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Resumo

Perante o ambiente concorrencial hipercompetitivo, que apresentam novos desafios para as
empresas que nele atuam, e a exigéncia de respostas rdapidas e eficientes em fungdo de suas
constantes transformagoes, uma das principais caracteristicas observadas foi a transicio da efi-
ciéncia individual pela busca da eficiéncia coletiva. Neste contexto, a necessidade de trocar
rapidamente recursos e informagies entre as ovganizagoes tem estimulado a formagio de redes
interorganizacionais entre empresas. A estruturagio desse tipo de arranjo organizacional tem
o intuito melhorar a competitividade das empresas que nele se inserem, seja para sobre-
viverem neste ambiente hipercompetitivo seja para conquistarem novos mercados. Este arti-
go tem por objetivo propor wma ferramenta de pesquisa que auxilie no estudo dessas redes.
Esta ferramenta busca identificar quais fatores sdo importantes para a competitividade das
redes de empresas.
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1. INTRODUCAO

A necessidade das organizagdes em trocar recursos ¢ um fator importante para o desenvolvi-
mento de relacionamentos interorganizacionais. O intercimbio de atividades entre os agentes
(empresas) ocorre em forma de redes, onde sio compartilhadas atividades de vendas, marketing,
design de produtos, ferramentas administrativas, etc., combinando tudo isso na criag¢io de valor aos
agentes do canal (OMTA et al, 2001).

Na teoria das redes, as formas de colabora¢io nio sio baseadas somente vantagens econdmicas.
O poder (no sentido de negociagio e forca no mercado global) e a confianca sdo as principais razoes
desta aproximacio (UZZI, 1997).

Em ambientes de hipercompetitividade ou como define Nohria (1992) na “Nova Competi¢io”,
as empresas necessitam ser eficientes e flexiveis ao mesmo tempo. Em fung¢io dessas duas variaveis, as
redes parecem ser capazes de conseguir tanto a eficiéncia quanto a flexibilidade ao buscar a desburo-
cratizacio interna e estreitar as relagdes entre as organizagdes.

Gambardella (1992) relata que a capacidade de construir e manter redes de relacionamentos
interorganizacionais € visto, cada vez mais, como a chave para sustentar as vantagens competitivas.

2. REDES DE EMPRESAS

Segundo Batalha (2001), o conceito de redes de empresas refere-se a uma “estrutura de ligacio
entre atores de um sistema social qualquer”.

Para Mintzberg & Quinn (2001) o termo “organiza¢io em rede” tornou-se uma categoria
abrangente geralmente utilizado para a descri¢io de qualquer forma organizacional que substitui a
forma multidivisional como maneira dominante de se estruturar uma empresa moderna.

Segundo os mesmos autores, nas organizacoes em rede as relacoes laterais sio mais importantes
que as relacdes verticais, e hierarquias sio muito mais horizontais ou desaparecem totalmente. Este
ponto de vista assinala que a estrutura formal ficard mais parecida com a estrutura informal, onde fun-
ciondrios, em todos as niveis ignorario as fronteiras usando a tecnologia da informacio para localizar
e contatar diretamente os individuos cujos conhecimentos ou cooperagio necessitam.

De acordo com Tristio (2000), a integracio entre as organizacdes buscando estabelecer um
fluxo produtivo eficiente ao longo do canal nio deve ser vista somente pela dependéncia entre as
partes, mas sim pela visdo sistémica de que o todo é mais que a soma das partes. Visto que, ao desen-
volver acdes em conjunto os resultados obtidos superam o que individualmente seria inviavel finan-
ceiramente, tecnicamente ou humanamente, bem como os riscos também podem ser compartilhados.

O conceito de visio sistémica é construido por Capra (1996) a partir de suas andlises referentes
aos modelos tedricos que exerceram predominancia no campo da ciéncia. Para o autor, a visdo sistémi-
ca, permite compreender que os proprios objetos sio redes de relagdes embutidas em redes maiores.
Para o pensamento sistémico, as relagdes sio fundamentais para que possam ocorrer sinergias e sim-
biose entre os agentes e o ambiente.

2.1 Tiros DE RELACIONAMENTOS EM REDES

Para que seja possivel discutir os tipos de redes de empresas torna-se importante diferenciar
dois enfoques de relacionamento associados a este conceito. O primeiro é o enfoque intra-empresa que
diz respeito a ligacdes e contratos entre membros de setores funcionais diferentes como forma de
diminuir a burocracia prépria do sistema administrativo (CHARAM 1997).
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O outro enfoque associado a redes de sistemas ¢ referente as relagoes existentes inter-empresas,
que compreende o conjunto de relacdes externas a uma determinada organizac¢io que inclui sua teia

global de aliangas estratégicas (GRANDIORI & SODA, 1995).

Porém, ao desenbar o tipo de arquitetura organizacional no qual irdo balizar-se os relacionamen-
tos em rede, deve-se levar em comsideragio alguns pré-requisitos necessdrios para a inclusio das
empresas nesta rede de cooperagio. De acordo com Rodrigues (2003) os pré-requisitos sio:

* Informagio sobre os reais beneficios de participar em uma rede;

* Confianga entre os participantes;

* Colabora¢io mutua, e;

* Estrutura de governanga capaz de diminuir a assimetria de poder entre seus participantes.

Capra (1996) compartilha sua visio de relacionamento entre comunidade de empresas se rela-
cionando em rede como uma espécie de teia, onde cada nédulo corresponde a uma comunidade, con-

forme demonstrado na figura 1.
e adhad
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FIGURA 1 - Visao de Comunidade em Rede
Fonte: Adaptado Capra (1996).

O modelo de rede de suprimentos proposto por Harland (1999), consiste em tentar aproximar
fornecedores, produtores, distribuidores (de atacado e varejo) e consumidores com o objetivo de criar
um fluxo eficiente de materiais, capital e informagdes, que se estende de montante a jusante do canal,
onde cada rede de suprimentos ira se diferenciar uma da outra de acordo com sua amplitude e compri-
mento, e seu grau de inter-relacio entre os parceiros. A figura 2 apresenta a rede de suprimentos toman-
do-se por base a empresa central (foca/ firm) analisando sua amplitude e comprimento.

Amplitude
da rede

< Comprimento da rede >

FIGURA 2 — A rede de suprimentos com base no inter-relacionamento de amplitude e comprimento.

Fonte: Adaptado Harland (1999).

Por outro lado, Mintzberg e Quinn (2001) apresentam cinco formas de organizac¢io de empre-
sas em rede ilustradas na figura 3.
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FIGURA 3 - As cinco formas de organizacio em rede.
Fonte: Adaptado Mintzberg e Quinn (2001).

Para uma melhor anilise destes cinco modelos a tabela 1 apresenta quatro dimensdes intelec-
tuais que distingue cada uma das formas.

Infinitamente

Dimensées Plano Invertido Teia de Aranha Aglomerada Raios de Sol
Definigdo de o o P Unidade de
nodulo Individual Individual Individual Aglomerado Negacios
Local do Centro Nddulos Nddulos Aglomerado Centro e Nédulos
intelecto =
S
Oa
Local aa Nddulos Nddulos Projeto Projeto Nddulos =
novidade S
Modo de Centro p/ Nenhum Nddulos p/ Aglomerado p/  Centro p/ %
ligacdo nédulos nodulos projeto nodulos =
-~
Fonte de s T . . ™ E
alavancagem Multiplicativo  Distributivo Exponencial Aditivo Sintético §
Perda de Necessidade Individuos Necessidade 3
autoridade formal de fomentar enfrentam pressdo  de equilibrar 02,
para os gerentes comunicacées sem  dual dos clientes e  autonomia e ‘©
de linha sobrecarregar o equipes aglome- controle E‘
Problemas e sistema Administrar  radas-cruzadas D
desafios da Necessidade de concorréncia entre Necessidade de 2
administragéo delegar poder e nddulos Dependéncia na gerar recursos <
controlar pessoal de qualidade da lide-  significativos £
contato nos nddulos ranga, extensao do (75
treinamento e =
motivagao dos
participantes
Corretora de Staff Grande
Exemplos valores, 7ast  Hospitais Internet ial estudio de
foods empresaria cinema

TABELA 1 - Esbogo das cinco formas de organizar.
Fonte: Adaptado Mintzberg e Quinn (2001).
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Tais dimensoes intelectuais podem ser compreendidas da seguinte maneira:

* Local do intelecto — as principais esferas dentro da organiza¢io nas quais reside o profundo co-
nhecimento de suas disciplinas fundamentais;

* Local da novidade — os lugares principais nos quais o intelecto é convertido para solu¢des ino-
vadoras;

* Modo de ligagio — a dire¢do do fluxo de informacdes e como o local do intelecto e o local da
novidade sio conectados;

* Fonte de alavancagem — como o empreendimento alavanca sua base de know-how.

Segundo Lazarini et al. (2001) os relacionamentos entre as empresas em rede pode basear-
se em trés tipo de configuragdes. A primeira, por meio da relagio comprador-fornecedor, a segun-
da, através de relacionamentos amparados por tecnologias da informagio (por exemplo Eletronic
Data Interchange — EDI e Internet), e a terceira pode ocorrer por meio da estruturacio de coo-
perativas.

Para Stuart et al. (1998) na relacio comprador-fornecedor, a visio estd focada somente na inter-
dependéncia seqiiencial entre compradores e fornecedores, onde o desafio dos agentes estd em bus-
car a utilizagdo de ferramentas que tragam reducdo de custo e aumento da eficiéncia do fluxo de pro-
dutos no canal (o Supply Chain Management- SCM e o Efficient Consumer Response- ECR sio fer-
ramentas aplicadas neste tipo de relacionamento seqiiencial).

No modelo de colaboragio interorganizacional estimulados pela Tecnologia da Informagio
(TI), podem ser classificados dois tipos de relacionamento em rede, o primeiro baseado em sistemas
de troca eletronica de dados (EDI) e o outro, via Internet (LAZARINT et al., 2001).

A EDI envolve troca de informagio via computador (utilizando-se de um sistema fechado e
codificado de transferéncia de informacdes) entre compradores e fornecedores (Holland et al., 1992).
As principais vantagens trazidas pela aplicacio desta ferramenta sio a redugdo de custos das transagoes
comerciais e a otimizac¢do da produc¢io mediante compartilhamento de informa¢des (BROUSSEAU,
1994; DEARING, 1995 ¢ HOLLAND et al, 1992).

Em contraste ao modelo apresentado, Kambil et al (1999) e Croom (2000), relatam que na
Internet, os procedimentos de transa¢io eletronica sio compartilhados por virios agentes através de
uma arquitetura informacional aberta (pois é utilizada de Rede Mundial de Computadores). Um
exemplo de ferramenta que permite organizar os procedimentos de transacio de informacdes prati-
cado neste modelo € o business-to-business (B2B).

No relacionamento baseado em macrohierarquia, a relacio entre as empresas que compdem
cada elo do canal é desenvolvida por agrupamento, ao invés de ser através agentes singulares. Por
exemplo, segundo LAZARINI et al. (2001), cada elo do canal organiza-se em cooperativas regionais
com politicas e critérios especificos, porém juntas estas cooperativas procuram maneiras de monitorar
o mercado e solucionar problemas. A tabela 2 ao lado resume algumas formas de relacionamentos
cooperativos inter-empresas.

2.2 PRriNcIPAIS BENEFicios DA COOPERACAO EM REDE DE
EMPRESAS

A aproximagio entre os agentes, para a busca cooperada na criagio de diferenciais competitivos,
faz com que as empresas tenbam condicoes de satisfazer de maneira mais eficaz as necessidades
do mercado em que atua, diferentemente do que se estas empresas estivessem atuando de forma
isolada. As vantagens obtidas através do relacionamento cooperativo entre os agentes podem ser
relacionadas da seguinte maneira:



Denominacdo Tipologia

Exemplo Caracteristica principal

Simétricas (sem
centralizagdo de

Pdlos e Distritos de
alta tecnologia

i poder) . )
Sociais L o Informalidade nas relagées.
Assimétricas Rede italiana de
(presenga de um forneciento da
agente central) Beneton
. Associacoes
Simétricas (sem oC
R comerciais como
centralizacédo de . ~
poder) cartéis, federacoes
Burocréticas € consorcios Existéncia de um
o Redes de contrato formal.
Assimétricas .
agéncias, acordos
(presencga de um . !
de licenciamento
agente central) ;
e franquias
Empregadas na
regulacdo de atividades
Simétricas de P&D e de alto
contetido tecnoldgico  Formalizagéo de
Proprietdrias (Joint Ventures) acordos relativos ao direito de
, _ _ propriedade entre os acionistas
Relacionam investidor de empresas.
Redes de Assimétricas de um lado e
Empresas empresa de outro
(Capital Ventures)
Relacbes de
. fornecimento do
Verticais
complexo
automobilistico
. . Consdrcios entre Cooperacao entre uma
Horizontais
empresas empresa e seus concorrentes.
Formada por empresa- mae que
coordena sua cadeia de fornece-
dores e sub-fornecedores em
Topdown Industria varios niveis. O
P automobilistica fornecedor dependente das
estratégias da empresa-mae,
nao tendo flexibilidade nem
poder de influéncia na rede.
Conséreio Cooperacéo entre em-presas
oo o independentes, formando um
Flexiveis verticalizado e .
horizontalizado grupo administrado como se

fosse uma grande empresa.

TABELA 2 — Formas de Cooperacio entre empresas: rede de empresas.

Fonte: Adaptado Rodrigues (2003).

* Melhor aproveitamento dos recursos;
* Compartilhamento de riscos;
* Desenvolvimento de Marketing Mix;

* Fortalecimento no poder de negociagio (tanto em atividades de compras quanto em atividades

de venda);

* Condigdes de explorar mercados internacionais.
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Algumas questies podem servir como reflexio e importantes para que os relacionamentos em
redes sejam analisados, segundo Batalba (2001).
* Como administrar a competi¢io entre os sistemas (e nio entre empresas)?
® QQuais seriam os contornos deste sistema?
* Até que ponto estes sistemas sdo gerenciaveis mediante aplica¢io de ferramentas administrativas?
* Como operacionalizar este sistema?

* A elaborac¢io de um planejamento estratégico para cadeias produtivas e a utilizacio de ferramen-
tas oriundas do SCM e ECR podem ajudar?

As redes de empresas sdo organizadas através de aliancas estratégicas as quais auxiliam na coor-
denacio e no desenvolvimento de relacionamentos mais cooperativos. O item a seguir pode contribuir
para uma melhor reflexdo sobre as questoes levantadas.

3. ALIANCAS ESTRATEGICAS

A preocupacio em formar agrupamentos ou aglomeragdes de empresas passou a estar presente
no processo de planejamento e de concepg¢io de politicas de desenvolvimento brasileiro no pds-guer-
ra (Haddad, 2000). Tal fato contribuiu para a formacio de aliancas estratégicas entre as empresas.
Porém o que € alianca estratégica?

Para responder esta pergunta Lorange e Roos(1996) apresentam alguns tragos nos quais
podem-se caracterizar as aliangas estratégicas:

* Nacionalidade e grau de cooperacio entre empresas;

* Contribui¢io de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;

* Escopo geogrifico e missio (em sentido de cadeia de valor);

* Exposic¢io a riscos fiducidrio e ambiental, e;

* Relativo poder de barganha e propriedade.

As empresas envolvidas devem estar atentas para os seguintes fatos que afetam o comportamen-
to dos membros da alianca estratégica: o grau de consciéncia e de identificagio dos participantes
enquanto membros da alianga, o uso de arranjos produtivos multiplos, o reconhecimento de que
relacbes mais préximas facilitam o aumento do volume de transag¢des, a aceitacio e reconhecimento
na constituicio de beneficios de longo prazo e desenvolvimento de relacionamentos cooperativos
(BOWERSOX & COOPER, 1992; LORANGE & ROOS, 1996).

As aliancas estratégicas podem ser formadas por empresas nacionais, internacionais ou ambas.
Estas aliancas variam de tipo, onde algumas nio tem comprometimento a longo prazo. Para outras,
existem a cooperacio baseada em projeto ou cooperagio baseada em investimento de capital de longo
prazo. De acordo com tipo de alianca estratégica serdo determinadas as bases (ou graus) de interde-
pendéncia entre as partes envolvidas. Lorange e Roos (1996) listam, na figura 4 algumas op¢des de
aliancas estratégicas que variam em termos de interdependéncia (de alta e dificil reversdo, passando

pela intermedidria, até a de baixa e ficil reversio).

Interdepedécia baixa Empreendimento cooperativo informal
Empreendimento cooperativo formal
Joint venture
Interdepedécia alta Parthip agao _a,Ci?néria

Fusao e aquisicao

FIGURA 4 - Formas de Alianca Estratégica em Fun¢io do Grau de Interdependéncia entre as Empresas.
Fonte: Adaptado LORANGE & ROOS (1996).



Para Rodrigues as formas de cooperacio desenvolvidas nas aliancas estratégicas pode ser de
trés tipos: consorcios, joint ventures € parcerias. A tabela 3 apresenta as caracteristicas de cada tipo de
cooperagao.

Denominacéao Tipologia Exemplo Caracteristica principal

Empresas com
necessidades similares
criam uma nova entidade
que preencha a
necessidade de todas.

Consorcio de 6 empresas
américanas para viabilizar
as pesquisas sobre fibras
oticas em Ohio.

Consdrcios

Colaboragéo entre

empresas na industria
Joint Ventures automobilistica (GM e

Suzuki) para a criagdo

Constituicdo de um
novo negdcio ou
ampliagéo de algum

Aliancgas
Estratégicas

existente.
de carros pequenos.
Redes que Envolvimento de vérios
. freqlientemente incluem parceiros em diferentes
Parcerias . s
fornecedores, clientes estdgios de um
e funcionarios. processo de negdcio.

TABELA 3 — Formas de cooperagio entre empresas em aliancas estratégicas.

Fonte: Adaptado RODRIGUES (2003).

A alianga estratégica refere-se a quatro modelos de cooperagio: alianga tempordria,
alianga baseada em consorcio, joint venture baseada em projeto e joint ventura plena, no qual
a cooperagio entre essas empresas pode envolver parte das atividades de criagio de valor; isto é,
pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento de produto, producio, distribuicio ou servigo, ou
até uma combinagio das mesmas (LORANGE E ROOS, 1996). Para o mesmo autor, o enga-
Jamento para formagio das aliangas estratégicas corvesponde a quatro motivagoes dominantes:

* Obter meios de distribui¢io e de prevencio contra concorrentes;

* Ganhar acesso a nova tecnologia e diversificagio em novos negdcios;
* Obter economias de escala e atingir integracio vertical;

* Superar barreiras alfandegirias / legais.

3.1 UTILIZACAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS NA
FORMALIZACAO DE ARRANJOS DISTRIBUTIVOS

Os motivos que levam empresas individuais a buscarem aliangas na formagio de arranjos dis-

tributivos de acordo com Stern e El-Ansary (1992) e Bowersox e Cooper (1992) sio:

¢ Performance funcional — venda, compra, transporte e armazenagem, financiamento, padroniza-
¢ido, aceitacio do risco e comunicac¢io das informacées do mercado;

* Reducio da complexidade — ajustamento do processo de sortimento e rotinizagido do processo
de troca;

* Especializa¢io — realizagio de tarefas especificas a um custo unitirio menor.

Os principais participantes do canal de distribui¢io sio: a inddstria, o atacado e o varejo
(ROSENBLOOM, 1999). Porém também participam empresas que prestam servicos essenciais para
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o bom funcionamento do canal de distribui¢io como por exemplo; transportadoras, operadores logis-
ticos, “brokers”, agéncias de propaganda e pesquisa de mercado, etc.

Anderson et al. (1997) afirmam que trés forcas influenciam as regras habituais de administracdo
do canal de distribuicio, sio elas: a proliferacio das necessidades dos clientes, a troca no equilibrio de
poder no canal e mudangas de prioridades estratégicas.

Para o mesmo autor, a escolha das companhias que irdo compor o canal deve seguir os princi-
pios do alinhamento das estratégias competitivas globais e o estabelecimento de objetivos de desem-
penho comuns, ao qual a base de relacionamento deve ser a confianga mutua entre os participantes.
Caso contririo o canal tende a ser um foco potencial de conflito.

Berman (1996) apontam as seguintes causas de conflitos nos canais: incompatibilidade de metas,
diferencas preceptivas, incongruéncia de papéis, expectativas diferentes, relacionamentos interdepen-
dentes, dificuldades de comunicacio, e escassez de recursos.

As empresas podem administrar os conflitos no canal definindo metas superordenadas.
Consistem na defini¢io de metas conjuntas entre os participantes, sejam para a sobrevivéncia das
empresas, para participacio em novos mercados, para melhorar a qualidade dos produtos, sejam para
satisfagio do consumidor (Kotler, 1998). Para o mesmo autor, os conflitos também podem ser admi-
nistrados trocando pessoas entre dois ou mais niveis do canal, cooptando o apoio de lideres de partes
diferentes e encorajando a participa¢io conjunta em associagdes comerciais. Berman (1996) comple-
menta sugerindo que treinamento de sensibilidade, tarefa compartilhada e comités de conciliagio
podem auxiliar na resolug¢do de conflitos.

Uma alianca estratégica bem sucedida todas as partes devem possuir intengdes estratégicas que
sejam harmonizaveis, declaradas explicitamente e estabelecidas desde o inicio proporcionando aos
participantes experimentarem um resultado ganha-ganha (LORANGE & ROOS, 1996).

Os arranjos distributivos vém se reestruturando quanto as praticas de gestdo intra e interorga-
nizacionais, buscando constituir relacionamentos mais cooperativos através do desenvolvimento de

aliancas estratégicas com o intuito de minimizar o risco inerente ao negécio e enfrentar melhor o
crescente aumento da incerteza ambiental (SILVA & ALCANTARA, 2001).

3.2 FORMACAO DE ALIANGCAS ESTRATEGICAS PARA A
CoNaquisTA DE MERCADOS INTERNACIONAIS

MAIA (1998), informa que no comeércio internacional existem dois tipos de operagoes:

* Operagdes ativas: exportacgdo, entrada de capitais, servigos, donativos recebidos e remessas de
emigrantes; e

* Operacoes passivas: importagdes, saidas de capitais, servigos, donativos e concedidos e remessas
de imigrantes.

Através do comércio internacional de bens e servicos, e via fluxos monetarios internacionais, as
economias dos diferentes paises estio mais inter-relacionadas do que jamais estiveram anteriormente
(KRUGMAN & OBSTFELD, 1999).

A formagio de aliangas estratégicas para explorar o comércio internacional ocorre para que as
empresas maximizem suas sinergias e nio dependam tinica e exclusivamente do governo. O comércio
exterior brasileiro é carente de uma politica operacional e administrativa que parametrize e oriente
sua evolugdo e crescimento (sendo que o comércio internacional tem sido um dos sustentadores da
economia, principalmente em periodos de recessio (VAZQUEZ, 1998).

As exportacdes nio estio atreladas ao tamanho da empresa, exceto em casos de necessidades de
grande aporte financeiro e economia de escala como produ¢io de automéveis, avides, etc. Assim o
estabelecimento de aliangas estratégicas (entre indudstrias de mesmo setor, industria e varejo, produ-



tores e institui¢des financeiras, etc.), podem reduzir o hiato existente entre a relacio do quero expor-
tar, para o consigo exportar.

Porém ao decidir exportar as empresas tém que responder algumas questoes como:
* O que vou exportar?
¢ Para onde vou exportar?
* Quanto vou exportar?
* Como vou exportar?
® QQuais sdo os condicionantes do mercado?
* Qual serd a politica comercial adotada?

A criacio de aliangas estratégicas pode auxiliar as empresas a responder estas perguntas, pois tais
respostas sio referentes a escolha de mix de produtos direcionadas ao mercado exterior, o(s) pais(es)
que serdo comercializados tais produtos, o volume a se produzir e exportar, a estruturacio do canal
para fazer o produto chegar ao consumidor internacional, as barreira impostas pelos paises e pelos
concorrentes no mercado alvo, e como serdo administrados os contratos e o relacionamento comer-
cial entre o exportador e o importador. (DABBAH, 1998; VAZQUEZ, 1998; MAIA, 1998).

3.3 DESAFIOS E BENEFiCIOS DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Em funcio das diferencas de estilos e tomadas de decisio das empresas, os maiores desafios das

aliancas estratégicas sio de estabelecer um sistema de cooperagio e de confianca entre os diversos
agentes participantes (KOTLER, 1998; BERNAN 1996; LORANGE & ROSS 1996).

As aliangas estratégicas se desenvolvem entre as mais diversas organizagies (produtores, indiis-
trias, atacado, varejo, intermedidrios, centros de pesquisa, instituicoes financeiras ou de ensino,
etc.) sejam elas grandes ou pequenas. Também estas organizagoes podem participar de um
mesmo segmento ou nao, se encontrar em um mesmo nivel vertical ou horizontal, entre outros.
Independente desses fatores os beneficios trazidos de acordo com SANTOS & GUARNERI
(2000) sdo:

* Compartilhamento de atividades comuns;

* Maior acesso a informagio tecnolégica;

* Maior acesso a sistemas de informacio e assisténcia técnica;

* Racionaliza¢io das atividades;

* Ganhos de competitividade e redugio de custos;

* Agregacio de maior valor aos produtos;

* Aproveitamento de especificidades externas;

* Acesso ao crédito, e;

* Fortalecimento da institui¢io, geragio de receita e maior integracdo com a comunidade empre-
sarial (no caso de universidades e institui¢des técnicas).

Com base no referencial conceitual pesquisado envolvendo rede de empresas e a estruturagio
de aliangas estratégicas entre as organizagoes, o topico a seguir tem o objetivo de apresentar uma fer-
ramenta analitica que permite aos agentes identificarem fatores de competitividade importantes para
alavancar o desempenho da rede.
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4. MODELO DE FERRAMENTA ANALITICA

O processo de medicio desses fatores consiste na utiliza¢io de escalas, seguindo uma regra esta-
belecida, sendo que, para cada um deles foram atribuidos pesos para representar o quio importante

este fator € para a competitividade da rede.

O tipo de escala utilizada é a Escala de Likert. Essa escala foi proposta por Rensis Likert em
1932, sua particularidade frente os outros tipos de escalas estd no fato de que os respondentes sio
solicitados a informar o grau de importincia da varidvel. A tabela 4 traz a atribui¢io de nimeros uti-

lizados pela ferramenta.

Fatores ou Sub-fatores Grau de importancia dos fatores
analisados analisados

Valor da pontuacéao

Sem importancia

Pouco Importante

Fatores de

competitividade da rede Nulo

Importante

Muito Importante

-2

-1

0

+1

+2

TABELA 4 — Esquema de atribui¢io e valoragio das varidveis verificadas na ferramenta de pesquisa.

Também foram atribuidos pesos para os fatores, destacando-se aqueles que tém maior influén-
cia na competitividade da rede daqueles que tém menor influéncia. Estes pesos sio multiplicados pela
pontuacio recebida na avaliacio do respondente sobre o determinado fator, resultando assim, em um
valor total para ele. Dai é feita a verificacio da importincia que aquele fator tem na competitividade
da rede como um todo. A tabela 5 apresenta o modelo de ferramenta proposto neste trabalho.

Matriz de Avaliacdo de Redes Interorganizacionais
Fatores de Competitividade das Redes

Localizacdo geogréfica da Rede.

Avaliacdo segundo escala

Importéncia Relativa Likert” (Li)
Fatores de L1= Sem Importéncia = -2
Competitividade (peso) de cada fator L2 = Pouco importante = -1 Total
das Redes para o desempenho 5y~ o

da rede L4 = Importante = 1

L5 = Muito Importante = 2

Controlabilidade que
a empresa tem
sobre o fator:

CE: controlavel pela
empresa

CG: pela
empresa-mae

CA: pela rede

PC: pouco
controldvel

Existéncia de comités
interorganizacionais para Xi L1 L2 L3 L4 L5 SXiLi
administraggo da rede

CE CG CA PC

Presenca de lideres fortes
do topo das organizagbes

Proximidade entre os
agentes membros da rede

Formacéo de estrutura de
governancga equilibrada




Xi L1 L2 L3 L4 L5 =XiLi CE CG CA PC

Elevada independéncia
dos agentes membros
da rede para agbes
intraorganizacionais

Existéncia de contratos formais
estabelecendo regras das
transagles interorganizacionais

Definicdo de objetivos e adog&o
de estratégias claras

Difus&o tecnoldgica tanto de
produto quanto de processo
entre os agentes

Comunicag&o entre empresas
utilizando-se como base
tecnologias de comunicagdo

Divisdo e percepgéo clara
das responsabilidades de
cada membro da rede

Treinamento conjunto

Adocéao de ferramentas de:
Qualidade Total SCM ECR
MRP Controle de Custos

Participagdo de todos frente
aos beneficios alcangados
por acées conjuntas

Peso total dos fatores 100%

TABELA 5: Modelo de ferramenta analitica de competitividade de redes de empresas.

5. RESULTADOS ESPERADOS

O que se espera com a utilizagio desta ferramenta €, que as organizagdes participantes da rede
possam verificar quais fatores sdo importantes (ou tem maior peso) na competitividade do arranjo
como um todo. Isto facilitard na formulacio de estratégias conjuntas que promovam melhorias no
desempenho competitivo de toda a rede.
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