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RESUMO

O presente estudo parte da constatagdo de que a gestdo da cooperagcdo é uma importante lacuna nos
estudos sobre redes de empresas, que até o momento se concentraram sobretudo em analisar os motivos
pelos quais as empresas cooperam. A avaliacdo do desempenho de redes de empresas é um aspecto
pouco explorado e compreendido, dadas as caracteristicas e a complexidade desses arranjos. Este trabalho
tem como objetivo identificar aspectos e dimensfes relevantes para compor um modelo de avaliagédo de
desempenho de redes de empresas. Através de um estudo qualitativo genérico, foram realizadas entrevistas
em profundidade com académicos da area, consultores, gestores de redes e empresarios participantes
de redes, uma amostra por conveniéncia selecionada em fun¢éo de seu potencial de contribuigdo para o
estudo. Os resultados apontam para a necessidade de considerar como unidades de analise da avaliacdo
de desempenho tanto a rede em si quanto as empresas participantes. ldentificou-se um conjunto de vinte
e um itens que operacionalizam a avaliacdo de desempenho de redes horizontais de empresas em seis
dimensoes diferentes: Gestdo do conhecimento e aprendizagem, Decisdes estratégicas, Gestado da rede,
Financas e reducgéo de custos, Imagem da rede, Relagbes entre os parceiros.

PALAVRAS-CHAVE: redes de empresas, avaliagdo de desempenho, pesquisa qualitativa.

ABSTRACT

This work was prompted by the observation of a clear lack of studies within the field of business networks,
on the subject of cooperation management. The studies available to date concentrate mainly on analyzing
the motives that lead companies to cooperate with one another. Performance evaluation of business
networks is an aspect that has not been sufficiently explored and comprehended, given the characteristics
and complexity of these arrangements. The goal of this paper is to identify relevant aspects which can
compose a model for performance evaluation of business networks. A qualitative, genetic study was
carried out through in-depth interviews with academics in the field, consultants, network managers and
entrepreneurs that participate in networks. The respondents were selected by convenience, based on
their potential to contribute to the study. The results highlight the importance of including, as elements of
analysis, both the network as a whole and the individual companies that participate in it. A set of twenty-
one items was identified, to enable a performance evaluation of horizontal business networks. The items
were organized into six different dimensions: Knowledge management & learning, Strategic decisions,
Network management, Finance & cost reduction, Image of the network, and Relations among partners.
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RESUMEN

El presente estudio parte de la constatacion de que la gestion de la cooperacidon es una importante
laguna en los estudios sobre redes de empresas, que hasta el momento se concentraron sobre todo en
analizar los motivos por los cuales las empresas cooperan. La evaluacion del desempefio de redes de
empresas es un aspecto poco explotado y comprendido, dadas las caracteristicas y la complejidad de estos
dispositivos. Este trabajo tiene como objetivo identificar aspectos y dimensiones relevantes para componer
un modelo de evaluacién de desempefio de redes de empresas. A través de un estudio cualitativo genérico
fueron realizadas entrevistas en profundidad con académicos del area, consultores, gestores de redes y
empresarios participantes de redes, una muestra por conveniencia seleccionada en funciéon de su potencial
de contribucién para el estudio. Los resultados sefalan la necesidad de considerar como unidades de
andlisis de la evaluacion de desempefio tanto a la red en si como a las empresas participantes. Se identificd
un conjunto de veintilin items que operacionalizan la evaluacién de desempefio de redes horizontales de
empresas en seis dimensiones diferentes: Gestion del conocimiento y aprendizaje, Decisiones estratégicas,
Gestion de la red, Finanzas y reduccion de costos, Imagen de la red, Relaciones entre los participantes.

PALABRAS CLAVE: Redes de empresas, Evaluacion de desempefio, Investigacion cualitativa.

INTRODUCAO

Embora as estratégias interorganizacionais cooperativas sejam tema amplamente estudado
pelo meio académico, ainda restam lacunas a ser preenchidas na teoria organizacional sobre este
tépico. Particularmente, a gestao da cooperacdo interorganizacional € um campo que carece de
um numero maior de estudos, capazes de contribuir com novas perspectivas para gestores que
buscam obter resultados melhores e mais efetivos por meio de estratégias cooperativas (PEREIRA
e PEDROZO, 2004; HIBBERT et al., 2008). Muitas pequenas e médias empresas vém optando pela
formacéo de redes horizontais, congregando organizagfes de um mesmo setor de atuagédo para
superar limitagdes comuns, estabelecer vantagens competitivas ou acessar recursos que as tornam
mais aptas a competir. Compreendidos 0os motivos que levam essas empresas a cooperar, torna-
se relevante analisar as formas pelas quais essas organiza¢cdes podem cooperar — e gerenciar a
cooperagéo — para obter melhores resultados.

A constituicdo de um arranjo cooperativo como, por exemplo, uma rede de empresas, faz com
que surja também a necessidade de gestdo desse arranjo. De certa forma, a rede de empresas é
uma nova firma, que igualmente demanda esforcos para que seus objetivos sejam alcancados e, por
consequéncia, para que ela cumpra seu objetivo de prover solugdes e recursos para as empresas que
a compoOe. Além do papel de gestor organizacional, surge o papel de gestor de redes: na maioria dos
casos, 0s proprios empresarios que fazem parte da rede assumem a gestdo do arranjo cooperativo,
ou entdo sao contratados gestores para as tarefas especificas da rede (PROVAN e KENIS, 2007).
Cabe a esses gestores de rede cumprir as funcdes classicas de gestao, postuladas por Fayol (1964):
planejar, organizar, dirigir e controlar.

Controlar implica definir critérios para verificar a efetividade das estratégias estabelecidas e se
houve sucesso em relagcdo aos objetivos estabelecidos. Além disso, mensurar resultados implica
a geracdo de importantes informagOes para a reorganizacdo e a mudanga estratégica, quando
necessario. S6 é possivel estabelecer boas estratégias quando os resultados das estratégias em vigor
sao conhecidos e podem ser avaliados. Com base nessa contextualizacdo, o presente estudo aborda
a avaliacao do desempenho de redes de empresas, sob o ponto de vista de académicos, consultores
empresariais, gestores de redes e empresarios participantes de redes, diretamente interessados
no sucesso do empreendimento. Acredita-se que a construgdo de um modelo para avaliagdo das
redes de empresas contribua de forma efetiva para a gestao desses arranjos cooperativos. O desafio
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reside na estruturacdo de um modelo que, ao mesmo tempo, contemple as caracteristicas que
tornam as redes distintas de outros arranjos organizacionais e seja capaz de gerar informagdes
Uteis a sua gestéo.

Entre as etapas iniciais para a elaboracéo de um modelo que permita avaliar o desempenho de redes
de empresas esté a identificacdo dos elementos que devem compor o modelo. Trata-se de responder
as seguintes perguntas: O que deve ser avaliado? Qual deve ser a unidade de andlise da avaliagdo?
Quais as dimensdes de avaliacdo? Quais as facilidades e dificuldades em utilizar essas dimensdes de
avaliacdo? A etapa da rede no seu processo de desenvolvimento deve ser considerada na construcao
de um modelo de avaliagdo? A contribui¢éo do presente artigo estd em avancgar na discusséao teérica
sobre avaliagdo de desempenho de redes horizontais de empresas e, do ponto de vista gerencial,
identificar e compreender as dimensdes e itens para avaliagdo do desempenho de redes de empresas
que devem ser consideradas por gestores de redes para a realizacdo dessa atividade.

Além desta introdugao, o artigo esta estruturado em cinco sec¢des. A primeira secdo discute a
estratégia cooperativa e as caracteristicas que tornam as redes um arranjo organizacional peculiar.
A avaliacdo de desempenho das redes € tratada na segunda se¢do, com énfase para a apresentacao
de modelos existentes na literatura sobre o tema. A terceira e quarta sec¢des do artigo apresentam,
respectivamente, a metodologia de pesquisa utilizada e os resultados obtidos nas entrevistas,
descrevendo e analisando os aspectos identificados. A quinta sec¢ao traz as consideracdes finais do
artigo e encaminhamentos para pesquisas futuras.

1 A ESTRATEGIA COOPERATIVA E AS PARTICULARIDADES DAS
REDES DE EMPRESAS

A esséncia da relacdo interorganizacional cooperativa € a possibilidade concreta de que a unido
dos parceiros (e os recursos distintivos que eles trazem a relagdo) seja capaz de gerar uma sinergia
tal que, em isolamento, ndo poderia ser obtida. As aliancas surgem quando as firmas desejam acessar
recursos valiosos de outras firmas, especialmente quando ambas estdo em condi¢gfes vulneraveis
de competi¢cdo ou quando possuem recursos para compartilhar (DAS e TENG, 2003). O sucesso da
cooperagao depende da complementaridade de recursos e da coordenacdo desses recursos, para
que haja ganhos para os participantes.

A cooperacao interorganizacional permite identificar uma visao relacional para entender como
as empresas podem obter vantagens a partir dos seus relacionamentos com outras empresas (DYER
e SINGH, 1998). Essa perspectiva vai além da tradicional visao porteriana (PORTER, 1986) e da
Visdo Baseada em Recursos (WERNERFELD, 1984; BARNEY, 1991) ao afirmar que a obtencédo de
resultados extraordinarios pode estar na capacidade de relacionamento da empresa com outros
atores do ambiente. Sob a 6tica da visdo relacional, compartilhar os conhecimentos valiosos com os
parceiros € uma estratégia efetiva, pois simultaneamente permitira acessar também os recursos e
competéncias desses parceiros. Essa estratégia somente faz sentido se os ganhos provenientes da
sinergia forem percebidos como maiores do que a erosao das vantagens competitivas das firmas
individuais por compartilharem seus recursos (DYER e SINGH, 1998).

Estratégias cooperativas podem tomar um grande numero de formas, com diferentes
caracteristicas em fungéo das organizagfes participantes, das relagdes de poder entre os atores,
do grau de complementaridade dos recursos envolvidos, extensao das relagbes cooperativas, grau
de formalizagdo do arranjo, mecanismos de gestdo utilizados e a predisposi¢do dos participantes
em cooperar ou competir. Diferentes autores apresentam modelos e tipologias para caracterizar as
relacdes interorganizacionais (a esse respeito, ver MILES e SNOW, 1986; PERROW, 1992; ERNST,
1994; GRANDORI e SODA, 1995; TODEVA, 2006).

O presente estudo contempla as redes horizontais de empresas de carater cooperativo, também
denominadas redes de cooperacdo. De acordo com Verschoore (2006), a rede de cooperacao é
caracterizada como a organizagdo composta por um grupo de empresas com objetivos comuns,
formalmente relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atuagéo, na
qual cada membro mantém sua individualidade legal, participa diretamente das decisdes e divide
simetricamente com os demais 0s beneficios e ganhos alcangados pelos esforgos coletivos. Em uma
rede horizontal, participam empresas de um mesmo segmento de atuagao ou, em outros termos,
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de um mesmo elo da cadeia produtiva, diferenciando-as, por exemplo, de redes verticais nas quais
cooperam empresas de elos diferentes de uma mesma cadeia (CASAROTTO e PIRES, 1999). Essas
empresas estabelecem relagfes entre si, gerando trocas fisicas, informacionais e de conhecimento.
A partir dessas relagfes é estabelecida a gestéo da rede, a qual sera responsavel pela coordenacao
das atividades que tém como objetivo final gerar beneficios aos participantes.

Como sustentam Ebers e Grandori (1999), relacionamentos em rede ndo sdo solucgdes
organizacionais padronizadas, criadas de acordo com determinadas circunstancias e entdo simplesmente
administradas. Tais formas organizacionais requerem permanente atencdo e acao gerencial, e 0s
gestores devem estar preparados para analisar e reavaliar as rela¢gdes interorganizacionais existentes.
Além disso, redes interorganizacionais séo sujeitas a evolucao dindmica, porque as formas, resultados
e avaliacBes dos atores envolvidos nas redes mudam ao longo do tempo.

As proprias mudancas nos resultados obtidos com a cooperagdo geram processos dinamicos
de desenvolvimento das redes. Processos de reavaliacdo, aprendizagem e adaptacao podem levar
a ajustes internos da relacdo cooperativa e, inclusive, a possibilidade de finalizagdo das rela¢des
interorganizacionais originalmente estabelecidas. A dindmica de desenvolvimento de uma rede age
como uma estrutura de feedback, com um importante papel no desenvolvimento e evolucao das
redes interorganizacionais. Mais do que isso, a instabilidade dos relacionamentos interorganizacionais
faz parte da evolucdo natural de arranjos originalmente estruturados para durar certo periodo de
tempo (EBERS e GRANDORI, 1999).

2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E INTERORGANIZACIONAL

A gestdo integrada do desempenho em empreendimentos colaborativos é o processo de
usar sistemas para mensurar o desempenho de processos empresariais colaborativos e utilizar
essa mensuragao para habilitar os tomadores de decisdo a gerenciar o arranjo colaborativo de
forma estratégica e proativa (BUSI e BITITCI, 2006). No entanto, os autores entendem que as
dificuldades em definir um conjunto apropriado de medidas de desempenho da gestao colaborativa
estdo relacionadas a sobreposicdo de negécios, ao compartilhamento de informacdes entre as
organizagdes, o tipo de avaliagdo (qualitativa ou quantitativa) e a unidade de andlise (organizagfes
individuais ou o conjunto).

Os estudos sobre cooperagdo falham em usar indicadores claros para distinguir sucesso e
fracasso em aliancas estratégicas (ZINELDIN e DODOUROVA, 2005). Apesar da proliferacdo de
medidas para avaliar os resultados da cooperagéo, ha uma preferéncia por utilizar a dissolugéo da
aliangca como uma medida de fracasso (PARK e UNGSON, 2001). Ainda que essa seja uma medida
inquestionavel de fracasso da cooperagédo interorganizacional, é de pouca utilidade para gestores
que tém como objetivo aperfeigoar os resultados gerados pelos arranjos cooperativos. O fracasso
da alianca é uma medida definitiva, que ndo oferece possibilidades de mudanga estratégica ou
reorganizacdo para obter melhores resultados.

Segundo Jarillo (1998), a condigdo basica para a continuidade da existéncia de uma rede é que
0s ganhos provenientes da cooperacao sejam superiores, no longo prazo, aos lucros que podem ser
obtidos fora da rede. Assim, duas condi¢des sdo essenciais: 0 pertencimento a rede deve prover
desempenho superior (ha resultados maiores a dividir, em funcdo da eficiéncia da rede), e os
mecanismos de divisao dos resultados devem ser justos. Se essas duas condi¢des forem satisfeitas
— desempenho superior e divisdo justa —, a rede sera considerada bem sucedida. Do contrério,
os participantes que consideram os resultados da rede insatisfatérios ou a divisdo dos beneficios
injusta tendem a desistir da cooperacdo, permanecendo somente aqueles que percebem resultados
positivos ou levando, até mesmo, ao encerramento da rede.

Esforcos tém sido empreendidos para desenvolver ferramentas que atendam as exigéncias
das redes de empresas e tornem possivel avaliar todas as dimensdes importantes desses modelos
organizacionais. Parung e Bititci (2006) ressaltam que, apesar de existirem varias pesquisas sobre os
fatores que contribuem para o sucesso de uma relagdo interorganizacional, faltam medidas adequadas
para mensurar os resultados gerados pelas redes. Sabe-se, por exemplo, que as empresas que se
juntam a uma rede contribuem com diferentes recursos e avaliam os resultados da cooperagdo com
base nessa contribuicao. No entanto, a literatura ndo explica como mensurar os ganhos oriundos dessa
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contribuicdo nem permite assegurar que todas as partes obtém ganhos da colaborag¢éo. Mais do que
isso, embora se saiba que o relacionamento entre as partes tem grande influéncia para o sucesso da
rede, ndo existem métodos para mensurar a interagdo e o relacionamento entre essas partes.

No caso das redes de empresas, a problematica da avaliacdo de desempenho precisa ser
analisada considerando-se a existéncia de um contexto em que a individualidade das empresas
convive com a coletividade da rede. N&o s6 as empresas que participam da rede precisam utilizar
indicadores para a sua avaliagdo, como também a prépria rede (sendo ou ndo uma entidade
juridicamente constituida) precisa ser corretamente avaliada, ja que as duas dimensdes se inter-
relacionam e se modificam mutuamente. Além disso, o desempenho de uma rede nao pode ser
avaliado somente pelo ganho financeiro, tendo em vista os beneficios de status, aprendizagem,
melhorias de gestdo, compartilhamento de risco e oportunidades que elas proporcionam aos
empresarios participantes (PODOLNY e PAGE, 1998).

Entre outras coisas, deve-se considerar que: (a) embora haja um desempenho coletivo da rede,
as empresas participantes se mantém autdbnomas e sem vinculos financeiros, com seus proprios
problemas e situagdes individuais; (b) ndo existem mensuracdes contabeis para o conjunto da
rede (0 sujeito coletivo), mas exclusivamente para as empresas individuais, e mesmo assim essas
informacdes sdo precarias quando se trata de empresas de pequeno porte, que geralmente compdem
redes cooperativas; (c) embora a participacdo na rede sempre tenha por objetivo final o beneficio
econdmico, a medida do sucesso da rede precisa envolver fatores qualitativos e que ndo podem
ser mensurados apenas através do resultado financeiro.

2.1 Modelos de avaliagéo de desempenho de arranjos interorganizacionais

Parung e Bititci (2006) propdem um modelo com trés conjuntos de medidas para avaliacao
do desempenho de redes: contribuicdo das empresas individuais para a rede, salude da relagdo
colaborativa e resultados obtidos. O primeiro conjunto busca mensurar as entradas e confirmar
com quais recursos os participantes contribuiram para a relagdo cooperativa (capital financeiro,
fisico, humano, relacional e capital organizacional). Mensurar a salde dos relacionamentos busca
prever a sustentabilidade e o potencial de sucesso da relagdo, assumindo que relaces saudaveis
tenham vida mais longa. A salde dos relacionamentos poderia ser medida por meio de cinco
atributos: comprometimento, coordenacgédo, confianga, comunicacao e resolucao de conflitos. Por
ultimo, mensurar resultados é uma tentativa de determinar os valores ganhos pelos participantes
através de redes colaborativas. Indicadores chave de desempenho devem ser selecionados antes
da formalizac&@o da colaboragé&o.

Embora o modelo proposto por Parung e Bititci (2006) considere a importancia da dimenséo
qualitativa dos relacionamentos para o empreendimento colaborativo, ndo parece adequado a
realidade das redes de empresas de carater cooperativo. Mensurar as contribui¢cdes de cada empresa
que se associa a uma rede equivale a descaracterizar a proposta de igualdade entre os participantes.
Além disso, discutir e avaliar a contribui¢cdo de cada um, dentre dezenas de empresarios, pode ser
0 primeiro passo para o fracasso no estabelecimento de relacionamentos saudaveis e cooperativos.
O modelo também n&o considera as expectativas e objetivos distintos dos empresarios com a
cooperagao — sua interpretacao e significado da relacao colaborativa.

Por sua vez, Ripoll (2003) propde trés niveis de avaliagdo — as empresas, a rede e o programa de
fomento, cobrindo dimensdes qualitativas e quantitativas. A avaliagdo das empresas acompanha sua
evolucdo desde que fazem parte da rede; a avaliagdo da rede objetiva conhecer seu desenvolvimento
e evolugdo, assim como planejar seu desenvolvimento futuro. O terceiro nivel — avaliacdo do
programa — refere-se a uma andlise da efetividade de cada etapa do programa de apoio as redes.
Tanto Ripoll (2003) quanto Russo (2002) citam como instrumento de avaliacdo das redes a Network
Evaluation Tool (NET), desenvolvida pela Organizagdo das Nag¢Ges Unidas para o Desenvolvimento
Econdmico (UNIDO) com o objetivo de medir o avanco da rede em cada uma das etapas de seu
desenvolvimento: venda da ideia, desenvolvimento de uma base inicial de confian¢a, desenvolvimento
de acgdes piloto, desenho do plano estratégico e consolidagdo e independéncia. Sete critérios séo
apresentados para avaliar cada etapa: coesdo, organizacdo interna, analise PFOA, capacidade de
planejamento, estrutura produtiva, capacidade econdmica e entorno institucional.
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Sydow (2004) n&o prop8e um modelo especifico, mas alguns aspectos norteadores da avaliacéo.
Ele afirma que a avaliacdo das redes interorganizacionais deve ser entendida como um processo de
interagdo no qual os gestores, através do monitoramento reflexivo das atividades e seus efeitos,
buscam controlar os resultados e, eventualmente, o processo de organizar. No entanto, ele vai
além, ao enfatizar nao apenas a reflexividade, mas também a formalizagdo e institucionalizacdo de
tais praticas de avaliacdo. Como procedimentos, elas devem explicitar o objeto a ser avaliado (a
rede, as relacdes entre os participantes ou os efeitos da rede para um participante), os critérios,
indicadores e horizonte de tempo da avaliagdo, assim como a ocasido e o tema da avaliagdo. A
viabilidade e aceitabilidade das dimensfes e indicadores de desempenho, por parte dos atores da
rede, séo consideradas como limitagdes cruciais a serem satisfeitas (SYDOW e WINDERLER, 1998).
Isso se deve ao fato de empresas em uma rede serem caracterizadas por significativas diferencas de
poder, que podem inclusive permitir a algumas delas impor critérios de efetividade sobre outras.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Abordagem de pesquisa e amostra

Este estudo busca identificar as dimensfes a serem consideradas na construgdo de um modelo
para avaliacdo do desempenho de redes de empresas. Por dimensdo, entende-se um aspecto das
redes de empresas cuja mensuragao de desempenho seja considerada importante para compreender o
sucesso do arranjo cooperativo. Pode ser decomposta em itens passiveis de verificacdo e mensuracéo
(indicadores), junto a rede ou as organizagdes que a compde. Uma dimensédo, como considerada neste
estudo, permite a incluséo ou retirada de indicadores mais adequados a realidade de cada rede.

A partir do objetivo estabelecido, optou-se por uma pesquisa qualitativa basica, de carater
exploratorio. O estudo qualitativo basico é aquele conduzido com o objetivo de descobrir ou entender
um fendbmeno, um processo ou as perspectivas e visdes de mundo das pessoas envolvidas (MERRIAM,
1998), e os resultados sdo um misto de descricao e analise. O carater exploratério justifica-se quando
se buscam informacgdes sobre determinado assunto ou familiariza-se com o fendbmeno (CERVO e
BERVIAN, 2002). E recomendado quando ainda ndo ha muitas informagdes sobre o assunto, servindo
de base para estudos futuros, como é o caso do tema proposto.

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, optou-se por uma amostra ndo-probabilistica, reunida
por conveniéncia. Tal amostra é utilizada quando se esta preocupado em selecionar individuos cujo
envolvimento ou conhecimento sobre determinado tema permitam gerar informacgdes importantes
para o estudo. Sao utilizadas para obter ideias sobre determinado assunto de interesse e prestam-se
muito bem aos objetivos da pesquisa exploratoria (MATTAR, 1996). Nesse caso, o mais importante
nao é o numero de individuos (tamanho da amostra), mas sim o potencial de contribuicdo desses
individuos para o objeto de estudo.

Visando a obter diferentes perspectivas sobre dimensdes consideradas relevantes na avaliagdo
de uma rede de empresas, foram selecionados oito especialistas com perfis distintos, os quais foram
classificados em quatro grupos, conforme Quadro 1 e explicagdes a seguir.

Quadro 1: Entrevistados e informagfes de referéncia
Entrevistados Referéncia

Pesquisadores na area de estratégias competitivas e
cooperagao interorganizacional

Académicos (2)

Consultores que apoiaram a formacéao e

Consultores organizacionais (2 .
9 @ desenvolvimento de redes de empresas

Gestor de rede do segmento materiais de construcdo

Gestores de redes de empresas (2 .
P @ e gestor de rede do segmento supermercadista

Participante de rede de lojas de materiais elétricos e

Empresarios participantes de rede (2) participantes de rede de supermercados de pequeno porte
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Académicos com foco de pesquisa em estratégias interorganizacionais, em especial redes
de empresas, compreendem aspectos importantes da cooperagao interfirmas que devem ser
considerados para avaliar a efetividade das redes de empresas. Consultores organizacionais
que atuam junto as redes de empresas possuem uma perspectiva particular sobre esses arranjos
cooperativos quanto as dificuldades na constituicdo e desenvolvimento de redes; bem como os
resultados alcangcados em diferentes segmentos de atividades.

Por sua vez, gestores de redes sdo os usuarios das informagfes geradas na avaliacdo de
desempenho de redes. Assim, torna-se imprescindivel compreender que dimensdes e informagfes
sdo valorizadas pelos proprios gestores na construgéo de um sistema de avaliacdo de desempenho.
Os empresarios participantes de redes também sdo uma fonte valiosa de informagbes para

os objetivos deste estudo, visto que a rede é constituida justamente visando gerar beneficios e
vantagens para as empresas participantes.

3.2 Técnicas de coleta e andlise de dados

Os dados foram coletados através de duas técnicas distintas. No caso de consultores, gestores de
redes de empresas e empresarios participantes realizaram-se entrevistas em profundidade, a partir
de questionarios semiestruturados que abordaram os seguintes aspectos: a importancia da avaliagdo
de desempenho em redes de empresas, a unidade de andlise da avaliacdo, dimensfes e itens de
operacionalizacao, facilidades e dificuldades da avaliagéo e avaliagéo de desempenho ao longo do ciclo
de vida das redes. Estas entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para analise dos
pontos comuns e divergéncias. No caso dos académicos, dada a impossibilidade de contato pessoal,
foram enviados questionarios com questdes abertas. As respostas serviram de estimulo para novos
questionamentos, em um processo iterativo para obtengdo de mais informagdes dos académicos.

A analise dos dados coletados foi realizada através da categorizagéo das dimensdes destacadas
pelos participantes da amostra, por grupo de entrevistados (académicos, consultores, gestores e
empresarios). Essa separacédo tornou possivel compreender o problema de pesquisa a partir da visao
particular de cada grupo de entrevistados. Na sequéncia, as indicacdes de todos os entrevistados
foram analisadas conjuntamente, permitindo comparacfes, descricdo das semelhancas e diferencas
de opinides. Ao final da analise, foi estabelecido um esquema analitico, como ponto de partida para
o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de desempenho para redes de empresas. A se¢édo
seguinte do artigo relata as informacdes coletadas na pesquisa de campo.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo do artigo, apresentam-se as contribuicbes de cada grupo de entrevistados para
a tematica proposta. Frases que sintetizam ideias importantes, registradas nas entrevistas, sao
apresentadas na forma de citagdes literais. Um quadro ao final da descricdo resume os principais
resultados da pesquisa.

4.1 Entrevistas com académicos

Para um dos académicos, a competicdo do mercado exige que as organizagbes monitorem
seu desempenho em relagdo as demais. A competicdo passa a ser cada vez mais entre redes ou
entre cadeias produtivas, e ndo entre empresas individuais. Isso faz com que a compreensdo do
desempenho seja ainda mais importante. “As vantagens [da avaliagdo] estdo na possibilidade da
rede obter uma visdo de desempenho em relagdo ao mercado e também em relacdo a ela mesma. Os
rumos da rede podem ser planejados e, principalmente corrigidos, diante dos resultados apurados”.
Como limitacao, esta o “despreparo das redes em relagdo ao tema, principalmente o fato de que
0s parametros precisam ser criados. Porém, sem dados de referéncia, as redes irdo demorar mais
tempo para assimilar suas necessidades”.

Para outro académico, apesar de haver varios estudos sobre o tema, néo se sabe qual o impacto
real de uma rede sobre o desempenho organizacional. Como dificuldade, destaca que as empresas
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da rede podem néo ter objetivos compativeis ou similares: nem sempre é possivel identifica-los
como um conveniente critério de desempenho. Podem ter expectativas de ganhos diferentes, de
maneira que avaliar simplesmente pela satisfacdo € uma medida fragil. “Parte desse problema
pode ser causado pela dificuldade em identificar construtos que possam mensurar o desempenho
das redes. A mensuracao do desempenho é extremamente dificil por véarias razdes. Primeiramente,

numa rede, varios grupos de objetivos coexistem”.

a) Unidade de analise: tanto a rede quanto as empresas associadas sao vistas como unidades
de anédlise para avaliacdo de desempenho, por parte dos académicos. Um entrevistado afirma que
“a avaliagdo da rede, apenas, é algo in6cuo. Deve ser feita, no minimo, a avaliacdo dos membros
da rede ou de ambos”.

b) Dimensdes de avaliacdo: uma académica entrevistada sugere indicadores em seis areas (ou
dimensdes): marketing, expansao, inovacao e negociacao, acrescidas das dimensdes socioestruturais
e socioecondmicas. Além dessas dimensdes, gestdo de pessoas e finangas também séo dimensdes
possiveis de avaliacédo.

c) Facilidades e dificuldades na avaliacdo das dimensofes: algumas dimensdes s&o consideradas
menos dificeis de avaliar, como marketing, expansao, inovagao, negociagdo, gestado de pessoas e finangas.
Aspectos intangiveis sdo mais dificeis de avaliar, pois ndo possuem parametros a serem seguidos. De
acordo com a entrevistada, “a rede deve estabelecer os parametros iniciais em seu planejamento.
O monitoramento destes parametros ird possibilitar as avaliagbes de desempenho periédicas”. O
planejamento da rede deve direcionar sua avaliagdo de desempenho e os aspectos (dimensdes)
mensurados devem estar relacionados aos objetivos propostos. Para outro entrevistado, “o mais dificil
é avaliar o valor agregado pela entrada de uma empresa em uma rede”. Ele acredita que isso somente
poderia ser feito através de pesquisas que comparassem empresas dentro e fora de redes.

d) Avaliacdo ao longo do ciclo de vida das redes: as redes podem ser avaliadas em todas
as etapas de sua formacgédo e desenvolvimento, desde que haja parametros estabelecidos. Todavia,
é provavel que esses parametros somente estejam mais bem definidos depois que a rede ja esteja
em fase de consolidagéo. A tarefa de avaliar o desempenho de redes de empresas deve ser iniciada
através de propostas simples e adequadas a realidade de cada rede. “O nivel de aplicabilidade pode
ser elevado a medida que a organizacgdo vai respondendo aquilo que esta sendo proposto”. Outro
entrevistado afirma que ha problemas em avaliar o desempenho de redes muito recentes, “seja por
um processo de aprendizado que ainda néo foi estabelecido, seja por resisténcias e conflitos”.

4.2 Entrevistas com consultores

Uma dificuldade para avaliagdo de desempenho, na opinido dos consultores entrevistados, é
a inexisténcia de controles nas proprias empresas participantes das redes. Na maioria dos casos
trata-se de empresas de pequeno porte, com gestao pouco desenvolvida e poucos controles
internos. Também é destacado o fato de as redes ndo se preocuparem em avaliar objetivamente
seu desempenho, sem nenhum sistema de avaliagdo estruturado para acompanhar os resultados
gerados pelas estratégias cooperativas.

a) Unidade de anélise: a avaliacao de desempenho deve contemplar tanto as empresas quanto
a rede em si. Focar apenas um ou outro deixaria de contemplar o desempenho por completo. No caso
das empresas que fazem parte da rede, é fundamental compreender a satisfacdo dos empresarios
com as estratégias cooperativas desenvolvidas e os resultados alcangados. A ideia de que tanto as
empresas quanto a rede devem compor a avaliacao é reforcada com o argumento de que nao basta

que a rede atinja suas metas; € igualmente importante que as agdes da rede gerem resultados
para as empresas participantes.

b) Dimensdes de avaliacdo: foram citadas a conectividade entre os associados (comunica¢ao
dentro da rede); a estrutura fisica e de funcionarios da rede (sede, sala de reunides, profissionais
que auxiliam na gestéo); a rotatividade de empresas na rede; e as areas de planejamento da rede
(negociagéo, marketing, inovacdo, expansdo). Esta Ultima observacao ressalta a importancia de que
o sistema de avaliacao de desempenho da rede esteja conectado ao seu planejamento estratégico e
as grandes areas contempladas por esse planejamento. Adicionalmente, os entrevistados ressaltaram
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a importéncia de avaliar a harmonia do grupo, envolvendo aspectos como a capacidade de trabalhar
em equipe, a motivagao e a capacidade de perseguir objetivos comuns. Também destacaram a
possibilidade de avaliagbes da rede por parte de atores externos, como fornecedores e clientes.

Outro entrevistado citou dimensdes complementares para avaliacdo. Do ponto de vista da rede,
credibilidade, lideranca, negociagéo, parcerias, marketing, relacionamento e custos foram citados
como dimensdes importantes. No que se refere as empresas, o consultor citou comprometimento e
participacdo como dimensdes relevantes. Ele questiona, no entanto, se realmente é possivel atrelar
0 bom ou mau desempenho de um associado somente a rede. Quando uma empresa vai mal, pode
ser o reflexo da mé gestao ou de outras caracteristicas do ambiente competitivo em que a empresa
esta inserida, e ndo apenas em fun¢éo da rede.

Embora algumas dimensdes de avaliagdo tenham sido destacadas pelos entrevistados, uma
observagdo importante refere-se as diferengcas de motivagdes dos empresarios para cooperar. Um
empresario associado a rede ha um ano pode ter uma percepgao de beneficios diferente de outro,
que esta associado a rede ha trés ou quatro anos. Além disso, a avaliagdo de um mesmo empresario
pode mudar com o passar do tempo. Outras caracteristicas de perfil, como o tamanho da loja, o
nivel de instrugéo e a formacao do empreséario podem contribuir para que algumas dimensdes sejam
mais valorizadas que outras.

Obter perspectivas dos clientes e fornecedores quanto ao desempenho da rede é outro aspecto
comentado. Eles podem oferecer informac¢fes de grande importancia para retratar a situagéo
atual da rede.

c) Facilidades e dificuldades na avaliacdo das dimensdes: uma limitagao para avaliagao
de desempenho é a dificuldade em obter indicadores objetivos. No entanto, mesmo indicadores
subjetivos sdo importantes para gestores de redes. Por exemplo, os beneficios gerados pelaimagem
da rede as empresas associadas nao podem ser mensurados de forma objetiva, mas podem ser
compreendidos através de avaliacOes subjetivas dos empreséarios. Um problema adicional é que a
utilizacdo de médias pode nao ser o indicador ideal. A média pode esconder o fato de que algumas
empresas avaliaram negativamente determinada dimens&o. NUumeros absolutos também podem
ser enganosos na avaliacdo de desempenho: a saida de empresas da rede tende a ser visto como
um indicar negativo, embora de fato possa ser vantajoso, se as empresas remanescentes na rede
tiverem maior alinhamento de objetivos e puderem obter melhores resultados do que na situagéo
anterior. Ilgualmente, o niumero de novas empresas associadas a rede ao longo de certo periodo de
tempo nao informa se esses ingressos foram vantajosos ou ndo a rede.

d) Avaliacdo ao longo do ciclo de vida das redes: quanto a possibilidade de utilizar o mesmo
sistema de avaliagdo de desempenho em diferentes estagios do ciclo de vida das redes, os entrevistados
acreditam que deve haver distingdes. O argumento é que os objetivos da rede sao diferentes em cada
estagio. “Em uma rede no estagio inicial, se procura formar um time, montar um grupo. Somente num
segundo momento o objetivo é ser mais competitivo”. Quando a rede esta sendo constituida ainda
ndo ha acdes para avaliar, ou entdo as avaliacdes ndo fardo sentido. Apdés a estruturagdo da rede,
talvez os indicadores sejam mais completos. Uma alternativa sugerida é criar indicadores e ponderar
a importancia desses indicadores ao longo das etapas de desenvolvimento da rede: alguns podem
ser mais importantes do que outros em determinadas fases da vida de uma rede. A implantacao de
uma avaliacdo de desempenho sistematica € vista como positiva. Entretanto, deve-se evitar que uma
ferramenta de avalia¢do burocratize a rede. Em etapas iniciais da constituicdo do arranjo, a avaliacao
pode ser simples e com parametros simples. E necessario que o modelo seja sensivel a realidade da
rede e também suficientemente flexivel para se adaptar ao contexto da cooperacao.

4.3 Entrevistas com gestores de redes de empresas

Um dos gestores entrevistados destacou que ndo ha um sistema formal para avaliagdo de
desempenho, embora reconheca a importancia de avaliar para verificar quais ac¢des realmente
contribuem para o sucesso da rede. A¢des que, do ponto de vista da gestéo da rede, aparentam ser
adequadas, podem nao ser tdo interessantes para os associados, ou talvez ndo gerem resultados
tdo positivos para os associados. O feedback desta rede se da através de reunides, em que as agles
realizadas séo discutidas individualmente.
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a) Unidade de analise: segundo um gestor entrevistado, é necessario avaliar tanto a rede quanto
os associados, pois estdo interligados. “Deve-se avaliar o que acontece da rede para o associado, e
como esta sendo o desempenho dele em relacdo ao que ele recebe. Nao resolve olhar apenas para
um aspecto”. Se a rede acredita que cumpriu seus objetivos, mas nao gera efeitos nas empresas,
entdo foi inécua. O objetivo da rede somente é atingido quando gera efeitos nas empresas.

b) Dimensdes de avaliagao: algumas dimensdes de avaliagdo sdo destacadas pelos gestores
de redes, em especial a negociagdo, acdes de marketing e padronizacdo visual das lojas e mix de
produtos das empresas participantes. Acrescenta-se a isso a preocupacdo dos gestores com as
parcerias de servigos fechadas pela rede, relacionadas a capacitagdes, treinamentos, consultorias,
agéncias de marketing, entre outras. Outro entrevistado baseou suas respostas fortemente na
dimensao financeira. Ele relatou esforcos de coleta de informagdes sobre o desempenho de cada loja
associada a rede, elaborando graficos de acompanhamento do faturamento, curva de sazonalidade,
ticket médio, despesas operacionais em relagdo ao faturamento, retirada dos sécios, faturamento
por metro quadrado e por funcionario.

Negociacao e fidelizagdo foram outras dimensdes importantes citadas. As empresas associadas
repassam mensalmente informagfes sobre volume de compras dos fornecedores parceiros e
fidelizagdo junto a esses parceiros. Isso permite comparar e avaliar a evolucdo de volume de
compras junto a esses parceiros ao longo do tempo, quem deixou de comprar e quem aumentou
as compras. Além disso, avalia-se também a satisfacdo das lojas com os fornecedores parceiros.
A participacdo das lojas, em termos de adesdo as acgles e estratégias desenvolvidas pela rede,
também foi indicada como uma dimensao importante. Além disso, o clima e o ambiente relacional
sao destacados pela importancia que representam para o desenvolvimento da rede, apesar da
dificuldade de mensurar.

Foi citada, ainda, a importancia de olhares externos para avaliacdo da rede. Clientes e
fornecedores podem oferecer opinides importantes para a compreensdo do desempenho da rede.
Fornecedores podem avaliar a imagem da rede e a fidelidade da parceria. Clientes podem avaliar
atendimento e imagem da rede.

c) Facilidades e dificuldades na avaliacdo das dimensdes: uma dificuldade resulta do
fato de as empresas associadas as redes ndo possuirem controles formais. Isso faz com que os
participantes tenham dificuldades em afirmar se a rede ajudou ou n&o a tornar sua empresa mais
competitiva. “Nao ha dados praticos, mas sim uma avaliagdo subjetiva, que pode depender até do
humor do associado”. Mesmo assim, qualquer avaliagdo é considerada importante, mesmo que néo
seja completamente objetiva. “Avaliacdes sao feitas por pessoas, com emogdes, podem até ser um
pouco distorcidas, mas na média vao mostrar que ha caminhos diferentes a tomar, rever algumas
coisas, aperfeicoar outras”. Indicadores da dimensao financeira sdo considerados mais faceis de
avaliar, na opinido de um dos entrevistados. Ele entende que seja mais complexo mensurar as agdes
de marketing, uma vez que envolve compreender como as ag¢des sdo vistas por cada lojista.

d) Avaliacdo ao longo do ciclo de vida das redes: de acordo com um dos gestores, a
expectativa dos empreséarios muda com o tempo dentro da rede, inclusive porque suas necessidades
também se modificam. Essa afirmacgdo esta relacionada com a ideia apontada por consultores de
que, dependendo do perfil do empresério, ha diferentes expectativas e avaliagfes das ac¢des. Outro
entrevistado acredita que, embora seja importante que as redes em processo de formacao avaliem
seu desempenho, existe um periodo de construcdo coletiva durante o qual a rede é estruturada.
Dimensdes menos importantes no inicio passam a ser mais relevantes no futuro. “Tem coisas que no
inicio da rede sao mais importantes que negociar com fornecedores ou realizar agdes de marketing,
que é juntar as pessoas, conscientiza-las, encontrar um foco”.

4.4 Entrevistas com empresdrios participantes de redes

Um dos empresarios entrevistados ressaltou que a rede tem seu planejamento global e por
equipes, e o controle e avaliacdo acontece em relagéo a esses planejamentos, porém informalmente,
nas reunides e assembleias. O outro entrevistado também ressalta que a avaliagdo ocorre somente
de maneira informal, nas reunides. Essa rede possui coordenadores regionais que trazem as
informacdes de suas regides, em relacdo a satisfacdo dos associados com as acdes da rede.
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Segundo um entrevistado, os empresarios utilizam o suporte da rede de maneiras diferentes. “Quem
acredita na rede e veste a camiseta, quer usar [0s recursos] da rede, aproveita e esta crescendo”.
Isto é, os resultados das empresas dependem da estrutura e das a¢gBes que a rede oferece, mas
também séo influenciados pelo interesse de cada associado e como ele tira proveito da rede. Esse
interesse se reflete na participagcdo de cada empresa nas atividades desenvolvidas pela rede e no
comprometimento com as agdes coletivas.

a) Unidade de andlise: a avaliacdo deve ser feita tanto da rede, pela sua estrutura, seus
processos e agles, quanto pelas empresas, para as quais a rede existe.

b) Dimensdes de avaliagdo: foram citadas como dimensfes importantes para avaliagao:
o fluxo de informac¢des dentro da rede, comunicagao, confianga, participagdo, imagem da rede e
padronizacgao visual das lojas, a¢cdes de marketing, relacionamento com a comunidade, faturamento,
seriedade da rede e parcerias com fornecedores. E considerado fundamental avaliar o quanto a rede
consegue se aproximar de seus objetivos estratégicos.

O outro empresario destaca que a rede sabe o faturamento de cada loja e as lojas sdo
avaliadas a cada trimestre, pela sua fidelidade aos fornecedores parceiros e pelo atingimento da
meta de compras (0 equivalente a no minimo 15% do faturamento da loja deve ser comprado dos
fornecedores parceiros). A participacdo de cada empresario nas atividades da rede (campanhas,
panfletos, promogdes, adequacao de lay-out, padronizacdo visual, marcas-préprias) também séo
aspectos importantes destacados para a avaliagao.

Adicionalmente, os empresarios consultados ressaltaram a importancia de outras dimensdes:
o0 ambiente e clima da rede, as relagdes entre os associados; avaliacdo dos fornecedores da
rede, considerando pontualidade das entregas, qualidade dos produtos, atendimento oferecido,
acompanhamento das vendas, resolu¢cdo de problemas e qualidade dos produtos; avaliagdo da
negociacdo (a satisfacdo com as parcerias firmadas pela rede) e marketing da rede. A avaliacdo
de atores externos a rede — clientes e fornecedores —é citada como importante para compreender
o0 desempenho da rede.

O Quadro 2 apresenta uma sintese das contribui¢des dos diferentes grupos de entrevistados.

Quadro 2: Sintese dos resultados das entrevistas

Grupo de Unidade de Dimensodes de avaliagcao Facilidades/Dificuldades
Entrevistados analise sugeridas para avaliacdo
- Dificuldades em avaliar
. ~ aspectos intangiveis;
Marketing, expanséo, P Ag S
. ~ A - Falta de parametros iniciais;
A A rede e as inovagdo, negociagéo,
Académicos . . - Despreparo das redes em
empresas socioestruturais,

relagcdo a avaliagdo;

- Existéncia de objetivos
incompativeis e expectativas
diferentes.

participantes | socioeconémicas, gestédo de

pessoas e financgas.

Conectividade entre os

A rede e as
empresas
participantes

Consultores

associados, estrutura fisica

e de funcionérios da rede,
rotatividade de empresas

na rede, negociagao,
marketing, expanséo,
inovacdo, harmonia do grupo,
motivacao e trabalho em
equipe, credibilidade da rede,
liderancga, parcerias, custos.

- Inexisténcia de controles
nas proprias empresas da
rede;

- Dificuldade em obter
indicadores objetivos;

- Cuidado com a utilizagdo de
médias e numeros absolutos;
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Gestores de
redes

A rede e as
empresas

Negociagéo e fidelizagéo,
marketing, padronizagao
visual, mix de produtos,
parcerias de servicos
(capacitacdes, treinamentos,
etc), financas, participagao

- Inexisténcia de controles
formais nas empresas;

- Subjetividade das
avaliacGes dos empresarios;
- Maior facilidade nos

rticipant - . ~
participantes indicadores da dimensao

financeira.

das lojas e adesdo as acdes
da rede, clima e ambiente
relacional.

Fluxo de informacdes dentro
da rede, comunicagéo,
confianca, participacéo,
imagem da rede e
padronizacgdo visual, acdes de
marketing, relacionamento
com a comunidade, financgas,
seriedade da rede e parcerias
com fornecedores, fidelizacao
e participacdo nas acdes da
rede, clima da rede.

- Visto que ndo ha avaliagbes
formais nas redes dos
empresarios, tiveram
dificuldade em responder
este item.

A rede e as
empresas
participantes

Empresarios

5 DISCUSSAO: CONTRIBUICOES PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE REDES DE EMPRESAS

As contribui¢cbes dos diferentes grupos de entrevistados — académicos, consultores, gestores
e empresarios — revelam aspectos comuns e outros complementares para avaliagdo de redes de
empresas. Comparadas e tomadas em conjunto, essas contribui¢des sdo importantes para pesquisas
posteriores, que pretendam elaborar um sistema de avaliacdo de desempenho, em especial porque
representam pontos de vista diferentes em relagdo a mesma tematica.

Aspectos gerais citados por varios ou todos os grupos interessados:

* O sistema de avaliacdo de desempenho de redes de empresas deve estar diretamente
relacionado ao planejamento da rede. Nao é possivel avaliar sem base de referéncia; a avaliagédo
deve estar conectada com o que foi planejado. Assim como um planejamento bem elaborado fornece
as diretrizes para a avaliacdo de desempenho (indicando objetivos, metas e estratégias), a avaliacdo
de desempenho oferece importante feedback para o planejamento da rede e, eventualmente, a
necessidade de mudanca estratégica;

e Empresas e empresarios com perfis diferentes podem ter motivagfes distintas para a
cooperagao. Assim, algumas dimensfes tendem a ser consideradas mais importantes por uns do
que por outros. O tempo de participagdo na rede também pode implicar avaliagdes distintas e
modificar as motivagdes dos empresarios. A formacgédo dos empresarios, o tamanho das empresas
e o interesse ao compor a rede afetam a percep¢édo de cada um sobre o desempenho da rede. Ao
longo do tempo, essas percepc¢des (e motivagdes) também se modificam;

* Obter avalia¢gdes de atores externos a rede, como clientes e fornecedores, é importante. Esses
atores tém visOes particulares sobre as organizagdes e as redes com as quais interagem e suas
informagdes podem dar conta de elementos que ndo sédo corretamente avaliados internamente.
Exemplos disso sao a qualidade do atendimento das empresas da rede, satisfagdo dos clientes com
as lojas e mix de produtos, imagem da rede junto aos clientes, ndo-clientes e comunidade;

* O fato de redes passarem por diferentes fases ao longo de sua existéncia (formacao,
desenvolvimento, consolidacdo), faz com que seja necessério ajustar a avaliacdo de desempenho ao
longo dessas fases. Nas etapas iniciais, a capacidade de formar a rede e criar um grupo coeso pode
ser uma medida importante, ao passo que redes em desenvolvimento e consolidadas demandam
dimensdes de resultado concreto, como as citadas pelos entrevistados. Evitar a burocratizagdo
também é relevante, impedindo que o sistema de avaliacdo de desempenho seja uma ferramenta
que demanda trabalho e ndo gera as informagdes desejadas.
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A Figura 1 apresenta visualmente os itens de avaliagéo citados pelos entrevistados, relacionando-
os a respectiva unidade de anélise (a rede ou as empresas associadas). Por rede, neste caso, entende-
se a entidade coletiva ou a central constituida pelas empresas para coordenar as atividades. Os
atores externos que podem contribuir para a avaliacao da rede — clientes e fornecedores — também
sao representados. Algumas citacdes nas entrevistas referem-se a indicadores (ndo dimensodes),
e foram agrupados. Clima da rede, por exemplo, engloba aspectos como confian¢a, harmonia do
grupo, motivagdo e comprometimento. Outras dimensdes como inovacdo ou gestdo de pessoas,
podem referir tanto as empresas quanto a rede, embora graficamente tenham sido dispostas junto
a uma das unidades de analise. Isto é, ha dimensfes cuja avaliacdo deve ser realizada nas duas

unidades de analise.

Relacionamento
com a comunidade

T
A o
~ A Rede
7

Fidelizagao

Empresas
da rede

Marketing
Conectividade
[Coneciase|

| Gestéo de pessoas |

Clientes

| Parcerias |

Credibilidade

| Expansao |

Rotatividade
de empresas

Fornecedores

Figura 1: Itens para avaliacdo de desempenho de redes

Uma analise detalhada dos itens citados pelos entrevistados e listados na figura 1 pode conduzir
a seguinte organizacao dos mesmos (apo6s eliminar redundancias e ajustar terminologia):

Quadro 3: Dimensdes e respectivos itens de avaliacdo de desempenho de redes

Dimensodes a serem avaliadas e respectivos itens a serem considerados na avaliacédo

Gestdo do conhecimento e aprendizagem

Financas e reducédo de custos

Comunicacao e conectividade entre os
associados

Fluxo de informacdes dentro da rede
Motivacéo e trabalho em equipe

Aproveitamento da estrutura fisica da rede
Parcerias com fornecedores

Parcerias de servigos (capacitacoes,
treinamentos)

Resultado financeiro das empresas

DecisGes estratégicas

Imagem da rede

Liderancas da rede
Expanséo da rede
Rotatividade de empresas da rede

Credibilidade da rede

Padronizagao visual

Relacionamento com a comunidade
Relacionamento com os fornecedores

Gestao da rede

RelacOes entre os parceiros

Complementaridade do mix de produtos
Inovacgao
Acbes de marketing

Fidelizacdo e participacdo nas acdes da rede
Harmonia do grupo

Clima e ambiente relacional

Confianca interpessoal e interorganizacional
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As seis dimensfes apresentadas contemplam um amplo conjunto de aspectos considerados
relevantes no processo de avaliacdo de desempenho em redes de empresas. Aborda-se desde
dimensdes objetivas, como Financas e reducgdo de custos e Gestdo da rede, até aspectos subjetivos
como Gestado do conhecimento e aprendizagem, passando pela questao relacional na dimenséo
RelagBes entre os parceiros. Os itens inseridos em cada dimensdo néo sao definitivos, podendo ser
adaptados de acordo com as caracteristicas de cada rede e seu processo de desenvolvimento. E
tarefa dos gestores analisarem a relevancia de cada item na avaliagéo de sua rede e, se for o caso,
retirar ou inserir novos itens que contemplem aspectos chave.

Este artigo avanca em relagdo as contribui¢cdes de Parung e Bititci (2006), Ripoll (2003) e Russo
(2002) ao discutir as diferentes unidades de analise que devem ser consideradas na avaliacdo
de desempenho de redes horizontais de empresas e, além disso, abranger um amplo conjunto
de dimensdes que permitem avaliar tanto aspectos objetivos e financeiros, quanto aspectos
subjetivos e relacionais.

CONSIDERACOES FINAIS

A gestao de redes de empresas ainda permanece um aspecto pouco estudado em relagéo a esse
tipo de arranjo organizacional, apesar do nimero crescente de empresas que opta pela estratégia
cooperativa. Este artigo empenhou esforgcos para superar parte dessa lacuna tedrica, ao abordar
aspectos relevantes para avaliagdo de desempenho de redes de empresas. Através de entrevistas
com diversos atores envolvidos com as redes foram identificadas dimensdes e itens que devem
compor um modelo ou sistema de avaliagdo de desempenho de redes. Vérios itens comuns e
complementares foram citados e puderam ser agrupados: (i) de acordo com a unidade de analise
a qual se referem (a rede em si ou as empresas participantes), embora algumas dessas dimensdes
estejam relacionadas a ambos, e (ii) de acordo com as dimensdes as quais pertencem.

Foram identificadas seis dimensdes principais, a serem consideradas em modelos de avaliagéo:
Gestdo do conhecimento e aprendizagem, Financas e reducdo de custos, Decisdes estratégicas,
Imagem da rede, Gestéo da rede e Relac¢des entre os parceiros. Essas dimensdes se desdobram em
vinte e um itens independentes, gerados a partir da contribuicdo dos entrevistados e que auxiliam
na operacionalizagdo da avaliagdo. Outros aspectos importantes surgiram na pesquisa, como a
necessidade de relacionar a avaliagdo de desempenho de uma rede ao seu planejamento estratégico,
sob pena de criar indicadores desalinhados com os objetivos e estratégias do grupo. As diferengas
de perfil de empresas e empresarios tendem a influenciar na avaliacao realizada, uma vez que se
refletem em diferentes interesses e motiva¢des dentro da rede. Ainda foram citados a necessidade
de obter informagfes de atores externos a rede para a avaliacdo e a importancia de considerar a
fase de existéncia da rede ao propor dimensodes e indicadores de desempenho.

A contribuigdo tedrica do artigo esta na abordagem de um tema pouco desenvolvido na analise
de redes de empresas. Verificou-se a importancia de avaliar simultaneamente duas unidades de
andlise e utilizar dimensfes objetivas e subjetivas, avancando em relagdo a trabalhos anteriores.
Do ponto de vista gerencial, este trabalho apresenta subsidios para gestores de redes de empresas
que pretendem implementar um processo de avaliagcdo de desempenho, através da indicacdo de
dimensodes e itens que podem gerar reflexdes quanto a pertinéncia e viabilidade de utilizacdo em
cada rede de empresas, de acordo com suas especificidades.

Apesar da escolha cuidadosa da amostra, € importante salientar que novos estudos devem
ser conduzidos para obter informacfes de outros atores envolvidos com redes de empresas,
complementando os dados coletados neste estudo. Sugere-se a realizacdo de pesquisas empiricas,
a partir dos itens identificados, como forma de verificar a relevancia das dimensdes identificadas e
a viabilidade de coletar as informacdes necessarias junto as redes e as empresas associadas.
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