretar e adaptar estas abordagens para as redes horizontais, gerando um melhor
entendimento dos fatores que afetam o desempenho, sucesso, falhas e, principalmente,
antecipando a tomada de deciséo para implementacgéo estratégica e operacional.

Dessa forma, o trabalho sera desenvolvido abordando o tema central medicdo de
desempenho em redes horizontais de cooperacdo interorganizacionais. Devido ao carater
amplo do tema, cabe salientar alguns cerceamentos necessarios para 0 adequado
prosseguimento da pesquisa. O trabalho esta limitado ao desenvolvimento de uma estrutura de
medicdo. Estabelecer tal direcionamento implica em revelar que a presente pesquisa nao
possui a intencdo de trabalhar com a implementagdo do sistema a ser proposto. Considerando
essa questdo, ndo serdo discutidos os indicadores de desempenho em si, pois esses sdo
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definidos conforme o setor, contexto e estratégias de cada relacionamento interorganizacional,
gue possui suas caracteristicas proprias, ponto que ndo é escopo desta pesquisa.

Ap0s a caracterizacdo das variaveis que estabelecem o foco central do trabalho, suas
delimitacGes e direcionamentos, sdo apresentadas algumas premissas adotadas na pesquisa,
refletindo a sua possibilidade de operacionalizacdo. Tais premissas sao:

a) as diversas abordagens sobre redes contribuem para o melhor entendimento sobre

o fendmeno das redes de cooperacdo entre empresas;

b) é possivel verificar na literatura e junto aos gestores de redes horizontais de
cooperacdo as variaveis influenciadoras do desempenho, os beneficios da
integracdo que, em conjunto, servem para a medi¢cdo do desempenho desses
arranjos entre organizacoes;

c) a partir desse levantamento é possivel a abstracdo de modelos integrados,
evidenciando relagdes de causa-e-efeito em termos de desempenho;

d) entretanto, as abordagens tradicionais de medicdo do desempenho ndo sao
adequadas para as redes horizontais de cooperacéo, pois esse tipo de arranjo possui
caracteristicas singulares que ndo sdo abordadas pelos modelos existentes na
literatura.

Com a definicdo desses pressupostos surge a seguinte questdo de pesquisa: como se
poderia medir o desempenho de redes horizontais de cooperagdo de forma a se
identificar os problemas, lacunas, relacbes de causa-e-efeito, e derivar acbes que
promovam melhoria, e beneficios, redundando em resultados individuais e coletivos?
Partindo dessa questdo de pesquisa, expdem-se, a seguir, 0s objetivos gerais e especificos do
trabalho.
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3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados 0s objetivos da pesquisa, divididos em objetivos

gerais e especificos.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do trabalho é propor um sistema de medicdo de desempenho para

redes horizontais de cooperacdo de micro e pequenas empresas.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:

a)

b)

c)

d)

identificar na literatura as caracteristicas do desempenho das redes
interorganizacionais em termos de fatores influenciadores e os resultados
individuais e coletivos alcancados pelas mesmas;

analisar metodologias integradas de mensuracdo do desempenho, previamente
estabelecidas na literatura;

estruturar um sistema de medicdo de desempenho para as redes horizontais de
cooperacéao;

verificar, junto aos gestores das empresas associadas as redes, se os fatores
previamente identificados e o sistema de medicdo proposto estdo adequados ao

fenbmeno estudado.
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4 REDES INTERORGANIZACIONAIS

Esse capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre redes interorganizacionais. O
primeiro topico abordado trata da cooperacdo entre empresas, demonstrando a sua relevancia
no contexto das redes. A seguir, é apresentado o conceito de rede, suas diversidades e a
amplitude do termo. Em seguida sdo apresentadas abordagens tedricas propostas para analise
do fendbmeno redes. Apos, é feita uma distingdo entre os diversos tipos de redes abordados na
literatura. Continuando, s&o relacionados os principais aspectos do ciclo de vida das redes:
formacgdo, desenvolvimento, consolidacdo. ApOs estas abordagens, apresenta-se uma
discussdo sobre desempenho em redes interorganizacionais, foco principal desse trabalho.
Nesta parte séo apresentados os principais fatores influenciadores do desempenho em rede, 0s
provaveis resultados alcancados e medidas do sucesso de redes.

4.1 COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

As organizaces vém transformando seu modelo organizacional para adaptar-se as
condigdes de incerteza impostas pela rapida transformacdo econdmica (CASTELLS, 1999).
Somando-se a isso, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) afirmam que a luta entre atores, competindo
uns contra os outros por lucro, esta cada vez menos adequada a sociedade que € regida por
relacionamentos. Uma das formas de resposta a esse cenario € a cooperacdo que se refere a
pratica de pessoas ou entidades trabalharem em conjunto para atingir objetivos comuns ou nao.

Apesar de cooperacdo e competicdo serem anténimos, Powell (1987) argumenta que o
modelo de competicdo atual estd forcando as organizagdes a mudarem sua percepg¢do para um
raciocinio voltado para a interdependéncia entre as partes (VAN DE VEM e WALKER,
1984). Esse deslocamento do eixo de visdo propOe que as organizagOes possam Ser em
algumas atividades parceiras e a0 mesmo tempo competidoras em outras (BENGTSSON e
KOCK, 2002).

Dada a nova percepcao, surge o termo coopeti¢do. Brandenburger e Nalebuff (1995)
expdem essa nova abordagem onde o foco de atuagdo deve estar centrado no parceiro de
cooperacao. Isso implica na modificacdo do paradigma classico de competicdo (ganha-perde)

para uma agdo conjunta que tem por finalidade o encontro de novas oportunidades, onde a
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complementacdo e reciprocidade sdo fatores-chave para uma atuacdo onde todos saem
ganhando (ganha-ganha), mesmo sendo parceiros e competidores simultaneamente.

Doz, Hamel e Prahalad (1989) afirmam que para acdes coletivas, o esforco de cada
parceiro no sucesso da cooperacdo é fundamental. Além desse relacionamento prover resultados
maiores que as organizagOes obteriam atuando sozinhas, mesmo que seja intencional ou
emergente, ele tem como objetivo gerar vantagem competitiva sustentavel (BRESSER, 1988;
JARILLO, 1988; KHANNA, GULATI e NOHRIA, 1998). Teece (1992) complementa que com
a cooperagdo as empresas se apropriam melhor dos seus problemas, pois dividem custos para
resolvé-los e os beneficios sdo matuos. Apesar do grupo que esta cooperando possuir interesse
em se apropriar dos beneficios, esse ndo é manifestado quando os participantes precisam pagar
0s custos para gerar os beneficios da cooperacdo (GULATI e SINGH, 1998).

Kogut (1988) aborda que a cooperagdo deve ser incentivada entre as organizagdes.
Entretanto, 0 mesmo salienta que o relacionamento entre rivais préximos pode ser prejudicial
para ambos. Em um estudo realizado entre empresas concorrentes que tinham atividades de
cooperacdo, Axelrod (1997) demonstrou que cooperacdo entre esses concorrentes, que
possuiam localizagdo geografica proxima, diminuia a lucratividade, pois existe tendéncia de
comportamento oportunista em vez de cooperativo. A constatacdo do maleficio que pode
ocorrer pela proximidade de concorrentes, acentuando a rivalidade, evidencia que a
cooperacdo ndo possui apenas beneficios para todas as partes, mas pode incorrer em custos
associados ao processo. White e Lui (2005), apontam que 0s principais custos da cooperagéo
sdo: administracdo da complexidade de tarefas a serem desenvolvidas, adaptacdo a
diversidade entre os parceiros, ameaca de oportunismo, percepcdo de equidade, tempo e
esforcos investidos na cooperacgao.

A cooperacdo € uma das alternativas para nortear a formagdo e desenvolvimento de
arranjos entre empresas. O seu conceito esta ligado as diversas formas de configuracdes em
rede. Dessa forma, surge a necessidade de compreensdo das caracteristicas das Redes

Interorganizacionais, comecando pela defini¢do do termo.

4.2 O CONCEITO DE REDE INTERORGANIZACIONAL

Como forma de aumento da velocidade de resposta as mudancas ambientais e a
escassez de recursos, Miles e Snow (1986) abordam que as organizagOes passaram a
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direcionar esforcos para novas formas de atuacdo, baseadas principalmente no
relacionamento. Esta mudanca de foco fez com que atividades que antes eram desempenhadas
exclusivamente pela organizacdo individual, passassem a ser tratadas de forma a gerar
eficiéncia coletiva (ASTLEY e FOMBRUN, 1982). Tais esforgos resultaram em um
aprimoramento da viséo organizacional, onde concorrentes se transformaram em parceiros de
negocio, trazendo a no¢do de interdependéncia e conexdo, sintetizando a atribuicdo principal
da nocao de rede (SCHERMERHORN JR., 1986).

Apesar de Nohria e Eccles (1992) abordarem que o termo “rede” possui inimeras
utilizacdes e definicbes, o qual ao longo do tempo perdeu a precisdo, a no¢ao da conceituagao
e sua diversidade englobam a riqueza do tema. Entretanto, Nohria (1992) estabelece que as
redes sdo formas de comunidade dindmica que servem para ligar os agentes, sendo uma
organizagao por si so.

Fombrun (1982) estabelece, em sua nocdo abstrata, que redes sdo um conjunto de
nodos e relacionamentos que se conectam entre si. Esta no¢do aproxima-se de Castells (1999),
que aborda rede como um conjunto interconectado de nos. Estas definicbes ampliam a
abordagem, evidenciando o que Casson e Cox (1997, p. 175) adotam: “Redes séo coisas
diferentes para pessoas diferentes. Uma simples definicdo de rede é um conjunto de ligacGes
que direta ou indiretamente conectam cada membro de um grupo a cada outro membro do

grupo” (conforme Figura 2).

Figura 2 - Representacdo de uma Rede
Fonte: Costa et. al. (2003, p. 23)
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Grandori e Soda (1995, p. 2) estabelecem um conceito voltado ao enfoque
organizacional, onde: “redes sdo modos de organizacdo da atividade econémica por meio da
coordenacdo e cooperacdo inter-firmas”. Varadarajan e Cunningham (1995) observaram a
perspectiva econdmica das redes, onde as mesmas Sdo respostas ao aumento dos custos
associados ao desenvolvimento de produtos. A pressdo ambiental fez com que as
organizacOes firmassem acordos para um conjunto especifico de recursos e habilidades que
seriam cooperativamente organizados para atingir objetivos comuns, assim como objetivos
individuais. Rosenfeld (1997) complementa afirmando que as redes s&o um instrumento
efetivo para solucdo de problemas de grupos especificos de organizaces. Gomes-Casseres
(1994) defende que as vantagens criadas pelas redes ndo seriam possiveis se as organizagoes
estivessem atuando sozinhas. A concepcao denota que o relacionamento interorganizacional €
uma nova alternativa para as organizacgdes acessarem novos mercados.

Verschoore (2004) apresenta a concepgdo de rede entre organizacgdes, abordando os

aspectos de competicao, sociais e econdmicos, em uma tentativa de sintetizar o termo.

[...], rede interorganizacional pode ser definida como a organiza¢do composta
por um grupo de empresas com objetivos comuns, formalmente relacionadas,
com prazo ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atuacdo, na qual
cada membro mantém sua individualidade legal, participa diretamente das
decisBes e divide simetricamente com os demais os beneficios e os ganhos
alcancados pelos esforcos coletivos (VERSCHOORE, 2004, p. 25).

A constatacao de Britto (2002) evidencia que as redes possuem elementos constitutivos,
onde verifica-se que existem subunidades dentro da complexidade da organizagdo dita como
rede. Tais fatores possuem relevancia na explicacdo estrutural na diversidade de tipologias de
redes. No Quadro 1 é apresentado um resumo das principais varidveis associadas ao conceito

de redes interorganizacionais abordadas nesta secéo.

Variaveis associadas ao Conceito de Rede Autores

Interdependéncia e Conexao Schermerhorn Jr. (1986)

Comunidade Dindmica de ligacdo entre agentes para formar uma organizacdo | Nohria (1992)

Conjunto de ligacOes que direta ou indiretamente conectam cada membro de | Fombrun (1982); Castells

um grupo (1999); Casson e Cox (1997)
Organizacdo de atividade econémica por meio da coordenacdo e cooperacdo | Grandori e Soda (1995);
entre firmas para resolucéo de problemas. Varadarajan e Cunningham

(1995); Rosenfeld (1997)

Grupo de empresas independentes, com objetivos comuns, formalmente | Verschoore (2004)
relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia,

Quadro 1 - Resumo das Variaveis associadas ao Conceito de Redes Interorganizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apesar das definicGes sobre o conceito, Balestro (2002) aponta que existem diferentes
tipos de redes, formadas por duas ou mais empresas, que podem ou nao estar situadas dentro
do mesmo ponto na cadeia produtiva. Desta forma, torna-se relevante entender os diversos
tipos de redes e, suas caracteristicas, para definir o seu correto potencial e os beneficios
concretos que cada forma pode prover aos participantes da mesma.

4.3 TIPOLOGIAS DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

A diversidade de conceitos sobre redes evidencia que ndo existe consenso entre 0s
autores. Nao diferente, as propostas de tipologias refletem esta mesma questdo, onde apesar
do termo ser Unico (redes) as formas de arranjos encontradas séo diferentes. Verificando esta
questdo, Nassimbeni (1998) aborda que existem varias expressdes que representam o sentido
de rede, entre elas:

a) Parcerias: representa uma forma de relacionamento cooperativo simples, que
raramente possui contrato estabelecido. As empresas que fazem parte desse tipo de alianga,
atuam com alto grau de informalidade, por um curto periodo de tempo. A parceria pode ser
uma fonte para uma alianca mais duradoura, visto que ao longo das suas atividades, as
organizacOGes percebem novas oportunidades e 0s objetivos podem assumir proporcoes
maiores em um processo evolutivo natural (LORANGE, 1996; VERSCHOORE, 2004).
Contrapondo este aspecto, Hagedoorn e Schakenrad (1994) afirmam que a parceria possuli
resultados previsiveis e limitados, onde o conhecimento adquirido é pequeno;

b) Joint ventures: ¢ um tipo de alianca onde duas ou mais empresas alocam uma
porcao de recursos para a criagdo de uma nova organizacdo legalmente instituida. O principal
motivo para criacdo das joint ventures, tanto na forma de aquisicdo ou contrato de
licenciamento, é a complementacdo, onde as empresas participantes ganham com acesso a
novos conhecimentos, possibilitando diminuicdo de custos, inser¢gdo competitiva, ganhos com
inovacdo e melhor adaptacdo ao mercado (KOGUT, 1998).

c) Aliancas estrateégicas: conforme Gulati (1998, p. 293) aliancas estratégicas sao: “o
arranjo voluntario entre firmas envolvidas em trocas, compartilhamento ou co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos”. Essa defini¢do traz consigo a nogao
de que as aliangas estratégicas tem um escopo maior que as joint ventures, que possuem

propdsito central em torno da criacdo de uma nova organizagéo;
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d) Redes Verticais de Cooperacdo: participacdo de duas ou mais empresas ao longo de
estagios diferentes da cadeia produtiva. Conforme Kanter (1994), diferentes industrias com
diferentes habilidades formam um conglomerado de recursos, chamado por Varadarajan e
Cunningham (1995) de pooling of resources, com o intuito de atingir objetivos comuns e
individuais, por meio da divisdo de tarefas e habilidades, centrando esforgos principalmente
no conceito de complementaridade (TEECE, 1992). Assim, podemos conceituar redes
verticais de cooperacdo como um arranjo voluntario, entre duas ou mais organizagdes,
situadas em dois ou mais estagios da cadeia produtiva (CASAROTTO FILHO e PIRES,
1999), com simetria ou ndo de poder, formalizadas ou ndo, com estrutura hierarquica
centralizada ou ndo, que por intermédio da troca de ativos, informacdes e habilidades
(GNYAWALI e MADHAVAN, 2001), tem um sentido de cooperar, para alcancar
complementacdo de suas lacunas (KANTER, 1994) em um horizonte de tempo né&o
determinado (HEIDE e JOHN, 1990).

4.3.1 Redes Horizontais de Cooperacgao

Analisando as redes verticais, a principal implicacdo € a questdo da assimetria de
poder que pode existir entre as empresas. Ou seja, o direcionamento de objetivos varia
conforme a presenca de uma empresa-mée na rede, diferenciando-se da organizacao do tipo
consorcio de complementagédo. Especificidades também ocorrem nas aliangas que possuem
propdsito central geralmente de curto prazo e voltado para criacdo e desenvolvimento de
produtos ou servigos, onde a existéncia de regras norteadoras ndo é proeminente. E
importante destacar esses aspectos determinantes das redes verticais e aliancas em funcéo da
sua distin¢do do conceito de horizontalidade.

Segundo Candido (2002), os vinculos horizontais ocorrem entre produtores (empresas)
do mesmo nivel de atuacdo na cadeia produtiva e podem envolver instituicdes que promovem
apoio para facilitacdo na formacao e desenvolvimento das redes. De acordo com Verschoore e
Balestrin (2005, p. 6), as redes do tipo horizontal, especificamente do programa Redes de
Cooperacéao (foco de estudo deste trabalho) sdo constituidas por pequenas e médias empresas
gue: “a) situam-se geograficamente préximas; b) atuam em um segmento especifico de
mercado; c) relacionam-se de forma ndo-hierarquica e cooperativa, prevalecendo a confianca

mutua, e d) coordenam-se a partir de minimos instrumentos contratuais que garantam regras
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basicas de governanca.” Nesse caso especifico, as empresas possuem similaridades,
geralmente sdo do mesmo setor econdémico de atuagdo, situadas no ultimo elo da cadeia

produtiva, fornecendo diretamente para o consumidor final (veja Figura 3).

Mercado

Fonte de o Industria de IndUstria de Atacado Consumidor

Matéria-Prima "| Transformacéo Bens

Figura 3 - Representacio de uma Rede de Cooperacio Horizontal e sua Localizac&o no Ultimo Elo da Cadeia Produtiva

Fonte: Elaborado pelo Autor

Balestrin e Vargas (2004) complementam apontando que as empresas participantes de
redes horizontais possuem independéncia nas decisdes internas, onde a influéncia da rede € no
sentido do fomento da coopeticdo. Nestas redes, algumas tarefas sdo realizadas com solugéo
conjunta entre os membros da associagdo e a0 mesmo tempo as perspectivas de concorréncia
permanecem, em um sentido de coexisténcia. Pela natureza desta interacdo, as redes
horizontais possuem maior complexidade de gestdo do que as redes verticais, incorrendo em
uma tendéncia maior de geracdo de conflitos de interesse entre os participantes (PARK, 1996;
AMATO NETO, 2000). Apesar desta propensdo a ocorréncia de conflitos, muitas redes
estabelecem critérios de preservacdo de mercado, geralmente de carater geografico, tais como
perimetro de atuacdo, distancia minima, para evitar a concorréncia direta por clientes que
transitam em uma determinada zona logistica.

Balizando as principais caracteristicas da horizontalizade e algumas caracteristicas
advindas de programas institucionais, pode-se conceituar redes horizontais de cooperagédo
como um arranjo voluntario entre duas ou mais empresas, em sua maioria de pequeno porte,
que: a) possuem independéncia e nocdo de interdependéncia; b) na maioria dos casos estéo
situadas no altimo elo da cadeia produtiva; ¢) atendem diretamente ao consumidor final; d)
geralmente com distancia geografica proxima; e) em setores ou ramos de atuacao similares; f)
com uma estrutura de coordenacdo minima para fomentar o incentivo do espirito cooperativo

e formacéo de confianga mutua; g) fomento para formacdo e desenvolvimento por meio da
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parceria com organizacfes de suporte (universidades e orgaos publicos) (VERSCHOORE,
2006; BALESTRIN, 2004) Conjugando os principais fatores que norteiam as redes do tipo
horizontal, cabe destacar que seus propoésitos de formacao e desenvolvimento sdo particulares

e, em alguns topicos, sdo similares as aliancgas e redes verticais.

4.4 DESEMPENHO DE REDES INTERORGANIZACIONAIS

Apesar do consideravel aumento dos trabalhos sobre redes interorganizacionais, o
estudo acerca do desempenho desses arranjos permanece com pouca contribuicao na literatura
(PEREIRA, 2005). Parte desse problema pode ser atribuido a dificuldade em identificar
construtos para a mensuracao da performance das redes. Esta dificuldade, de um modo geral,
decorre da coexisténcia de varios grupos de objetivos, onde as redes podem ser analisadas sob
diferentes enfoques (PARKHE, 2003). A analise da performance das redes pode ser
desenvolvido no nivel da organizacdo como um todo, no nivel dos relacionamentos ou no
nivel da empresa pertencente a rede. Dependendo do angulo de visualiza¢do da performance,
o resultado pode ser modificado, evidenciando um aspecto positivo ou negativo (KASA,
1999; PEREIRA, 2005).

Além destas dificuldades, Lagemann (2004) aborda que o desempenho das redes, em
termos de sucesso, pode ser definido e mensurado de diversas formas pelos pesquisadores.
Entre elas, podemos citar:

a) Pelo alcance de objetivos dos parceiros que compdem a rede (DOUMA et al.,

2002; DAS e TENG, 2003). Esse possui um enfoque nas empresas que compdem a
rede. Se elas atingem um objetivo, a rede tem sucesso. Entretanto, algumas
questdes ficam sem resposta: qual é a porcentagem de empresas que devem atingir
seus objetivos para a rede ser bem sucedida? Qual o limite da diversidade de
objetivos que podem existir?

b) Pela valorizagdo das acbes das empresas que compdem o arranjo (COMBS e

KETCHEN, 1999);
c) Tempo de estabilidade do acordo, ou seja, pela sobrevivéncia da rede (PARK e
UNGSON, 2001). O tempo necessario para uma rede existir € variavel, e depende

fundamentalmente das aspiracfes das empresas que compdem o arranjo.
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d) Ganhos subjetivos das empresas, tais como aprendizagem e conhecimento
(SPEKMAN et al., 1998).
e) Sucesso como percepcdo da satisfacdo dos parceiros. Quanto maior for a
satisfacdo, melhor é o desempenho da rede (MJOEN e TALLMAN, 1997).
A falta de entendimento causa um problema conceitual na mensuracao da performance
dos relacionamentos interorganizacionais: qual € a forma mais eficiente de mensurar o
desempenho? Por um lado, o desempenho é vislumbrado pela existéncia de uma nova
entidade, criada pela interligacdo das empresas. De outra forma, as redes ndo possuem sentido
caso as organizagOes participantes ndo possam agregar valor em suas atividades (PARKHE,
2003). Esta dicotomia, mostra a diversidade de suposi¢cdes que ao invés de refletirem uma
proposi¢do de complementaridade, focam uma percepcao antagdnica. Como conseqiiéncia se
verifica uma fragmentacéo de resultados, mostrando a necessidade de adequacéo, integracéo e
compreensdo mais coerentes dos fatores que influenciam a performance e os resultados

alcancados pelas redes.

4.4.1 Fatores Influenciadores do Desempenho das Redes

Os fatores de influéncia do desempenho nas redes séo atributos que determinam seu
sucesso e também seu insucesso. Neles estdo incluidos os fatores criticos de sucesso
(HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001; LAGEMANN, 2004), os mecanismos de coordenacéo
(GRANDORI e SODA, 1995; ALLEGRETTI, 2006) e os aspectos essenciais da gestdo de
redes de cooperacdo (VERSCHOORE, 2006). Tais variaveis sdo determinantes para a
integracdo entre as causas e os efeitos gerados pelas atividades de cooperacdo, ndo sendo
finalisticas e sim complementares ao contexto politico, social e organizacional vivenciado
pelas empresas em rede (KANTER, 1994; LAGEMANN, 2004; PEREIRA, 2005). No
Quadro 2 sdo apresentados os fatores que contribuem para o desempenho das redes, sua
definicdo e autores que citam tais atributos. Tais atributos foram extraidos do trabalho de
Lagemann (2004), dado que o seu trabalho teve como foco central extrair os principais

elementos relativos aos fatores que influenciam o desempenho de redes interorganizacionais.
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Fatores Influenciadores da Performance

Fator

Conceito

Autores

Confianca

A percepcdo relativa entre os
parceiros € positiva, proporcionando
relagBes sociais estaveis.

Jarillo (1988); Gulati (1998);
Balestro (2002); Kanter (1994);
Lagemann (2004)

Comprometimento

Compromisso estabelecido entre o0s
parceiros para atingir os objetivos da
rede.

Kanter (1994); Lorange e Ross
(1996); Park e Ungson (2001);
Lagemann (2004)

Aprendizagem

E o fluxo e a troca de informacdes
para gerar conhecimento entre 0s
parceiros.

Hamel, Doz e Prahalad (1989);
Koza e Lewin (2000); Hoffmann e
Schlosser (2001); Lagemann
(2004); Teixeira (2005)

Experiéncia

As experiéncias vivenciadas pelos
parceiros de cooperacao deve ser
uma soma, resultando em um
conjunto representativo de
conhecimento para evitar problemas
na rede.

Gulati (1998); Lagemann (2004)

Compatibilidade

Sinergia e resolucéo de conflitos.

Hoffmann e Schlosser (2001); Das
e Teng (2003); Lagemann (2004)

Equilibrio de Direitos e Deveres

A cooperagdo preza pela equidade
entre 0s membros, onde a divisdo
igualitéria de desafios e ganhos deve
ser um fator de perpetuacéo da rede.

Grandori e Soda (1995); Bleeke e
Ernst (1991); Bengtsson e Kock
(2000); Hoffmann e Schlosser
(2001); Lagemann (2004);
Alegretti (2006)

Capacitacdo de Recursos Humanos

Facilita o desenvolvimento conjunto
dos colaboradores, pois a troca de
informacdes gera novas fontes de
desafios e promocéo do
desenvolvimento pessoal.

Grandori e Soda (1995); Park e
Ungson (2001); Lagemann (2004);
Alegretti (2006)

Coordenagdo e Mecanismos de
Controle

Atributos que asseguram o pleno
funcionamento da cooperagéo e
contribuem para a diminuicdo da
probabilidade do comportamento
oportunista.

Grandori e Soda (1995); Powell
(1987); Borys e Jemison (1989);
Kanter (1994); Ring e Van de Ven
(1994); Grandori e Soda, 1995;
Das e Teng (1998); Hoffmann e
Schlosser (2001); Park e Ungson
(2001); Alegretti (2006);
Verschoore (2006)

Quadro 2 - Fatores Influenciadores da Performance
Fonte: Adaptado de Lagemann (2004, p.66).

Os fatores apresentados representam um conjunto de variaveis que facilitam o
desenvolvimento das redes de cooperacdo. Com esses, € possivel combinar recursos para
realizar atividades. Entretanto, somente a sua existéncia ndo determina o resultado da
cooperacao, sendo necessario uma ligacdo entre tais fatores e os resultados da rede. Tal

concepcao significa adotar um sistema de relacionamento de causa-e-efeito que gere valor
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agregado por meio de quatro atividades voltadas para adaptacdo e flexibilidade da rede
(HORVATH e MOELLER, 2005). S3o elas:

a)

b)

d)

Selecdo: selecionar a estrutura correta, 0s parceiros certos e a estratégia a ser
utilizada pela rede. Somente se 0S processos, recursos e competéncias gerarem
vantagens para a cooperacgdo a rede podera sustentar-se ao longo do tempo;
Alocacdo: ¢é a disposicdo das tarefas, recursos e competéncias entre 0s parceiros
das redes de acordo com as suas vocacOes especificas, dividindo as tarefas,
segundo suas experiéncias e concepcOes. Esta atividade contém o planejamento,
controle, e os sistemas de informacdo da rede. O objetivo da alocacdo € ajustar 0s
processos da rede para facilitar a diminuicdo de custos e flexibilidade de fluxo de
informacdo;

Regulacdo: promove a implementacdo da regras estipuladas para a cooperagéo,
compreendendo questbes sobre a resolucdo de conflitos, administracdo do
conhecimento, sistemas de incentivos, compras, processos e controles. Assegura a
implementacdo operacional da estratégia da rede, por meio de mecanismos
baseados na confianca e cooperagéo entre os membros;

Avaliagdo: sdo as tarefas relacionadas a toda rede, relacionamentos singulares e a
contribuicdo de cada parceiro para a rede. Relaciona conceitos como efetividade,
eficiéncia, flexibilidade, estrutura de fluxo de caixa. A avaliacdo é a administracao

das outras atividades: selecéo, alocagéo e regulacao.

Essas atividades em conjunto formam a ligacdo entre os fatores influenciadores e 0s

resultados gerados pela rede. A Figura 4 mostra a inter-relacdo entre as atividade de ligacéo.
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AVALIAGAO:
Como os resultados
darede devem ser
 determinados?

Figura 4 - Tarefas para Realizacéo do Valor Agregado nas Redes
Fonte: Horvath e Moeller (2005, p. 8)

Além dos fatores que influenciam a performance e as atividades que geram valor
agregado as redes, a conexdo de relacionamento enfatiza os principais beneficios da adogdo do

relacionamento interorganizacional em rede.

4.4.2 Beneficios da Formacado em Redes

A principal motivacdo para a cooperacao € a possibilidade de auferir ganhos que sozinhas
as empresas ndo teriam condic¢Oes de alcancar. Por meio desse principio central da formagdo de
redes, as empresas, principalmente micro e pequenas, buscam o desenvolvimento de suas relagdes
visando auferir ganhos para manutencéo da sua sustentabilidade. Devido a propdsitos e tipos de
formacé&o diferenciados, os resultados gerados podem variar conforme o contexto ambiental das
empresas e, principalmente dos recursos que as mesmas investem na cooperacdo. Para exibicdo
dos resultados obtidos com a formagdo de redes, Verschoore (2006) estabeleceu um framework
analitico, a partir de revisdo de literatura sobre redes, estruturado em seis dimensdes de
desempenho na tentativa de sintetizar os elementos dos resultados da rede, conforme o Quadro 3.



34

Beneficios

Definicao

Elementos

Autores

Ganhos de Escala e
Poder de Mercado

Beneficios obtidos em
decorréncia do crescimento
do nimero

de associados da rede. Tal
evolugdo proporcina
aumento do poder de
estabelecer decisfes frente
ao mercado.

Ampliag8o das Relacdes
Comerciais.
Credibilidade.

Forca de Mercado.
Legitimidade.

Poder de Barganha.
Representatividade.

Best (1990); Human e
Provan (1997); Perrow
(1998).

Provisdo de Solucdes

Os servigos, 0s produtos
e a infra-estrutura
disponibilizados pela
rede para o
desenvolvimento dos
seus associados.

Capacitagdo.

Consultoria empresarial.
Estruturas de
Comercializacéo.
Garantia ao crédito.
Inclusdo digital.
Marketing Compartilhado.
Oportunidades.
Prospeccéo de
Oportunidades.

Best (1990); Casarotto e
Pires (1999);

Olson (1999); Balestro
(2002); Balestrin e
Vargas (2002).

Inovacgéo

Acado coletiva oriunda da
disseminacdo de idéias e
experiéncias
compartilhadas para gerar
novas formas de produtos,
servicos e métodos de
gestdo para os participantes
da rede.

Benchmarking interno e
externo.

Conhecimento.
Geracao de diferenciais.
InovacGes coletivas.

Powell (1987, 1990,
1998); Gulati (1998);
Balestrin e Vargas
(2002); Balestrin,
Vargas e Fayard (2004).

Reducdo de Custos e
Riscos

A divisao de custos e
investimentos entre 0s
associados possui
vantagens comuns e
possibilidade de ganhos
compartilhados.

Atividades Compartilhadas.
Confianca em novos
investimentos.
Complementaridade.
Facilidade transacional.
Produtividade.

Miles e Snow (1986);
Jarillo (1988); Ebers
(1997);Human e Provan
(1997)

Relagdes Sociais

As relacbes entre 0s
individuos tornam-se
aprofundada, onde a
cooperacéo favorece o
sentimento de familia,
possibilitando formacéo de
lacos de caréter social.

Acumulo de capital social.
Ampliac&o da confianga.
Coesdo interna.
Densidade.
Embeddedness.

Lacos familiares.
Limitagdo do
oportunismo.
Reciprocidade.

Perrow (1992); Ring e Van
de Ven (1994); Olson
(1999); Gulati, Nohria e
Zaheer (2000); Balestro
(2002).

Aprimoramento de
Colaboradores

As relagbe promovem o
desenvolvimento dos
gestores, que propagam
desenvolvimento e
aprimoramento aos seus
colaboradores.

Clima Organizacional.
Desenvolvimento de
Competéncias.
Motivacéo.
Oportunidades de
Crescimento.

Grandori e Soda (1995);
Allegretti (2006)

Quadro 3 - Beneficios da Formagdo em Redes
Fonte: Verschoore (2006, p. 8).



35

Analisando o Quadro 3, verificamos os beneficios que podem ser utilizados como guia
para medicdo de desempenho. Estes podem ser traduzidos em forma de indicadores para
ajudar na mensuracao dos resultados das redes interorganizacionais.

O desempenho das redes foi abordado em duas vertentes: os fatores que influenciam e
os beneficios gerados pela rede. Entretanto, esses sdo demonstrados de forma isolada, sem o
relacionamento entre as varidveis. Para tanto, € necessario determinar quais sdo 0s atributos
necessarios para dimensionar o desempenho das redes, verificando o qué e como deve ser
mensurada a performance dos arranjos do tipo horizontal, o que passara a ser discutido no

préximo capitulo.
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5 MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre a definicdo, objetivos,
dimensoes, elementos e modelos de medi¢do do desempenho, tanto de empresas que atuam
individualmente, quanto em arranjos organizacionais. Adotando essa disposi¢do, o capitulo
apresenta a relevancia da adoc¢do de sistematicas para o aumento da oferta de informacéo para
tomada de decisdo. Desta forma, a formulacdo e implementacdo de estratégias,
desenvolvimento de acdes de melhoria, programas institucionais e beneficiamento de
processos passam pela adocdo de sistematicas de mensuracdo do desempenho, que
proporcionem um direcionamento claro e respostas para os principais questionamentos: O que

deve ser mensurado? Como deve ser mensurado?

5.1 DEFINICAO E OBJETIVOS DA MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicdo do desempenho é uma tematica amplamente debatida. Muito associada a
sistematica, a medicdo é um processo de quantificacdo, onde as atividades da empresa levam
ao desempenho da mesma. Para que as atividades da empresa sejam regulares e de acordo
com metas pré-estabelecidas, é preciso que as medidas de desempenho determinem a extenséo
e grandeza das acOes, com 0 objetivo de comparar medidas que mensurem atributos ou
resultados de um processo. Apesar de possuir um aspecto amplo e com propdsito
estabelecido, a medigdo de desempenho é uma atividade complexa que envolve recursos e
fatores associados ao ambiente em que a organizacgdo esté inserida (HRONEC, 1993; FPNQ,
1995; BOND, 2002). McDougall et al (2002, p. 143) ampliam a definicdo de medicdo de

desempenho considerando-a como:

[...] quantificacdo da eficiéncia e efetividade de uma acgdo. Eficiéncia e efetividade
estdo relacionadas, como conceitos, para Melhores Préticas (eficiéncia) - a
perseguicdo da perfeicdo de uma abordagem, e Melhor Valor (efetividade) - a
perseguicdo da mais econdémico (no largo aspecto) resultado.
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De acordo com essas caracteristicas, a medicdo do desempenho exerce uma funcgéo
que permeia todas as instancias da organizacéo, estabelecendo uma perspectiva estrutural.

Nesse sentido, Kaydos (1991) considera que a medicdo de desempenho é um dos
elementos centrais de gestdo, onde parte dos resultados das decisdes tomadas e, nesse sentido,
a qualidade da decisdo, em boa parte, é limitada pela informacéo disponivel em termos de
qualidade e quantidade. Verificando essa necessidade, as empresas modificam 0s seus
sistemas de apuracdo de informacdo para acompanhar critérios, financeiros e ndo-financeiros,
guantitativos e qualitativos, com o objetivo de balizar novas estratégias competitivas
(ECCLES, 1991). Esse contexto demonstra que a efetividade das organizagfes em munir seus
gestores de informacéo relevante para sua atuacdo cotidiana é um pressuposto determinante
para melhorias e principalmente para a implementacdo de estratégias (SINK e TUTTLE,
1993). Nesse sentido, Juran (1992, p. 162) aborda que: “Sem medic¢do, ndo ha controle. Sem
controle, ndo ha avaliagdo. Sem avaliacdo, ndo ha melhorias”.

Estabelecendo a relevancia de disponibilizar informacdes corretas para municiar 0s
gestores na tomada de decisdo, Kaydos (1991) e Bond (2002) enumeram o0s principais
objetivos relacionados ao processo de mensuragédo. Entre eles, pode-se citar:

a) Comunicar estratégia e clarear valores;

b) Identificar problemas e oportunidades;

c) Entender processos;

d) Definir Responsabilidades;

e) Melhorar o controle e planejamento;

f) Identificar acGes necessarias;

g) Modificar Comportamento;

h) Envolver pessoas;

i) Facilitar a delegacdo de responsabilidades.

Para que tais objetivos da medicdo sejam contemplados, é importante que exista a
definicdo de principios, onde as medidas de desempenho devem estar equilibradas com o
planejamento da organizacdo, demonstrando a relacdo existente entre as diferentes metas
estabelecidas. Demonstrado esse cuidado, a informacgdo deve ser difundida em um periodo
definido em um formato que ajude na comunicacdo estratégica da organizacdo. (SINK e
TUTTLE, 1993; HRONEC, 1993; MULLER, 2003). Ainda dentro desse contexto, é
necessario que sejam estimadas as principais avaliagdes a serem feitas, pois nem todas as
variaveis que fazem parte do contexto da organizagdo serdo mensuradas, incorrendo na

necessidade da definicdo de dimensdes.
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5.2 DIMENSOES DA MEDICAO DE DESEMPENHO

Desenvolvendo as principais percepgOes acerca do desempenho das organizacdes,
nota-se que as modificacbes no cenario competitivo trouxeram a necessidade dos gestores
manipularem diversas variaveis conjuntamente. Entretanto, para que haja uma sistematica
realista, é preciso avaliar as extensfes em que sera realizada a medicdo, identificando as
dimensdes de desempenho. Essas auxiliam no processo de focar em aspectos que sejam
determinantes para a mensuracdo do atendimento ou ndo dos objetivos tragados pela
organizacéo.

Tais constatacdes sdo reflexos da mudanca paradigmatica em torno das interpretacdes
das medidas financeiras. Para que um negocio fosse bem sucedido, 0 mesmo apenas
precisaria apresentar bons resultados de balan¢o ou demonstragdes contabeis. Os indicadores
financeiros demonstram ac6es passadas e decisdes ja tomadas, ndo refletindo condicdes para
melhorias futuras. Apesar da facilidade de interpretacdo e comparagdo, esses valores se
mostraram insuficientes no contexto onde variaveis intangiveis sao relevantes. Nesse sentido,
surge a necessidade de desenvolvimento de sistemas de medicdo que configurem o negdcio
das organizacdes, contendo dimensdes e relagfes entre as mesmas. Assim, 0 contetdo dessas
dimensbes é preenchido com variaveis financeiras e ndo-financeiras, possibilitando um
incremento na avaliacdo do desempenho total da organizacdo (ECCLES, 1991; ITTNER e
LARCKER, 2003; HANSEN, 2004). Apesar da descrenca na énfase excessiva de medidas
financeiras, Beamon (1999) salienta que as mensuragdes numéricas sao preferiveis a medidas
qualitativas, pois sdo mais adequadas as realidades de longo prazo.

Dependendo da escolha entre medidas tradicionais (financeiras) e medidas néo
financeiras e da forma com que os dados sdo adquiridos, analisados, interpretados e
comunicados eles terdo impactos diferenciados no desempenho do negdécio. O resultado
dessas defini¢cbes geram impacto na formulacdo de planos de acdo e na geracdo ou nao de
valor para os stakeholders da organizagdo. A partir dessa situacdo existe a necessidade de
escolha de dimensdes que representem a relevancia de alguns fatores do negécio em que a
organizacao esta inserida e das proposicdes de resultado que a mesma deseja alcancar. Outros
autores procuram demonstrar por meio de perspectivas, as principais variaveis envolvidas nas
organizacbes (KAPLAN e NORTON, 1997). Estes autores propdem quatro perspectivas:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
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a) Perspectiva financeira: utiliza os objetivos financeiros tradicionais, tais como:
lucratividade, retorno sobre ativos e aumento da receita. Sdo indicadores que
verificam a atividade passada da organizacgéo;

b) Perspectivas dos clientes: a empresa determina o publico-alvo em termos de clientes
e negocios e disponibiliza um conjunto de medidas para 0os mesmos. As medidas
essenciais envolvem o0s seguintes aspectos: participacdo, retencdo, captacgéo,
satisfacdo e lucratividade;

c) Perspectiva dos processos internos: sdo identificados 0s processos criticos para
atingir a exceléncia, visando atender aos objetivos financeiros e dos clientes. Nessa
perspectiva é incluida a inovagdo, onde a analise e desenvolvimento de novos
aperfeicoamentos sdo avaliados;

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: oferece a base para o alcance dos
objetivos das outras perspectivas. Identifica a infra-estrutura e capacidades que a
empresa deve dispor para criar condi¢cdes de crescimento e aprendizado de toda a
organizacao.

Quando integradas essas quatro perspectivas proporcionam uma analise e uma visao
ponderada da situacdo atual e futura da performance do negdcio, produzindo um equilibrio
entre os objetivos de curto e longo prazos e medicdes do resultado de esforcos passado com
impulsionadores de desempenho futuro. As perspectivas contemplam um aspecto
complementar das dimensdes, onde o0 seu intuito € estabelecer formas de entendimento da
realidade organizacional e das relagdes entre as variaveis presentes no ambiente. E apesar da
pequena diferenca entre as concepgOes de perspectivas e dimensdes, as dimensdes de
desempenho permitem estabelecer relacdes genéricas em varios tipos de negdcios, onde as
adaptacOes a realidade de cada organizacdo sdo pequenas (BOURNE, KENNERLEY e
FRANCO-SANTOS, 2005). O Quadro 4 apresenta algumas proposic¢des dos autores referidos

quanto as dimensdes caracteristicas de sistemas de medicdo de desempenho.
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Quadro 4 - DimensGes e Perspectivas para um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Fonte: Elaborador pelo autor
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O quadro anterior ndo tem como objetivo exaurir as dimensdes propostas pela
literatura, mas apenas ilustrar os principais enfoques como forma de uma comparagéo entre 0s
mesmos. Segundo Eccles e Pyburn (1992), a dimensdo deve incluir fatores relacionados ao
pensamento e satisfagdo dos clientes. Brown (1996), inclui os aspectos financeiros e apresenta
a importancia do conceito de valor para o desempenho. Na proposta apresentada por Kaplan e
Norton (1997), a estrutura baseia-se na construcdo de um sistema de causa-e-efeito, onde séo
estruturadas quatro perspectivas. Uma variavel diferenciada ocorre na literatura exposta pelo
FPNQ (2001), onde se acrescenta a inovagdo como pressuposto de desempenho para todas as
organizacg0Oes. lacopo et. al (2005), apresentam em sua proposta a inclusdo da perspectiva de
relacdes, tanto internas, quanto externas as organizagdes. Em seu trabalho abrangente,
Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005), criam dimensfes abrangentes e sofisticadas,
incluindo estilo de gestdo e infra-estrutura dos sistemas de informacédo. Direcdo, processos e
medidas sdo as dimensfes consideradas por Najmi, Rigas e Fan (2005). Outro fator
importante a destacar, € a dimensdo flexibilidade, incorporada por Neely et. al (2005) na
estrutura do sistema de medicao de desempenho.

Tais enfoques demonstram a existéncia de duas correntes estabelecidas no processo de
estruturacdo dos sistemas de medicdo: uma voltada a concepcdo de dimensdes (NEELY,
2005; BROWN, 1996) e outra voltada a perspectivas mais amplas, envolvendo diversas
dimensdes (KAPLAN e NORTON, 1997; FNPQ, 2001).

Hansen (2004) aborda que a estruturacdo em dimensdes, em sua maior parte, esta
focalizada em questdes especificas, perdendo consisténcia quando se trata da avaliacdo como
um todo. Uma alternativa para essa caréncia, segundo o autor, seria a definicdo de dimensdes
genéricas que ressaltassem os aspectos relativos aos stakeholders internos e externos da
organizacdo. Por outro lado, as perspectivas possuem o intuito de ndo definir previamente as
dimensoes, facilitando seu processo de escolha na medida da progressdo do sistema de
avaliacdo do desempenho, e identificando as relacdes causais existentes entre as diferentes
dimensGes. Entretanto, as perspectivas podem ndo cobrir todas as dimensdes relevantes acerca
do negdcio analisado (HANSEN, 2004).

A discussédo acerca das dimensdes do desempenho produz uma definicdo clara que a
estruturacdo dos sistemas de medicdo do desempenho devem contemplar macro aspectos
antes de sua implementacdo. Da mesma forma, estes macro aspectos devem possuir a
capacidade de progressivamente estarem alinhados as mudangas ambientais, sendo
balizadores para a construgdo dos modelos integrados de medicao.
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5.3 MODELOS INTEGRADOS DE MEDICAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS

O objetivo central deste tdpico é a compreensao basica da estrutura de alguns modelos
de medicdo de desempenho. Para que posteriormente seja possivel uma abstracdo dos
elementos que compdem a medicdo do desempenho, facilitando a analise que sera
desenvolvida. Como um dos preceitos da mensuracdo do desempenho é a combinacdo
adequada entre aspectos quantitativos e qualitativos, sempre prezando pela utilidade e
coeréncia do sistema (MULLER, 2003), optou-se pela diversidade de enfoques, buscando
uma analise global.

Os modelos integrados de medicdo de desempenho sdo ferramentas de gestdo onde
propiciam uma visdo ampla e relacional das inGmeras varidveis que compdem uma
organizacdo (HRONEC, 1993). A partir dos objetivos estabelecidos pelas empresas, é
possivel derivar estratégias e acdes que sejam combinadas de forma a buscar o alinhamento
da organizagdo em torno de seus pressupostos de resultado (MULLER, 2003). Os modelos
integrados sdo diferentes da utilizacdo de apenas indicadores individuais, pois 0s mesmos
possuem uma interligacdo direta com os diversos sistemas das organizacfes, ndo sendo
isolados, e sim, propiciando correlagbes sobre atividades, processos, tarefas, funcdes e
desempenho (NEELY e ADAMS, 2005). Entre as principais vantagens que tais modelos
propiciam, podemos destacar: sua facilidade de entendimento, abrangéncia, relacionamento
entre variaveis, informacdo precisa, resultados onde as causas dos mesmos sdo evidenciadas,
participacdo dos membros da organizacdo e melhoria da comunicagdo (MULLER, 2003;
HANSEN, 2004; NEEY e ADAMS, 2005).

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram escolhidos dois modelos integrados de
medicdo de desempenho. A primeira escolha foi o Balanced Scorecard (BSC). O sistema foi
escolhido em funcéo da facilidade que o mesmo propicia em termos didaticos, facilitando sua
implementacdo em empresas de menor porte. A principal caracteristica do BSC estd em
propiciar um caminho para a implementacdo e mensuracdo das estratégias empresariais. A
partir de sua concep¢do de missdo e visdo € possivel implementar perspectivas que sao
relacionadas em causa-e-efeito (KAPLAN e NORTON, 1997). A segunda escolha foi o
modelo Prisma de Desempenho. Sendo também um modelo integrado de medicdo, o Prisma
oferece as mesmas consideragdes de relagdo e caminho para desenvolvimento do resultado
das organizagdes. Entretanto, 0 mesmo possui a complementacdo de incorporar 0s

Stakeholders em seus desenvolvimento. Esta incorporacgéo traz novos elementos e demonstra
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a importancia da participagdo das relacdes interorganizacionais na evolucdo do
desenvolvimento do desempenho das empresas. Outra justificativa repousa na facilidade de
entendimento, uma vez que o modelo utiliza-se de uma figura esquematica que representa as
suas dimensdes de desempenho (NEELY e ADAMS, 2001). Dessa forma, a seguir serdo
apresentados os dois modelos de medicdo de desempenho integrados desenvolvidos para

empresas individuais.

5.3.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de mensuracéo do desempenho estratégico
amplamente difundido. Proposto por Kaplan e Norton (1997) ele identifica e integra quatro
diferentes dimens6es (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento).
Sua principal contribuicdo estd em acentuar que somente as medidas financeiras ndo ajudam a
compreender a totalidade dos negdcios, dai decorrendo a necessidade de mensuracdo de novas
perspectivas.

A estrutura do modelo foi projetada para auxiliar as organizacfes na traducdo da
estratégia em processos e atividades organizacionais, complementando a finalidade das
medidas financeiras (HANSEN, 2004). Ele serve como um instrumento de comunicacdo da
visdo da empresa, que é traduzida em objetivos que permitem a mensuracdo. Dessa forma, a
organizacdo pode alinhar todos 0s seus recursos com as suas intencbes estratégicas
(MULLER, 2003). A Figura 5 expde a estruturagdo do Balanced Scorecard, que por meio da
definicdo de objetivos, métricas, indicadores, metas ou planos de acfes incluidos em suas

quatro dimensdes, devem engendrar uma cadeia de relagdes de causa-e-efeito.
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Figura 5 - Estruturacdo do Balanced Scorecard em Perspectivas Relacionadas com a Visdo e Missdo da
Organizacdo

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 100)

5.3.2 O Modelo Prisma de Performance

O pressuposto deste modelo estd na concepcdo de relagcdes entre variaveis da
organizacdo que foram concatenadas em um prisma. Baseado no conceito central de
atendimento das necessidades dos diversos stakeholders (clientes, empregados,
fornecedores, parceiros de aliangas, governo, comunidade) da organizagdo, o modelo Prisma
de Desempenho, busca a criacdo de valor para esse grupo, onde a empresa deve possuir
métricas que auxiliem na obtencdo da maxima satisfacdo dos mesmos, constituindo dessa
forma a primeira faceta do prisma (NEELY e ADAMS, 2000).

Depois de identificadas as necessidades dos diversos stakeholders da organizacéo, é
necessario que seja verificada a existéncia de estratégias para atender as demandas desses
diversos grupos. Estipuladas as estratégias, a organizacdo deve definir os objetivos que cada
processo organizacional (terceira faceta) deve possuir para implementa-las e também as
capacidades requeridas (quarta faceta) pelas mesmas (NEELY, ADAMS, 2000). Por
capacidades, Neely e Adams (2001) entendem que sejam as combinacles de pessoas,
praticas, tecnologias e infraestrutura, que juntas habilitam a organizacdo a executar

Processos.
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Determinadas as variaveis relacionadas a satisfacdo dos stakeholders e as préaticas
organizacionais que devem ser instituidas e mensuradas, a quinta faceta representa as
métricas ligadas a contribuicdo dos stakeholders (quinta faceta), que sdo os resultados que
0S Mesmos proporcionam a organiza¢do, como retorno a sua entrega de satisfacdo e suporte
as operacoes. Apesar de serem distintas, as facetas séo interligadas, estabelecendo que os
resultados que a organizacdo deve entregar, ou seja, a satisfacdo dos stakeholders, estdo
intrinsecamente relacionados aos seus determinantes, que sdo representados pelas outras

facetas do prisma, conforme mostra a Figura 6.

- Satisfacdo dos Stakeholders

- Estratégias

- Processos

- Capacidades

- Contribuicdo dos Stakeholders

Figura 6 - As Cinco Facetas do Modelo Prisma de Desempenho
Fonte: Neely e Adams (2001, p. 12)

Verificando a complexidade ambiental vivenciada hoje pelas empresas, constata-se
que algo aparentemente simples, pode representar uma variedade imensa de relagdes. Dessa
forma, ndo pode-se entender a complexidade das medidas de performance somente a partir de
perspectivas simples, sendo essencial verificar a multiplicidade e a interligagéo existente entre
as mesmas que é vislumbrada pelas relaces do Prisma (Figura 7).

O prisma aberto exemplifica as relacbes de causa-efeito que proporcionam o
desempenho das organizacfes. A idéia central estd na satisfagdo dos stakeholders. A partir da
demanda desse grupo, sdo elaboradas estratégias que proporcionam o direcionamento

proposto pela organizacdo. Para que a estratégia formulada possa ser implementada, ela
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necessita de processos que desenvolvam solugdes e implementem as deliberagdes propostas.
Tais processos ndo podem ser implementados sem a devida capacidade das organizagoes,
onde o conceito de desenvolvimento permanente de competéncias aparece como pressuposto.
Dado que o caminho da medicdo foi estabelecido, as capacidades, em conjunto com processos
e estratégias podem realizar a entrega das demandas dos stakeholders. Esse caminho
proposto pelo sistema Prisma foca principalmente nas relagfes de causa-e-efeito, partindo de
demandas de grupos relevantes até a entrega pela organizacdo dos resultados que gerem

satisfagdes multiplas.

Entrega da
Satisfacdo

Demanda do
Stakeholder

Estratégias Capacidades

Satisfacdo dos
Stakeholders

Desenvolvimento de
Solugdes

Direcdo Estratégica

Processos

Figura 7 - RelacOes de causa-e-efeito do sistema de medicdo Prisma Performance
Fonte: Neely e Adams (2000)
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Verificada a estruturacdo de alguns modelos de mensuracdo do desempenho de
empresas, parte-se para analise dos elementos essenciais da constituicdo de sistemas de

medicdo do desempenho, segundo a abordagem de alguns autores.

5.4 ELEMENTOS DA MEDICAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Para que o sistema de medi¢cdo do desempenho seja desenvolvido de uma forma
abrangente e ao mesmo tempo analitica, 0 mesmo ndo deve estar concentrado em muitos
aspectos, pois a racionalidade limitada dos usuérios ndo permite a utilizacdo de fatores
ilimitados na tomada de deciséo. Considerando essa imposicdo, Hronec (1993) exple que as
medidas de desempenho devem ter a funcdo de determinar os sinais vitais da organizacao,
qualificando e quantificando o modo como as atividades ou processos sdo executados para
atingir as metas tracadas. Esse cenario demonstra que a medicdo de desempenho é um
conjugado de fatores interconectados para prover as organizac0es de informacéo. Para tanto, a
medicao deve estabelecer elementos basicos para que a organizacao tenha uma ordem légica e
relevante de aspectos a serem mensurados.

Kennerley e Neely (2002) defendem que apesar da grande profusdo de trabalhos
orientados para desenvolver o conhecimento em torno do desempenho das organizacdes,
pouca atencdo é desenvolvida para direcionar as organiza¢des quanto ao que deve ser medido
no futuro. Nesse sentido, os autores abordam que os sistemas de medicdo devem ser
dindmicos. Para que isso ocorra, as organizaces devem focar em direcionadores da mudanca
e barreiras da mudanca, onde fatores externos e internos, conjuntamente com questdes
relativas ao ambiente da organizacdo, influenciam nas medidas e formas de implementacéo da
estratégia. A Figura 8 representa os topicos considerados por Kennerley e Neely (2002) no

desenvolvimento de um sistema de medicdo voltado para a evolucdo organizacional.
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Direcionadores da
Mudanca

Direcionadores Externos
(clientes, mercado,
legislacdo, novas
inddstrias, natureza do
trabalho, incerteza)

Evolucao do
Sistema de
Medicéo de
Desempenho

Barreiras para a
Mudanga

-Cultura da Empresa

- Capacidades Internas

- Tecnologia

- Avaliagdo dos Recursos
Necessarios

- Motivacéo para a

Direcionadores Internos mensuracéo

(desempenho atual,
disfuncéo de
comportamento,

revisdo e monitoramento
efetivo, reflexdo do sistema)

Figura 8 - Esquema Representativo dos Direcionados e Barreiras para Evolu¢do do Sistema de Medicdo do
Desempenho

Fonte: Kennerley e Neely (2002, p. 127)

Adiante é apresentado um quadro resumo (Quadro 5) com os principais elementos
componentes de um sistema de medicdo de desempenho conforme proposicdo de diferentes
autores. O mesmo tem o intuito de congregar os elementos em uma visdo consolidada,
buscando subsidios para o desenvolvimento de um sistema de medicao do desempenho.

Em funcdo da proximidade de conceitos, cabe salientar a diferenca existente entre
elementos e dimensdes da medi¢do de desempenho. As dimensdes de um sistema definem o
que e onde medir; j& os elementos da medicdo definem as varidveis que possuem justificativa
e aplicacdo na mensuracdo de desempenho, ou seja, a estrutura do sistema, 0S passos a segulir,
seus componentes e particularidades.

Analisando o Quadro 5 podemos verificar que ndo existe consenso entre os elementos
da medicdo de desempenho. Grande parte dos elementos € caracterizada por no maximo dois
autores. Destaca-se dentro destes a dinamica de revisdo dos sistemas (Waggoner, Neely e
Kennerley 1999; Wisner e Fawcett 1991; Najmi, Rigas e Fan 2005; Kennerley e Neely
2002).



Elementos da Medi¢do
de Desempenho
Empresarial

Abordagens Propostas

Globerson
(1985)

Moreira
(1996)

Waggoner, Neely e
Kennerley (1999)

Wisner e Fawcett
(1991)

Bititci et al

(2000)

Najmi, Rigas e
Fan (2005)

Kennerley e Neely
(2002)

Ligado a Estratégia
Corporativa

X

X

Missdo da Empresa

X

Objetivos da Empresa

Fatores Criticos de
Sucesso

Possibilita o
Benchmarking

Comunicacéo do sistema
de medicdo

Envolvimento dos
Stakeholders

Critérios Objetivos de
Medicdo

Sistematica de Calculo
Conhecida pelos
Envolvidos

Mecanismos de
Feedback e
Aprendizagem

Din&mica de Revisdo,
Atualizacdo e Evolucéo
do sistema de medicdo

X

X

Quadro 5 - Principais Fatores apresentados nas Abordagens para Medicdo do Desempenho Empresarial

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Verificando as abordagens propostas sobre os elementos de medicdo, Globerson
(1985), estabelece que a objetividade deve ser o foco dos modelos integrados. Moreira (1996)
destaca que estes devem estar diretamente associados com a estratégia corporativa, assim
como seus elementos principais. Wisner e Fawcett (1991) seguem o mesmo preceito de
Moreira (1996), incorporando a dindmica de revisdo e atualizagcdo do modelo como elementos
destacados em seu trabalho, assim como Waggoner, Neely e Kennerley (1999) e Kennerley e
Neely (2002). Bititci et al (2000), destacam a comunicacdo como elemento essencial nos
modelos, sendo esta uma variavel integradora e geradora de conhecimento por meio dos
instrumentos de medicdo. Complementando, Najmi, Rigas e Fan (2005), elaboraram um
trabalho abrangente, incorporando a maioria das variaveis citadas e incluindo o envolvimento
dos stakeholders e o conhecimento das sistematicas de calculo como itens de destaque nos
modelos integrados de medicdo. A seguir sdo apresentados os modelos de medicdo para

arranjos produtivos.

5.5 MODELOS INTEGRADOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO DE ARRANJOS
PRODUTIVOS

As empresas em sua atuacdo individual possuem distingdes em sua gestdo quando
estudadas como participantes de arranjos produtivos, onde existem mais de uma
organizacgéo interagindo dentro de um processo que transcende as fronteiras de sua atuacao
empresarial. Partindo desse pressuposto, diferentes autores propéem formas especificas de
medicdo de desempenho para arranjos produtivos, podendo servir de base para a elaboragéo
de propostas de medicdo de desempenho que envolvem mais de uma organizagédo. A seguir
serdo apresentados trés modelos que sdo baseados em arranjos produtivos: modelo de
Gasparetto (2003) para avaliacdo de desempenho de cadeias de suprimento, modelo de
Hansen (2004) para medigdo de desempenho de cadeias produtivas e proposta de Parung e
Bititci (2006) que focaliza nas medidas de desempenho de redes interorganizacionais. A
escolha desses trés modelos busca representar trés formas de arranjos produtivos,
ressaltando varidveis e escolhas que possam ser adequadas também para redes horizontais

de cooperacao.
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5.5.1 Modelo de GASPARETTO para Avaliacéo de Cadeias de Suprimentos

A proposta de Gasparetto (2003) baseia-se em uma analise do envolvimento existente
das empresas que pertencem a cadeia de suprimentos. Além disso, a primeira fase do modelo
preconiza a identificacdo do sistema de governangca segundo o0 qual as organizagoes
estabelecem o relacionamento. Dessa forma, a sua sistematica preconiza que o envolvimento
dos parceiros de negocio no sistema de medi¢do do desempenho é essencial para o seu pleno
desenvolvimento (GASPARETTO, 2003; SILVEIRA, 2004).

O modelo expressa que os indicadores utilizados no sistema de medicdo da cadeia de
suprimentos, devem ser passiveis de inclusdo na pratica cotidiana das organizagdes. Essa
filosofia vem ao encontro da definicdo das estratégias para o sistema de medicdo, que esta
subdividido em temas colaborativos, como planejamento conjunto, e temas individuais para
cada organizacdo. Além dessas caracteristicas, 0 sistema proposto por Gasparetto (2003)
possui as seguintes caracteristicas:

a) Analisa a localizacao geografica dos participantes da cadeia de suprimentos;

b) Identifica os fatores que influenciam a competitividade;

c) Verifica o relacionamento entre os parceiros, analisando se 0 mesmo é

colaborativo ou concorrencial;

d) Identifica os clientes dos participantes da cadeia de suprimentos;

e) Propde a definicdo de objetivos e mapas estratégicos, processos criticos e

indicadores de desempenho, com metas e iniciativas;

f) Propde a formacdo de um comité para coordenacao do sistema;

g) Propde o treinamento de todos os envolvidos.

A proposta de Gasparetto (2003) apresenta uma amplitude da cadeia de suprimentos
que vai da preparacdo individual das empresas, sua participagdo nos relacionamentos
interorganizacionais até a definicdo de indicadores que possibilitem mensurar a estratégias
previstas. Além desta, o modelo desenvolvido pela autora apresenta o mapeamento de
processos da cadeia produtiva. Este ponto é relevante de ser citado em funcdo da interligacao
existente entre empresas individuais, cadeia de suprimentos e sua devida participagdo em um
contexto mais amplo: as cadeias produtivas.

Levando em consideracao essas relacdes, o sistema possui énfase no desenvolvimento

da governanca da cadeia de suprimentos. Essa possibilita uma melhor administracdo dos
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relacionamentos interorganizacionais, mesmo nas situacdes onde geograficamente a distancia
é um fator limitante da cadeia de suprimentos. Com a possibilidade de uma visdo ampla, o
sistema possibilita a construcdo de mapa estratégico que seja delineador das acfes de
implementacdo do sistema. A seguir é apresentada a Figura 9 com a sistematica proposta por
Gasparetto (2003).
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Figura 9 - Fases e Etapas da Sistematica de Medicdo do Desempenho de Cadeias de Suprimentos proposta por
Gasparetto

Fonte: Gasparetto (2003, p. 150)
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5.5.2 Modelo de HANSEN para Avaliagdo de Cadeias Produtivas

A proposta de Hansen (2004) estd dividida em dois estadgios que sao inter-
relacionados. O primeiro refere-se a estruturacdo do modelo e o segundo esta voltado a
implementacdo do mesmo.

Quanto a estruturacdo, a primeira etapa € a coleta de dados sobre o segmento das
empresas envolvidas, verificando particularidades do setor, fatores estruturais e sisttmicos
que afetam a competitividade da cadeia. Nessa etapa, 0 autor propde que seja analisado o tipo
de mercado consumidor em que as empresas estdo atuando, pois esse é o fator central para o
desenvolvimento competitivo da cadeia. Estabelecida a fase de coleta de dados, deve ser feito
0 mapeamento e analise da cadeia produtiva, identificando os stakeholders afetados e que
afetam a cadeia (HANSEN, 2004).

A compreensdo das relacbes de causa-e-efeito existentes entre as atividades de
operacionalizacdo da cadeia, serve para o0 entendimento das estratégias coletivas e a
identificacdo dos gargalos. Dessa forma, torna-se facilitado o entendimento das variaveis de
resultado da cadeia, bem como dos processos interempresariais existentes. Apo0s, segue-se
para definicdo das medidas de desempenho, onde sdo expressados o tipo, ponto de coleta de
dados e fontes de informacGes das medidas financeiras e ndo financeiras. Essas devem ser
tratadas de forma que possibilitem o benchmarking entre as empresas e elos cadeia e uma
reavaliacdo periddica do sistema de medicdo frente as mudancas ambientais vivenciadas pelas
organizacbes (HANSEN, 2004; SILVEIRA, 2004). A Figura 10 exibe a seqiiéncia de

atividades proposta pelo autor para a fase de estruturacdo do modelo.
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Frapa E1 - Definigao do segmento produtivo e
do nesdcio a ser analisado

Etapa E2 - Mapeame nto prelimingr ¢
caracterizagio da cadeia produtiva znalisada

Elaps E3 - Andlise preliminar da cadeia
produtiva

Flape B4 - Definicio das medidas de
desempenho da cadeia produtiva

Etapa ES - Defmigio da colela de dados ¢
cslabelecimento do banco de dados da medicio de
desempenho

Frapa 6 - Reavaliagfo periddica frente 2
mudangas estmiirais

Figura 10 - Estruturagdo do Modelo de Medigdo do Desempenho Competitivo
de Cadeias Produtivas

Fonte: Hansen (2004, p. 228)

5.5.3 Modelo de PARUNG e BITITCI para Medicéo de Desempenho em Aliangas

Os resultados produzidos por uma alianga sdo derivados das atividades de valor
agregado para os stakeholders e pelos mecanismos e atributos necessarios para desenvolver
acOes em uma rede. Tais atributos sdo transformados em resultados por meio dos
relacionamentos existentes, onde os contratos formais promovem a colaboracdo e o controle
da alianca (PARUNG e BITITCI, 2006).

Para que as atividades da alianca tenham pleno monitoramento, devem ser instituidos
trés tipos de mensuracgdes: contribuicGes dos parceiros para a alianca, salde da alianca e 0s

resultados obtidos. Sem uma atuacdo relevante dos parceiros para o contexto da alianga, 0s
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resultados ndo ocorrem, dessa forma, a contribuicdo de cada parceiro estabelece quais
recursos esse disponibilizam para que a alianca possa atingir seu sucesso. Para mapear a
salde da alianca, os autores propdem a indicadores de desempenho baseados em cinco
atributos de relacionamento: comprometimento, coordenagdo, confianga, comunicagdo e
resolugédo de conflitos, onde esses sdo mensurados a partir e uma escala do tipo Likert. Tais
indicadores sdo uma sugestdo, e devem ser identificados e selecionados pelos parceiros antes
da formalizacdo da alianca. Os resultados da alianga serdo mensurados usando uma
abordagem matematica. Esses possuem valores externos e internos e sdo mensurados de
forma agregada até chegar a um indicador que responda pelo resultado geral da alianca. Para a
interligacdo dos atributos, mecanismos e resultados, 0s autores sugerem que sejam realizado
um mapa estratégico agregando tais medidas e seus respectivos indicadores. A Figura 11

mostra a proposi¢cdo de mensuragdo do desempenho segundo Parung e Bititci (2006).

Medidas de
Resultado da
Colaboracao

Acordos Colaborativos

l

Colaboragdo para | Resultados da
Criagdo de Valor Colaboragao

T

Cinco atributos
parcerias:
Comprometimento,
Coordenacdo, Confianca,
Comunicacéo e Resolugédo
de Conflitos.

Recursos
Advindos dos —>
Parceiros

Medidas de
Contribuicéao
dos Parceiros

—
Medidas de Saude
da Rede

_

Figura 11 - Estrutura de Sistema de Medicdo de Desempenho em Aliangas
Fonte: Parung e Bititci (2006, p. 09).
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5.5.4 Andlise dos Sistemas de Medicao de Desempenho para Arranjos Produtivos

Utilizar diferentes formas de mensuracdo de arranjos produtivos para formagéo e
proposicdo de um sistema para redes horizontais de cooperacdo € pertinente por sua
complementariedade de perspectivas. Cada sistema, representando diferentes propostas, tais
como cadeia produtiva, cadeia de suprimentos e aliangcas organizacionais contribui para
expandir o entendimento do fendmeno avaliagdo de performance.

Quando analisamos o sistema desenvolvido por Gasparetto (2003), percebemos a
énfase dada pela autora no planejamento do sistema de mensuracdo. Se a cadeia de
suprimentos torna-se conhecida e o diagnostico fundamentado, estruturar a medicdo de
desempenho desse arranjo serd benéfico do ponto de vista estratégico. Isso propicia a
facilitacdo para construcdo do mapa, ponto fundamental da traducdo dos indicadores de
desempenho.

Da mesma forma que Gasparetto (2003), o sistema proposto por Hansen (2004) para
avaliacdo de cadeias produtivas possui a mesma énfase na proposta de analisar o arranjo para
dessa forma definir as medidas de desempenho. Essa constatacdo mostra que andlise e
planejamento ndo sdo apenas etapas e sim principios fundamentais para mensurar o
desempenho.

J& no sistema proposto por Parung e Bititci (2006) a definicdo do sistema de
mensuracdo para aliancgas interorganizacionais passa por trés pressupostos: a) a contribuicéo
de cada parceiro para a rede; b) a medicdo da saude da colaboracao e; c) os resultados que
essa colaboracdo resulta. Pensando pela légica do comprometimento, os autores apontam que
se cada parceiro contribuir de forma representativa e isso resultar em variaveis qualitativas de
trabalho, os resultados da cooperagéo serdo positivos para as aliancas.

Com isso, torna-se relevante manifestar o carater diverso das proposta, mas que
contribuem para ampliar a forma de analise de arranjos produtivos. Apesar das suas
diferencas e particularidades, todos possuem as relagOes interorganizacionais como
pressuposto de existéncia e atuagao.

A seguir é apresentado o método de pesquisa assim como 0s procedimentos para

operacionalizacdo da pesquisa.



58

6 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar o0 método e o encadeamento das
atividades de pesquisa utilizadas para atingir o objetivo geral proposto. O mesmo esta
dividido da seguinte forma: contexto da pesquisa, onde é evidenciada a abordagem
metodologica do projeto, seqiiéncia e estrutura da pesquisa; a selecdo dos casos considerados
relevantes para o estudo do fendmeno de redes de cooperagédo; a coleta de dados e 0s
procedimentos adequados para verificar os elementos essenciais do estudo e, concluindo, a
analise dos dados para evidenciar informagfes importantes as conclusdes do presente
trabalho.

6.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Quanto a natureza da pesquisa, a presente dissertacdo € de carater qualitativo, que se
justifica pelo desenvolvimento ocorrer em contexto real onde a teoria antecede a pratica (YIN,
2001). A referida abordagem compreende um conjunto de diferentes técnicas que visam
descrever os componentes de um sistema complexo de significados, tendo como possibilidade
diminuir a distancia entre a teoria e dados, entre o contexto e acao.

Para atingir os objetivos propostos pelo trabalho de ordem qualitativa, a estratégia de
pesquisa escolhida foi o Estudo de Caso, onde a investigacdo ocorreu por meio de analise em
torno do contexto de um fendmeno contemporaneo, evidenciando 0S Seus pressupostos e
atribuicbes para, dessa forma, constituir um meio de organizar dados preservando o objeto
estudado (YIN, 2001). Como abordagem do tema, foi utilizada o desenvolvimento
exploratério, que tem como finalidade a proposicdo de um sistema de medicdo de
desempenho tedrico baseado em representacGes e ocorréncias praticas (GIL, 1995).

O tipo de estudo de caso que foi considerado mais adequado € o de carater multiplo,
que visou estabelecer uma ldgica de replicacdo entre os sujeitos estudados, possibilitando a
obtencdo de conhecimento profundo do fenémeno, resultando em uma sistematica de
comparacdo que possibilita um dominio maior para andlises e inferéncias qualitativas das
informacdes obtidas (YIN, 2001).
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6.2 SEQUENCIA E ESTRUTURA DA PESQUISA

O desenho de pesquisa tem como objetivo demonstrar toda a sequiéncia de atividades
que devem ser desenvolvidas para realizacdo do projeto proposto. O mesmo possui fases que
possuem ordem cronoldgica como também desenvolvidas concomitantemente. Cabe salientar
que a revisdo da literatura permeia todas as fases do desenvolvimento da pesquisa. As etapas

de desenvolvimento da pesquisa seguem a ordem apresentada na Figura 12.

/ \ / ETAPA1—-QUALITATIVA, EXPLORATORIO,
BIBLIOGRAFICA

Desenvolvimento do Sistema Integrado de
Medicéo

4

<:> Proposta Tedricade Modelo Integrado de
Medicdo de Desempenho

J

\ Roteiro de Entrevista /
4
REVISAO DA @PAZ —QUALITATIVA, DESCRITIVO, ESTUDO
LITERATURA DE CASO
CASOA | CASOB

Verificagdo das Premissas da Proposta Tedrica

J

<:> Adequacao da Proposta

CASOC | CASOD

Verificacdo da Adequacdo da Proposta Tebrica

{

PropostaFinal de Modelo Integrado de
K ) Medicdo de Desempenho

Figura 12 - Desenho de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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A pesquisa utilizou em sua totalidade os resultados advindos da reviséo de literatura,
servindo como base de construcdo das etapas 1 e 2. Na etapa 1, de cunho qualitativo,
exploratdrio e bibliografico, ocorreu o desenvolvimento do sistema integrado de medicdo. A
partir deste desenvolvimento, surgiu a proposta tedrica do modelo. A proposta tedrica serviu
como base para criagdo do roteiro de entrevistas da etapa dois.

A etapa dois foi de carater qualitativo, descritivo, operacionalizado por meio de estudo
de caso. Primeiramente, foram realizados o Caso A e Caso B, contemplando a chamada Fase
1, com o intuito de verificar as premissas estabelecidas pela proposta tedrica advinda da etapa
1. Apds realizacdo destes casos, foi realizado o procedimento de adequacdo da proposta
tedrica. Ocorrendo este procedimento, foram realizados o Caso C e D, considerada Fase 2,
onde foi verificada a adequacao da proposta tedrica a realidade do fendmeno estudado. Apds
realizacdo destes casos, a proposta final de modelo integrado de medicdo de desempenho foi

concluida.

6.3 SELECAO DOS CASOS E UNIDADE DE ANALISE

Conforme os objetivos propostos neste trabalho, o desenvolvimento de um sistema de
medicdo exige uma dupla compreensdo sobre o desempenho das redes horizontais de
cooperacdo. Por isso, decidiu-se pela divisdo da pesquisa em duas etapas: a primeira de
carater teorico e a segunda etapa de carater exploratorio.

A primeira etapa teve como objetivo a construcdo do sistema de avaliacdo da
performance para redes horizontais de cooperacdo. Esse sistema foi construido com base na
revisdo da literatura sobre redes interorganizacionais e de medi¢do de desempenho. A sua
construcao levou em consideracao os pressupostos e caracteristicas peculiares do fenbmeno
estudado. Dentro disto, foram realizadas adaptacfes com suas devidas justificativas. O
aspecto fundamental do sistema proposto estd na sua determinacdo de relacdes de causa-e-
efeito e na preocupacdo em desenvolver um caminho estratégico para a medicdo de
desempenho das redes horizontais. A partir dos aspectos base, foram desenvolvidas passos
para o planejamento e estruturacao do sistema.

A segunda etapa da pesquisa empirica foi a realizacdo do estudo de caso multiplo.
Este teve como objetivo confirmar as variaveis relacionadas ao desempenho das redes

interorganizacionais de cooperacéo e verificar a adequacéo do sistema proposto ao fendbmeno
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das redes horizontais de cooperacdo. Para melhor disposicao didatica do estudo de caso, a
segunda etapa foi subdividida e duas fases.

A primeira fase da segunda etapa buscou por meio de entrevistas em profundidade
estabelecer a relevancia das variaveis de desempenho no contexto especifico das redes
horizontais de cooperagéo. Essa fase ocorreu em funcdo da relevancia de tais fatores para o
melhor entendimento do relacionamento interorganizacional, envolvendo especificamente o
seu desempenho. Na primeira fase da segunda etapa, foram escolhidas duas redes. Caso
surgissem alteragBes substanciais nas varidveis investigadas, essas seriam incorporados ou
retiradas da proposi¢do do modelo de medigdo do desempenho.

A segunda fase da segunda etapa do estudo de caso teve como objetivo verificar a
adequacdo do sistema ja proposto ao fenémeno das redes horizontais de cooperacdo. Foram
também realizados dois casos. Tal avaliacdo do sistema proposto visava uma confirmacao, ou
ndo, por parte das redes estudadas dos seguintes questionamentos: o sistema de medicao esta
coerente com a realidade da rede de cooperacdo? Os aspectos contemplados pelo sistema sdo
possiveis de serem utilizados pela rede? O sistema de medicdo atende as necessidades da
rede? A segunda fase visou aperfeicoar as adaptacdes tedricas propostas no modelo,
aproximando a construcdo tedrica da realidade, tornando a proposi¢cdo mais consistente com
as atividades das redes e estabelecendo uma validacdo nomologica do problema de pesquisa
estudado.

Optou-se nos quatro casos (dois na primeira fase e dois na segunda) pelo
estabelecimento de um encadeamento que possibilitasse a Idgica de replicacdo, sendo este
considerado um numero suficiente para estabelecer validade externa consistente (YIN, 2001).
Os pré-requisitos utilizados na escolha das redes estudadas foram: a) a participacdo no
programa Redes de Cooperacdo da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais
(SEDAI) do Estado do Rio Grande do Sul; b) o tempo de existéncia da Rede de Empresas
deveria ser maior que um ano e meio, pois esse periodo compreende as etapas de
sensibilizacdo, formacdo e formalizacdo da Rede, periodos onde o nivel de Cooperacdo €
considerado baixo (GULATI, 1995), ndo possibilitando um conhecimento abrangente sobre as
inimeras possibilidades advindas do programa e também suas consequéncias na performance
das organizacOes participantes; ¢) a rede deveria possuir 0 minimo de dez empresas
participantes, para possibilitar um acesso facilitado aos entrevistados em caso de desisténcia
do associado convidado para entrevista; d) o interesse da rede e das empresas em participar
da pesquisa; €) a conveniéncia da proximidade geografica das empresas participantes do

programa, onde as organizacfes escolhidas estdo situadas na regido metropolitana de Porto
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Alegre, e pela acessibilidade que existe em funcdo do convénio existente entre PUCRS e
SEDAI.

A unidade de analise do estudo constitui-se nas redes de empresas. Adotou-se a
unidade de analise em conformidade com o proposto por Yin (2001), onde a definigdo da
mesma deve estar de acordo com o fendmeno estudado, sendo o mesmo representado por
individuos, processos ou entidades.

O primeiro caso de cada fase da segunda etapa constitui um estudo piloto, onde se
optou pela escolha das empresas participantes considerando 0s mesmos pré-requisitos para 0s
demais casos. Para orientar a consisténcia da revisao da literatura e apresentar questdes sobre
a logistica do trabalho de campo, o caso piloto poderia revelar inadequacbes e melhorar
pressupostos de adaptacdo do projeto de pesquisa. Novas informacdes poderiam gerar
modificacbes benéficas antes da etapa de execugdo dos outros casos, possibilitando que a
flexibilidade advinda do estudo piloto permitisse a selecdo dos casos e ndo na alteracdo dos
objetivos em funcdo da inadequacdo das unidades selecionadas para analise (YIN, 2001).
Caso o estudo piloto ndo sofresse alteracBes estruturais, os resultados serviriam de base para

incorporagdo na analise, que foi o que efetivamente ocorreu.

6.4 COLETA DE DADOS

O estudo de caso representa uma estratégia de pesquisa que visa estabelecer um
padrdo na coleta dos dados. Para tanto, se utilizam mdaltiplas fontes de evidéncia que sejam
adequadas ao atendimento do objetivo geral proposto pelo projeto de pesquisa. Assim,
estabelecer a técnica de coleta de dados correta e a forma como a mesma serd trabalhada é um
atributo relevante para que haja um encadeamento das evidéncias (YIN, 2001).

6.4.1 Procedimentos de Coleta de Dados

Por questbes de adequacdo da abordagem metodoldgica de ordem qualitativa
exploratoria, optou-se por utilizar duas técnicas de coleta de dados: entrevista e analise de



63

documentos. Tais teécnicas de coleta de dados foram utilizadas nas duas etapas do estudo de
caso multiplo.

Optou-se pela utilizacdo de entrevista por ser uma técnica de coleta de dados que
possui a vantagem de ser direcionada ao topico estudado, possibilitando o fornecimento de
informacdes que resultem em inferéncias. O entrevistado poderia demonstrar argumentacéo
de modo que surgissem oportunidades de associacfes, determinacdo de sentimentos,
averiguacdo de fatos, sondagens, opinides e atitudes que contribuissem para a pesquisa (YIN,
2001).

As entrevistas realizadas nas duas fases da etapa 2 da pesquisa foram em
profundidade, pré-agendadas, com roteiro semi-estruturado previamente validado e com
aplicacdo individual pelo préprio pesquisador. O local foi previamente definido pelo
entrevistado e cada entrevista teve duragdo aproximada de duas horas. As entrevistas foram
gravadas e transcritas na integra, como uma forma apropriada para codificacdo, compondo o
banco de dados da pesquisa. A escolha da entrevista em profundidade proporcionou, através
do roteiro previamente validado, uma forma de liberdade entre o entrevistador e entrevistado,
fato esse condizente com 0s objetivos propostos pelo projeto de pesquisa.

As pessoas entrevistadas nas duas fases da etapa dois foram: a) os gestores das
empresas associadas as redes, denominados de Associados; b) o presidente das redes
(denominacdo estabelecida no programa Redes de Cooperagdo - SEDAI/RS, que tem como
funcdo de aglutinar o planejamento, implementacdo e controle das varidveis correspondentes
aos anseios dos associados) e; ¢) os administradores das redes que prestam servico a respeito
das questdes de rotina e auxilio a operacionalizacdo das empresas.

Os associados foram escolhidos em funcdo dos mesmos possuirem conhecimento
sobre o funcionamento da organizacdo e também por serem 0s agentes responsaveis pela
pratica da cooperacdo nas redes de empresas. Foram entrevistados trés associados em cada
rede estudada, incluindo o estudo piloto. O presidente foi entrevistado tendo como foco a
explanacdo de dados do conjunto de empresas que compdem a rede, ndo tendo havido
questionamento sobre atribuicdes relativas ao desempenho individual das empresas. Foram
entrevistados quatro presidentes de redes, dentre 0s quais as duas entrevistas iniciais de cada
fase da etapa dois referiu-se ao caso piloto.

Optou-se também por entrevistar os administradores das redes em funcdo da
participacdo direta que os mesmos tém na formacdo e desenvolvimento das redes. Esses
possuem papel orientativo e de fomento a troca de informacdes entre os associados e outras

redes participantes, constituindo-se dessa forma como um informante-chave para agregar
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informacdes a pesquisa. Foram entrevistados quatro administradores, cada um ligado a uma

rede de cooperacdo na qual o0 mesmo presta servicos.

6.4.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Os roteiros das entrevistas de pesquisa, um para cada fase da etapa dois, foram
desenvolvidos a partir das proposi¢des tedricas existentes sobre redes interorganizacionais e
medicdo de desempenho. Os roteiros foram previamente validados por dois especialistas,
com profundos conhecimentos em redes interorganizacionais e medicdo de desempenho,
respectivamente, para dessa forma aferir se 0s mesmos estavam compativeis para coletar
dados que fossem validos para atingir os objetivos propostos para as duas fases de
entrevistas.

Os pré-testes dos instrumentos foram realizados durante os estudos de caso piloto, um
em cada fase. As perguntas do roteiro de entrevista eram abertas com identificagdo do nimero
do instrumento, nome do entrevistador, data, hora, local da entrevista e cddigo do
entrevistado. Essa alternativa reflete uma concepcdo de flexibilidade para obtencdo de
informacdes adicionais.

Os questionamentos seguiram as seguintes premissas:

a) Os associados foram questionados sobre desempenho da sua prépria organizacédo e

também sobre o desempenho da rede, tendo dois focos de questionamento;

b) Os presidentes das redes foram questionados apenas sobre aspectos relacionados
ao desempenho da rede como entidade. Os administradores foram questionados
apenas sobre o desempenho das redes.

Os roteiros de entrevistas das duas fases encontram-se nos Apéndice do trabalho. O

Quadro 6 apresenta um resumo das varidveis relacionadas a conducdo das entrevistas. No
total, foram realizadas 16 entrevistas, gerando um total de 45 horas de relatos e 36 paginas de

transcrigéo.
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. Quantidade de Entrevistas por | Duragéo das | Gravagioe Periodo de
Entrevistados Caso Estudado Entrevistas Transcrigédo Entrevistas
Associados 2
Duas horas cada SIM Julho a Setembro
Presidente 1 .
entrevista de 2007
Administrador 1

Quadro 6 - Resumo das Principais Caracteristicas das Entrevistas das duas fases da Etapa dois da pesquisa

Fonte: o Autor

A outra técnica utilizada na coleta de dados foi a analise de documentos. Segundo Yin
(2001), existem algumas vantagens associadas a utilizagdo de documentos no estudo de caso,
entre elas: a estabilidade que é facilitada pelo nimero ilimitado de revisdes; os dados contidos
nos documentos ndo foram criados para o estudo de caso; a exatidao, pois contem referéncias
e detalhes exatos de um evento; e a ampla cobertura, onde os documentos podem estar
situados em longo periodo de tempo, com varidveis diferentes do ambiente a ser estudado.
Yin (2001), aborda que a maior relevancia na utilizacdo dos documentos € valorizar as
evidéncias que as outras fontes propiciaram.

Os documentos que foram analisados sao:

a) ata de constituicdo da rede (Unica);

b) planejamento estratégico das redes (Unico);

c) atas das reunides para formacdo das redes (da primeira reunido até ata de

constituicdo);

d) ata das reunides dos associados as redes (constituicao até marco de 2007);

e) check list de medigdo de desempenho das redes (apos Planejamento Estratégico até

marc¢o de 2007).

A ata de constituicdo das redes foi utilizada em fungcdo da mesma demonstrar a
intencdo real das organizacdes em estabelecer o vinculo de cooperacdo. As atas das reunides
de formacdo das redes demonstram o0s aspectos que foram relevantes durante a formagéo da
rede. Foram utilizadas as atas mensais do periodo inicial de reunido das redes até o ato de
constituicao.

O planejamento estratégico demonstra 0s objetivos e as acdes que foram acordadas
entre os participantes das redes. Constitui-se de um documento Unico, com revisGes anuais.
Foram selecionados todos os documentos que foram adotados desde o inicio da formacdo das

redes.
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Tambem foram analisadas as atas de reunides dos associados as redes que demonstra
todos os aspectos discutidos e que sdo pertinentes as aspiracOes, entendimentos e
operacionalizacdo das redes. O periodo a ser analisado inclui desde a constituicdo formal da
rede até o més de Marco de 2007.

O check list de medicdo de desempenho apresenta os resultados obtidos pelas redes
dentro de quatro caracteristicas: Gestdo, Inovacdo, Marketing e Negociacdo. Cabe frisar que
esses documentos sdo estabelecidos dentro das politicas do programa Redes de Cooperacdo da
SEDALI, e foram utilizados em funcdo do carater formal que apresentam. Apesar da busca
pelos documentos propostos no método de pesquisa, os mesmos foram excluidos da anélise
em funcdo da falta de integralidade dos mesmos. Em duas redes os documentos estavam
desorganizados, sem cronologia ou possibilidade de manuseio. Somente uma rede apresentou

todos os documentos solicitados.

6.5 PROCEDIMENTOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Como forma de garantir a validade e a confiabilidade do relatorio do estudo de caso,
Yin (2001) propde que sejam executados alguns procedimentos visando a validade do
construto, validade interna, validade externa e confiabilidade.

Quanto a validade do construto, a pesquisa utilizou multiplas fontes de evidencia,
estabelecendo encadeamento entre as mesmas e com revisdo do relatorio de estudo de caso
por informante-chave. Quanto a validade interna, o projeto evidencia a utilizacédo da literatura
como fonte da anélise dos dados. A validade externa estd adequada a l6gica de replicacdo em
estudos de caso multiplos. Para a confiabilidade o projeto incluiu a utilizagdo do protocolo de
pesquisa e desenvolvimento de banco de dados. O Quadro 7 apresenta os procedimentos

relacionados ao estudo de caso.
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Procedimento

Orientacgdes segundo Yin
(2001)

Procedimentos a serem adotados na pesquisa

Validade de Constructo

- utilizar maltiplas fontes
multiplas de evidéncias;

- estabelecer encadeamento
de evidéncias;

- revisar a versdo preliminar
do relatdrio de pesquisa por
informantes-chave.

- entrevistas em profundidade junto aos casos
estudados e analise de documento das redes.

- revisao do relatério por pessoas-chave: na (REDE
A), o relatdrio foi apresentado na assembléia geral;
na (REDE B), o relatério foi apresentado ao
presidente da rede; na (REDE C), o relatorio foi
apresentado aos associados entrevistados e ao
gestor..

Validade Interna

- possuir amplo acesso as
informacdes e aos
conhecimentos dos
informantes.

- desenvolver uma analise
comparativa dos casos.

- com o intuito de obter o maior nimero de
informagdes o0  pesquisador  garantirda a
confidencialidade dos dados aos entrevistados. Os
presidentes das redes foram convidados a informar
amplamente as empresas-alvo das entrevistas sobre
0 objetivo da pesquisa.

Validade Externa

- proceder a um estudo de
caso multiplo;

- comparar os resultados com
a teoria prévia.

- estudo de uma rede piloto;

- estudo de trés configuracdes em rede.

- comparacdo dos dados empiricos com as
proposicdes tedricas.

Confiabilidade

- utilizar um “diario de
campo”;

- desenvolver um questionario
semi-estruturado para as
entrevistas;.

- desenvolver um banco de
dados.

- foi utilizado um caderno de registros para todos
0s passos e procedimentos dos estudos de caso.

- 0s roteiros foram elaborados a partir das
orientacBes tedrico-conceituais, da validagdo pelos
especialistas e das contribuicdes advindas do
estudo de caso-piloto. Tal procedimento ocorrera
nas duas etapas.

Quadro 7 - Resumo dos procedimentos de validade e confiabilidade da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

6.6 PROTOCOLO DE PESQUISA

Para apoiar com a coleta de dados foi elaborado um protocolo de pesquisa (Apéndice)

composto por perguntas para identificacdo da entrevista e pelas possiveis varidveis que

identificam cada dimensdo de pesquisa. O protocolo também serviu para orientar a analise de

documentos.

6.7 ANALISE DE DADOS

Para Yin (2001), a analise das evidéncias do estudo de caso, baseadas nas proposi¢es

tedricas, tem o objetivo de refletir as questBes de pesquisa e verificar novas interpretacdes
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que possam surgir, orientando o estudo para uma organizagéo sistematica dos dados. Bardin
(1977), afirma que anélise de contetudo é um conjunto de técnicas de anélise de dados através
de um procedimento sistematico e objetivo de descricdo que permite a inferéncia de
conhecimento das mensagens transmitidas através da coleta de dados. Dessa forma foi
desenvolvida analise de contelido teméatica com categorias advindas das proposi¢des teoricas.
Cabe frisar que a analise de dados refere-se a segunda etapa da pesquisa, pois a primeira etapa
ndo possui dados empiricos e sim a proposta tedrica.

Na primeira fase da segunda etapa, a analise seguiu como ldgica as categorias
advindas da teoria sobre redes interorganizacionais. Cada categoria teve sua
operacionalizacdo realizada por meio do roteiro de entrevista. Essas categorias geraram 0s
dados que balizaram a construcdo da analise. Ja na segunda fasee da segunda etapa a analise
foi baseada nas impressbes dos entrevistados. Estes foram questionados sobre o sistema
proposto e puderam refletir e opinar de forma livre, sem intervencdes.

O procedimento de analise de dados seguiu as seguintes etapas seqtienciais:

I. Definicdo das categorias a partir da revisao da literatura;

I1. Construcdo dos roteiros de entrevista das duas fases da segunda etapa e validacdo

com especialistas;

I1l. Realizacao das entrevistas do Caso A e Caso B;

IV. Anélise Temaética do Caso A e Caso B;

V. Analise tematica dos documentos previamente definidos;

VI. Transcri¢do e Codificagdo das entrevistas;
VII. Realizacdo das Entrevistas do Caso C e Caso D;
VIII. Anélise Temética do Caso C e Caso D;

IX. Transcri¢do e Codificacdo das entrevistas;

X. Revisdo por informante-chave;

O préximo capitulo contempla a analise de dados obtida por meio dos procedimentos e

das técnicas de coleta de dados descritas anteriormente.
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7 PROPOSTA DE SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO DE REDES
HORIZONTAIS DE COOPERACAO

Este capitulo apresenta a proposta para medi¢do do desempenho de redes horizontais
de cooperacdo a partir da revisdo bibliografica. O capitulo se inicia apresentando os principais
fatores relacionados com a estrutura do sistema de medicdo, ressaltando as justificativas a
respeito das principais decisdes estabelecidas para proposicdo de medi¢do de desempenho de
redes horizontais. Apos a estruturacdo, é apresentada a definicdo das perspectivas do sistema
de medicdo, evidenciando as relacbes existentes, adaptacdes propostas e as principais
caracteristicas das redes que compdem o sistema. Definidas as perspectivas, é proposta a
forma de desdobramento destas perspectivas, ressaltando seus principais itens. Realizado o
desdobramento, sdo feitas as propostas relativas as medidas de desempenho, incluindo a
coleta de dados e a revisdo do sistema de medicdo. O capitulo se encerra com um exemplo

ilustrativo teorico de aplicacdo do sistema de medicdo para melhor entendimento da proposta.

7.1 ESTRUTURA DO SISTEMA DE MEDICAO

Na estruturacdo do sistema de medicéo, sdo definidas as varidveis que compdem a
sistematica de medicdo, procurando responder a questdo: o qué deve ser mensurado?
Entretanto, antes de desenvolver esta etapa € conveniente expor alguns pressupostos para a
montagem do sistema. A palavra sistema é utilizada visando estabelecer um conjunto de
atividades que possuam uma entrada definida de dados, uma parte de processamento desses
dados e uma saida especifica, apresentando o resultado da medicdo e proporcionando um
feedback aos participantes da rede. Dessa forma, a utilizacdo do termo sistema de medicdo de
desempenho busca congregar um processo ciclico, representando uma atividade sistematica
do arranjo denominado rede horizontal de cooperacéo.

Primeiramente, a Figura 13 apresenta as etapas que estruturam o sistema de medicéo,
para que a no¢do do engquadramento do desdobramento das perspectivas possa ser

estabelecida.
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ESTRUTURACAO DO SISTEMA DE
MEDICAO

Definigéo das Perspectivas

4

Desdobramento das Perspectivas

{4

Defini¢do das Medidas de Desempenho

i1

Definigéio da Coleta de Dados

{1

Reavaliagio Periddica do Sistema

Figura 13 - Estrutura do Sistema de Medicéo de Desempenho
Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Hansen (2004)

A primeira consideracdo a ser feita representa a diferenca de atuacdo de empresas em
forma isolada e organizacGes que participam de redes de cooperacdo. Nas empresas
individuais, especificamente em micro e pequenas empresas, a tomada de decisao é voltada
somente para questbes internas, onde outras empresas sdo consideradas concorrentes.
Permanecendo em seu escopo de atuacdo individual, tais negdcios possuem pouca interacéo
com ambientes diferentes da sua regido operacional. Entretanto, na atuagdo em forma de rede,
as relacbes de cooperacdo propiciam uma ampliacdo do espectro de colaboragdo, onde a
concorréncia pode coexistir com a cooperacao, formando lacos de coopeticdo. Tal situacéo,
fortalece a expanséo das fronteiras das organizagOes, gerando novas relagGes, principalmente
sociais, entre empresas e suas comunidades. Dessa forma, a empresa ndo focaliza somente a

deciséo individualizada, interna e sim privilegia uma tomada de decisdo conjunta, onde a
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formacdo de confianca e mutualidade s@o pressupostos para gerar oportunidades de
cooperagdo (GRANOVETTER, 1985; BALESTRO, 2005).

Tais oportunidades advém da ampliacdo da visdo dos gestores das empresas, quando
estes verificam que na cooperacdo existe um sentido de compartilhamento, propiciando que
objetivos que antes eram considerados individuais, possam agora ser estabelecidos como
objetivos comuns entre empresas (VERSCHOORE, 2004). Essa ampliacdo propicia um
entendimento entre as empresas que, mesmo respeitando a sua independéncia de atuacéo,
verificam que a interdependéncia é um fator de vantagem em um cenério complexo e cercado
de incertezas (SCHERMERHORN, 1986). O Quadro 8 expde 0s principais conceitos a
respeito das diferencas entre atuacao individual e a respectiva participacdo das empresas em

redes horizontais de cooperacao.

EMPRESAS INDIVIDUAIS REDES HORIZONTAIS DE COOPERACAO

Tomada de Deciséo Interna Tomada de Decisdo Compartilhada

Envolvimento com a Comunidade prdxima a Empresa | Envolvimento com outras Comunidades, em funcéao
dos parceiros de cooperacao

Relacionamento Interno Ampliac8o das RelacBes Sociais Externas para geragdo
de Oportunidades

Competicdo entre Empresas Coopeticdo entre Empresas

Busca por Objetivos Individuais Busca por Objetivos Comuns

Atuacdo Individual e Independente Atuacdo Coletiva e Interdependente

Quadro 8 - Diferencas de Atuacdo entre Empresas Individuais e Redes Horizontais de Cooperacao

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos trabalhos de Granovetter (1985), Schermerhorn (1986), Verschoore
(2004), Balestro (2005)

A segunda consideracdo esta relacionada a escolha de perspectivas em detrimento da
escolha de dimens6es de desempenho. Dependendo da forma como os dados sdo medidos e
apresentados, existe a tendéncia a modificacdo no entendimento dos participantes da rede
acerca do desempenho do negocio. A partir dessa situacdo, a necessidade de escolha de
perspectivas deve representar a proporcao de atuacdo das redes horizontais de cooperacao,
buscando uma amplitude maior, fator que ¢é limitado quando da utilizacdo das dimensdes
convencionais de desempenho. As perspectivas sdo escolhidas pois tem o intuito de
representar aspectos relevantes do negocio (KAPLAN e NORTON, 1997). Um exemplo
dessa distingcdo pode ser verificado quando se trata da questdo financeira. Caso ocorresse
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uma abordagem dimensional, poder-se-ia ter medidas diferentes relativas a custos, retorno
de capital, faturamento, entre outras. Verificando a mesma abordagem financeira pelo
sistema de perspectivas, todas essas medidas podem ser englobadas em uma Perspectiva
Financeira, possuindo um carater mais abrangente.

Outra referéncia diz respeito ao estabelecimento dos elementos basicos da medicao
de desempenho. Tais elementos servem para inserir uma ordem ldgica e relevante para as
mensuracdes. Na sistematica de desempenho que sera apresentada, tais elementos foram
inseridos ao longo da sua estrutura, sendo alocados conforme a necessidade de cada etapa.
Os elementos da medicdo de desempenho utilizados séo: ligacdo com a estratégia, missdo da
empresa, objetivos da empresa, fatores criticos de sucesso, benchmarking, comunicacéo
clara e simplificada, envolvimento dos stakeholders, critérios objetivos de medicdo, formula
de célculo dos indicadores conhecida pelos envolvidos, dindmica de revisdo, atualizagdo e
evolucdo do sistema de medigédo. Tais elementos foram definidos a partir dos trabalhos de
Globerson (1985); Moreira (1996); Waggoner, Neely e Kennerley (1999); Wisner e Fawcett
(1991); Bititci et. al. (2000); Najmi, Rigas e Fan (2005); Kennerley e Neely (2002).

Verificados os elementos que devem fazer parte do sistema de medigdo, cabe
mencionar que oS mesmos servem de base para a aplicacdo dos modelos integrados e,
consequentemente para adaptacdo destes ao contexto das redes horizontais. Dessa forma,
cabe retomar a contribuicdo de cada sistema de medicdo apresentado. O Balanced
Scorecard é um sistema de mensuracdo do desempenho estratégico, baseado em
perspectivas que possuem inter-relacionamento e desdobramento em acles préaticas e
focadas em objetivos (KAPLAN e NORTON, 1997). O modelo Prisma de desempenho esta
centrado na idéia de que o foco de medicdo deve partir dos stakeholders envolvidos com o
negdcio, definindo facetas que estdo inter-relacionadas para formarem um prisma com as
principais questdes relevantes para a mensuragdo (NEELY e ADAMS, 2001). O modelo de
Gasparetto (2003) para mensuracdo de cadeias de suprimento, preconiza que O
envolvimento entre os agentes da cadeia é um fator determinante para o desenvolvimento de
medidas de desempenho. Ja para medicdo de cadeias produtivas, a proposta de Hansen
(2004) contempla que uma abordagem integradora entre a inser¢édo de stakeholders, estudo
acerca do mercado consumidor da cadeia e estabelecimento de relacGes causais para
determinar como a cadeia esta posicionada no cenario competitivo.

Dessa forma, os sistemas apresentados possuem caracteristicas que contribuem para
a medicdo de desempenho de arranjos e de empresas, onde o grau de atendimento das

caracteristicas das redes sdo variaveis. A partir desta questdo o Quadro 7 que apresenta
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uma avaliacdo entre das principais caracteristicas das redes (vide Quadro 9) e os sistemas
de medicdo utilizados como referéncia, verificando a aderéncia de cada sistema as

variaveis.

VARIAVEIS
ANALISADAS

MODELOS
ANALISADOS

Balanced Scorecard

Tomada de
X | Deciséo

Compartilhada
Envolvimento
com outras
Comunidades
RelagGes Sociais
Externas
Coopeticdo entre
Empresas
Busca por

x| x| Objetivos
Comuns
Atuacao
Coletiva e
Interdependente

X | X

Prisma Performance

x

Modelo de Gasparetto

x

X
X| X| X | X

Modelo de Hansen X
Ivl_o_de_lo de Parung e X X X
Bititci

X

Quadro 9 - Analise de Aderéncia dos Sistemas de Medicdo as Caracteristicas das Redes

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o Quadro 9 verifica-se que o sistema Prisma atende a praticamente todas
as caracteristicas basicas das redes horizontais. O Balanced Scorecard, utilizado
principalmente como sistema de desdobramento estratégico, também € base para o
desenvolvimento do sistema de Gasparetto (2003), constituindo-se em um modelo relevante
para o desdobramento das perspectivas.

Verificando que os dois sistemas supracitados possuem condi¢des estruturais
relevantes em um contexto interorganizacional, salienta-se que uma pergunta permanece
recorrente: qual sistema deve servir de base para adaptacdo da medi¢cdo de desempenho de
empresas individuais para redes horizontais de cooperacdo? O Modelo Prisma de
Performance ou o Balanced Scorecard? A resposta que parece ser mais adequada € a
seguinte: os dois. A logica dessa escolha repousa no fato do modelo Prisma ter um foco na
obtencdo de satisfacdo dos stakeholders, sendo considerado mais proxima da realidade das
redes, onde os agentes (participantes da rede, governo, fornecedores, clientes) possuem papel
relevante na sua atuacdo, formando um painel de relagcdes sociais abrangente e complexo.
Devido a essa questdo, a escolha das perspectiva provém do Prisma proposto por Neely e

Adams (2001). Entretanto, o prisma ndo propde uma forma de desdobramento de perspectivas
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que contemple uma realidade de facil utilizacdo, tal como o Balanced Scorecard. Devido a
essas caracteristicas, o desdobramento em objetivos, indicadores, metas e iniciativas segue as

recomendac0es de Kaplan e Norton (1997).

7.2 DEFINICAO DAS PERSPECTIVAS PARA A MEDICAO DO DESEMPENHO DAS
REDES

Realizada a anélise das peculiaridades da rede horizontal de cooperacdo, se desenvolve
a definicdo das perspectivas a partir do modelo proposto por Neely e Adams (2000). Antes da
definicdo das perspectivas, cabe tragcar um paralelo entre a proposta original, desenvolvida
para empresas que atuam individualmente e as devidas adaptagbes para as redes de
cooperacdo. Quanto aos stakeholders, foco central do prisma, € cabivel modificar a expressao
de parceiros de alianca, para os participantes da rede pois a continuidade da cooperagdo
depende em parte do atingimento de objetivos que contemplem as necessidades de cada
empresa integrante. A faceta Estratégia e Processos, foca-se nas questdes
interorganizacionais, ou seja, ndao das demandas internas da empresa e sim nas da rede de
cooperacdo. A quarta faceta, Capacidades, ndo se limita as variaveis necessarias para a
implementacdo dos processos, mas amplia seu escopo para os fatores que influenciam o
atingimento de resultados pela rede horizontal. A quinta faceta, Contribui¢&o dos stakeholders
representa os resultados advindos da satisfacdo dos mesmos, devolvidos a rede em forma de
resultados. Entretanto, para as redes horizontais de cooperacao, tal faceta propicia verificar os
resultados financeiros e ndo- financeiros da cooperacdo. Dessa forma, existe uma ampliacéo
das possibilidades de analise da situacdo atual, para o continuo desenvolvimento e evolucao
futura da rede. O Quadro 10 expde as adaptacOes realizadas e o objetivo de tal modificacdo da

proposta original.
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PERSPECTIVAS ADVINDAS
DA PROPOSTA DE NEELY e
ADAMS (2001)

ADAPTACAO DAS
PERSPECTIVAS PARA AS
REDES HORIZONTAIS DE

COOPERACAO

ADAPTAGAO PROPOSTA

Satisfacdo dos Stakeholders

Satisfacdo dos Stakeholders

Trocar o termo parceiros da alianca,
para participantes da rede de
cooperacao.

Estratégias

Estratégias da Rede

Contempla as estratégias
interorganizacionais, ndo das
empresas individualmente.

Contempla os processos
interorganizacionais necessarios

Processos Processos Interorganizacionais 2 -
para atingimento das estratégias da
rede.
Os fatores influenciadores possuem
. um maior nimero de elementos,
. Fatores Influenciadores do L o
Capacidades constituindo uma abrangéncia

Desempenho (FID)

relevante para o escopo de atuacdo
das redes horizontais.

ContribuicGes dos Stakeholders

Resultados Finais da Rede
(Outcomes)

A rede necessita mensurar 0s
ganhos e custos advindos da
cooperacao para determinar sua
situacdo atual e projetar as
atividades futuras.

Quadro 10 - AdaptacGes propostas para as perspectivas do sistema de medicdo a partir do sistema de medicéo

Prisma Performance

Fonte: Elaborado pelo Autor

Definidas as adaptacbes, sdo sugeridas cinco perspectivas que possuem inter-

relacionamento e formam um prisma de performance da rede de cooperacdo. Essas

perspectivas possuem ligagdo com o desdobramento das estratégias e objetivos perseguidos

pelo arranjo, possibilitando a participacdo dos stakeholders e contemplando as propostas

advindas de Parung e Bititci (2006) acerca da medicdo de desempenho de redes. As

perspectivas definidas sdo:

a) Satisfacdo dos Stakeholders: nessa perspectiva estdo contidos os elementos

referentes a mensuracdo da contribuicdo da rede para os seus diversos publicos

relevantes, tais como clientes, empregados, fornecedores, parceiros da rede,

governo, comunidade;

b) Estratégias da Rede: defini¢do dos fatores de desdobramento estratégico, tais como
missdo (WISNER e FAWCETT, 1991; MOREIRA, 1996), visdo, objetivos
estratégicos (GLOBERSON, 1985; WISNER e FAWCETT, 1991);
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c) Processos Interorganizacionais: essa perspectiva identifica os processos da rede
que sdo requeridos para implementacao das estratégias interorganizacionais. Pode-
se citar como exemplos de processos em uma rede horizontal as compras
conjuntas, padronizagdo de layout, desenvolvimento de linha de produtos, entre
outros;

d) Fatores Influenciadores do Desempenho (FID): tais variaveis sdo capacidades
(pessoas, estrutura, intangiveis, mecanismos de controle, informacdes, entre
outros) requeridas pelos objetivos estratégicos e pelo ambiente externo para a rede
implementar suas estratégias. Tal perspectiva também incorpora os fatores criticos
de sucesso (MOREIRA, 1996; HOFFMANN e SCHLOSSER, 2001;
LAGEMANN, 2004), formando os componentes que mensuram a saude da
colaboracgéo na rede de cooperagédo (PARUNG e BITITCI, 2006);

e) Resultados Finais da Rede (Outcomes): sdéo medidos os resultados obtidos pela
rede, sendo classificados em dois macro aspectos: resultados financeiros e néo-
financeiros. Os possiveis resultados sdo oriundos do item 4.4.2 - Beneficios da
Formacgdo em Redes - na adaptacdo do framework analitico de Verschoore (2006).

A Figura 14 mostra as perspectivas relacionadas em facetas, formando o prisma de

performance, adaptado a partir da proposicdo de Neely e Adams (2001), enfatizando que

essas sdo inter-relacionadas e independentes ao mesmo tempo.

- Satisfag8o dos Stakeholders

- Estratégias da Rede

- Processos Interorganizacionais
- Fatores Influenciadores do
Desempenho

- Resultados Finais da Rede

Figura 14 - Proposta de Perspectivas para Medicdo do Desempenho em Redes
Fonte: Adaptado de Neely e Adams, p. 114 (2001).
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7.3 DESDOBRAMENTO DAS PERSPECTIVAS DO SISTEMA DE MEDICAO

Definidas as perspectivas do sistema, essas sdo desdobradas segundo recomendacdes
de Kaplan e Norton (1997). Para que as estratégias possam ser alcancadas, a rede precisa
definir a proposicdo de cada perspectiva, abordando suas principais variaveis: objetivos,
indicadores, iniciativas e metas.

Cada perspectiva tem 0s seus objetivos propostos e precisam ser aprovados e
comunicados a todos os associados da rede. Esses objetivos devem ser traduzidos em
indicadores com férmulas de célculo claras para todos os participantes (NAIJMI, RIGAS,
FAN, 2005). Tais indicadores, em conjunto com a definicdo de metas de periodicidade
variavel (anuais, semestrais, trimestrais, mensais), propiciam o desenvolvimento de iniciativas
que geram planos de acdo para a melhoria continua do desempenho da rede de cooperacdo. O
Quadro 11 expde as principais categorias estabelecidas para o desdobramento das

perspectivas.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
- Indicador do Meta do Iniciativas para Atingir
Objetivo A - - L
PERSPECTIVA X Objetivo A Objetivo A 0 Objetivo A
- Indicador do Meta do Iniciativas para Atingir
Objetivo B Objetivo B Objetivo B 0 Objetivo B

Quadro 11 - Exemplo de Desdobramento de uma Perspectiva do Sistema de Medicéo

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de Kaplan e Norton (1997)

Apresentado o desdobramento das perspectivas, € estabelecido o relacionamento entre
as mesmas. A Figura 15 apresenta a cadeia de relagdes de causa-e-efeito, destacando o
relacionamento entre as perspectivas baseadas no modelo prisma de performance (NEELY e
ADAMS, 2001). A partir da demanda dos Stakeholders, a rede horizontal propbe Estratégias
que proporcionam direcionamento para as atividades cooperativas, culminando em Processos
Interorganizacionais que necessitam de desenvolvimento de aces para implementacédo
estratégica. Essas a¢Oes advém dos Fatores Influenciadores do Desempenho que, por meio
dos seus efeitos, proporcionam a execucdo de processos que culminam com os Resultados

Finais da Rede. Tal forma de apresentagdo revela que cada atividade realizada pela rede,
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assim como suas decisOes estratégicas e operacionais interferem em outras perspectivas e

resultados do arranjo.

—\ Demanda dos
Stakeholders

Efeito dos [ —
FID

2

Estratégfas SEID

Satisfacdo dos
Stakeholders

Desenvolvimento de
Acdes

Direcdo Estratégica

Processos
Interargan.

Figura 15 - RelacOes de Causa-e-efeito entre as Perspectivas do Prisma de Performance para Redes Horizontais
de Cooperacéo

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2000, p. 27)

Apdls a definicdo do desdobramento das perspectivas e apresentado o prisma que
estabelece as relacdes causais, apresenta-se no proximo topico a definicdo das medidas de

desempenho para as redes horizontais.
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7.4 DEFINICAO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO DA REDE HORIZONTAL DE
COOPERACAO

Neste topico sdo estabelecidas as caracteristicas principais das medidas relacionadas
ao sistema de medigdo. Tais medidas provém das perspectivas propostas anteriormente, onde
séo elaborados indicadores de desempenho conforme os objetivos partilhados pela rede. “Os
indicadores de desempenho devem ser formas objetivas de medir a situacdo real contra um
padrdo previamente estabelecido e consensado” (MULLER, 2003, p. 107). Assim, a proposta
de medicédo contempla a utilizagcdo de indicadores dentro de alguns pressupostos, conforme
sugerido por Hansen (2004), que s&o:

a) utilizacdo de indicadores financeiros e nao-financeiros;

b) prever a realizacdo de benchmarking entre os associados e outras redes;

c) estabelecimento de medidas que permitam a continuidade de obtencdo dos dados,

permitindo analise temporal e melhoria continua;

d) a escolha dos indicadores deve levar em consideracdo a sua relevancia dentro do

contexto das redes;

e) tais indicadores devem possuir objetividade, clareza e simplicidade.

Para que o planejamento da rede possa ser transformado em ac6es objetivas, também é
necessario instituir iniciativas para que as perspectivas possam interagir e gerar resultado.
Essas medidas devem contemplar um nimero de indicadores que ndo extrapole o senso de
administracdo do desempenho. Dessa forma, é sugerido que a rede mensure as tarefas que sdo
relevantes para a correta utilizacdo dos recursos, conforme proposto por Horvath e Moeller
(2005).

7.5 DEFINICAO DA COLETA DE DADOS

Ap0s a definicdo das medidas de desempenho, deve ser estabelecida a forma da coleta
de dados e a insercdo dos mesmos no banco de dados do sistema de medicdo. Para que a
coleta seja realizada de forma acurada, a rede precisa estabelecer fontes fidedignas e precisas
de informag6es (HANSEN, 2004).
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O banco de dados é uma forma segura e ordenada para 0 armazenamento das
informacdes provenientes do sistema de medicdo. Considerando o volume de informacéo, o
espaco temporal das medidas, sua continuidade de mensuracdo e a condi¢do de proporcionar
um rapido feedback e aprendizagem aos associados da rede, é sugerida a ado¢do da tecnologia
da informagéo para garantir o fluxo da informag&o, maior preciséo e rapidez de acesso aos
dados disponiveis, servindo também para manutencdo e evolucdo do sistema de medigéo
(KENNERLEY e NEELY, 2002). Visto que a maioria das empresas participantes das redes
horizontais de cooperacdo sdo de pequeno porte (VERSCHOORE e BALESTRIN, 2006) o
sistema deve refletir a realidade de informatizacdo de tais empresas, incluindo sua evolugéo

continuada.

7.6 REAVALIACAO PERIODICA DO SISTEMA DE MEDICAO

Inerente a estrutura de todos 0s negdcios, as redes de cooperagdo também estdo
expostas e fazem parte de um contexto de mudanca, onde as relacdes de causa-e-efeito sdo
hipotéticas e potenciais, necessitando de uma aplicacdo pratica para verificacdo da sua
efetividade e possiveis alteracfes (KAPLAN e NORTON, 1997). Dessa forma, é necesséria a
realizacdo de um estudo do real impacto das perspectivas de desempenho, testando as relacdes
de causa-e-efeito para verificar a sua validade. Também é necessario avaliar a estrutura
interna de operacgOes da rede, onde mudangas em processos e relagfes podem interferir na
mensuracdo do seu desempenho. Outra questdo que precisa ser verificada é a eventual
modificacdo do negocio da rede, onde a adocdo de novos produtos, processos ou nichos de
mercado podem modificar as bases da performance (HANSEN, 2004).

A rede deve contemplar também uma dindmica de revisdo do sistema, onde o0s
responsaveis precisam determinar como sera feita a revisdo do mesmo. Tal revisdo precisa
verificar os direcionadores externos e internos da mudanga, assim como as barreiras para
evolucdo do sistema (KENNERLEY, NEELY, 2002).
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EXEMPLO HIPOTETICO

81

ILUSTRATIVO DO DESDOBRAMENTO DAS

PERPSECTIVAS DO SISTEMA DE MEDICAO PARA REDES HORIZONTAIS DE
COOPERACAO

Para melhor compreensdo sobre as perspectivas e 0 seu consequente desdobramento

em objetivos, o0 presente topico apresenta um exemplo hipotético da aplicacdo em uma rede

horizontal do setor varejista, que inclui lojas comerciais. Cabe mencionar que tal exemplo nédo

pretende expor a realidade de forma fidedigna, e sim apresentar uma aproximacdo para

melhor entendimento do funcionamento do sistema de medicao proposto.

A seguir é apresentado o Quadro 12 que mostra o exemplo ilustrativo de

desdobramento das perspectivas em objetivos, indicadores, metas e iniciativas. A ilustragéo

segue 0s seguintes pressupostos:

a) A primeira funcdo do sistema é determinar os objetivos para satisfacdo dos

stakeholders da rede, nesse exemplo, os clientes.

b)

Para satisfazer os stakeholders sdo tracadas as estratégias da rede;

c) A execucdo dessas estratégias necessitam de processos interorganizacionais,

envolvendo todos os parceiros;

d)

Esses processos, para serem colocados em pratica, necessitam de fatores que

influenciem o desempenho da rede, tais como comprometimento, confianca e

comunicagéo;

e) Percorrendo esse caminho, a rede ird auferir resultados, que precisam ser

mensurados para verificar os beneficios gerados e as propostas de melhorias.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
. . . li .
Satisfacéo dos Aumentar a satisfagcdo Satis%ils)gtiél'otal Aumento de 20% de Reallzgr uma
. NP pesquisa de
Stakeholders dos clientes da rede de Clientes satisfacéo anual.
mercado.

Estratégias da Rede

Padronizar o servico de
todas as lojas da rede.

N° Lojas com
Servigos
Padronizados /
Total de Lojas

35% das lojas
pertencentes a rede
com servico
padronizado no
primeiro semestre
de 200X.

Elaborar orcamento
coletivo para
padronizacéo dos
servicos das lojas
pertencentes a rede.

Quadro 12 - Exemplo de Desdobramento das Perspectivas da Rede de Comércio Varejista (continua)



82

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
NC de acdes de Contratar curso de
Implementacéo das §0 Minimo de 5 a¢des | treinamento sobre
Processos gias d Kei marketing leti d duci
Interorganizacionais estratégias de marketing coletivo coletivas a cada Introdug&o ao
da rede. . ano. Marketing para o0s
realizadas no ano. .
associados da rede.
N° de reuniBes Propiciar encontros
Comprometimento dos grupos de | 1 Encontro Mensal sociais entre 0s
Fatores trabalho integrantes da rede.
Influenciadores do —
Desempenho . Escala do tipo Valor semestral Pmp".:'?r encontros
Confianca : - sociais entre 0s
Likertdela5 acima de 4 .
integrantes da rede.
Valor Bruto das ‘A
Faturamento da Rede Vendas dos R$ 3 milnges em Coletar d ados do
Associados 200X. caxa.
Resultados Finais da -
Rede (Outcomes) atete Médi Valor de G . Estimulo ao
iquete Médio por alor de Compra 0 omprometimento,
Cliente Unitério. Aumento de 15%. Confianca e
Compatibilidade.

Quadro 12 - Exemplo de Desdobramento das Perspectivas da Rede de Comércio Varejista (conclusao)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Apo6s a abordagem do sistema de medicdo do desempenho de redes horizontais de
cooperacédo, 0 proximo capitulo apresenta os resultados obtidos na parte empirica da pesquisa

realizada.
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8 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE O SISTEMA DE MEDICAO
DE DESEMPENHO PROPOSTO

Este capitulo contém a interpretacdo dos resultados da coleta de dados empirica.
Valendo-se das informacgdes obtidas a partir das técnicas de coleta, o presente capitulo
comeca com a analise da primeira fase da pesquisa de campo (etapa 2). Nesta etapa, foram
estudados dois casos, de forma individual. Apds o encerramento da primeira fase, inicia-se a
interpretacdo dos dados obtidos na segunda fase da coleta de dados, que buscou testar a
proposicdo do sistema de medicdo de desempenho. Também foram analisados dados de dois
casos, de forma individual. O capitulo termina com uma analise a respeito dos dados

encontrados na fase 1 (um) e fase 2 (dois) do estudo de caso.

8.1 RESULTADOS DA PRIMEIRA FASE (ETAPA 2)

A primeira fase teve como objetivo central confirmar os fatores que influenciam o
desempenho e os provaveis resultados auferidos pela rede. Com essa etapa, buscou-se
consolidar as proposic¢oes da literatura, visto que o desenvolvimento do sistema de medigéo
para redes horizontais possui énfase em trabalhos tedricos anteriores. A seguir € realizada
analise dos casos estudados na primeira fase. O roteiro de entrevistas utilizado nesta fase

encontra-se no Apéndice deste trabalho.

8.1.1 Anélise do Caso A

O Caso A ¢é uma rede horizontal de cooperacdo de empresas do segmento de comércio
varejista de mini-mercados com atuacdo na cidade de Porto Alegre, Viaméo e Alvorada.
Atualmente conta com 46 (quarenta e seis) associados, sendo 15 mercados, 21 mini-
mercados, seis padarias e quatro acougues. O principal objetivo da rede é oferecer uma opcéo

aos micro e pequenos empresarios em fungdo da acirrada concorréncia com grandes
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companhias. Dessa forma, a mesma trabalha com a perspectiva de aumento de produtos com
marca propria, compra coletiva, promocdes conjuntas e padronizacdo do layout das lojas.

Foram realizadas quatro entrevistas, trés com Associados da Rede A, sendo um deles o
Presidente; a quarta entrevista foi com o Gestor contratado da rede. As entrevistas foram
realizadas nas lojas dos associados selecionados, sendo que a entrevista com o presidente foi
realizada na sede da rede. As entrevistas duraram em media uma hora e meia. A realizacao
deste caso ndo necessitou de corre¢bes no procedimento, dessa forma, como caso piloto, o
mesmo foi incorporado na anélise dos dados sem restri¢cfes ou inconsisténcias.

A primeira parte analisada foi referente a Estrutura da Rede, com um foco central na
troca de informagdes e sua relevancia para o contexto do relacionamento interorganizacional.
Os meios pelos quais ocorre a troca de informacdo na Rede A sdo a intranet que a mesma
possui, e-mail, telefone, sendo que a forma que possui maior relevancia sdo 0s encontros
periodicos que existem entre os associados. Conforme cita um dos entrevistados: “Tudo que
acontece na rede é discutido nas reunides, ali n0s prestamos conta para todos, sobre tudo.” Os
principais objetos de discussdo das reunides sdo 0 comportamento das vendas e, a exposicao
sobre os gastos realizados pela rede. Os canais de comunicacdo da rede s&o variados,
possibilitando flexibilidade na comunicacdo entre os associados. Cabe salientar que o
encontro presencial ¢ uma forma de fortalecimento do relacionamento, impactando
diretamente no comprometimento e construcdo da confianca entre os membros.

Esse fluxo de informacdo por vezes ndo é pacifico e fica sujeito a conflitos internos
entre os associados, conforme relato dos entrevistados. Entretanto, tais divergéncias sdo
consideradas saudaveis para o relacionamento entre as empresas, visto que a multiplicidade de
opinides enriquece e fortalece a cultura de cooperacdo da rede, onde 0 consenso é construido
de forma coletiva.

No segundo bloco de anélise referente aos Fatores Influenciadores do Desempenho
os respondentes foram convidados a responder sobre as variaveis centrais que proporcionam
um caminho processual até o resultado e sobre a forma como eles mensuram tais fatores. Foi
consenso entre os entrevistados que as variaveis direcionadoras do desempenho propiciam a
rede um caminho viavel para atingir os resultados propostos. Conforme um entrevistado:
“Sem esses fatores a rede ndo chega a lugar algum, precisamos dar uma orientacéo para todos
saberem por que a rede existe.”

Segundo os entrevistados, os principais fatores que influenciam os resultados da rede
sdo: a formulacéo de objetivos, a unido e a comunicacao entre os membros. Cabe salientar que

a utilizacdo de objetivos claros divulgados entre os membros e a comunicacdo permanente
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sdo variaveis propostas pelo sistema de mensuracado, refletindo a relevancia de tais fatores
dentro do contexto do relacionamento, principalmente para que os resultados sejam
alcancados.

Verificando como a rede mensura os fatores mencionados, constatou-se gque nao
existem mecanismos formais para mensura-los, apesar da preocupa¢do com 0s mesmos. Entre
as tentativas para mensurar os aspectos influenciadores, estdo o indice de comparecimento
dos sécios nas reunides e a busca de informacdes em contatos diretos com os Associados,
para verificar a causa das abstencGes. A justificativa dada pelos entrevistados para esse tipo de
mensuracdo foi a praticidade de sua operacionalizacdo. Tal indicativo apresenta um aspecto
importante, qual seja a questdo do sistema de mensuracdo de desempenho ser facilmente
utilizado pelas redes horizontais de cooperacdo, implicando em uma operacionalizacdo
simples e que possa ser amplamente utilizada.

Uma das razdes possiveis para a utilizacdo de tais indicadores pode ser a falta de
conhecimento a respeito de formas de mensuracao de desempenho. A debilidade da utilizacédo
apenas de indicadores vagos, sem uma proposicao central e relacionada com a sustentacdo dos
resultados da rede no futuro, pode interferir de forma negativa na cooperacao.

O terceiro bloco de andlise estd associado aos Resultados Alcancados pela rede e as
formas de mensuracdo. Segundo os entrevistados, os principais beneficios advindos do
relacionamento entre empresas sdo o marketing compartilhado e as compras em conjunto.
Essas afirmagdes confirmam alguns beneficios caracterizados pela literatura, como o ganho
advindo da escala (BEST, 1990; PERROW, 1992) e a provisdo de solugdes. Quando
questionados sobre o processo para atingir os beneficios, 0s membros apontaram como o
namero de associados o motivo central para auferir os resultados. Neste sentido, resultados
mensurados pela comparagéo entre as volume de vendas dos associados antes e depois de
ingressarem na rede de cooperacao.

A respeito das formas de mensuragdo dos resultados, alguns participantes
mencionaram que os indicadores da rede sdo: a pesquisa de faturamento anual, 0 nimero de
vendas das lojas participantes e o nimero de funcionérios das empresas. Esses nimeros sdo
divulgados na revista da associa¢do do setor que a rede pertence e também nas assembléias
mensais. Entretanto, outros respondentes ndo souberam dizer quais eram os indicadores de
desempenho da rede, mencionando que os indicadores ndo existiam.

Percebe-se pela analise das entrevistas que ndo existe um processo definido para atingir
os resultados, nem uma proposta que tenha estratégia como balizadora das a¢Ges da rede. Outra

constatacdo repousa no fato de ndo existir um sistema de mensuracdo de desempenho formal,
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apenas indicadores quantitativos de alguns resultados. Talvez, por falta de formalizacbes a
respeito dos resultados, a comunicacdo sobre como a rede desempenha seu papel é
contraditorio, onde ndo existe unanimidade a respeito dos indicadores praticados na associacao.

No exame dos documentos da rede, percebe-se que os indicadores propostos pelo
programa Redes de Cooperacdo ou no planejamento estratégico da rede ndo sdo utilizados.
Nas atas de reunides mensais, apenas existem consideracdes sobre apresentacdo dos
resultados de faturamento, em meses nao consecutivos.

A seguir, o Quadro 13 apresenta os principais resultados encontrados no estudo de
caso da Rede A.

Categoria de Analise Principais Resultados
- troca de informagbes em reunides e por meio
eletrénico;
Estrutura da Rede - encontros presenciais s&o 0s mais relevantes;
- ocorréncia de alguns conflitos que sdo benéficos
para a rede;

- fatores s8o relevantes para a rede;

- principais fatores para a rede: a formulacdo de
Fatores Influenciadores objetivos, a unido e a comunicagdo entre 0s
membros;

- ndo existe sistema de mensuracao de tais fatores;
- principais resultados sdo o marketing
compartilhado e as compras em conjunto;
Resultados Alcancados - ndo existe processo para atingir os resultados;

- presenca de alguns indicadores de desempenho,
entretanto, sem um sistema formalizado e unanime;

Quadro 13 - Sintese dos Resultados Analisados no Caso A

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A analise do Caso A ndo mostrou diferencas com relacdo a revisao tedrica sobre redes
interorganizacionais. O primeiro caso desta fase também serviu como piloto, sendo que nesse

caso ndo houve necessidade de alteracdo no instrumento de pesquisa.

8.1.2 Analise do Caso B

A rede de cooperacédo do caso B foi formada em 1997 a partir de empresas do setor de

varejo de materiais para construcdo civil no Estado de S&o Paulo. Apos o sucesso alcancado
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no Estado, a iniciativa buscou a expansdo em outras regides do pais, onde possui lojas em 7
estados brasileiros, totalizando 148 lojas associadas.

Assim como no desenvolvimento do Caso A, foram realizadas quatro entrevistas, trés
com Associados da Rede B, sendo uma delas com o Presidente, e a quarta entrevista foi
realizada com o Gestor contratado da rede. A forma de analise seguiu as dimensdes propostas
no roteiro de entrevista. As mesmas tiveram duracdo variavel, entre 40 e 90 minutos de
duracdo, dependendo do associado entrevistado e seu nivel de reflexdo. Todas as entrevistas
foram realizadas na sede da rede.

Foi verificado nas questdes referentes a Estrutura da Rede, que a troca de
informacdes presencial é prioritaria para que a cooperacdo seja positiva e continua. Nesse
contexto, o principal mecanismo sdo as reunides periodicas, a troca de e-mails e o telefone.
As reunides servem para discussdo de diversos assuntos de interesse para a rede, focando nas
questBes relativas a negociacdo com fornecedores e condi¢cBes propicias para as compras
futuras. Quanto ao uso do telefone e e-mail, esses tém a finalidade de informar rapidamente
0s associados sobre acontecimentos que necessitam de aces imediatas.

Um fato interessante sobre o desenvolvimento da rede é a possibilidade dos associados
contarem com o servico de uma Universidade Corporativa. Essa tem como finalidade
proporcionar treinamentos especificos sobre o setor de atuacdo e melhoria organizacionais
para os gestores.

Quando questionados sobre a existéncia de conflitos, os associados confirmaram a
existéncia dos mesmos durante 0s encontros presenciais. Entretanto, como verificado no Caso
A, esses sdo considerados relevantes para o aprimoramento de idéias e ndo possuem um
sentido negativo ou pejorativo para os membros da rede.

No segundo momento, 0s associados foram questionados sobre os Fatores
Influenciadores do Desempenho da Rede. Em todas as entrevistas, constatou-se que 0s
fatores qualitativos ndo sdo enfatizados pelos associados. Esses priorizaram questdes que
sejam tangiveis como variaveis determinantes do desempenho da rede. Os fatores citados
foram a mudanca de sede da rede, propiciando um espago mais adequado para recepgao e
discussdo dos assuntos pertinentes aos associados. Outro ponto destacado foi a criagdo de um
novo Centro de Distribuicdo para os produtos da rede. Conforme abordado pelos
entrevistados, esse novo local conseguiria ampliar as oportunidades para todos os
participantes, dessa forma, as negociacOes seriam agilizadas.

Quanto a forma de mensuracdo desses fatores, a rede mostrou debilidade na sua

construcdo e operacionalizacdo. Foi revelado que alguns fatores sdo mensurados por meio do
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controle do volume de compras das lojas. Se o nivel de compras cair, existi um sinal de que
algo estd com problemas. Diante disto, € iniciada uma investigacao subjetiva sobre os fatores
gue estdo ocasionando situacdes ndo desejadas. Segundo os préprios entrevistados, tal método
de mensuracdo ndo corresponde as necessidades dos mesmos.

O terceiro bloco de perguntas apresentou questdes referentes aos Resultados
Alcancados pela rede. O primeiro direcionamento visava esclarecer os principais beneficios
percebidos pelos associados da rede. Os respondentes afirmaram que 0S mesmos Sao:
melhorias nas condi¢bes de compra, agdes de marketing em conjunto e possibilidade de
realizar treinamentos com custos mais adequados ao porte das organizagdes. Segundo
declaracdo de um associado: “Dez, quinze ou mais associados comprando junto da um poder
diferente para a nossa empresa que é pequena.”

Quanto ao processo através do qual esses beneficios sdo alcangados, foi verificado
que a reunido € o principal instrumento. Na percepc¢do dos associados, as reunides, tanto com
0 grupo, com fornecedores como com 0s consultores de entidades de apoio as micro e
pequenas empresas trazem todo o direcionamento das acdes desenvolvidas pela rede. A
maioria dos entrevistados ressaltou que os beneficios oriundos da rede poderiam ser
mensurados com base no desempenho de cada loja. Apds, seria realizada uma comparagdo
entre essas, levando em consideracdo suas individualidades.

Verificando a existéncia de indicadores para mensuracdo do desempenho, a rede
possui apenas indicadores financeiros, que sdo: o faturamento obtido pelas empresas
associadas e elaboracao do fluxo de caixa. Também foram citados como indicadores o volume
de recursos aplicados em marketing coletivo e melhorias administrativas. Porém, esses itens
possuem apenas uma mensuracdo subjetiva. Esses resultados mensurados sdo apresentados
aos associados por meio da internet.

No exame dos documentos estratégicos da rede, assim como no Caso A, percebe-se
que os indicadores propostos pelo programa Redes de Cooperacdo ou no planejamento
estratégico da rede ndo sdo utilizados. Nas atas de reunides mensais, apenas existem
consideragbes sobre a apresentacdo dos resultados de faturamento, em meses né&o
consecutivos.

Ap0s analise dos dados obtidos no Caso B, o Quadro 14 apresenta uma sintese dos

principais resultados encontrados.
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Categoria de Andlise Principais Resultados

- troca de informacBes por diversos meios de
comunicago;

Estrutura da Rede - énfase nas informac0es referentes a negociagdes;
- ocorréncia de conflitos que sdo considerados
relevantes para o desenvolvimento da rede.

- énfase em fatores tangiveis, como mudanga de
sede e construcdo de centro de distribuicdo;
Fatores Influenciadores - ndo existem indicadores para os fatores
influenciadores.

- beneficios advém das compras conjuntas,
marketing compartilhado e treinamento coletivo.
Resultados Alcancados - existétncia somente de indicadores de
desempenho financeiros;

- divulgacdo dos resultados pela internet.

Quadro 14 - Sintese dos Resultados Analisados no Caso B

Fonte: Elaborado pelo Autor

Diante dos resultados encontrados, percebe-se que a interagdo para troca de
informagOes entre os associados das redes é relevante. Apesar da variedade de meios, a
ocorréncia e freqgtiéncia do relacionamento informacional prevalecem como foco das redes.
Essa constatacdo reforca o papel do sistema de mensuracdo como um assistente que pode
auxiliar na estrutura de informac0es das redes.

Outra constatacdo ¢é a falta de sistemas ou formas de mensuracdo do desempenho,
ficando estes apenas no sentimento de cada participante. As redes expressaram que somente
por meio de alguns fatores tangiveis elas mensuram o seu sucesso. Dado que a falta de
informagdes sobre a sua posicdo estratégica e resultados concretos debilita as possibilidades
de atuacdo das redes, essas estdo distantes da proposta apresentada pela dissertagéo.
Entretanto, para chegar a conclusbes a respeito dessa afirmacdo, necessitamos expandir a
populacédo da pesquisa.

Os resultados encontrados confirmam as categorias propostas na primeira fase da
pesquisa. Diante dos resultados, observou-se que as empresas que estdo reunidas nas redes
por meio da cooperacdo ndo apresentam mensuracdo de desempenho estruturada,
evidenciando a necessidade do desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho.
Assim, julgou-se necessaria a realizagdo da segunda fase da pesquisa, onde as avaliagdes dos
entrevistados quanto a pertinéncia do sistema de medicdo de desempenho proposto sdo

analisadas.
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8.2 RESULTADOS DA SEGUNDA FASE

A segunda fase da anélise dos resultados da pesquisa teve como objetivo verificar os
aspectos de aplicabilidade e relevancia do sistema de medi¢cdo segundo a visdo dos gestores
das redes horizontais de cooperacdo. Essa etapa contou com dois casos. A operacionalizagdo
desta etapa obedeceu as seguintes atividades:

a) questionamento sobre a existéncia de sistema de mensura¢do do desempenho da

rede analisada;

b) explicacdo sobre o funcionamento do sistema de medi¢do para os associados da
rede estudada, com énfase nas justificativas que levaram a escolha das formas de
mensuracao;

c) coleta das impressdes a respeito da aplicabilidade, didatica, implementacdo e
criticas sobre o sistema de medicdo do desempenho para redes horizontais.

A seguir serdo apresentados os resultados da segunda fase da pesquisa, onde a analise

foi estruturada por caso estudado.

8.2.1 Analise do Caso C

A rede do Caso C atua no setor de comércio varejista de produtos farmacéuticos desde
1997. O histdrico da rede comeca com a unido de pequenas farmacias na cidade de Porto
Alegre, onde os associados firmavam parcerias para buscar novas oportunidades de negdcio.
Com o avanco das atividades, a expansdo comecou a progredir para a unificacdo da
logomarca, insercdo de novos associados em todo o Estado do Rio Grande do Sul e ampliacéo
das atividades de negociacdo e marketing coletivo. Atualmente a rede estudada conta com
147 associados em 57 cidades gauchas, perfazendo um total de 213 lojas. Para elaboragéo do
caso, foram entrevistados quatro associados da rede, todos proprietarios de estabelecimentos
farmacéuticos, sendo trés membros do conselho de administracdo da rede e um diretor
financeiro da mesma. As entrevistas aconteceram na sede da rede e também na loja de dois
associados, com duracdo entre 45 minutos e 01 hora e meia.

A primeira interrogagdo foi sobre a existéncia de alguma forma ou sistema de

mensuracao do desempenho da rede. Nesse ponto, todos os associados afirmaram néo existir
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um sistema formal. Apesar de néo existir um sistema formal, uma das proximas agdes da rede é
a melhoria da gestdo interna do negdcio, onde os mesmos manifestaram a relevancia da
insercdo de mensuracdes por meio de indicadores. Segundo um entrevistado: “NGs precisamos
de indicadores pra ver a evolucao da rede, saber como ela esté e no que temos que melhorar.”

Apos verificagdo inicial, ocorreu a explicagdo sobre o funcionamento do sistema de
mensuracdo do desempenho das redes horizontais. Em suas manifestacbes primarias, 0s
gestores manifestaram uma surpresa positiva sobre a forma de mensuracdo, baseada no
modelo prisma. A impressdo geral foi de que o sistema de mensuracdo corresponde aos
anseios e demandas da rede. O ponto frisado por todos é a sua abrangéncia em torno das
perspectivas, ressaltando que os diversos aspectos da rede podem ser considerados no sistema.
Em um dos comentarios feito por um gestor: “E dificil para os pequenos entenderem que
precisam saber o andamento da empresa, mas eu vejo que tendo uma forma simples de
apresentar a situacao da rede todos vao criar uma consciéncia do assunto.”

Quanto a representatividade das perspectivas, os entrevistados foram interrogados a
respeito das suas impressdes sobre as mesmas. Na primeira perspectiva Contribuicdo aos
Stakeholders, foi afirmado por todos que o negdcio da rede possui um apelo social relevante,
sua relacdo com a comunidade é vital para a sustentacdo da rede e de cada ponto-de-venda.
Dessa forma, é importante valorizar as relacbes e saber como uma corporacdo que tem
representatividade esta contribuindo com os seus diversos publicos.

Referindo-se a perspectiva Estratégias da Rede, 0s associados mostraram-se
divergentes. De um lado, alguns associados manifestaram interesse no desenvolvimento de
estratégias e a sua conseqiiente mensuracao constante, promovendo o alinhamento entre todos
0s associados. De outro lado, outros associados reforcaram que a estratégia ja esta
determinada e entendida por todos, ndo havendo necessidade de formalizagdes ou burocracia
para impedir o avanco da rede.

Quando perguntados sobre a perspectiva Processos Interorganizacionais, 0s associados
foram enféaticos na proposicdo de padronizacdo dos processos da Rede. Apesar da importancia
atribuida, os mesmos ndao manifestaram conhecimento sobre o controle dos processos por
meio de indicadores, objetivos e acOes. Na realidade, a perspectiva ampliaria as possibilidades
de atuacdo da rede, tal fato, foi considerado relevante por todos os entrevistados.

A perspectiva Fatores Influenciadores foi considerada relevante e necessaria para o
contexto das atividades da Rede. Como citado por um dos entrevistados: “Eu diria que 90%
do que acontece na rede é por causa do relacionamento saudavel entre as pessoas que

trabalham aqui.” Essa constatacdo reforca o sentido de mensuracdo de fatores intangiveis e
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estimuladores do desempenho positivo. Outra exposicdo interessante advinda de um
entrevistado reside na questdo de ponderacdo dos fatores influenciadores. Como a rede
necessita de muitos fatores para funcionar plenamente, 0 mesmo sugere que sejam elencados
em torno de trés varidveis que seriam as mais importantes. Essas seriam consideradas as
norteadores do desenvolvimento dos envolvidos na rede.

Outro ponto destacado foi a inter-relacdo existente entre as perspectivas, onde foi
ressaltado que existe um caminho proposto para a rede obter os resultados, facilitando os
processos internos e o controle dos resultados auferidos. Quando questionados sobre o
desdobramento das perspectivas, 0s associados ndo manifestaram opinides, alegando que néo
possuiam conhecimento. Entretanto, a relevancia do desdobramento em torno dos objetivos
foi destacado, sendo frisado por um dos gestores que a rede deve focar em poucos
indicadores, para ndo ser algo impossivel de atingir.

As principais dificuldades de entendimento dos gestores ndo residiram sobre a
estrutura do sistema e sim na sua forma de implementacdo. O fator destacado por todos € o
convencimento dos associados sobre a relevancia de mensurar o desempenho, algo totalmente
divergente do pensamento de alguns associados. Dessa forma, foi destacado pelos
entrevistados que a forma de coleta dos dados e a comunicagéo inicial para implementar o
sistema devem levar em consideracdo a cultura da rede. Dependendo da forma de comunicar o
sistema, pode existir uma repulsa por parte de alguns associados, que sentir-se-iam vigiados e

controlados pela rede. Em um comentério sobre essa questdo, um associado frisou:

Nao vejo outra forma da rede expandir sem padronizar 0s processos € controle de nossa
gestdo. Hoje, a nossa principal dificuldade é convencer o associado da cidadezinha do
interior que ele faz parte disso aqui, dessa rede, por isso que investimos bastante na
confianga entre nos.

Ficou destacado no caso que o comportamento dos associados em relagdo a gestdo da
rede passa pela implementacéo de um sistema de mensuracdo do desempenho.

8.2.2 Analise do Caso D

A rede estudada no como Caso D presta servicos de lavanderia na regido

metropolitana de Porto Alegre. Foi fundada em 2002 em funcdo da dissidéncia dos seus
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associados de uma rede de franquia que ndo acabou com suas operacdes. Com seu foco de
atuacdo no segmento de lavagem self-service, a rede conta com 13 associados, distribuidos
em 16 lojas nas cidades de Porto Alegre, Gravatai, Canoas e Sdo Leopoldo. Atualmente a
mesma possui uma sede prépria, que visa atender clientes corporativos, tais como hotéis,
restaurantes e empresas de evento. As entrevistas ocorreram na matriz da rede, com duragéo
média de uma hora cada.

O questionamento sobre a existéncia de um sistema de mensuracao apresentou que a
rede possui alguns indicadores oriundos do programa Redes de Cooperacdo, capitaneado pelo
Governo do Rio Grande do Sul. Entretanto, esses ndo estavam em funcionamento, pois a rede
ndo possui 0 habito de controlar sua gestdo por meio de indicadores. Tal fato foi corroborado
por todos o0s entrevistados.

Ap0s apresentacdo do sistema de mensuragdo proposto, a impressao dos associados foi
de concordancia com o que era exposto. Os principais aspectos destacados estdo relacionados
com a abrangéncia das perspectivas, que foram consideradas relevantes para a rede. Segundo
os entrevistados, contemplar diferentes aspectos € uma forma diferenciada da rede perceber
seu proprio contexto. Foi destacado que o sistema de medicdo ajuda na insercdo de alguns
associados que ndo possuem o0 devido comprometimento com a rede. Quando a diretoria
argumenta com base em dados empiricos, a possibilidade de aceitacdo e participacdo sera
majorada. Conforme citou um dos entrevistados: “N&o vou te enganar dizendo que todos 0s
donos sdo comprometidos, é claro, temos alguns que sé querem ganhar e ndo sabem bem
como agir em uma rede, acho que esses podem mudar se a gente mostrar dados reais da nossa
situacdo.”

Quanto a representatividade das perspectivas escolhidas, alguns comentarios feitos
pelos entrevistados foram relevantes. Sobre a perspectiva Contribuicdo aos Stakeholders, foi
salientado que o foco da rede deve sempre estar voltado para a comunidade, pois a mesma
entrega beneficios. Nessa mesma, foi citado o caso da relagdo com fornecedores, onde o
planejamento conjunto e coletivo desde os insumos, ajuda na padronizacdo das acdes e na
consequente imagem da marca da rede, impactando em uma relagdo direta com os resultados
obtidos.

Sobre as Estratégias da Rede, os resultados mostraram que tal perspectiva pode
condensar as diferentes percep¢des dos associados, facilitando a identificacdo de um caminho
unico para suas acdes. Como existem casos de falta de percepcédo individual, a unificagdo da

Estratégia de forma a ser comunicada corretamente possibilita a educacdo dos associados para
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as atividades da rede, facilitando a convivéncia mais harmoniosa e reduzindo a probabilidade
de conflitos degenerativos da relacéo coletiva.

Referente aos Processos Interorganizacionais, foi comentado que o sistema de
medicdo deve mensurar se 0s processos estdo sendo implementados e contribuem para
execucao estratégica da rede. Entretanto, entre os clientes da propria rede existem diferencas
de comportamento de consumo, trazendo oportunidade para personalizacdo de servicos,
gerando necessidade da existéncia de padrdes de processos que possuam flexibilidade para
adaptacao a necessidade de cada cliente.

Sobre os Fatores Influenciadores, ndo houveram impressdes relevantes. Apenas a
sinalizacdo por parte dos integrantes de que tais variaveis sdo importantes para que a rede
possa funcionar de forma integrada. Quanto aos Resultados da Rede, os associados
demonstraram maior conhecimento, algo que ja que existe a rotina em mensurar tais
indicadores, mesmo que de forma empirica e sem embasamento.

A coleta de impressdes a respeito da aplicabilidade do sistema foi positiva entre todos
os entrevistados. Em funcdo da existéncia de perspectivas que sdo facilmente identificadas
com a realidade da rede, existe uma similaridade com o contexto de funcionamento do
relacionamento interorganizacional. Dessa forma, o caminho de inter-relagéo proposto pelo
sistema foi considerado didatico e de facil comunicacdo, aspecto que é valorizado nas
iniciativas da rede.

Verificando sua implementacdo, os respondentes comentaram que julgam haver
dificuldade na operacionalizacdo do sistema. As principais davidas residiram sobre a
utilizacdo ou ndo de sistema computadorizado, a necessidade de contratacdo de novos
funcionarios, a solucdo de problemas e davidas dos associados sobre as medidas e como seria

0 processo de coleta de dados.

8.2.3 Sintese dos Resultados Encontrados na Segunda Fase

A seguir é apresentado o Quadro 15 que sintetiza os principais resultados encontrados
nos dois casos estudados na segunda fase de coleta de dados. Essa representacdo nao segue

uma ordem pré-estabelecida, em funcdo dos casos ndo possuirem categorias definidas.
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Principais Constatagdes da Segunda Fase
e As redes estudadas ndo possuem sistema de mensuragdo do desempenho.
e As perspectivas propostas pelo sistema sdo consideradas compativeis com a
realidade dos relacionamentos interorganizacionais.
e O modelo prisma facilita o entendimento por parte dos associados.
e Arrelacdo de causa-e-efeito entre as perspectivas é positiva para a gestdo da rede.
e Possuir indicadores de desempenho foi julgado relevante para a rede.

o Dificuldade no entendimento sobre a implementacdo, comunicacdo e utilizagdo do

sistema de mensuracdo de desempenho das redes.

Quadro 15 - Sintese dos resultados encontrados na segunda fase da coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir sera apresentada uma andlise geral a respeito dos resultados encontrados na

segunda etapa da pesquisa.

8.3 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS DAS FASES 1 E 2 DA ETAPA 2 DA
PESQUISA

Verificando o ponto de vista dos entrevistados, algumas considerac6es sobre a etapa 2
da pesquisa tornam-se relevantes para a discussdo. Quanto as premissas do sistema de
medicdo desenvolvidas pela pesquisa, 0s entrevistados apresentaram uma concordancia com
as varidveis que foram propostas a partir da revisdo de literatura. Estas foram consideradas
adequadas a realidade do fendmeno redes interorganizacionais, tanto nos aspectos de
formacdo, estrutura das redes e resultados que as mesmas alcancam.

O modelo de medicdo de desempenho apresentado foi considerado adequado,
contemplando as necessidades das redes e sendo de fécil aplicacdo ao cotidiano das mesmas.
Os entrevistados ressaltaram que ele preenche uma lacuna atual gestdo das redes em funcao
de permitir monitorar os acontecimentos relevantes, as estratégias determinadas e saber se 0s
resultados almejados estdo sendo atingidos. Diante deste panorama, 0 modelo foi considerado
aplicavel, pois estrutura um caminho de processos para atingir o resultado, sempre levando

em consideracdo o ambiente que esta acontecendo a cooperacao.
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A similaridade entre a revisdo bibliografica e os dados encontrados nas redes foi alta,
ndo havendo necessidade de alteracdo de pressupostos ou inclusdo de variaveis que nao eram
contempladas originalmente. Este foi um fator facilitador para apresentacdo do modelo de
medicdo, onde suas variaveis apresentaram um amplo reconhecimento por parte dos gestores
das redes.

Dadas as condicdes atuais das redes, infere-se que conceitualmente o modelo de
medicdo proposto poderia apresentar algumas dificuldades de entendimento, necessitando de
treinamento e desenvolvimento acerca da ferramenta. Apesar da lacuna de entendimento por
parte dos entrevistados, 0 mesmo mostrou-se aplicavel ao contexto das redes, possibilitando
uma compreensao real acerca do fenémeno. A principal dificuldade estimada diz respeito a
questdo de implementacdo do sistema, como esta ocorreria no cotidiano das organizaces.

E importante ressaltar que apesar da diferenca de setores de atuaco, de porte e
publico-alvo das redes estudadas, as mesmas ndo apresentaram diferencas que

comprometessem o sistema de medicéo.
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9 CONCLUSOES

As conclusdes a seguir procuram sintetizar o pensamento desenvolvido ao longo do
trabalho, de forma a analisar as constatacbes sobre o problema de pesquisa proposto. O
capitulo foi estruturado em seis partes. A primeira parte expde as principais acerca dos
objetivos propostos pelo trabalho. A segunda parte apresenta reflexfes acerca do sistema de
medicdo proposto pelo trabalho. A terceira parte evidencia a validagdo nomolégica do
trabalho, onde a conexdo entre redes interorganizacionais e medicdo de desempenho é
estabelecida. A quarta parte trata das limitacGes advindas das escolhas de método e rigor
cientifico. Na quinta parte sdo expostas as implicaces académicas e gerenciais advindas do
trabalho, identificando suas contribuicGes e avangos no campo do conhecimento tratado pelo
trabalho. O capitulo termina com sugestBes de estudos futuros para continuidade da pesquisa

e avanco da tematica tratada pelo presente trabalho.

9.1 ANALISE DOS OBJETIVOS PROPOSTOS PELO TRABALHO

O processo de estabelecer objetivos ao trabalho proporciona racionalidade e foco na
busca pelos resultados desejados. Apos estabelecer um objetivo geral, o trabalho adotou a
segmentacdo em objetivos especificos, com finalidades definidas para um melhor
entendimento e seqiiéncia ldgica do desenvolvimento da pesquisa. A seguir é realizada uma
anélise sobre cada objetivo especifico proposto e os resultados atingidos com relagcdo ao
mesmo.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar na literatura questdes referentes ao
desempenho das redes interorganizacionais. Para atender este objetivo, buscou-se mostrar as
principais estruturas que compdem a performance das redes entre organiza¢Ges em um sentido
amplo, e das redes horizontais em particular. Foi verificado que existem inimeros fatores
qualitativos que sao condicionantes para o sucesso da rede. Da mesma forma, as
possibilidades de resultados sdo amplas, mas dependem de um planejamento e a¢Ges por parte
das redes.

O segundo objetivo especifico propds-se a analisar diferentes formas de mensuragéo

do desempenho e as variaveis que o estruturam. Para atingir este objetivo, buscou-se verificar
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a diversidade de propostas de medicGes, tanto em empresas individuais, quanto em coletivos
de organizacdes, entre elas, cadeias de suprimentos, aliangas organizacionais e cadeias
produtivas. A importancia do planejamento e estruturacdo dos sistemas de mensuracdo do
desempenho esta ligada as relagfes causais que existem nas agdes das organizagOes. Para
existir sucesso na mensuracdo, os elementos constitutivos do sistema de mensuracdo e as
relacdes estruturais devem ser harmoniosos.

O terceiro objetivo especifico buscou a construcdo do sistema de avaliacdo da
performance para redes horizontais de cooperacdo. Com base na literatura sobre redes
interorganizacionais em conjunto com as propostas de mensuracdo de desempenho foi
estruturado um sistema. Para a proposicao do sistema, foram consideradas as particularidades
das redes horizontais de cooperacdo. Também foi levada em consideracdo a premissa de
aplicabilidade em qualquer ramo de atividade econémica, podendo seu uso ser extensivo ao
comeércio, industria ou servico. Para tanto, o sistema possui a concep¢do baseada em
perspectivas que se inter-relacionam, proporcionando um caminho de desenvolvimento de
acdes e de andlise dos resultados obtidos.

O quarto objetivo especifico buscou analisar as percepcdes dos representantes que
compdem as redes horizontais de cooperagdo sobre as premissas e o proprio modelo proposto.
Foram realizados quatro estudos de casos em duas fases distintas, totalizando dezesseis
entrevistas em profundidade. A primeira fase buscou confirmar as premissas (do modelo)
propostas sobre a temética redes. Os resultados apresentaram uma forte conexao entre as
proposicdes tedricas e os entendimentos dos gestores. A segunda fase buscou a percepcéo dos
gestores de empresas associadas em rede sobre o sistema de mensuragdo proposto. Os
resultados mostraram que existe consonancia entre a proposicdo de mensuracdo e a realidade

das redes horizontais de cooperagao.

9.2 O SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA REDES HORIZONTAIS DE
COOPERACAO

A construcdo do sistema proposto levou em considera¢do que apenas a proposicao
tedrica era insuficiente para determinar o fenbmeno nas redes horizontais. Diante dessa
premissa, a pesquisa foi estruturada em duas etapas distintas, que culminaram com a proposta

final do sistema integrado de medicao de desempenho.
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O objetivo geral da dissertagdo foi propor um sistema de medicdo integrado para
medicdo do desempenho das redes horizontais de cooperacdo. Diante desta proposta, o0
sistema foi construido levando em consideracdo as principais caracteristicas das redes
estudadas, onde algumas caracteristicas sdo relevantes de serem retomadas.

A primeira caracteristica a ser comentada € a definicdo das perspectivas do sistema de
medicdo. As perspectivas foram baseadas principalmente nas relacfes de causa-e-efeito e na
definicdo de que um processo estratégico de implementacdo das acdes seria relevante para as
coletividade. Estas perspectivas possuem como ponto principal as demandas dos stakeholders,
que derivam questbes estratégicas onde as redes buscam caminhos vidveis para sua
implementacao.

As perspectivas geravam uma abordagem ciclica, onde as demandas dos stakeholders
geram o direcionamento estratégico e a implementacdo de acbes para culminar com a
satisfacdo dos envolvimentos-chave com as redes horizontais. Todo o desenvolvimento dessa
primeira caracteristica fundamental esta baseada no modelo Prisma, desenvolvido por Neely
e Adams (2001) para empresas individuais.

O segundo item que cabe referéncia é o desdobramento das perspectivas por meio da
utilizacdo do conceito do Balanced Scorecard. Para haver uma nocao clara das acfes e como
elas estdo sendo realizadas, cada perspectivas possui um desdobramento em indicac¢des, metas
e acOes que devem ser permanentemente alcancadas e estudadas. Nesse aspecto, a informacéo
passa a ter sua relevancia majorada, visto que o volume de dados a serem trabalhados
aumenta, e isso € algo distante da realidade das redes estudadas.

A proposta do sistema de medicdo também contempla a reavaliacdo periodica do
sistema que estd sendo utilizado, proporcionando as redes a possibilidade de melhoria
continua do seu desempenho por meio do feedback que é dado pelo sistema.

Esses fatores tedricos foram contrastados com a prética na etapa 2 da pesquisa, onde
buscou-se informacgdes préaticas sobre a medicdo de desempenho das redes. Nessa etapa,
verificou-se que as organizacGes em rede ndo possuem sistemas formais de medicdo e o

empirismo predomina.
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9.3 INTERLIGANDO REDES HORIZONTAIS DE COOPERACAO E MEDICAO DE
DESEMPENHO

Considerando os aspectos relacionados a questdo de pesquisa, 0 sistema proposto
possui condicbes de identificar problemas macro-estruturais nas redes horizontais,
possibilitando acbes que reflitam o processo estratégico. Para que esse contexto exista, as
relagdes internas entre as variaveis selecionadas é essencial. Por exemplo, caso fosse adotada
pela rede a intencdo de modificar o layout de suas lojas, isso terd um reflexo no
comportamento dos associados, assim como nos resultados auferidos. Nesse contexto, €
importante que a rede possua entendimento das suas préprias acdes, buscando a melhoria
continua e o aperfeicoamento das relagdes coletivas.

A dinamica do sistema de medigdo tem em seu conceito a evolucdo do entendimento
do que é sucesso para as redes horizontais de cooperacdo. Foi buscado neste trabalho
desenvolver um caminho que possibilite a racionalidade das perspectivas, salientando o que
possui efeito majorado no relacionamento interorganizacional. Assim, pode-se entender que
sucesso para redes depende de um contexto macro e micro organizacional, onde os agentes
impactantes deste contexto, tais como governo, comunidade, fornecedores e outros, possuem
influéncias tanto quanto decisdes internas das redes.

A busca pelo consenso coletivo passa inevitavelmente pela argumentagéo, persuasao e
informagdo dos associados da rede. Aumentar o senso de racionalidade nas decisdes e
diminuir o impacto das visdes individuais € um desafio e ao mesmo tempo um dilema. Como
0 pensamento relacionado a micro e pequena empresas esta fortemente embasado na vivéncia
dos gestores, sua racionalidade prega a vivéncia dos mesmos como sentido para decisdes. O
sistema de mensuragdo proposto para redes horizontais busca integrar a racionalidade das
informacdes, sem perder o senso de realidade, expertise que é um ativo para qualquer
organizacao.

Retomando o que Kaydos e Bond (2002) apresentam como objetivos da medicédo de
desempenho, pode-se perceber que a facilitacdo do entendimento sobre 0 ambiente vivenciado
pela organizacdo é uma das chaves para abrir novos caminhos. Esses novos caminhos podem
sustentar novos comportamentos, estabelecendo uma forma sistémica de compreensdo do das
redes. Dentro dessa visdo é que foi concebido o sistema de mensuracdo do desempenho
proposto nesse trabalho.
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9.4 LIMITACOES DA PESQUISA

O método qualitativo é especialmente valido para aprofundar determinadas questfes
referentes a pesquisa. Entretanto, sua validade é restrita, ndo possibilitando expandir os
resultados para toda a populacdo da amostra estudada, no caso, as redes horizontais de
cooperacao situadas no Estado do Rio Grande do Sul. Como foram investigadas apenas quatro
redes, existe a possibilidade de expansdo da pesquisa, visto que é limitada a quantidade de
informagdo analisada.

Outro aspecto relevante esta relacionado com a amostra utilizada, que foi de
empresarios de redes atuantes na regido sul do Estado, sendo que a cultura e o0 gerenciamento
das empresas podem afetar as respostas, bem como se observa outro viés deste trabalho,
constituido pela utilizacdo de uma amostra por conveniéncia e nao probabilistica.

A limitacdo do préprio pesquisador em ndo abstrair, eventualmente, todas as
informacdes pertinentes a pesquisa, em funcao da racionalidade limitada do mesmo é um fator
que precisa ser ressaltado como limitador. A seguir serdo destacadas as principais implicagoes
resultantes do trabalho.

9.5 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

A principal implicacdo académica do trabalho é a juncdo das tematicas medicdo de
desempenho e redes horizontais de cooperacdo. Apesar do estudo sobre redes estar difundido
em inumeras abordagens, aspectos sobre o seu desempenho sdo raros, geralmente
direcionados para os fatores de influéncia e os resultados obtidos pelas redes.

Propor um modelo de mensuracdo avanca no entendimento integrador do tema redes,
possibilitando uma nova viséo de seu desempenho. Antes consideradas de forma fragmentada,
as perspectivas propostas pelo modelo trazem simplicidade e um caminho relacional de causa-
e-efeito, possibilitando a construcdo de uma identidade estratégica e facilitando o fluxo de
informacao nas redes horizontais (PEREIRA, 2005).

Diante da utilizagdo de modelos testados e validados na teoria de medigéo de
desempenho, foi possivel abstrair e estruturar teoricamente suas variaveis para o contexto do

relacionamento interorganizacional. Essa interligacdo entre duas vertentes teoricas traz novas
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possibilidades de questionamentos e, principalmente, de uma visdo diferenciada de anélise
das redes horizontais.

Como a grande parte das empresas estabelecidas em redes horizontais é de micro e
pequenas empresas, 0 trabalho possui implicagdes gerenciais para tal tipo de organizagdo. A
principal é poder vislumbrar as préaticas de gestdo em um Unico instrumento de mensuracéo do
desempenho. Utilizando o sistema de mensuracdo proposto total ou parcialmente, as redes
podem entender sua atuacdo de forma simples, baseada na sua realidade e de maneira
integrada.

A partir da utilizacdo do sistema de mensuracgdo proposto, as redes podem reconhecer
problemas com a sua comunidade, entender qual a estratégia esta sendo pretendida, verificar
se 0s associados possuem fatores pessoais diferenciados, aprimorar 0S processos internos,
padronizando acBes e atitudes e saber se o0 esfor¢o da cooperacdo esta rendendo resultados
financeiros e qualitativos. Apesar das possibilidades decorrentes do sistema de mensuracao, o
mesmo necessita de aperfeicoamento e de outras etapas de analise e adequacdo, que séo

oportunidades para estudos futuros.

9.6 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como o estudo das redes interorganizacionais possui inimeras vertentes tedricas, €
interessante 0 desenvolvimento de mais estudos envolvendo abordagens diferentes,
confrontando suas diferencas e apresentando questdes complementares. Um exemplo disso,
seria a juncdo entre teoria social de redes e a visdo baseada em recursos.

Estudar de forma quantitativa as relacdes apresentadas € relevante para expansdo dos
resultados para a populacdo de redes horizontais, buscando verificar se a proposicao
apresentada possui aderéncia a redes de diversas regides do Estado do Rio Grande do Sul e
mesmo comparagdes com arranjos de outros paises, tais como a regido Emilia Romagna na
Italia.

O processo de implantacdo do sistema proposto implica uma necessidade latente de
continuidade dos estudos. Entender as varidveis especificas de implantacdo do sistema no
contexto das redes, suas consequiéncias para 0 comprometimento dos associados para com as
redes e as implicacOes para os resultados das redes, podem fazer parte de outros estudos

futuros.
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APENDICE



APENDICE A - Protocolo do Projeto de Pesquisa

I - Visdo Geral do Estudo de Caso Multiplo

OBJETIVO:
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e Propor um modelo de medicéo de desempenho para redes horizontais de cooperacao

de micro e pequenas empresas.

QUESTOES DE PESQUISA:
e Como as redes mensuram o seu desempenho?
e Quais os fatores devem ser inseridos em um sistema de medigéo?

e Como as variaveis devem se relacionar?

FONTES DE INFORMACAO:
e Entrevistas semi-estruturadas;
e Documentos de interesse da pesquisa;

e Observacdo direta.

LEITURAS APROPRIADAS:
e Caracteristicas da cooperacgdo interorganizacional;
e Conceito de redes interorganizacionais;
e Caracteristicas das redes interorganizacionais;
e Beneficios de adotar o modelo de arranjo em redes;
¢ Dificuldades na gestdo de redes;
e Performance em redes de empresas;
e Caracteristicas dos arranjos produtivos;
e Medicéo de desempenho das organizagdes;

e Modelos de medicao de desempenho em organizac@es e arranjos produtivos.



ATIVIDADES:

Contatar as redes que séo do interesse do projeto de pesquisa;
Selecionar as empresas que serdo entrevistadas;

Elaborar e validar o roteiro de entrevistas;

Identificar os associados que responderdo a entrevista;
Identificar os gestores das redes que responderdo a entrevista,;
Identificar os presidentes das redes que responderdo a entrevista;
Marcar as entrevistas;

Gravar as entrevistas;

Realizar as entrevistas;

Selecionar os documentos que serdo analisados;

Transcrever as entrevistas gravadas;

Codificar o material;

Analisar o material coletado, confrontando com a teoria;

Redigir o relatorio;
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Enviar o relatério para os participantes das entrevistadas que manifestardo interesse no

recebimento.

Il - Procedimentos de Coleta dos Dados

SELECIONAR AS EMPRESAS:

Estar participando do programa Redes de Cooperacao;
Possuir participagdo em periodo maior que um ano e meio;
Localizacdo da empresa;

Interesse da empresa.

MARCAR AS ENTREVISTAS:

Identificar os respondentes;
Explicar o objetivo do trabalho para os respondentes;

Marcar as entrevistas.
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REALIZAR AS ENTREVISTAS:

Explicar o objetivo da pesquisa e destacar que os dados obtidos ndo serédo relacionados
ao nome da empresa;

Pedir autorizacdo para gravar as entrevistas;

Fazer anotagdes sobre os principais pontos destacados pelo entrevistado;

Utilizar o roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados.

COLETAR OS DOCUMENTOS:

Explicar o objetivo da pesquisa e destacar que os documentos coletados ndo serdo
utilizados para assunto que nao corresponda a pesquisa;

Pedir autorizacdo para fotocopia dos documentos.

ANALISAR OS DADOQS:

Transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;
Categorizar os dados no software Le Sphinx;
Analisar os dados;

Comparar os dados obtidos nos trés casos estudados.

11 - Coleta de Dados

1) Caracteristicas Gerais da Rede Estudada:

Nome da Rede

Endereco da Rede;

Historico de participacdo da rede;
Ano de insercao na rede;

Estrutura da rede;

NUmero de Associados;

Participacdo de Mercado (se possivel);

Principais produtos ou servicos.



2) Entrevistas (Roteiro Semi-estruturados)

Rede de Cooperacao:

Estrutura da Rede

1)
2)

3)

Como ocorre a troca de informagéo entre os
associados? Por qué?

Quais informacdes sdo compartilhadas pela
rede?

Existe ou ocorre algum conflito referente ao
compartilhamento de informagfes?

Fatores Influenciadores

Medicao do Desempenho:

Quais fatores influenciam a rede a chegar nos
resultados?

Por que eles sdo importantes?

Como eles s@o mensurados?

Por que sdo mensurados dessa forma?

Resultados Alcangados

9)

Quais os principais beneficios oriundos da
formagdo da rede?
Como se chega a esses beneficios?

10) Como eles sdo mensurados?
11) Por que ele sdo mensurados assim?
12) Vocé sugere outra forma de mensurar esses

beneficios?

13) Existem indicadores de desempenho da rede?
14) Como os resultados da rede sdo divulgados

entre os associados?

Roteiro de Entrevista para a Primeira Parte da Segunda Etapa

Fonte: Elaborado pelo Autor

3) Roteiro de Verificagdo do Sistema de Medicao

O sistema era apresentado aos associados.

Os associados tiravam suas dividas sobre o funcionamento do sistema.
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Os associados expressavam suas opinides quanto a coeréncia do sistema no fenbmeno

redes horizontais de cooperacao.

Os associados eram questionados sobre aplicabilidade do sistema nas redes horizontais

de cooperacao.

4) Documentos

Ata de constituicdo da rede (Gnica);

Planejamento estratégico das redes (Unico);

Atas das reunides para formacédo das redes (da primeira reunido até ata de constitui¢éo);

Ata das reunides dos associados as redes (constituicdo até Marco de 2007);

Check list de medicdo de desempenho das redes (apds Planejamento Estratégico até

Marco de 2007).
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IV - Guia para o Relatdrio do Estudo de Caso

e Revisar as referéncias bibliogréficas;

e Revisar a metodologia;

e Redigir a minuta do relatorio;

e Submeter a minuta para revisdo pelos informantes-chave ap6s estudo piloto e demais
casos;

e Atualizar a minuta de acordo com a revisao realizada.



