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RESUMO

PETTER, R.R.H. Modelo para Analise da Competitividade de Redes de Cooperaciao
Horizontais de Empresas. 2012. 136 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgio)
— Programa de P6s-Graduagido em Engenharia de Producdo, Universidade Tecnolégica
Federal do Parana. Ponta Grossa, 2012.

Este trabalho teve por objetivo propor um modelo para anélise dos niveis de competitividade
de redes de cooperacdo horizontais de empresas. Para isto, foi realizada uma revisdo
bibliogrifica por meio de uma metodologia diferenciada de pesquisa e selecdo de trabalhos
cientificos, estruturada com todos os trabalhos cientificos publicados no periodo de janeiro de
2008 a julho de 2011 e dispostos no Portal Periédicos CAPES, formando um portfélio
bibliogrifico especializado no estudo e proposicio de métodos, ferramentas e modelos para
andlise da competitividade e coopeticdo de redes de cooperagao horizontais de empresas. Este
portfélio fundamentou a identificacdo e constru¢do dos Fatores Criticos de Sucesso — FCSs e
as varidveis que compdem o modelo proposto, assim como as duas dimensdes base da
metodologia: cooperacdo e competéncia. Quanto a estrutura matematica do modelo, utilizou-
se o método multicritério de apoio a decisdo AHP (Analytic Hierarchy Process) para a
atribuicdo e ponderacdo dos niveis de intensidade e importancia aos FCSs. Desta forma, os
valores extraidos da aplicagdo do método AHP e unidos a estrutura de diagndstico do modelo,
permitem a constru¢do de um Diagrama Cooperacdo X Competéncias, do qual se permite
analisar o posicionamento coopetitivo geral da rede e em particular de cada empresa
constituinte dessa. Assim, com esta base, prop0s-se um modelo que permite a construcio de
uma base estruturada para a avaliacdo do desenvolvimento evolutivo dos niveis de
competitividade de redes de cooperacdo horizontais. Ainda, construiu-se uma ferramenta
capaz de ultrapassar o limite do diagnéstico do Status quo coopetitivo da rede de cooperacio
em andlise, conseguindo identificar pontualmente as lacunas e também falhas as quais limitam
seu bom desempenho coopetitivo, causando retardamentos significativos no desenvolvimento
evolutivo dos niveis de competitividade destas. Por fim, o modelo foi aplicado a uma rede de
cooperagdo horizontal de empresas do setor moveleiro, atuante no meio oeste do estado de
Santa Catarina. Como principais resultados, obteve-se um modelo com uma estrutura
metodoldgica de aplicacdo simples e objetiva, permitindo sua aplicagdo em qualquer tipologia
de redes de cooperacdo horizontais, como também em qualquer setor de atuacdo em niveis
regional, estadual e nacional, atribuindo ao modelo alto nivel de aplicabilidade. Além deste, o
modelo possui uma flexibilidade considerdvel de adaptacdo estrutural, ajustando-se a
realidade do setor de atuacdo das Redes de Cooperacdo Horizontais - RCH nas quais foi
aplicado, sendo possivel o ajuste em termos de verificagdo de aplicabilidades de suas
varidveis ao setor de atuacdo da rede em andlise, como também a proposi¢do ou exclusdo de
elementos em seus trés niveis, ou seja, desde indicadores e varidveis, até o nivel em que se
encontram os FCSs. O modelo permite ainda, estabelecer os valores maximos de desempenho
em que as redes de determinado setor, os quais podem participar na andlise fundamentados na
verificacdo de aplicabilidade de suas varidveis.

Palavras-chave: Coopeti¢do. Redes de Cooperacido Horizontais. Fatores criticos de sucesso.



ABSTRACT

PETTER, R.R.H. Model for Analysis of Competitiveness of Horizontal Cooperation
Networks Companies. 2012. 136 f. Dissertation (Master in Production Engineering) -
Graduate Program in Production Engineering, Federal Technological University of Parana.
Ponta Grossa, 2012.

This work aimed to propose a model for analysis of competitiveness levels in horizontal
cooperation of company’s networks. For this purpose, a literature review was performed using
a different methodology and selection of research papers, structured with all the scientific
papers published between January 2008 and July 2011, disposed in the CAPES Periodicals
Portal, forming a specializing bibliographic portfolio of study and proposal of methods, tools
and models for the coopetition networks analysis of the horizontal cooperation of companies.
This portfolio was based in the identification and construction of the Critical Success Factors
- CSFs and the variables that compose the model, as well as the methodology based on two
dimensions: cooperation and competence. In terms of the model mathematical structure, we
used the multicriteria method of decision support AHP (Analytic Hierarchy Process) for the
allocation and weighting, levels of intensity and importance to the CSFs. Thus, the values
derived from the application of AHP joined to the structure of the diagnostic model, allowing
the construction of a diagram Cooperation X Competences, which allows analyzing the
overall network of the coopetition positioning as particular constituent of each company.
Thus, on this basis has been proposed a model that allows the construction of a structured
basis for the assessment of the evolutionary level in development from competitive horizontal
networks. Still, a tool was built to overcome the limit of the diagnosis of the Status quo of
coopetition on network cooperation analysis, occasionally able to identify gaps and also
shortcomings which limit their coopetition performance, causing significant delays in the
evolutionary development in the competitiveness levels. Finally, the model was applied in a
horizontal cooperation network of furniture companies, active in the Middle Western from
Santa Catarina state. The main result obtained was a model with a methodological framework
with simple and straightforward application, allowing its application in any type of horizontal
cooperation networks, as well as in any sector of activity at regional, in state and in national
levels, giving to the model a top level of applicability. Besides this, the model has
considerable flexibility in structural adjustment, adjusting to the reality of the Horizontal
Cooperation Networks - RCH sector in which it was applied, then it becomes possible to its
adjustment in terms of checking the applicability of its variable sector of network analysis, as
well as the proposition or deletion of elements in its three levels, it means from indicators and
variables till the level of CSFs., the model still allows the establishment of maximum
performance levels in the networks of a given sector, which ones can participate in analysis,
based on the verification of its variables applicability.

Keywords: Coopetition, Horizontal Cooperation Networks, Critical Success Factors.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Hierarquia das dreas do conhecimento desta diSSertagao..........cceeecvveeeeieeeeenennnnen. 17
Figura 2 - Estrutura geral da diSSErtagai........c.ueeirruiieeiiiiiieiiiiiiee ettt e 21
Figura 3 — Modelo grafico de classificacdo por niveis de tipologias de redes de empresas.... 29
Figura 4 — Estrutura de anélise da coopeticdo de redes de cooperacdo horizontais ................ 37
Figura 5 — Combinacdes de Palavras-Chave...........cccooeiiiiiiiiiiiiieiiieeeiee et 42
Figura 6 — Estrutura de anélise da coopeticdo de redes de cooperacdo horizontais ................ 52
Figura 7 — Hierarquia dos critérios para atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia
OS FICSS ..ttt ettt et ettt ettt ettt e ane e 55
Figura 8 — Diagrama Cooperagao x Competéncias do modelo..........ccovueeeiiniieiinniciennnneen. 74
Figura 9 — Fluxograma da estrutura e aplicag@o do modelo ..........ccccceevvuiieiiniieeinniciennnneen. 78
Figura 10 — Mapa de Santa Catarina — Regido de atuagdo do Nucleo dos Moveleiros da ACIC
............................................................................................................................................ 79

Figura 11 — Diagrama Cooperacido X Competéncias do Niicleos dos Moveleiros da ACIC... 83



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Tipologia das redes de empresas segundo ZaHeer e Soda (2009) ............c.c..c..... 26
Quadro 2 — Tipologias de redes de EMPIeSaS.......ccuueeerruirierriiiieeeeitieeeniitee et e eeiieeeeeiaeees 26
Quadro 3 — Caracteristicas de redes de EMPIESAS.....cccovuurrerriurieerniiiieeeniieeeenereeeeniieeeeeieeees 27
Quadro 4 — Principais tipologias de redes de empresas relacionadas por Hansen (2004)....... 28
Quadro 5 — Bases e quantidade de artigos selecionados na area Multidisciplinares............... 43
Quadro 6 — Bases e quantidade de artigos selecionados na area Engenharia de Produgdo ..... 43
Quadro 7 — FCSs e Varidveis do nivel de Inter-Relacdo (Dimensdo Cooperacao)................. 49
Quadro 8 — FCSs e Varidveis do nivel de Interno (Dimensdao Competéncias) ....................... 51
Quadro 9 — Escala de julgamentos do método AHP..........ccccceeiiiiiiiiiiiiicc e, 56
Quadro 10 — Exemplo da estrutura para a atribui¢do dos niveis de intensidade de importancia
A0S FIOSS ..ttt et s e e 58
Quadro 11 — Exemplo da estrutura de questionamento de aplicacdo de cada varidvel sobre seu
B et ettt ettt ettt et sttt st e et e e 59
Quadro 12 — Indices de consistencia TANAOIMICA ........v.veveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeees 64

Quadro 13 — Modelo estrutural do questiondrio para o diagndstico do desempenho coopetitivo
............................................................................................................................................ 66

Quadro 14 — Exemplo hipotético da estrutura base do diagndstico da coopeticdo de RCHs .. 68



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Exemplo de matriz de comparagdo paritiria entre os FCSs da dimensio

Lo03101 0T 1531 Loa T 1RSI 60
Tabela 2 — Exemplo de matriz contendo o vetor de prioridade de cada elemento da matriz da
AIMENSAO COMPELETICIAS. ...eeeeuieieeeiiiieeeeitiee e tete e e et teeee ettt e e e saseteeeaseeeesennteeeeanseeeesanneeeaeanseeens 61
Tabela 3 — Exemplo de matriz com os valores normalizados dos FCSs da dimensio
COMPELENCIAS ..eeeenurttreiiiiteeeeiiteee ettt e e sttt e e ettt e e e aabttee sttt e e s sabeteesabaeeesasbeeeesabbeeesaubaeeesaraeeas 61
Tabela 4 — Exemplo de matriz de determinacio do vetor dos pesos dos FCSs da dimensdo
COMPELENCIAS ..eeeenuritreeiiiteeeeiittee ettt e e sttt e ettt e e s aabttee sttt e e s sabtteesabaeeesasbeeeesabbeeesnabaaeesabaeeas 62
Tabela 5 — Exemplo dos vetores de consisténcia dos FCSs da dimensdo competéncias......... 63
Tabela 6 — Exemplo hipotético da obteng¢do do valor maximo para o eixo X (cooperacio) do
QN Tea 2114 USSR 72
Tabela 7 — Exemplo hipotético da obten¢do do valor maximo para o eixo Y (competéncias) do
QN Toq 2114 USRS 72
Tabela 8 — Matriz de comparagéo paritaria dos FCSs da dimensdo Cooperagao.................... 80
Tabela 9 — Matriz de comparac@o paritdria dos FCSs da dimensdo Competéncias ................ 80
Tabela 10 — Taxa de consisténcia da comparacdo paritdria do Nucleo dos Moveleiros da
ALCTC et ettt ettt e b e ettt et e ettt eeeaa e e 81
Tabela 11 — Valor maximo para 0 €iX0 X (COOPETACA0) ....ccovuvrrrerrurreerniiiieeeriieeenniieeeeniieeees 82

Tabela 12 — Valor maximo para 0 €ixo Y (COMPEENCIAS)......uvvreerrueeieraiiieeeeiiieeeeeieeeeeeeens 82



SUMARIO

1INTRODUCAO 11
1.1 CONTEXTUALIZACAO ......ocoviieeeeeeeeeeeeeeee et 11
1.2 OBIETIVOS ...ttt et ettt ettt e 13
1.2.1 ObBJEtIVO ZETAL .....eeiiiieeiie ettt e et e et e e et e e et e e eneeeeas 13
1.2.2 ODbjetivos @SPECTIICOS ....uveieiiiiitiiiiitie ettt ettt et e e s 13
1.3 JUSTIFICATIVA ..ottt ettt ettt st e e 13
1.4 ESTA PESQUISA E A ENGENHARIA DE PRODUCAO.......cccccceveveieieieeeeee 14
1.5 ESTRUTURA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO TRABALHO............. 18
2 REFERENCIAL TEORICO 22
2.1 REDES DE COOPERACAO HORIZONTALIS ......c.coovveereeeeeeeeeeeeee e 22
2.1.1 Principais tipologias de redes (aliangas) de cooperacao horizontais.........ccceceeeernnnee.. 25
2.1.2 Redes NOTIZONTATS.......coouiiriieiiiiiiiiieeieeet ettt 29
2.2 A COOPETICAO NAS REDES DE COOPERACAO HORIZONTALIS...........ccccoc....... 30
2.2. 17 COOPEIACAD ..ceeeeiuuittttteeee e ettt e e e e ettt e e e e e ettt e e e e e e aabbtteeeeesae e bbbt teeeeeesaambbaeeeeeens 30
2.2.2 Competi¢ao - Competitividade........coeeviuueeiiiiiieiiiiiieeeiietee ettt 32
2.2.3 COOPELIGAD. ....eeeeeuiiteeiiiitee ettt e ettt e ettt e e e ettt e ettt e e e sabe et e sttt e e sbbtte e ettt e e e sabaeeeeabaeeas 33
3 PROPOSTA DO MODELO DE ANALISE DE RCH 36
3.1 BASE TEORICA PARA O MODELO DE ANALISE ........c.cocovovioieeeeeeeeeeeeeen. 36
3.1.1 Abrangéncia da andlise de RCHS .........ccooiiiiiiiiiiiii e 39
3.1.2 Identificagdo e proposi¢do dos FCSs e varidveis de andlise de RCHs ........c.ccccceeenneeen. 40
3.2 BASE MATEMATICA PARA O MODELO DE ANALISE........cccooeummiinerinriinerinnnns 52
3.2.1 Aplicag¢do do método AHP — Analytic Hierarchy Process no modelo.......................... 52
3.2.1.1 Estruturagdo da forma hierarquica do problema ............ccocccueiiriiiiiieiiiireeiee e, 54
3.2.1.2 Execug@o dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierarquico............... 56
3.2.1.3 Priorizacao dOS fatOTES. ......uuiiiiiiiiiiiiiiiee ettt ettt et e 60
3.2.1.4 Sintetizaga0 dOS FALOTES ......eeeiiiuiiiiiiiiiee ettt et e 62
3.2.2 Estrutura de diagndstico do MOdelo ..........cccuieeiiiiiiiiiiiiieeeiie e 65
3.2.3 Construcgéo do Diagrama Cooperacdo x Competéncias de Diagndstico............c........... 71
3.2.4 Estrutura do Diagrama Cooperagdo x Competéncias de Diagnostico.........ccceeeeenneee. 73
4 APLICACAO DO MODELO NA RCH DOS MOVELEIROS DE CONCORDIA.......79
5 CONSIDERA COES FINAIS 86
REFERENCIAS. .......cooiuiiiiiiiiiiiiiicicnnc et snesat e ssnessaeeaeesane 90
APENDICE 1 ..ottt 104
APENDICE 2 ..ottt 110
APENDICE 3 ...ttt 119
APENDICE 4 ..ottt 128

APENDICE 5 .o e e e e e e e e e e e s e es e es e s e s e s e s eseesees e eese s esesesnnn 130



11

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Frente ao constante aumento da exigéncia do mercado por maior produtividade,
inovacdo de valor, diferenciacdo competitiva e melhores padrdes de qualidade na produgdo de
bens e servicos, o escopo de competitividade ganha pardmetros globalizados nas micro e
pequenas empresas, forcando-as a incrementar estratégias competitivas em sua estrutura.

Em torno desse contexto, diversos paises como Itdlia, Franca, Portugal, Inglaterra,
India, Honduras, Coréia do Sul, estdo tomando acoes voltadas a dinamizagdo e articulagdo de
algumas parcelas de sua politica industrial em torno da formagdo de redes de cooperacio.
Estas redes, interpretadas e tidas como um modelo econdmico, estabelecem a priori, uma
oportunidade relevante no apoio a micro e pequenas empresas (MPEs), contribuindo para que
essas se tornem mais competitivas a partir do momento em que se propdem a atuarem de
maneira cooperada, coordenada e articulada.

Frente a isso, emergem algumas razdes para acreditar que existem maiores
possibilidades de crescimento industrial através da atuacdo em redes de cooperagdo
horizontais. Isso se deve, principalmente pelas potencialidades e sinergias despertadas através
do trabalho em grupo, envolvendo entrosamento, cooperacdo e coordenagdo dentre o0s
membros participantes, visando sempre o aumento da competitividade coletivamente.

Carvalho (2010) descreve que por definicdo, uma rede de cooperagdo horizontal é
aquela que possui um nimero significativo de empresas que atuam em torno de uma mesma
atividade produtiva assim como de empresas correlatas e complementares em um mesmo
espaco geografico, com identidade cultural local e vinculo, mesmo que incipiente, de
articulacdo, interacdo, e cooperacdo. E é com a intensificacdo de tais agdes que ocorrerd o
aumento da competitividade tanto dos envolvidos quanto da regido onde esses estdo alocados.

O aumento de competitividade, através da formacdo de uma rede de cooperagdao
horizontal € resultante da unido de acdes direcionadas ao fomento da competitividade da rede,
refletindo em seu desenvolvimento evolutivo coletivo, denominado coopeti¢do, tomado por
este trabalho como um dos fatores condicionantes do desenvolvimento evolutivo da
competitividade destas empresas.

Da mesma forma, a competitividade de redes de cooperacdo horizontais de empresas

também pode ser abordada através da andlise das competéncias internas e/ou competéncias



12

essenciais de cada empresa, das quais condicionam a competitividade daquela empresa, que
se somando na coletividade, reflete na competitividade da rede de empresas, caracterizando o
segundo fator condicionante de competitividade.

Nesta dissertacdo, propde-se um modelo para avaliacio dos niveis de
competitividade de redes de cooperacdo horizontais - RCHs de empresas baseado nessas duas
dimensdes ou fatores: cooperagdo e competéncias internas.

Diversos estudos (Neves, 2009; Kim et al., 2010; Llapa et al., 2011) vém buscando
discutir, identificar e desenvolver as relacdes interorganizacionais, assim como propor fatores,
varidveis e indicadores capazes de analisar os niveis de competitividade das empresas
constituintes de uma rede e da prépria rede.

Dessa forma, a andlise do desempenho competitivo de uma RCH se diferencia da
andlise do desempenho de uma empresa pontualmente, pois em uma rede esta andlise deve ser
realizada principalmente com base nas acdes inter-fronteiras das empresas, ou seja, por meio
das acdes de cooperagdo entre as empresas da rede, porém sem esquecer-se de avaliar também
as competéncias internas de cada uma das empresas constituintes da rede.

E por meio destes pressupostos que emerge a necessidade do desenvolvimento de um
modelo para a andlise dos niveis de competitividade préprio para uma rede de cooperacio
horizontal, partindo da identificagdo clara das caracteristicas e varidveis especificas para a
andlise desse modelo de atuagdo organizacional. Em torno dessa tematica, chega-se a uma

problemaética da qual pode ser elucidada a partir do seguinte questionamento:

Como analisar a competitividade de redes de cooperacdo horizontais de empresas?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo para andlise da competitividade de redes de cooperagdo horizontais

de empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Desenvolver com base na literatura, fatores criticos de sucesso - FCSs e suas
varidveis que sejam caracteristicos das redes de cooperacdo horizontais;

b) Desenvolver indicadores para andlise dos niveis de competitividade de RCHs, por
meio de seus FCSs e suas variaveis;

c) Desenvolver uma ferramenta para avaliagdo dos niveis de competitividade de redes
de cooperagdo horizontais de empresas por meio dos indicadores propostos;

d) Aplicar o modelo em uma rede de cooperagdo horizontal de empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA

O estudo em torno da pesquisa e desenvolvimento de métodos e/ou ferramentas para a
andlise das formas e desempenho da cooperacido em redes de cooperacdo horizontais - RCHs
vem apresentando poucas contribui¢des a literatura mesmo frente a realidade de uma razoavel
quantidade de estudos sobre o tema sendo desenvolvidos. Assim, percebe-se a dificuldade no
entendimento e estruturacdo de fatores e varidveis, das quais s@o capazes de analisar os niveis
de desenvolvimento evolutivo deste tipo de arranjo industrial.

Com base nisso, Amato Neto (2009) aponta a necessidade emergente do
desenvolvimento de sistemas de avaliacdo para este modelo de atuacdo industrial, pois a
existéncia destes, principalmente para MPMEs se encontra ainda muito incipiente. E valido
ressaltar que entidades como o SEBRAE, na qual é especializado em acdes direcionadas ao

desenvolvimento de MPEs no Brasil, também aponta a necessidade de se desenvolverem
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sistematicas, instrumentos ou mesmo modelos para o mapeamento e avaliacdes comparativas
de redes de empresas.

Desta forma, a proposicdo de um instrumento contendo considerdveis niveis de
flexibilidade e abrangéncia de andlise — podendo ser aplicado tanto por pesquisadores e
estudiosos do tema como por gestores e atores ligados direta ou indiretamente as redes de
cooperagdo horizontais, com o objetivo de fornecer assim um diagndstico preciso e eficaz dos
niveis de desenvolvimento de sua coopeticdo — se mostra claramente pertinente e relevante.

Frente a isso, alguns estudos como os de Pereira (2005), Sordi (2009), Neves (2009)
entre outros, apontam que a identificacdo e exploragdo dos elementos que estruturam a
coopeticdo e o levantamento de estratégias que podem ser estruturadas para alavancar a
evolucdo dos dois elementos fundamentais que o compde (competi¢do e cooperagdo), sao
consideradas caracteristicas vitais a sobrevivéncia e ao desenvolvimento das empresas
constituintes de uma RCH e de sua propria atuagdo de forma conjunta.

Ainda, percebe-se nos modelos e ferramentas encontrados na literatura duas
dificuldades a se transporem. A primeira delas é desenvolver uma ferramenta capaz de
adequar-se ao carater particular de cada setor produtivo ou econdmico. Fatores que sdo
relevantes para determinado setor, acabam sendo pouco significativos para outros setores.
Assim, uma ferramenta de avaliagdo necessita ter flexibilidade o suficiente para adaptar-se ao
setor que pretende avaliar.

A segunda dificuldade € minimizar o carater subjetivo da avaliac@o, evitando que ela
se baseie apenas em percepgdes ou sentimentos pessoais das pessoas envolvidas na RCH a ser
analisada. Muitos dos trabalhos ja publicados utilizam-se da avaliacdo pessoal de gestores de
empresas ou dos responsaveis pela governanga do setor, sem necessariamente verificar se tais
percepgdes sao baseadas em acdes que efetivamente ocorrem.

Assim, percebe-se que hd um grande campo a se construir no que diz respeito a
avaliagdo de RCH, e é necessdrio um esfor¢o académico afim de superar dificuldades e

avancgar nesse campo de conhecimento.

1.4 ESTA PESQUISA E A ENGENHARIA DE PRODUCAO

De acordo com Fleury (2008), a engenharia de producdo trata-se da engenharia
especializada no desenvolvimento, aperfeicoamento e implementagdo de projetos e a¢des que
tém por objetivo fundamental a integracdo e a formagdo de inter-relacdo entre pessoas,

informagdes, materiais, energia e equipamentos de uma maneira da qual respeite os
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pressupostos éticos e culturais da sociedade para a producéo de bens e servigos da forma mais
econdOmica possivel.

Ainda, possui associada a sua especialidade, uma base especifica de conhecimentos e
habilidades ligadas as ciéncias matematicas, fisicas e sociais, como também tecnologias para
a andlise da engenharia de projetos, com o objetivo de apontar, prognosticar e julgar os
resultados alcangados pelos sistemas produtivos.

Partindo desse pressuposto, subentende-se que a engenharia de producdo, quando
utilizada e aplicada formalmente por meio de suas especialidades em sistemas produtivos,
efetua e gera como resultados primdrios, a organizagao estrutural do sistema onde estd sendo
aplicada. Tendo isso por objetivo, sempre obter a maior efici€éncia deste sistema produtivo em
todos seus aspectos, promovendo a sustentabilidade organizacional e de atuacdo da empresa,
enquadrando-a assim, na conformidade com os vieses econdmico, social e ambiental da
sustentabilidade.

Tendo por base que, uma organizagdo para ser sustentavel deve, além de possuir uma
estrutura capaz de manté-la atuante no mercado, ter a capacidade do desenvolvimento e
estruturacdo de diferenciais, dos quais interfiram diretamente no aumento da capacidade de
competicdo desta organizagdo, ou seja, ter a capacidade da geracdo de diferenciais
competitivos que, de forma ciclica, majorem seus niveis de competitividade constantemente
por meio da potencializagdo de sua eficiéncia produtiva, sendo isto possivel através da
atuacdo direta da engenharia de producio nesses processos.

Contudo, esta métrica ideal de produgio e eficiéncia ainda ndo se faz real na grande
maioria das organizacdes, principalmente de micro e pequeno portes, forcando-as desta forma
a buscarem por novas estratégias para sua sobrevivéncia, desenvolvimento estrutural e
competitivo. Assim, a estratégia da formacdo de redes de cooperacdo de empresas, tem se
mostrado umas das mais eficientes e capazes estratégias para garantir esta sobrevivéncia e
desenvolvimento.

Desta forma, a engenharia de producdo tém expandido seus conhecimentos
fundamentais pela busca da eficiéncia produtiva e sustentabilidade organizacional, no sentido
de adaptd-los a forma de atuagdo produtiva em redes de cooperacdo, por meio do estudo da
eficiéncia coletiva gerada pelo montante de ac¢des de cooperagdo interfirmas, da qual
fundamenta o desenvolvimento estrutural e competitivo das empresas constituintes de uma
rede de cooperacao.

No entanto, para que a engenharia de producdo consiga diagnosticar os pontos

especificos de sua adaptacdo, e para que seja possivel atuar plenamente nos ambientes
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cooperativos destas redes, emerge a necessidade do desenvolvimento de sistemas, modelos e
métodos para a caracterizagdo, andlise e manutengdo dos niveis de competitividade que
traduzem o desenvolvimento estrutural e competitivo das redes de cooperacgdo.

Desta forma, diversas universidades brasileiras como UTFPR, UFPE, UFRGS, UFF,
USP, UFSCar, UFSC, entre outras, vém desenvolvendo estudos e novas propostas para o
auxilio ao preenchimento desta lacuna informacional ligada & necessidade de traducdo do
ambiente coopetitivo caracteristico deste molde de redes de empresas.

A Universidade Tecnolégica Federal do Parand - UTFPR, Campus Ponta Grossa, por
meio de seu Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo - PPGEP, com base no
Grupo de Pesquisa em Engenharia Organizacional e Redes de Empresas — EORE é uma
dessas universidades das quais colaboram com o preenchimento desta lacuna.

Sua colaboracdo inicia-se por meio do objetivo central de atuacdo do EORE, que é
“Comparar e propor procedimentos de gestdo em redes de empresas, assim como analisar a
competitividade e cooperacdo dos atores envolvidos, visando eficiéncia e produtividade”.
Com base neste objetivo, as pesquisas propostas e realizadas pelo grupo, ja s@o estruturadas e
direcionadas estrategicamente para a inser¢do dos conhecimentos especificos da engenharia
de produgio ao ambiente coopetitivo.

O grupo EORE, possui seu /ink com a engenharia de produgéo através de sua atuacio
no desenvolvimento de ferramentas e modelos para andlise e diagndstico de redes de
empresas, envolvendo conhecimentos ligados as ciéncias matematicas, sociais e econdmicas,
divido as especialidades de seus pesquisadores.

De tal modo, com o objetivo de atender as demandas de colaboracdo a engenharia de
produgdo no desenvolvimento de sistemas e modelos para andlise e diagnésticos de redes de
empresas, como também ao objetivo de atuagdo do Grupo EORE, e ainda, com base nas
justificativas apresentadas no item 1.3 desta dissertagdo, estruturou-se o objetivo desta
pesquisa, que é “Propor um modelo para andlise da competitividade de redes de cooperacio
horizontais de empresas.”.

Em funcdo deste, o modelo desenvolvido por esta pesquisa tem a capacidade de
diagnoéstico dos aspectos de menor desempenho, dos quais necessitam especial atencdo para
sua potencializacdo. Isto se torna possivel, por meio da intervengdo e aplicacdo precisa e
pontual dos conhecimentos especificos contidos na estrutura da engenharia de produgao,
através de um profissional da 4rea.

Ainda, o modelo desenvolvido colabora com o preenchimento da lacuna informacional

supracitada em relacdo a engenharia de producdo e enquadra-se em algumas subdreas da drea
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do conhecimento engenharia de produgdo, de acordo com classificacdo estabelecida pelo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq.
A hierarquia de enquadramento desta dissertacio as dreas e subdreas de conhecimento

estabelecidas pelo CNPq, possui a seguinte forma:

Figura 1 - Hierarquia das areas do conhecimento desta dissertaciao

Fonte: Autoria prépria com base no CNPq.

Os links dessa pesquisa a hierarquia exposta pela figura 1 apresentam-se, inicialmente
pela anélise dos niveis de estruturagdo e formalizacdo do planejamento, projeto e controle dos
sistemas produtivos das empresas da rede, através da traducdo e andlise dos fatores criticos de
sucesso, suas varidveis e indicadores propostos por esta pesquisa. Tal fato ocorre, quando
estes passam a verificar as acdes produtivas realizadas internamente a cada empresa da rede,
como também o molde, intensidade e formalizacdo das a¢des produtivas interfirmas, das quais
agregam valor ao desempenho coopetitivo da rede de empresas.

Quanto ao aspecto econdomico de localizacdo industrial, a pesquisa enquadra-se pelo
fato de estudar uma forma de atuacdo industrial, da qual gera para a regido onde atua
considerdvel desenvolvimento econdmico-social, sendo este desenvolvimento a base de
estudo da subdrea localizag¢ao industrial.

Desta forma, entende-se que por meio do objetivo desta pesquisa, como também do
objetivo de atuacdo do Grupo de Pesquisa EORE, gera-se uma consideravel colaboracdo e
alinhamento ao desenvolvimento evolutivo da engenharia de producdo, no tangente a sua
atuacdo especializada no apoio a estruturacio e desenvolvimento de redes de cooperacdo de

empresas.
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1.5 ESTRUTURA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO TRABALHO

A estrutura geral da pesquisa foi construida por meio de uma pesquisa de natureza
aplicada em fung¢@o de seu interesse pratico nas redes de cooperacdo horizontais de empresas.
E também uma pesquisa descritiva e exploratéria, da qual segundo Gil (2010) possui por
objetivo descrever as caracteristicas da populagdo a ser estudada, além de possuir
considerdvel flexibilidade em seu planejamento, por vezes assumindo caracteristicas de uma
pesquisa bibliografica. Este enquadramento da-se devido a descricdo das caracteristicas
intrinsecas e particulares do modelo de redes de empresas supracitada e pelo extenso e sélido
portfélio bibliografico que fundamenta o modelo proposto.

No tangente as questdes de abordagem da pesquisa, esta possui caracteristicas de uma
pesquisa quanti-qualitativa, sendo esta caracteristica diretamente ligada a utilizacdo do
método multicritério de apoio a decisao AHP Analytic Hierarchy Process. Esta abordagem
estd detalhada na descricdo do capitulo 3, do qual expde o modelo proposto por esta pesquisa.

Quanto ao método utilizado nesta pesquisa ndo somente um foi utilizado, devido a
necessidade de articulacdo de métodos de pesquisa para a proposi¢do do modelo de andlise
dos niveis de competitividade de RCHs. Desta forma, os métodos utilizados estdo expostos

juntamente a descri¢do dos capitulos desta dissertagao.

Capitulo 1: Introducio: apresenta as consideragdes gerais sobre o tema redes de
cooperagdo horizontais de empresas e competitividade, o tema e problema da pesquisa, seus
objetivos, a justificativa e a estrutura e procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa.

Capitulo 2: Referencial Teodrico: apresenta uma revisdo bibliografica em torno do
tema redes de empresas, expondo as principais tipologias e caracteristicas, como também
consideracdes sobre cooperacdo, competicio e coopeticio, sendo o capitulo assim
caracterizado como uma pesquisa bibliografica.

Capitulo 3: Proposta do modelo de analise de RCH: expde o modelo de andlise dos
niveis de competitividade de redes de cooperacdo horizontais de empresas proposto por esta
pesquisa.

Para a proposi¢do do modelo e consequentemente do capitulo 3, necessitou-se a
utilizacdo de mais de um tipo de abordagem e método de pesquisa, dos quais foram divididos

de acordo com a necessidade estrutural do desenvolvimento do modelo, sendo apresentadas
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por meio das secdes do capitulo. Desta forma, o modelo foi proposto em duas partes de
acordo com os itens do capitulo:

Item 3.1 — Base tedrica para o modelo de analise: O item apresenta a base tedrica-
conceitual da andlise do desempenho coopetitivo de redes de cooperacio horizontais, da qual
foi necessdria propor para o entendimento e fundamentagdo da andlise do desempenho
coopetitivo deste tipo de redes de empresas.

No que diz respeito a este tipo de abordagem de pesquisa, Miguel et. al., (2019, p. 65)
descreve que um modelo tedrico-conceitual se trata de uma proposicdo fundamentada em
“discussdes conceituais a partir da literatura, revisdes bibliogrificas e modelagens
conceituais”.

O método utilizado para a construcdo desta base foi o de pesquisa bibliografica, o que
permitiu estabelecer o portfdlio bibliogrifico de base do modelo proposto.

Item 3.2 — Base matematica para o modelo de analise: é o item responsavel pela
estruturacdo e andlise dos niveis de competitividade de RCHs por meio da andlise de seu
desempenho coopetitivo. O desenvolvimento deste fundamentou-se na abordagem combinada
quanti-qualitativa, por meio da utilizacdo do método multicritério de apoio a decisdo AHP
(Analytic Hierarchy Process) como supracitado.

Justifica-se esta abordagem, primeiramente através da colocacdo de Miguel et. al.,
(2012), quando estes descrevem uma situacdo da qual exige primeiramente uma abordagem

qualitativa, que € o caso do modelo ora proposto. Ainda,
“[...] esta situagdo acontece quando a abordagem qualitativa ¢é utilizada
primeiramente para identificar varidveis, construtos, taxonomias e até mesmo teorias
a serem testadas, bem como para ajudar a identificar itens e escalas de medicdo para
o desenvolvimento de instrumentos de pesquisa quantitativos” (MIGUEL et. al.,
2012, p. 60).

A colocagdo supracitada traduz de uma forma muito préxima a realidade do
desenvolvimento do modelo proposto por esta pesquisa. Pois para construcdo de sua base,
necessitou-se de uma ampla pesquisa bibliografica para o levantamento dos fatores e variaveis
qualitativos a serem quantificados e posteriormente mensurados nas RCHs.

O link com a abordagem quantitativa estd em sua flexibilidade de traduzir opinides e
informagdes de natureza qualitativa em ndmeros, para que se torne possivel analis-las e
classificd-las. Sendo estas a¢Oes possiveis neste caso, por meio da escala de julgamentos do
método AHP, que de acordo com Nogueira (2010) permite incorporar a complexidade das

percepgdes qualitativas do ser humano a suas sentengas quantitativas padronizadas.
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Niao somente isso justifica a abordagem quantitativa, mas também a utilizacdo dos
métodos matematicos do AHP para atestar a consisténcia das sentengas qualitativas atribuidas
as varidveis analisadas por meio de sentencas quantitativas padronizadas da escala de
julgamentos do método AHP, como também das equag¢des matemdaticas do préprio modelo,
dos quais tratam os dados provindos da aplicagdo do AHP em conjunto com dados provindos
da governanca e empresas da rede em andlise para a constru¢cdo do diagrama Cooperagdo x
Competéncias.

E na construgdo deste diagrama que a abordagem qualitativa volta a atuar por meio da
conversao dos valores/sentengcas quantitativos, obtidos pela aplicacio dos métodos
matemdticos do modelo, novamente em sentencas qualitativas ligadas aos estdgios e
desempenho coopetitivo do diagrama Cooperagdo x Competéncias, que descrevem e explicam
os niveis de competitividade de RCHs.

Capitulo 4: Aplicacao do modelo na RCH dos moveleiros de concordia: descreve
a aplicacdo do modelo proposto por esta pesquisa. Esta aplicacdo, por ter sido realizada
especificamente na rede de cooperagdo horizontal denominada Nucleo dos Moveleiros da
ACIC de Concordia, sendo este um nucleo setorial, se caracteriza como um estudo de caso.

De acordo com Miguel et. al. (2012), o estudo de caso é uma abordagem que possui
cardter empirico, dos qual estuda de forma aprofundada determinado fendmeno ocorrente
dentro do contexto real contemporaneo em que o objeto de estudo se encontra. Ainda, os
autores completam que a abordagem do estudo de caso proporciona um conhecimento mais
aprofundado e amplo sobre o fendmeno que estd sendo estudado.

Desta forma, a aplicagdo do modelo no niicleo setorial supracitado enquadra-se ao
estudo de caso por analisar o fendmeno da coopeti¢do nas empresas do nicleo, levada esta por
meio da estrutura do modelo proposto a estas empresas, das quais se caracterizam como 0s
objetos de estudo, onde no nivel macro de rede, esta se caracteriza entdo como o objetivo de
estudo do caso da aplicagdo teste do modelo. Tal aplicacdo, por meio dos questiondrios de
diagnéstico, foi organizada e executada no formato de uma entrevista estruturada aos gestores
da rede e de suas empresas constituintes.

Capitulo 5: Consideracoes finais: descrevem as principais conclusdes e
contribui¢cdes do desenvolvimento da pesquisa.

Referéncias e Apéndices: apresentam as referéncias bibliograficas utilizadas no
desenvolvimento desta dissertacdo, como também os questiondrios e documentos
complementares a0 modelo proposto por esta pesquisa.

A estrutura geral do desenvolvimento desta pesquisa esta ilustrada na Figura 2.
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Fonte: Autoria prépria.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 REDES DE COOPERACAO HORIZONTAIS

Uma rede de cooperagdo horizontal s6 € caracterizada como tal se esta tem entre seus
atores — dos quais se tratam de competidores que cooperam entre si — uma intensa
movimentacdo de informagdes técnicas, caso contrdrio essa se descaracteriza (Sordi et al.,
2009). Esse tipo de rede possui um escopo mais amplo, expandindo-se até o tratamento de
organizacdes, individuos, seus objetivos, valores e interesses. Os autores complementam
ainda afirmando que uma rede de cooperagdo horizontal trata-se de uma rede social,
assumindo assim dois vieses caracteristicos fundamentais de existéncia: o viés operacional e o
viés socio técnico.

Em complemento a isto, Carvalho (2010) descreve que uma rede de cooperacio
horizontal trata-se também de um agrupamento geogrifico e setorial de empresas, provinda
este da realizacdo de acdes conjuntas de cooperacgdo e de economias externas (externalidades
estatisticas e dindmicas que impulsionam o crescimento econdmico regional como a presenca
de fornecedores de bens e servicos especializados, disponibilidade de mao de obra
qualificada, tecnologia e um conhecimento setorial avangado).

Tais caracteristicas permitem gerar ganhos na eficiéncia coletiva dos atores
participantes da rede, fomentando assim a geracdo de vantagens competitivas e a inser¢do em
novos mercados, donde os atores individualmente ndo conseguiriam gerar e inserir-se. Assim,
tomam-se por base estes pressupostos conceituais para a fundamentagdo da presente pesquisa.

Amato Neto (2009) e Carvalho (2010) comentam que a formacdo de redes de
cooperagdo horizontais de empresas de um mesmo setor geram impactos diretos na escala e
produtividade dos atores envolvidos, na formagdo de novos negécios e no poder de inovacio
daquele grupo de empresas.

Neste aspecto, Chennamaneni e Desiraju (2011) argumentam que essas empresas sao
beneficiadas por meio dos ganhos obtidos através da especializa¢do e da concentragdo do
setor, gerando e obtendo vantagens competitivas por meio da cooperacdo interfirmas.
Entendidas também como efici€ncia coletiva, das quais sdo capazes de gerar as possibilidades
necessdrias a insercdo dessas empresas em novos mercados, além de outros ganhos, podendo

este mote de ganhos obtidos serem chamados de coopetigao.
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Entretanto, na prética, pode-se observar que mesmo com todas essas informagdes é
grande a dificuldade de caracterizagdo de uma rede de cooperagdo horizontal, considerando
que esse molde de sistema produtivo algumas vezes ndo pode ser distinguido claramente em
categorias aglomeradas ou dispersas, ou seja, a delimitacdo dentre essas categorias em vezes
ndo se fazem nitidas e, em determinadas situagdes, pode se fazer presente um mix de dois ou
mais formatos de organizacio (AMATO NETO, 2009).

No entanto, porém, o autor argumenta que o ganho em eficiéncia de uma empresa,
necessariamente, nao resulta somente do fato desta estar vinculada a uma rede, mas sim da
construcdo da eficiéncia coletiva, da qual s6 € conseguida por meio do entendimento de que
esta se traduz nos resultados gerados pelos processos de inter-relagdo dentre as empresas
constituintes da rede, ou seja, por meio do fluxo informacional e de cooperagéo entre elas.

Amato Neto (2009) aponta que essa cooperacdo exige algumas necessidades das
empresas quando estas se organizam em redes como: a divisdo do 6nus voltado a P&D, o
compartilhamento dos custos e riscos, a combinagdo de conhecimento tecnoldgico e
competéncias, a proposicdo de uma gama de produtos mais diversificada e de qualidade
superior, o compartilhamento de recursos e a acdo conjunta para executar uma maior pressao
sobre o mercado em que atuam.

Partindo desse pressuposto, o autor ainda aponta trés varidveis-chaves a formacao de
redes de cooperacdo horizontais, sendo elas a flexibilidade, a diferenciacio e a
interdependéncia interfirmas. No que tange a flexibilidade, sendo esta voltada ao aspecto
produg@o e no aspecto inovagdo, como também no aspecto organizacional, esta se faz uma das
maiores prioridades de uma RCH, pois em algumas situagdes a rede pode auto arranjar-se de
acordo com suas necessidades e contingéncias.

J4 no aspecto de diferenciag@o, este se trata diretamente em prover os beneficios
inovadores gerados pela atuacdio em rede para todos seus atores. E a interdependéncia
interfirmas € traduzida por ser um mecanismo capaz de predizer a formacdo de redes por meio
da adog¢@o de uma unidade organizacional.

Esta unidade organizacional é denominada governanga da qual é definida por Silva
(2006) como um conjunto de procedimentos, regras, instituicdes e atitudes que direcionam a
atuacdo de seus administradores com o objetivo de suprir os interesses das partes relacionadas
das empresas e dos financiadores da rede. De acordo com o autor a conceituagdo de
governanga abarca um objetivo mais amplo direcionado a geracdo de condi¢des das quais
permitam a estruturacdo de uma organizacdo com maior nivel de racionalizacdo, ética e

pluralizacdo generalizada da economia e sociedade.
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Partindo dessas trés varidveis formuladoras de mixes de modelos e/ou tipologias de
atividade empresarial/industrial organizadas em rede, emerge o construto da coopeticio,
traduzido como o montante de acdes e resultados mais especifico ocorrente dentro de uma
rede de cooperagdo horizontal.

O construto da coopeticdo € composto pela juncdo de dois outros, dos quais ocorrem
em qualquer modelo de empresa, estando ou ndo inserida em uma rede formalizada: a
cooperacdo e a competicdo interfirmas. Tal construto, a partir da década de 90 vem se
tornando evolutivamente mais popular, atestado isso por meio dos trabalhos de Harbison e
Pekar Jr. (1998); Coy (2006); Gnyawali e Park (2009), dentre outros, onde num consenso
geral dentre esses autores surge o contexto de que cooperar com o rival e/ou concorrente se
trata da capacidade de se trabalhar em conjunto com este rival, tornando-se o trabalho em
conjunto um fator determinante para o sucesso da empresa nos casos de formagdo de redes
interfirmas.

Entretanto, a coopeti¢cdo auxilia a customizacdo da diversidade tecnoldgica e da
combinagdo de formatos complementares de utilizacdo de recursos entre empresas rivais,
objetivando o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. Tais aspectos positivos
fomentados pela coopeticio em RCHs agucam a importincia de se mapear profundamente
seus atores, conhecendo-os por completo (GARCfA e VELASCO, 2007).

A formagdo de redes de cooperagdo horizontais ndo somente € uma estratégia de valor
na busca pelo aumento da competitividade das empresas que as compdem, mas também uma
estratégia de valor relacionada a regido onde esta é formada. Pois de acordo com Marques
(2010), o modelo de atuacdo industrial em redes vem ganhando maior foco no que tange ao
desenvolvimento socioecondmico dos estados brasileiros, mais especificamente nas micro
regides onde estas se formam.

Nessa perspectiva, as RCHs nos estados brasileiros vém sustentando a cria¢do e
implantacdo de novos moldes de politicas de desenvolvimento regional por meio da grande
capacidade que estas possuem sobre a geracdo de empregos, o que reflete efetivamente na
melhoria da distribui¢do de renda nessas regides (DAMO, 2010).

Assim, a colocag@o de Cassiolato & Szapiro (2002) fundamenta a proposta de Damo
(2010), quando estes argumentam que o objetivo da geracdo de empregos trazido pela
formacdo dessas redes de empresas se da através da inclusdo social, o que possibilita para

certas regides inseridas em paises emergentes a potencializacio de sua competitividade.
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2.1.1 Principais tipologias de redes (aliangas) de cooperacao horizontais

Existem vdrias denominagdes para caracterizar redes horizontais de empresas, dentre
as mais conhecidas e utilizadas s@o os termos: Arranjos (ou aglomerados) Produtivos Locais —
APLs, Clusters, Sistemas Locais de Inovacao — SLI, Sistemas Locais de Produ¢do — SLP, etc.,
mas todas possuem um pilar basico em comum, que é a existéncia de um tipo de
comunicagdo, minima que seja, mas existente, entre as empresas participantes de um setor
produtivo em comum.

Dentro do grande construto das redes de cooperagdo horizontais, existem varias
denominacdes e classificagdes para estas, das quais facilitam o entendimento dos objetivos
frente ao desejo de um grupo de empresas em formalizar uma rede de inter-relagcdes. Essa
facilitacdo estd no entendimento dos atores em relacdo a forma de execucdo correta de agdes
necessdrias para que os objetivos desejados com a formalizagdo de uma rede sejam
alcancados pelas empresas interessadas. Para esse trabalho, todas essas denominagdes serdo
tidas como tipologias que identificam diferentes modelos ou estdgios de redes de cooperagio
horizontais de empresas - RCH.

Sao vdrias as abordagens, defini¢des e/ou formulacdes dadas as redes de cooperacdo
horizontais, ou ainda chamadas de aliancas estratégicas. Todas essas terminacdes, no entanto,
segundo Neves (2009) convergem em um unico ponto: a necessidade que as empresas
inseridas formalmente em uma rede possuem de sobreviver e se desenvolver, por meio da
manuten¢do de uma regido mercadoldgica ja conquistada, ou ainda por meio da insercio em
novos mercados, sendo esta atividade realizada em cooperagio.

He e Fallah (2011) argumentam que inseridos no contexto das redes de cooperacio
horizontais, encontram-se varios moldes estruturais de relacionamentos, como parcerias,
consorcios, joint ventures, clusters, integracdo vertical e horizontal, acordos de cooperagdo,
organizagdo virtual, redes de empresas flexiveis, dentre outros.

Nesse contexto, Neves (2009) argumenta que apesar do termo aliancas ser unico,
muitas formas diferentes de abordagens ainda sdo encontradas. As tipologias expostas a
seguir, possuem caracteristicas proprias de defini¢do e em relag@o a objetivos de formacdo das
quais o quadro apresenta. Entretanto, é valido apontar algumas caracteristicas paralelas que
alguns conjuntos de tipologias contém segundo seus autores propositores.

O primeiro deles se trata do conjunto de tipologia proposto por Zaheer e Soda (2009),

das quais s@o elencadas de acordo com alguns critérios, sendo eles: nivel de centralizacdo;
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modelo do mecanismo utilizado para a coordenagdo e; nivel de formalizagdo da rede,

conforme descrito no quadro 1.

Tipologia Caracteristicas

Sua caracteristica principal é a informalidade nas relagdes interfirmas, ou seja,
atuam com base em qualquer molde de contrato ou acordo formal, além de serem
dividias em redes sociais assimétricas e simétricas. Nas redes sociais assimétricas é
Social Network: Redes | existente uma organizag@o central, que possui por objetivo fundamental gerenciar

Sociais os contratos formais de disponibilidade/fornecimento de servi¢os e/ou produtos
entre as organizagdes participantes da rede. J as redes simétricas sdo claramente
caracterizadas pela auséncia de um poder centralizado, isto €, todos os atores da
rede compartilham o mesmo nivel de influéncia dentro desta.

Caracterizam-se pela presenca de um contrato formalizado, do qual é destinada a
regularizacdo ndo sé das especificacdes para fornecimento de servigos e produtos,
Redes Burocrdticas como também da prépria estrutura em rede e suas condigdes para o relacionamento
entre seus atores. Ainda este molde de rede pode ser subdividido em assimétrico ou
simétrico.

Individualizam-se por meio de acordos formalizados em torno dos direitos de
Redes Proprietdrias propriedade vinculada aos acionistas de empresas. Essa tipologia também pode se
enquadrar em assimétrica ou simétrica.

Quadro 1 - Tipologia das redes de empresas segundo ZaHeer e Soda (2009)

Fonte: Autoria propria.

7z

O segundo conjunto de tipologias contendo essas caracteristicas, é o proposto por
Hoffmann, Morales e Ferniandez (2007) das quais se apoiam em quatro
fundamentos/indicadores-chave, sendo eles a localizacdo, direcionalidade, poder e
formalizagdo. A partir desses indicadores os autores propdem uma tipologia da qual estd

atrelada a algumas caracteristicas de referéncia, apresentadas no quadro 2.

Indicadores Tipologias
Localizacdo Dispersa Aglomerada
Direcionalidade Vertical Horizontal
Poder Orbital Naio Orbital
Formalizagdo Base Contratual Formal Base Nao Contratual Formal

Quadro 2 - Tipologias de redes de empresas
Fonte: Adaptado de Hoffmann, Morales e Fernandez (2007).

No quadro 3 sio descritas as tipologias propostas por esses autores.

Indicador Tipologia Caracteristicas

Tratam-se daquelas que utilizam de um processo evoluido de logistica,
Redes Dispersas | OO meio de sobrepujar distdncias com vistas ao atingimento do
P relacionamento entre as partes, isto €, ndo se caracterizam pela

proximidade geogréfica.

Redes em termos Estdo formatadas por meio da proximidade geografica de seus atores e
da Localizagio possui por caracteristica fundamental a manutencdo de analogias que,
Redes em muitos casos, sdo entendidos afora do interesse puramente

Aglomeradas comercial. Nesse molde de rede encontram-se nio somente seus atores,
mas também instituigdes de suporte técnico-organizacional como
centros de tecnologia, universidades e institui¢des governamentais.
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Indicador Tipologia Caracteristicas
Redes Quanto a sua formalizag@o, essa tipologia pode ser uma estrutura
Aglomeradas formal, abalizada por um contrato ou informal, sem base contratual.

Redes verticais
de cooperagdo ou
Topdown

Geralmente essa tipologia € encontrada em situagdes em que as inter-
relacdes de cooperacdo acontecem entre determinada empresa e os
elementos dos distintos elos da extensdo de uma cadeia produtiva.
Nessa situagdo as empresas cooperam conjuntamente a seus consortes
comerciais como: fornecedores, produtores, prestadores de servigos e
distribuidores visando garantir a sobrevivéncia dos atores nela
inseridos.

Trata-se de uma relacdo cooperativa que ocorre entre empresas de um
mesmo segmento, ou seja, oferecem e produzem produtos
semelhantes, dando-se essa cooperacdo entre determinada empresa e
seus concorrentes diretos. Por este motivo, o processo de cooperacio
em redes horizontais exige uma atencdo especial, pois se abrem
grandes possibilidades para geracdo de conflitos. Essa tipologia
geralmente é implantada quando, na maioria dos casos, as empresas
isoladamente, enfrentam consideraveis dificuldades para a aquisicdo e
compartilhamento de recursos faltos na produgdo; para o atendimento
do mercado tanto interno quanto externo em que atuam e; para o
langamento e mantenimento de novos produtos. Ainda, em relagdo aos
conflitos, nessa tipologia esses podem ser administrados por meio de
acordos capazes de bloquear conflitos de relag¢do direta a mercadorias e
produtos.

Sdo caracterizadas por meio de uma hierarquizacdo de poder,
semelhante a uma formacgdo em rede entre empresa-fornecedor.

Trata-se de uma tipologia de rede na qual todos seus atores participam
igualmente no nivel de uma decisdo global.

Abalizada por uma dimensdo contratual. Esse molde de rede ¢
formalizado através de contratos e/ou termos contratuais dos quais
estipulam as normas de procedimentos entre seus atores.

Redes em
termos da
Direcionalidade
Redes horizontais
de cooperacdo
Redes em Redes Orbitais
termos do
Poder Rede Nao-Orbital
Redes Formais
Redes em
termos da
Formalizacdo

Redes informais

Fundamentada na convivéncia interfirmas. Essa tipologia permite
incidéncias informais entre atores econdmicos (organizagdes,
empresas, profissionais, universidades, institui¢des, associacdes, etc.)
proprios de preocupagdes e objetivos comuns.

Quadro 3 - Caracteristicas de redes de empresas
Fonte: Adaptado de Hoffmann, Morales e Fernandez (2007).

A seguir estdo elencadas as principais tipologias relacionadas por Hansen (2004) a

redes de empresas e/ou aliancas estratégicas.

Tipologia

Caracteristicas

Filiere ou Cadeia
produtiva

Trata-se de uma relacdo que abrange um conjunto de estratégias organizacionais
relacionadas entre si por meio de encadeamento tecnoldgico, coordenando estes os
processos de transformagdo de produtos e bens.

Este formato de organizacdo em rede trata-se do relacionamento entre clientes
fornecedores internos a cadeia de suprimentos de insumos, materiais
Supply Chain - Cadeia | componentes. Desta forma, essa tipologia ndo somente tem cardter técnico

de Suprimentos interno, mas também externo (direcionado este a clientes, fornecedores
concorrentes) e por fim estratégico (voltado na busca por solugdes sistémicas
inovadoras).

€
€
€
€

Considerado um formato cooperativo simples, da qual veridicamente possui um
Parcerias contato formalizado. Os atores participantes deste molde de organizag¢do atuam com
um nivel elevado de informalidade, por um reduzido intervalo de tempo.
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Tipologia

Caracteristicas

Parcerias

Essa tipologia abre a possiblidade de uma alianca mais concreta e duradoura, onde
no decorrer de suas atividades, essas empresas t€m a percepcdo de novas
oportunidades de negdcio, onde seus objetivos podem ser ampliados dentro de um
processo de evolugdo natural.

Cadeia Global de Valor

Trata-se do gerenciamento global de aglomerados produtivos tanto ordenados em
cadeias gerenciadas pelos manufatores como pelos compradores em paises
diferentes. Frente a seu cardter global, este molde de atuacdo é utilizado para a
avaliacdo das relagdes econdmicas internacionais e comerciais, as tecnologias
empregadas e as estratégias para estas, os processos de gerenciamento de atividades
econOmicas e a detec¢do dos “gargalos” da produgao.

Clusters

Apresentam-se como concentragdes de institui¢des interconectadas e de empresas
em determinadas regides geograficas, das quais atuam em um mesmo segmento
industrial. Essa tipologia tem a capacidade de afetar a competi¢do de forma a
expandir a capacidade produtiva das empresas envolvidas, além de orientada a
formag@o de novos negdcios, a inovagdo entre outros objetivos nesse escopo.

Redes Flexiveis de
pequenas e médias
empresas

Formalizag¢do de aliancas que objetivam a facilitacdo ao acesso de tecnologia e
recursos indispensdveis a sobrevivéncia das MPMEs. Apresentam-se duas opgdes
de base para essa tipologia: sua inser¢do em uma rede vertical de relacionamento,
por exemplo, como fornecedores de uma grande organizacdo; ou a inser¢do em uma
rede horizontal possuindo caracteristicas de empresas idénticas do mesmo
segmento e de flexibilidade.

Organizagdes e Cadeias
Virtuais

Fundamentadas na necessidade de comunicagdo e informacgdo, essas cadeias
realizam os registros das informacgdes provenientes dos fluxos fisicos de bens e
materiais das empresas participantes da rede/cadeia, das quais podem ser
distribuidas e acessadas por meio de uma variada e grande gama de canais. Ou seja,
o objeto desta tipologia € a prépria informacdo. O que as difere de um cluster esta
diretamente relacionada a formagdo geogrifica, onde os atores de um cluster estdao
geograficamente proximos e os das cadeias virtuais, ndo necessariamente, estao
dispersos no espaco geografico.

Quadro 4 - Principais tipologias de redes de empresas relacionadas por Hansen (2004)

Fonte: Autoria propria.

Pereira (2005) sugere uma organizacdo grafica (figura 3), com a possibilidade de

andlise a classificacdo das tipologias acima citadas. Este modelo gréfico relaciona o escopo

geral das redes de empresas diretamente as tipologias vertical e horizontal. Onde, para o autor,

as redes verticais se fecham nos modelos de redes como Cadeias Produtivas, Cadeia de

Suprimentos e as Filiéres.

Ja para as redes horizontais, essas se subdividem em dois niveis: as redes de

Complementaridade, que por sua vez estdo divididas nos modelo de Redes de Inovagio,

Redes Industriais, Clusters e Joint Ventures, € as Redes de Similaridades, divididas em Redes

de Varejo e Redes de Exportacio.
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— Cadeias Produtivas
»| Verticals || Cadeias de Suprimentos

Filiere
Relagdes Redes de Inovacio
em Rede Complementaridade Redesqlndumnms
» Cluster
Joint Ventures
Ly | Horizontais
Similaridade N Redes de Vare 0
Redes de exportacio

Figura 3 — Modelo grafico de classificacio por niveis de tipologias de redes de empresas
Fonte: Pereira (2005).

Como a proposta desta pesquisa estd norteada a proposicdo de um modelo de andlise
dos niveis de competitividade de redes de cooperagdo horizontais de complementaridade de
acordo com a estrutura proposta por Pereira (2005), o item 2.1.2 que segue, ird abordar as

principais caracteristicas desta tipologia de organizac¢do industrial em redes de empresas.

2.1.2 Redes horizontais

A tipologia de redes no molde horizontal € tida pela literatura como sendo uma das
mais complexas, pelo fato de seus atores, simultaneamente, serem concorrentes e cooperarem
entre si por meio de esforcos conjuntos na busca por um objetivo pontual e comum. Ainda,
esses competem e cooperam sem privagdes no que se refere, individualmente ou de forma
conjunta, a niveis de liberdade para execucdo de agdes estratégicas e niveis de poder decisério
dentre os atores participantes da rede (ABODOR, 2011).

De acordo com Wu; Shih e Chan (2009) os vinculos interfirmas nas redes horizontais
se ddo por meio de empresas das quais se encontram num mesmo nivel de atuagdo em relacéo
a cadeia produtiva donde se inserem. Ainda, essas podem envolver outras organiza¢des como
instituicdes promotoras de facilitagdo e apoio ao desenvolvimento da rede.

As redes horizontais sdo formadas por empresas onde: (1) encontram-se préximas
geograficamente; (2) Operam dentro de um setor/segmento em especifico no mercado; (3) se
relacionam em um formato nfo hierarquico, mas sim em formato cooperativo onde prevalece

a confianga reciproca e; (4) sdo coordenadas por meio de minimos e/ou simples ferramentas
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contratuais que estabelecam e abonem regras bdsicas direcionadas a governanga
(VERSCHOORE E BALESTRIN, 2006).

Uma colocagéo de Lenz (2007) complementa a vis@o de Verschoore e Balestrin (2006)
quando estes argumentam que as empresas vinculadas a uma rede horizontal detém
independéncia e/ou a autonomia em suas decisdes internas, onde a o fato da vinculacdo a rede
as influenciam somente na promogao da coopeticdo individual e conjunta.

Essa independéncia e/ou autonomia dos atores de uma rede, resulta em uma
interdependéncia dentre estes por justamente estarem organizados em rede. Tal
interdependéncia afeta individualmente cada ator no sentido de que as decisdes e agdes
tomadas por um, é capaz de atingir aos demais, sendo assim, entretanto, os atores
constituintes da rede estdo interligados e condicionados uns aos outros em situagdes
especificas. Desta forma, pode-se perceber que apesar do alto grau de autonomia dos atores
vinculados a rede, esses ndo estdo em uma condi¢do de total autonomia, completa o autor.

Assim, em resumo, por natureza as redes horizontais se fazem peculiares pelo fato de
seus atores estarem proximos, tanto geograficamente como de um construto de rede “pura”,
ou seja, onde a cooperacio, a resolucdo de conflitos de forma harmdnica, a interdependéncia e

a utilizagcdo de um poder formal sdo privilegiadas (ANDRADE e ROSSETTI, 2007).

2.2 A COOPETICAO NAS REDES DE COOPERACAO HORIZONTAIS

Como mencionado anteriormente, o construto da coopeticio é composto por duas
teorias, sendo elas a da cooperacdo e a da competi¢do (competitividade). Neste escopo, por
meio dos itens 2.2.1 e 2.2.2, ambas as teorias estdo esbogcadas por meio de seus fundamentos e

principais caracteristicas, direcionados estas para a atuagéo industrial em redes de empresas.

2.2.1 Cooperacao

A partir dos anos 90 a estratégia de atuacio cooperativa e/ou em redes de cooperacio
interfirmas vem crescendo consideravelmente, tornando-se um excelente norte estratégico
para empresas de menor porte como MPEs, das quais estdo na busca pelo ganho de
competitividade. Assim, estas por meio dessa ligacdo, cooperam entre si com demais

instituicdes como os governos e as universidades.



31

Wegner e Padula (2010) apontam para o significativo nimero de pesquisas das quais
destacam as vantagens da cooperagdo; trabalhos como os de Verschoore e Balestrin (2008);
Balestrin, Verschoore e Reyes (2010), Provan, Fish e Sydow (2007); Podolny e Page (1998),
concluem que a melhor estratégia de atuacdo industrial, com vistas ao ganho de
competitividade € a de cooperacdo, em especifico para MPEs.

Neste contexto, os autores ainda argumentam que a estratégia cooperativa emerge no
momento em que duas ou mais empresas e/ou organiza¢des fazem uma tentativa de atingir
seus objetivos por meio da cooperagdo mitua e ndo por meio da competicio entre si. A
utilizagdo de tal estratégia estd sendo difundida nos mais diversos segmentos de atuacdo, em
muitos casos rivais, pois esta cada vez mais se torna um viés para empresas concorrentes
alcancarem uma vantagem competitiva, onde ambas ganham.

De acordo com Tidd; Bessant e Pavitt (2005) as organizacdes geralmente cooperam
por alguns motivos em especifico, sendo eles: a reducdo do custo de investimento para o
desenvolvimento tecnoldgico; a reducdo de barreiras para entrada em novos mercados; a
reducdo de riscos no processo de desenvolvimento; o alcance escalas de produgdo que sejam
consideradas econdmicas; a redugdo do tempo para os processos de inovagdo e
desenvolvimento de produtos e; a promog¢ao do aprendizado em grupo.

Os mesmos autores ainda apontam quais os principais riscos da atuacio cooperativa,
sendo eles: o maior risco de vazamento de informagdes; a geracdo de conflitos devido a
grande quantidade de opinides distintas sobre um mesmo aspecto e; maior risco de perda de
controle.

No modelo cooperativo de atuagdo em redes, seus atores sdo denominados parceiros.
Segundo Martinelli e Joyal (2004, p. 110) "ser parceiro significa compartilhar um interesse
comum com um ou vdrios atores, cada qual apresentando uma contribuicdo relativa as
caracteristicas que lhe sdo préprias".

Essa defini¢do implica no sentido desses atores perceberem que ndo € mais suficiente
estes terem iniciativas individuais para que se consiga o atingimento dos objetivos desejados.
Logo, do momento em que se tem um interesse em comum dentre os atores de uma rede,
constréi-se uma inter-relagdo sinérgica com vistas a esses objetivos serem atingidos mais
eficientemente.

Quando se fala em inter-relacdes dependentes de sinergia, a confianga se torna o fator
chave da andlise dos meios de coordenacdo de redes de cooperacdo horizontais. Assim, o

sucesso de uma estrutura de cooperacdo horizontal é fundamentado através do montante de



32

confianga do qual os atores da rede possuem entre si, argumentam Balestrin, Verschoore e

Reyes (2010).

2.2.2 Competi¢do - Competitividade

No fendmeno da competi¢do defende-se que o grau da magnitude desta entre empresas
€ um fator determinante para o desenvolvimento de novos processos, produtos e tecnologias,
pois se alimenta da teoria de que a competicdo, fundamentada na rivalidade interfirmas,
fomenta a inovagdo, levando em consideracdo de que se tal fendmeno for impulsionado
excessivamente, este pode ser prejudicial a empresa, gerando seu enfraquecimento (PORTER,
2004).

Porém, tomando isso por pressuposto, pode-se afirmar que se forem identificados e
vinculados a uma empresa seus mais expressivos concorrentes, o fendmeno da rivalidade
impulsiona um efeito contrario ao enfraquecimento desta, assim fortalecendo-a, completa o
autor.

Porter (2004) ainda ressalta que tal identificag¢@o e vinculagdo dos concorrentes diretos
da empresa, sdo capazes de gerar alguns beneficios em especifico enquadrados em quatro
categorias, sendo elas: a melhoria da estrutura atual da empresa, a ampliacdo das vantagens
competitivas desta, o desenvolvimento de novos mercados e o fortalecimento das barreiras de
detencdo de novos entrantes (produtos ou empresas concorrentes).

Em complemento a isso Ceribeli et al. (2010) apontam que para uma empresa gerar
vantagem competitiva ou desenvolver uma posicdo competitiva sustentdvel no mercado, esta
deve desenvolver a capacidade de controle de alguns fatores criticos de sucesso como uma
boa composi¢do e controle de seus custos de producdo, boa e estratégica formacgido de precos
mais reduzidos e em consequéncia mais competitivos, estar geograficamente bem localizada,
o estabelecimento de um bom nivel de qualidade, da qual diferencie seu produto, entre outros.

Em complemento a isso Hoffmann et al. (2007) acrescentam que se deve também, dar
atencdo ao desenvolvimento de vantagens competitivas em servico e flexibilidade, velocidade
na entrega, etc. tanto em empresas isoladas como organizadas em rede. Mais especificamente
para as organizadas em redes, o autor salienta sua importancia a competicao de determinada
economia e/ou regido onde se localiza.

Neste escopo, Fierro (2011) argumenta que a competitividade dos atores integrantes de

determinada regido e/ou rede de cooperag@o horizontal estd baseada no formato estrutural da
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sociedade onde se estd integrada. Por fim, o autor coloca que a sinergia dentre estas empresas
€ o principal fator estimulante das acdes que proporcionam o desenvolvimento regional.

Partindo deste pressuposto, o escopo de competitividade direcionada a andlise de
fatores em especifico para o ganho de vantagens competitivas como as citadas anteriormente,
abre-se assim um escopo mais amplo, do qual leva em consideracio ndo somente os fatores
internos as empresas e as externalidades diretamente ligadas a elas, mas também variaveis
externas globais das quais sdo interferentes a todo o sistema empresarial, em qualquer molde
de atuagdo. Fatores como os politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, dentre outros
comuns a sociedade industrial.

Tal abertura de escopo é denominada competitividade sist€mica, conceituando-se esta,
pela reducgdo relativa da importancia das economias de escala, fendmeno este que reforca as
economias de escopo e priorizam a pesquisa em torno da obtencdo e adogdao de novas formas
para utilizagdes eficientes dos novos processos tecnoldgicos, com o objetivo de condicionar a
diferenciagdo e inovatividade de produtos (BARBOSA et al., 2007).

Assim a cooperagdo entre empresas substitui a tradicional forma individualizada de
atuacdo das empresas no mercado, sendo apontada como uma das melhores solucdes para
potencializar a competitividade de médias, pequenas e micro empresas inseridas na economia

globalizada, completa o autor.

2.2.3 Coopeticdo

A coopeticdo esta fundamentada na teoria de que sdo possiveis, simultaneamente,
competir e cooperar, sendo considerada esta uma forma de acdo geradora de
profissionalizacdo para a competicdo, tendo em vista que organizacdes rivais se completam,
sendo possivel assim a cooperagdo interfirmas, objetivando a potencializacdo da forga
competitiva das organizagdes cooperadoras com vista ao enfrentamento das exigéncias e
demandas de mercado.

No modelo cooperativo de atuagdo em redes, seus atores devem ser vistos como
parceiros, que no dizer de Martinelli e Joyal (2004, p. 110) "...significa compartilhar um
interesse comum com um ou varios atores, cada qual apresentando uma contribui¢@o relativa
as caracteristicas que lhe sdo prdprias". Isso implica em os atores perceberem que ndo € mais
suficiente ter-se apenas iniciativas individuais para que se consiga o atingimento dos objetivos

desejados, completam Lui et al. (2009).
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Logo, Hanaki et al. (2007) argumentam que do momento em que se tem um interesse
em comum dentre os atores de uma rede, constréi-se uma inter-relagdo sinérgica com vistas a
esses objetivos serem atingidos mais eficientemente.

Verschoore (2006) argumenta que a acdo da coopeticdo se trata de uma nova
conceituacdo para a interdependéncia entre organiza¢des. Onde ocorre a convergéncia de
objetivos e interesses, cruzamento este que da forma ao sistema ‘“coopetitivo de criagdo de
valor”.

Partindo desse pressuposto, Neves (2009) denomina coopeti¢do, somo sendo uma
unido sinérgica das a¢des de cooperagdo e competi¢do, formando uma parceria. Desta forma,
o modelo de atuag@o baseado na coopeti¢do se mostra um meio de aprimoramento das ac¢des
que norteiam o desenvolvimento evolutivo dos niveis de competicdo de uma organizagio,
tendo por base que empresas concorrentes se complementam em pontos onde se faz possivel
cooperar, buscando desta maneira fortalecer a competitividade de ambas e/ou da rede de
empresas em fun¢do do aumento constante das exigéncias mercadoldgicas.

Desta forma, a coopeticdo vem quebrando o paradigma da competicdo (perde-ganha),
do qual defendia que para uma organizacdo gerar e obter vantagens competitivas ou mesmo
em lucratividade, outra organizacdo, necessariamente deveria perder. Assim, a coopeticio
estabelece um novo formato de atuagdo, sendo esse o do ganha-ganha, do qual proporciona as
empresas, a identificacio de novas oportunidades de potencializacdo da competitividade,
tendo por base os fatores-chave da reciprocidade e complementaridade, fazendo com que
todas as empresas saiam ganhando, mesmo sendo estas competidoras e parceiras
simultaneamente.

Fundamentados na identificacdo de oportunidades, os principais beneficios gerados
por este molde de atuagdo sdo a divisdo dos riscos e o compartilhamento das oportunidades.
Estudos como os de Verschoore (2010) e Maia & Maia (2011) elencam ainda, mais alguns
beneficios da atuagdo industrial em redes de cooperacdo horizontal como:

Ganhos de Escala e de Poder de Mercado: sendo esses obtidos por meio da unido de
diversas empresas na rede, como também pelo aumento do niimero de empresas que se
associam a rede. Assim, quanto maior for a quantidade de empresas participantes, maior serd
a capacidade de geracdo destes beneficios;

Aprendizagem e Inovagdo: estd é gerada através do compartilhamento de informagdes
interfirmas — cooperacdo — dentre os associados a rede. Informagdes essas como ideias, agdes
inovadoras desenvolvidas tanto em conjunto como individualmente por cada empresa, troca

de experiéncias;
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Reducdo de Custos e Riscos: principalmente em redes de cooperacdo horizontal de
micro e pequenas empresas, o beneficio da divisdo dos custos e riscos, acaba se tornando um
dos beneficios mais relevantes tanto em ganhos competitivos, como também em relagdo a
prépria sobrevivéncia da MPEs participante da rede. Assim, esse beneficio consiste em
dividir, dentre os associados a rede, os custos e riscos de agdes que sdo comuns aos
participantes da rede, entre outros beneficios, entre outros.

Porém, uma rede de cooperacdo horizontal conseguird atingir estes beneficios quando
atingir um nivel de desenvolvimento considerado maturo, onde a governanca desta rede seja
capaz de articular e formular estratégias potencializadoras dos niveis de competitividade da

rede através do norteamento e alinhamento estratégico da atuagdo cooperativa interfirmas.
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3 PROPOSTA DO MODELO DE ANALISE DE RCH

Este capitulo tem por objetivo apresentar a proposta central desta pesquisa, que € a
proposi¢do de um modelo para a andlise dos niveis de competitividade de redes de cooperacao

horizontais.

3.1 BASE TEORICA PARA O MODELO DE ANALISE

Para que fosse possivel estruturar o modelo proposto por esta pesquisa, realizou-se
uma pesquisa bibliografica inicial, a fim de identificar e estruturar de maneira sistemdtica
tanto os fatores criticos de sucesso quanto as varidveis que influenciam o desempenho
coopetitivo e a competitividade de redes de cooperacdo horizontais.

Entende-se por este trabalho, em acordo com Colauto et al. (2004), como fatores
criticos de sucesso - FCSs: aspectos dos quais se gerenciados, influenciam de forma
significativa a posicdo e o desempenho competitivo de uma organiza¢io em meio ao setor em
que atua, sendo este nivel passivel de variagdes, em funcdo do segmento de atuacio desta
empresa.

Ja no que tange as varidveis, estas se tratam do primeiro nivel abaixo dos FCSs,
sendo elas os aspectos e critérios compositores e de ligacdo entre a estrutura da FCS e a
realidade de atuagfo da organizacdo em relacio a determinado fator.

A partir entdo da revisdo bibliografica inicial, percebeu-se que a andlise competitiva
de empresas e redes de empresas pode ser estruturada em quatro niveis de divisdo, com
diferentes niveis de abrangéncia vinculados em cada nivel, classificados com base na andlise
da competitividade sist€mica de organizacdes, sendo os niveis dispostos conforme segue.

O primeiro nivel, o grupo dos Fatores Sistémicos, trata do conjunto de fatores e
varidveis compositores da andlise global da competitividade da industria, ou seja, provindos
do sistema. Sendo estes os fatores dos quais a sociedade como um todo (fisica e juridica)
estdo condicionadas a se adaptarem ou cumprirem, e interferem diretamente no
condicionamento competitivo das empresas.

Logo em seguida, tem-se o grupo dos Fatores Setoriais, que trata dos fatores e
varidveis diretamente ligados a andlise da competitividade de um determinado setor em
especifico. Tais fatores sdo a tradugcdo das caracteristicas competitivas e de condic¢des

politicas, sociais e econdmicas de determinado setor/segmento em relacdo ao sistema.
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No préximo nivel abaixo, estd o grupo dos Fatores de Inter-Relacdo, que trata da
andlise da competitividade gerada especificamente por meio da atuacdo em rede de
cooperagdo horizontal. Tais fatores estdo diretamente ligados as acdes de cooperagdo das
quais devem existir em uma rede de cooperacdo, sendo consideradas estas acdes, o pilar
fundamental para o sucesso cooperativo (o que gera vantagens competitivas) da rede.

Por fim, no ultimo nivel, tem-se o grupo de Fatores Internos, que trata dos fatores e
varidveis constituintes da andlise da competitividade gerada internamente as empresas
constituintes de uma rede, das competéncias essenciais que cada empresa possui. Essas
competéncias sdo tratadas tanto na esfera da gera¢do de inovagdes em produtos, processos
produtivos e processos administrativos, dos quais fomenta a competitividade da empresa,
como também na esfera da formacdo de recursos humanos especializados, dos quais
fomentam e condicionam as acdes de cooperacdo desta empresa em relagdo as demais
participantes da rede.

A figura 4 sintetiza a estrutura de andlise da coopeticdo de redes de cooperacdo

horizontais de empresas.

Fatores Sistémicos

fmmmmmmmmmmmmmmmmmm
i Condicionantes da _
i Competitividade ﬂ Fatores Setoriais
H Sistémica
e e e ———
ﬂ Fatores de Inter-Relacio

e
i Condicionantes da
1 ege e
i Competitividade da ﬂﬂ Fatores de Internos
o] Rede ______

ﬂ ‘VV ‘V'

Fatores criticos de sucesso da andlise da coopeticio de redes de cooperacio
horizontais

Figura 4 — Estrutura de analise da coopeticiao de redes de cooperacao horizontais
Fonte: Autoria prépria.

A proposi¢do desta estrutura busca traduzir a hierarquia dos niveis de interferéncia e
abrangéncia de cada um dos grupos de fatores sobre os demais e sobre a coopeti¢do de redes

de cooperagdo horizontais, além de separd-los em duas grandes familias de fatores: (1) fatores
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condicionantes da competitividade sist€émica e (2) fatores condicionantes da competitividade
da rede.

Assim, os Fatores Sistémicos abrangem e interferem no sistema macroscopico, como
por exemplo, as caracteristicas econdmicas, culturais, sociais de um pais ou de uma regido.
Estes também sdo os condicionantes dos Fatores Setoriais, que se adaptam aos fatores
sistémicos e estabelecem as regras e diretrizes para a atuagdo competitiva, administrativa,
produtiva e politica de determinado setor/segmento em especifico. O agrupamento desses dois
conjuntos de fatores (sist€émico e setorial) forma a familia de fatores aqui denominados como
Condicionantes da Competitividade Sist€émica.

Ainda, os fatores setoriais sdo os condicionantes da atuacdo de uma rede de
cooperagdo horizontal, a qual adaptara seus Fatores de Inter-Relacdo as regras e diretrizes
estabelecidas em nivel setorial.

Foi estabelecido ainda um terceiro nivel de fatores, aqueles relativos ao inter-
relacionamento entre as empresas, ou o que se pode denominar de fatores condicionantes de
cooperagdo na rede. Por fim, estabeleceu-se o nivel interno as empresas da rede de
cooperagio, condicionados as regras e diretrizes dos fatores em nivel de Inter-Relagao.

Ao analisar as interagdes de um nivel sobre o outro da estrutura, percebe-se que entre
o nivel de Fatores de Inter-Relagdo e o nivel Fatores Internos as empresas da rede, existe uma
interacdo das acdes dos fatores entre os dois niveis, explicitando o fato da interferéncia direta
do desenvolvimento evolutivo competitivo de cada empresa sobre o desenvolvimento
evolutivo competitivo da rede de cooperacdo. Compondo assim a familia de fatores
condicionantes da competitividade da rede.

Por exemplo, um fator de “troca” e/ou “inversdo” de interferéncia entre o nivel
interno de cada empresa e o nivel de Inter-Relacdo € o fator Inovagdo. Tanto em produtos
como em processos produtivos ou mesmo administrativos, sendo que, quando evoluidos
internamente a uma das empresas da rede, essas informacgdes (conhecimentos), pelo viés da
cooperagdo, sdo externalizados a empresa, ou seja, compartilhados com as demais empresas
constituintes da rede.

Ressalta-se que, ndo somente nesse tipo de acdo, os fatores de cooperacdo estdo
sendo evolutivamente desenvolvidos, mas também os fatores de competicio e/ou
competéncias internas. Pois, quando determinada empresa inova, como no exemplo, esta gera
uma vantagem competitiva sobre as demais empresas da rede. Por menor que seja esta
vantagem, a empresa que inovou, em determinado espago de tempo estard a frente das demais

empresas da rede.
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Desta forma, esta empresa naquele momento serd mais competitiva que as demais,
porém, quando levada as novas informagdes e/ou a inovacdo gerada por esta empresa ao nivel
de Inter-Relagdo, esse ganho competitivo passa a ser considerado como um ganho
competitivo da rede como um todo. Desde que todas, ou a maioria das empresas participantes
da rede, inovarem ao mesmo nivel que a criadora da inovagdo. Pode-se elencar este exemplo
aos beneficios de aprendizagem e inovagdo gerados pela atuacdo em rede de cooperacio, de
acordo com Verschoore (2010).

Tomando o exemplo por base traduz-se que, para que ocorra o desenvolvimento
evolutivo de uma rede de cooperacdo horizontal, sdo igualmente relevantes tanto as acdes de
cooperagdo como as competéncias internas, até o momento do compartilhamento de
informagdes da empresa que inovou com as demais constituintes da rede.

Partindo desta etapa pode-se afirmar que as agdes de cooperagdo, com vistas ao
desenvolvimento evolutivo competitivo da rede, ganham maior peso no fomento a esse
desenvolvimento. Ainda, pode-se considerar esse “ciclo” de agdes, as agcdes estruturantes da
coopeticdo da rede de cooperagdo horizontal, tornando-se a coopeticdo desta forma, o pilar
fundamental do desenvolvimento evolutivo competitivo de uma organizagdo industrial em

rede cooperativa.

3.1.1 Abrangéncia da andlise de RCHs

Tendo por base que, o pilar fundamental para o desenvolvimento evolutivo dos niveis
de competitividade de uma rede de cooperagdo horizontal € a coopeticdo, sendo esta formada
pela combinacdo dos resultados da andlise das competéncias internas geradoras da
competitividade de cada empresa da rede e dos resultados da cooperagdo interfirmas, o escopo
da abrangéncia da andlise e modelo proposto por esta pesquisa, foi delimitado aos niveis de
Fatores de Inter-Relacdo e o nivel dos Fatores Internos as empresas constituintes de uma rede.

Como os outros dois niveis ndo sdo controldveis pela rede de empresas nem pelas
empresas que a constitui, levou-se em consideracdo nesta pesquisa que os niveis de
competitividade atingidos pelas empresas participantes de uma rede estdo condicionados aos
grupos de Fatores Setoriais e aos Fatores Sist€émicos, porém ndo sdo de seu escopo de agdo.

Sendo assim, o desempenho coopetitivo e/ou a competitividade a ser analisada pela
estrutura e modelo aqui propostos, serdo a partir do status quo (no momento da aplica¢do do

modelo de anélise dos niveis de competitividade de RCHs) em relagdo a estes dois niveis de
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fatores, ndo levando em consideracgdo as possiveis influéncias que esses dois fatores possam a

acarretar para a rede de empresa a ser analisada.

3.1.2 Identificagdo e proposi¢do dos FCSs e varidveis de andlise de RCHs

Para a proposicao e estruturacdo dos fatores criticos de sucesso e suas varidveis que
correspondam aos fatores de Inter-relacdo e Internos, realizou-se uma revisdo bibliografica
estruturada e abrangente.

Assim, a identificac@o de trabalhos a respeito do tema deu-se por meio da realizacdo
de uma pesquisa bibliografica no portal Periédicos CAPES, norteada através de algumas
etapas da ferramenta de Ensslin et al. (2010) da qual tomou-se por base de aspectos estruturais
para selecdo do portfdlio bibliografico necessario. Esta metodologia proposta por Ensslin et
al. (2010), ja4 vem sendo utilizada na fundamentacdo de alguns estudos cientificos como os de
Lacerda; Ensslin & Ensslin (2011a), Lacerda; Ensslin & Ensslin (2011b), Azevedo et al.
(2011).

Inicialmente para a busca do portfélio bibliogrifico necessdrio, selecionaram-se os
eixos de pesquisas dos quais posteriormente fundamentaram a constru¢do de um arcabouco de
combinagdes de palavras-chave relacionadas ao tema de pesquisa.

Estes eixos tratam-se de termos que constituem o escopo do tema: coopeti¢do de
redes de cooperacdo horizontais, dos quais foram definidos por meio da técnica de
brainstorming aplicada aos especialistas constituintes do Grupo de Pesquisa em Engenharia
Organizacional e Redes de Empresas — EORE, vinculado ao Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia de Produ¢@o — PPGEP da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand — UTFPR,
campus Ponta Grossa.

Os eixos estabelecidos por este grupo foram: Redes de Negocios; Redes de
Cooperacdo; Cluster Industrial; Aliangas Estratégicas e; Arranjos Organizacionais. Entretanto,
em fungdo da abrangéncia da busca de artigos, estes termos foram transcritos para lingua
inglesa apresentando-se respectivamente da seguinte maneira: Business Network;
Cooperation Network; Industrial Cluster; Strategic Alliances and; Organizational
Arrangements.

Ap6s, por meio da mesma técnica foram estabelecidas as palavras-chave das quais
estruturam os eixos de pesquisa apontados como os constituintes do estudo em torno do
escopo e contribuicdo da atuagdo industrial em redes de cooperag@o horizontais. As palavras

selecionadas foram: Coopeti¢do; Cooperacdo; Indicadores e; Desempenho. Ficando estas
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respectivamente na lingua inglesa da seguinte forma: Coopetition; Cooperation; Indicators
and; Performance.

Partindo destas defini¢cdes, montaram-se as combinagdes entre os eixos e palavras-
chave de pesquisa, tendo estas por objetivo estabelecer o primeiro filtro para a busca de
artigos cientificos no Portal “Periédicos CAPES”, do qual permite a combinacdo e busca por
dois termos simultaneamente, devendo estes se fazer nos artigos encontrados.

Além deste, o segundo filtro de busca utilizado foi o de que as combinacgdes de
palavras-chave pesquisadas somente deveriam aparecer no titulo do artigo, permitindo assim
uma busca mais profunda e especifica em torno do tema abordado. Foram geradas 20 (vinte)
combinagdes entre os eixos e palavras-chave de pesquisa, e mais 5 (cinco) combinagdes entre
as préprias palavras-chave. Ainda, os eixos de pesquisa foram pesquisados isoladamente,

gerando mais 5 (cinco) termos de busca de artigos. As combinacdes estdo apresentadas pela

figura 5.
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Figura 5 — Combinacoes de Palavras-Chave
Fonte: Autoria Prépria.

Posterior a esta fase, realizou-se a busca dos artigos em 142 bases de periddicos no
portal Periddicos CAPES. Para que fosse possivel delimitar e selecionar quais as bases de
interesse, foi utilizado como primeiro critério de filtragem a selecdo das dareas do
conhecimento de interesse para a pesquisa dos artigos, sendo estas as correlatas com o tema e
drea de conhecimento desta pesquisa: de Engenharia de Producdo, Higiene e Seguranca do
Trabalho e a de Multidisciplinares, abarcando desta forma 40 bases de periddicos
pesquisadas.

Quando ocorreram bases repetidas nas duas dreas, optou-se por excluir as bases da
drea de Engenharia de Producdo, Higiene e Seguranca do Trabalho, visto que a drea de
Multidisciplinares comporta os periddicos e consequentemente os artigos contidos nas bases
exclusas da area de Engenharia de Producio.

Na sequéncia, efetuou-se a busca dos artigos por meio da utilizacdo dos eixos de
pesquisa e combinacgdes de palavras-chave.

Ainda, na composi¢do das quantidades de artigos encontrados, antes de se definir o
uso ou ndo de um artigo, foi analisada a aderéncia e coeréncia do titulo do artigo em relagio
as combinacdes de palavras-chave e ao escopo do tema de pesquisa. Ainda, a pesquisa teve
um corte temporal de janeiro de 2008 a julho de 2011.

A catalogacdo e os resultados das bases selecionadas encontram-se nos quadros 5 e 6.



Fonte:

Area: Multidisciplinares

27 Bases de Periédicos Quantidade
Academic Search Premier - ASP (EBSCO) 15
Annual Reviews 2
Applied Science Tech Full Text (Wilson) 12
Cross Search (ISI Web Services WOK) 12
Eighteenth Century Online (Gale) 0
Gale - Academic OneFile 8
Highwire Press 5
Japan Science and Technology Information Aggregator Electronic : J-STAGE 0
JSTOR Arts & Sciences I Collection 0
JSTOR Arts & Sciences III Collection 0
Library of Congress (United States Library of Congress (LOC)) 0
Nature (NPG) 0
OAlster 3
OECD " iLibrary 0
OECD Books by Theme. Science and Technology 0
OECD Databases. Science, Technology and R&D Statistics 0
Science (AAAS) 0
ScienceDirect (Elsevier) 26
SCIRUS (Elsevier) 9
SCOPUS (Elsevier) 39
SpringerLink (MetaPress) 0
TEL (theses-en-ligne) 0
US Patent Full-text and Image Database (USPTO) 0
Web of Science 9
Wiley Online Library 3
Encyclopadia Britannica 0
OECD Databases. Main Economic Indicators 0
Total de artigos da area 143

Quadro 5 - Bases e quantidade de artigos selecionados na area Multidisciplinares

Autoria propria.

Area: Engenharia de Producao, Higiene e Seguranca do Trabalho

13 Bases de Periodicos Quantidade
Cambridge Journals Online 0
Compendex (Engineering Village 2) 0
CSA Technology Research Database 4
Derwent Innovations Index - DII (Thomson ISI Web Services) 0
Emerald Fulltext (Emerald) 17
Environmental Engineering Abstracts (CSA) 0
General Science Full-Text (Wilson) 0
IEEE Xplore 20
INSPEC (Ovid) 1
Materials Business File (CSA) 0
Mechanical and Transportation Engineering Abstracts (CSA) 0
Oxford Journals (Oxford University Press) 0
Scientific Electronic Library Online (SciELO) 0
Total de artigos da area 42

Quadro 6 - Bases e quantidade de artigos selecionados na area Engenharia de Producio

Fonte: Autoria prépria.
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Feita esta etapa, foi feita a leitura dos resumos e/ou abstracts dos 185 titulos pré-
selecionados. A partir disso, foram selecionados apenas os artigos que tratassem da
abordagem e proposicdes de critérios, caracteristicas e varidveis de andlise de redes de
empresas especificamente.

Com isso foram selecionados 52 artigos, dos quais se enquadram dentro do escopo
necessdrio a identificacdo e constru¢do dos FCSs e varidveis para a proposicdo do modelo
desta pesquisa. Desses 52 artigos, pode-se extrair 18 FCSs e 46 varidveis afeitos aos dois
niveis de andlise dessa pesquisa.

Este arcabouco de informacdes estd apresentado nos quadros 7 e 8, sendo
respectivamente apresentados os fatores criticos de sucesso e as varidveis da andlise em nivel
de Inter-Relacdo (Dimensdo Cooperacdo) e do nivel de andlise Interno (Dimensio

Competéncias).

Fatores de Inter-Relagdo

Dimensdo: Cooperagdo

FCS 1 - Confianca e Comprometimento

Surge do relacionamento Interparceiros — interfirmas, fundamentada de uma relacdo estdvel entre as empresas
de uma rede de cooperagdo horizontal. Esta é composta de boa vontade colaborativa, do cumprimento dos
acordos formados por meio contratual ou informalmente entre os membros da rede, assim como
compartilhamento das habilidades técnicas compartilhadas entre os membros da rede. E um importante
catalizador na estruturac@o e formacédo de credibilidade e competéncias da rede.

Tido como um dos pilares base da confianga, o comprometimento € capaz de aumenta-la no momento em que
todos os atores da rede se comprometem e cumprem igualmente o que lhes foi atribuido para ser realizado em
conjunto. Desta forma, o comprometimento € uma traducdo da lealdade entre os parceiros da rede, tendo este
que ser difundido e entendido em todos os niveis das organizagdes, garantindo assim a continuidade da
cooperacdo entre estas empresas. O FCS Confianga e Comprometimento € estruturado nas seguintes varidveis:

Profundidade e consisténcia do relacionamento interfirmas por meio
humano/pessoal entre os individuos pertencentes a cada empresa da
Variavel 1A: Nivel de interacdo e | rede, podendo ser estes relacionamentos nos moldes gestor-gestor;
entre as empresas da rede. gestor-colaboradores e; colaboradores-colaboradores. Ainda,
confraternizacdes e principalmente reunides entre os gestores, como
também entre os demais funciondrios das empresas constituintes da rede.

Variavel 1B: Afinidade entre as Existéncia de objetivos, metas, conhecimentos, postura, atitudes, etc.

empresas da rede. comuns a serem alcancadas pelas empresas constituintes da rede.
Abertura e compartilhamento dos conhecimentos desenvolvidos
Variavel 1C: Cooperacio entre internamente em cada empresa da rede, sendo este realizado por meio do
as empresas da rede. compartilhamento e troca de informagdes técnicas entre as empresas da
rede.
Autores

Lin & Sun (2010); Niu (2010); Chang et al. (2010); Ramstrém (2008); Ditillo (2008); Li & Gao (2008); Li &
Gao (2008); Luo (2008); Costa; Frankema & Jong (2011); Rank; Robins & Pattison (2010); Castro; Bulgacov
& Hoffmann (2011); Tédlamo & Carvalho (2010); Sacomano Neto & Truzzi (2009); Gerolamo et al. (2008);
Zeng; Xie & Tam (2010); Pansiri (2008); Radu (2010); Luo & Deng (2009); Buckley at al. (2009); Zhang
(2008); Kong & Kong (2010); Chow & Yau (2010); Buckley et al. (2009); Battaglia et al. (2010); Osarenkhoe
(2010); Fierro (2011); Lundberg (2010); Lin & Lin (2010); Galdamez et al. (2009); Jaouen & Gundolf (2010);
Abodor (2011); Yan, Xu & Wang (2008); Moeller (2010); Peng (2011).
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FCS 2 - Complementaridade e Reciprocidade (Sinergia)

Entende-se aqui por complementaridade, a capacidade e a efetiva participagdo de um parceiro da rede em
preencher e completar lacunas técnica-informacionais presentes na ag¢@o de outro, fazendo com que a atividade
ou acdo seja mais bem executada, tendo por base que as acdes deixam de ser individualizadas e passam a ser
coletivizadas. Quando essas ag¢des ocorrem multidirecionalmente na rede (com as empresas atuando tanto
como agentes quanto como sujeito da colaboragdo) ocorre também a reciprocidade na rede. A soma desses
dois fatores, complementaridade e reciprocidade gera sinergia nas relacdes da rede. Esse fator critico de
sucesso estrutura-se nas seguintes varidveis:

Neste tipo de relacionamento, estd vinculada ndo somente a cooperacio
por meio do compartilhamento de informagdes técnicas, mas também o
compartilhamento fisico e de mao de obra entre os atores da rede. Sendo
este realizado por meio do compartilhamento/empréstimo de
equipamentos, financeiro, de matéria prima e insumos, através da compra
coletiva, desenvolvimento e atendimento conjunto de clientes, producdo
conjunta de produtos semelhantes e/ou de um tnico pedido, entre outros.

Variavel 2A: Relacionamento
cooperativo entre as empresas
da rede em relacio a
complementaridade e
reciprocidade.

Nivel e intensidade da participacdo colaborativa e disponibilizagdo dos
recursos humanos de cada empresa da rede no desenvolvimento de a¢des
conjuntas como participacdo em feiras; proposta e desenvolvimento
conjunto de produtos, processos produtivos e administrativos.

Variavel 2B: Esforcos investidos
de cada empresa da rede.

Diminui¢do de incertezas na atuac¢do nas empresas da rede, por meio do
gradativo aumento de estabilidade dos relacionamentos entre os parceiros
da rede, tendo em vista a inconstancia e riscos do ambiente.

Variavel 2C: Aumento de
estabilidade.

Capacidade colaborativa de cada empresa da rede em propor solugdes
vidveis seja socioecondmicas, culturais, pessoais, estruturais, na
proposicdo de solucdes para obsticulos em comum entre as empresas,
como por exemplo: atendimento & demanda, falta de mdo de obra
especializada, localizacdo em relagd@o a seus fornecedores e clientes.

Variavel 2D: Remocio dos
obstaculos, restricoes e
limitacdes.

Nivel da obtencdo de resultados como a geracdo de diferenciais
competitivos, provenientes exclusivamente de acdes cooperativas

Variavel 2E: Resultados por
meio da cooperacio ao longo do
tempo.

constantes ao longo do tempo entre os atores da rede como o
desenvolvimento de novos produtos, processos de produgdo e de gestdo
por meio da agdo coletiva (troca colaborativa de informagdes técnicas),

formac@o e fidelizag@o de clientes e fornecedores, geracdo de uma marca
da rede da qual seja referéncia no setor, entre outras.

Autores

Niu (2010); Chang et al. (2010); Costa; Frankema & Jong (2011); Rank; Robins & Pattison (2010); Sacomano
Neto & Truzzi (2009); Balbinot & Marques (2009); Pansiri (2008); Buckley at al. (2009); Fang (2011);
Battaglia et al. (2010); Osarenkhoe (2010); Galddmez et al. (2009); Fierro (2011); Lundberg (2010); Lin & Lin
(2010); Abodor (2011); Yan, Xu & Wang (2008); Qin & Xu (2010); Moeller (2010); Peng (2011).

FCS 3 - Troca de experiéncias e Aprendizagem

Nivel de experiéncias ja absorvidas pelas empresas da rede, das quais colaboram para o desenvolvimento
conjunto da rede. Esse compartilhamento € o catalizador da geragdo de conhecimentos em nivel de inter-
relagdo, sendo estes conhecimentos geradores de valor agregado as empresas da rede em diversas vertentes
como a inovagdo em produtos e processos e a propria complementaridade entre as empresas da rede. A troca
de experiéncias em niveis mais aprofundados, quando profissionais de outras empresas constroem formacao,
competéncias e habilidades em empresas parceiras caracteriza a aprendizagem.

Variavel 3A: Coesido interna da
rede.

E a capacidade dos atores da rede em buscar e defender determinadas
ideias, objetivos, projetos, etc. em comum.

Variavel 3B: Aprendizagem
coletiva.

Nivel de conhecimentos e informacdes geradas coletivamente através da
interacdo cooperativa entre as empresas da rede, tais como: treinamentos,
cursos, consultorias, focados em temas como sistemas produtivos e
administrativos, moldes de desenvolvimento e proposta de atualizacdo e
novos produtos.
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FCS 3 - Troca de experiéncias e Aprendizagem

N

Trata-se de acdes especificas ligadas a geracdo de novas tecnologias
produtivas e administrativas especificas para as empresas constituintes da
rede, sendo estas geradas por meio da integracdo da estrutura completa de
cada empresa com os demais atores, envolvendo todo o quadro de
funciondrios, além de consultores e especialistas do setor da rede.

Variavel 3C: Estimulo a geracio
e difusio do conhecimento.

Autores

Lin & Sun (2010); Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Ward; Stovel & Sacks (2011); Sammarra & Biggiero
(2008); Vélez; Sanchez & Dardet (2008); Li & Gao (2008); Jiang & Li (2008); Britto & Stallivieri (2010);
Castro; Bulgacov & Hoffmann (2011); Magalhées; Daudt & Phonlor (2009); Sacomano Neto & Truzzi (2009);
Camisén & Forés (2011); Pansiri (2008); Galdamez et al. (2009); Luo & Deng (2009); Buckley at al. (2009);
Fang (2011); Ji, Zhang & Huang (2010); Kong & Kong (2010); Buckley et al. (2009); Battaglia et al. (2010);
Osarenkhoe (2010); Fierro (2011); Kock, Nisuls & Soderqvist (2010); Lundberg (2010); Yan, Xu & Wang
(2008); Peng (2011); Eapallardo, Pérez & Loépez (2011).

FCS 4 - Historico e Identidade (Cultura)

Existéncia e intensidade de experiéncias vivenciadas pelos atores da rede e seu histérico precedente a sua
integracdo a esta, dos quais sdo possiveis de utilizagdo para o apoio da formagdo e evolucdo da cooperagdo na
rede com vistas aos objetivos comuns.

Tais vivéncias estdo direcionadas a possiveis pontos fracos, dificuldades e necessidades em comum, identidade
de gestdo, identidade cultural, dentre outros, que os atores da rede tiveram antes de sua integra¢do na rede. O
histérico também inclui a experiéncia precedente de cada ator em trabalhar no modelo de parceria, podendo este
ter atuado informalmente em conjunto a algum ator da rede, favorecendo desta forma o aumento da confianga
interfirmas.

A existéncia de um histérico de atuagdo em forma cooperativa/parceria
Variavel 4A: Historico horizontal ou vertical, antecedente a formagdo da rede da qual atualmente
antecedente a rede. as empresa estdo vinculadas. Sendo este uma varidvel complementar do
alinhamento estrutural da gestdo entre as empresas constituintes da rede.

Nivel de alinhamento da visdo externa as empresas participantes da rede.
Ou seja, nivel de equiparacdo conceitual, de reconhecimento e de fatores
referéncias provindas dos clientes e fornecedores das empresas
constituintes da rede. Como também, nivel de alinhamento entre os
moldes de atuacdo de cada parceiro da rede, como por exemplo, o de
empresa com um perfil inovador, perfil de lideranca de mercado, perfil
competitivo, entre outros.

Variavel 4B: Alinhamento
cultural.

Autores

Lin & Sun (2010); Niu (2010); Wu et al. (2009); Ward; Stovel & Sacks (2011); Vélez; Sanchez & Dardet
(2008); Li & Gao (2008); Luo (2008); Pansiri (2008); Radu (2010); Fang (2011); Ji, Zhang & Huang (2010);
Lundberg (2010).

FCS 5 - Compartilhamento e Equidade

Divisdo de ganhos como dilatagdo da abrangéncia de mercado, geracido de novos clientes, dilatacdo de capital
permanente e capital de giro, aumento de lucratividade, dentre outros gerados pelo trabalho em rede. Como
também, a divisdo de desafios como a gerag@o conjunta de novos produtos, a estruturacio das empresas para se
inserirem e atingirem novos mercados, estruturacdo e inser¢do de estratégias produtivas e de mercado, entre
outros divididos de forma justa e igualitdria, com o objetivo do desenvolvimento evolutivo e equilibrado das
empresas separadamente por meio da atuacdo cooperativa, como também do desenvolvimento evolutivo da
coopeti¢cdo da rede.

E a troca igualitdria e justa das contribuicdes e beneficios de cada uma
das empresas da rede para o conjunto, sendo esta uma varidvel
condicionante do equilibrio de funcionamento de uma rede.

Variavel 5A: Equidade de
direitos e deveres.

O alinhamento entre as empresas da rede na busca por objetivos dos
Variavel 5B: Expressao de quais beneficiam absolutamente todos os atores. Estes objetivos
objetivos comuns. geralmente estdo divididos em trés grupos: o compartilhamento no
desenvolvimento de produtos ou servigos, processos, e tecnologias.
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FCS 5 - Compartilhamento e Equidade

E a dependéncia gerada por meio da atuacdio cooperativa entre as
empresas da rede. A¢des como o desenvolvimento conjunto de produtos,
compras coletivas, desenvolvimento conjunto de fornecedores e clientes,
dentre outas, onde sem a for¢a cooperativa geram competéncias que
dificilmente a empresa conseguiria desenvolver isoladamente, visto ser
resultado do trabalho em conjunto dos atores da rede.

Variavel 5C: Dependéncia
reciproca entre as empresas
associadas.

Autores

Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Ward; Stovel & Sacks (2011); Vélez; Sanchez & Dardet (2008); Ditillo
(2008); Li & Gao (2008); Luo (2008); Fang (2011); Osarenkhoe (2010).

FCS 6 - Gerenciamento de conflitos e incompatibilidades

Caracteriza-se pela capacidade da rede em bem gerenciar e balancear o nivel de incompatibilidade dentre os
atores da rede referentes a préticas, cultura interna, capacidade de atendimento a demanda (mercado),
gerenciamento, dentre outros em conjunto a conflitos internos que se fazem presentes na rede, fomentados pela
competi¢@o das organiza¢des no mercado, podendo atingir o molde de gestdo da rede.

Respeito a divergéncias culturais, estruturais, de gestdo produtiva e de

Variavel 6A: Gerenciamento de
incompatibilidades entre as
empresas parceiras.

gestdo administrativa dos parceiros da rede. Diferentes niveis de
capacidade produtiva, de inovacdo e de flexibilidade em relacdo a
adaptagdes tecnoldgicas e estruturais, niveis de qualidade de produtos e
servigos e pregos. E incompatibilidade de objetivos entre as empresas.

Variavel 6B: Administracao de
conflitos internos a rede.

Capacidade em gerar ferramentas e administrar conflitos, em relacdo a
distribuicdo de custos e ganhos gerados pela cooperatividade entre as
empresas da rede. Estes conflitos podem ser gerados devido a percepc¢ao
de um parceiro em relagc@o a outro no tangente a interferéncias negativas
na realizacdo de seus objetivos, tanto particulares/internos como
principalmente conjuntos.

Variavel 6C: Capacidade de
administrar diferentes

expectativas e interesses das
empresas em relacio a rede.

Capacidade da rede em fazer um alinhamento entre os objetivos de
inser¢do de cada empresa na rede de cooperacdo. Percebe-se basicamente
quatro motivagdes iniciais para uma empresa participar da rede: interesse
no rapido desenvolvimento de novos produtos e solugdes; alcancar novos
niveis de competitividade (por meio de seu desenvolvimento interno
baseado no compartilhamento de informagdes); desenvolver sua maxima
eficiéncia por meio do apoio interfirmas; e por quarto, interesse em
reestruturacdo do negécio da empresa. Esta dltima varidvel também se
insere no montante do alinhamento estratégico entre as empresas da rede.

Autores

Chang et al. (2010); Li & Gao (2008); Luo (2008); Talamo & Carvalho (2010); Pansiri (2008); Radu (2010);
Vedal & Mouzas (2010); Ji, Zhang & Huang (2010); Lundberg (2010); Qin & Xu (2010).

FCS 7 - Cooperacao Competitiva

Caracteriza-se pela capacidade das empresas em desenvolver e administrar o nivel de sobresaliéncia da
rivalidade e concorréncia externa a rede de cooperac@o em relacéo a rivalidade e concorréncia entre as empresas
constituintes da rede e/ou interna a rede, no que tange a busca por resultados e posicionamento no mercado ou
mesmo a opcao de atuar com uma postura de rivalidade frente aos parceiros.

Nivel da flutuacdo dos niveis de competitividade entre os parceiros da
rede, gerado pelo comportamento competitivo sauddvel de cada empresa
da rede, da qual realiza o compartilhamento de inova¢des em produtos,
processos produtivos e administrativos desenvolvidas internamente a
empresa, sendo possivel o desenvolvimento competitivo dos demais
parceiros da rede com base na inovagdo proposta.

Variavel 7A: Compartilhamento
de ferramentas competitivas
entre parceiros.

Desenvolvimento da capacidade em evitar situagdes em que um ou mais
parceiros ndo se comprometem na realizacdo de acdes conjuntas,
deixando concentrarem-se a responsabilidade, investimento e esfor¢co sob
um ou um conjunto isolado de parceiros para o desenvolvimento daquela
acdo, e posteriormente participem somente dos resultados alcangados.

Variavel 7B: Administracio e
controle de atitudes oportunistas.
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FCS 7 - Cooperacao Competitiva

Variavel 7C: Controle das acdes
de rivalidade.

Capacidade em desenvolver ferramentas de gerenciamento e controle do
nivel de ocorréncia de agdes demasiadamente competitivas, das quais
chega ao tratamento de parceiros como rivais diretos, prejudicando a
cooperagao.

Autores

Lin & Sun (2010); Niu (2010); Li & Gao (2008); Luo (2008); Jiang & Li (2008); Castro; Bulgacov &
Hoffmann (2011); Tdlamo & Carvalho (2010); Zeng; Xie & Tam (2010); Oprime, Tristdo & Pimenta (2011);
Abodor (2011); Moeller (2010).

FCS 8 - Controle e Padronizacao

Caracteriza-se pelo desenvolvimento em conjunto de aspectos de controle e padronizacdo de atributos que
possuem por objetivo garantir um padrdo minimo e certa homogeneidade entre as empresas da rede, no tocante
a produtos e servigos oferecidos, assim como nas relagdes externas a rede.

Variavel 8A: Mecanismos de
gestio e controle.

Métodos para o monitoramento e controle das acdes dos atores da rede.
Estes tem o objetivo atuar como um aspecto de garantia da padronizacdo
e igualdade das acdes interfirmas (entre as empresas da rede e parceiros
externos). Alguns mecanismos destacam-se: rotinas interorganizacionais;
contratos ou acordos escritos, especificidades como modelo de
atendimento ao cliente, fornecedores, etc.

Variavel 8B: Diversidade dos
parceiros e Padronizacao
(afinidade) de Estrutura.

Estes tem o objetivo atuar como um aspecto de garantia da padronizagio
e igualdade das a¢des intrafirmas (entre as empresas da rede). Caracteriza
as especificidades andlogas de estruturagdo organizacional e fisica dos
atores constituintes da rede como: layout da empresa, equiparacdo de

equipamentos, sistemas de gestao, entre outras.

Autores

Niu (2010); Wu et al. (2009); Luo (2008); Costa; Frankema & Jong (2011); Rank; Robins & Pattison (2010);
Pansiri (2008); Radu (2010); Verschoore (2010); Moeller (2010).

FCS 9 - Adaptabilidade e Alinhamento

Interpreta a flexibilidade das empresas da rede no que tange a adaptacdes estruturais, estratégicas e culturais
exigidas por meio da diversidade de modelos de gestdo, atuagdo e produgdo presente em uma rede de empresas
pelo fato da diversidade cultural e estrutural das empresas constituintes desta e na capacidade destas de
adaptacdo e flexibilidade conjunta em relacdo a resolucdo de dificuldades e obsticulos imprevisiveis ou
contingéncias sist€micas provindas do ambiente de mercado.

Flexibilidade na abertura do sistema de gestdo, produtivo e cultural de

Varidvel 94: Capacidade de cada empresa da rede, em fungdo da formacdo de padrdes gerais para a

adaptaciao e mobilizacio.

atuagdo em rede cooperativa.

Variavel 9B: Alinhamento
estratégico.

Alinhamento entre objetivos e metas (estratégicos — podendo estes ser
informais na estrutura interna) das empresas da rede.

Autores

Niu (2010); Wu et al. (2009); Li & Gao (2008); Verschoore (2010).

FCS 10 - Interdependéncia e Heteronomia

Caracteriza o modelo de relacionamento intrafirmas de uma rede de cooperacdo horizontal, onde a tomada de
decisdes que implicam questdes envolventes a rede conjuntamente, devem ser tomadas por meio da negociagio
interfirmas, resultando em solug¢des genéricas e justas. A questdo da autonomia de cada empresa constituinte da
rede se restringe a tomada de decisdes puramente internas (como por exemplo, a decisdo de compra de um
equipamento, de reestruturacdo de layout, contratacio ou dispensa de funciondrios, dentre outras). A autonomia,
ndo necessariamente ¢ diminuida quando a empresa passa atuar em rede cooperativa, mas sim € compartilhada
para decisdes das quais podem refletir no desempenho das demais participantes e na eficiéncia coletiva, por
meio da cooperagdo interfirmas, da rede.

Nivel de abertura para a negociag¢do da tomada de decisdes estratégicas

Variavel 10A: Independéncia e
autonomia das empresas na
gestiio do negdocio.

de cada empresa, as quais refletem no desempenho da rede. Decisdes
como a realizacdo de treinamentos, parcerias externas a rede da qual é
constituinte, inser¢do em novos segmentos de mercado, insercdo de
novos produtos no portfélio das empresas da rede.
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FCS 10 - Interdependéncia e Heteronomia

Autores

Sammarra & Biggiero (2008); Ditillo (2008); Gerolamo et al. (2008); Peng (2011).

FCS 11 - Governanga

Sistema atuante de administracdo da rede, formalizado ou ndo, com o objetivo de estabelecer regras e controlar
o poder sobre os atores constituintes da rede, tendo por base evitar a ocorréncia de abusos de poder e
oportunismo dentre os atores. Ainda, a governanga constitui-se num grupo de procedimentos, atitudes,
instituicdes e regras das quais condicionam e coordenam a distribuicdo de recursos financeiros e outros tipos de
fomento ao desenvolvimento da rede, provindos do setor ptblico ou mesmo de agéncias de fomento.

Nivel estrutural e de formalizagdo de um modelo de governanca, e a
atuagdo das empresas sobre a organizacdo e gestdo da interacdo da

Variavel 11A: Formalizacio da governanca da rede, ou seja, a gestdo contratual, como também a gestdo
governanca e a relacio entre as informal das relacdes entre os parceiros da rede. Ainda, o tempo
empresas da rede. investido pelas empresas para atualizagdes contratuais e estruturais da

rede e sua governanga, assim como o desenvolvimento evolutivo e
estratégico da rede.

Desenvolvimento e gestdo contratual de fornecedores e parcerias com

Variavel 11B: Gestao de links empresas de dreas técnicas afins do segmento de atuacdo da rede, das
externos a rede. quais sejam de aplicagdo em comum entre as empresas constituintes da
rede.
Autores

Ward; Stovel & Sacks (2011); Sammarra & Biggiero (2008); Ditillo (2008); Luo (2008); Castro; Bulgacov &
Hoffmann (2011); Sacomano Neto & Truzzi (2009); Gerolamo et al. (2008); Pansiri (2008); Oprime, Tristdo &
Pimenta (2011); Zhang (2008); Osarenkhoe (2010); Lin & Lin (2010); Qin & Xu (2010).

FCS 12 - Externalidades

Disponibilidade e nivel de acesso de economias externas infraestruturais como nivel de facilidade de
escoamento da produgdo, disponibilidade de mao de obra especializada, proximidade e disponibilidade de
interferéncia de centros de pesquisa e ensino especializados, entre outros.

Disponibilidade e nivel de acesso de economias externas infraestruturais
Variavel 12A: Infraestrutura como nivel de facilidade de escoamento da producdo, disponibilidade de
disposta as empresas. mao de obra especializada, proximidade e disponibilidade de
interferéncia de centros de pesquisa e ensino especializados, entre outros.

Variavel 12B: Proximidade entre
as empresas da rede.

Nivel de densidade geografica da formagdo da rede.

Autores

Chang et al. (2010); Sammarra & Biggiero (2008); Vélez; Sanchez & Dardet (2008); Jiang & Li (2008); Castro;
Bulgacov & Hoffmann (2011); Balbinot & Marques (2009); Pansiri (2008); Kock, Nisuls & Soderqvist (2010);
Moeller (2010); Stovel & Sacks (2011); Luo (2008); Rank; Robins & Pattison (2010); Sacomano Neto & Truzzi
(2009); Battaglia et al. (2010); Fierro (2011); Lundberg (2010); Jaouen & Gundolf (2010); Yan, Xu & Wang
(2008); Qin & Xu (2010).

Quadro 7 - FCSs e Variaveis do nivel de Inter-Relacio (Dimensao Cooperacao)

Fonte: Autoria prépria.
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FCS A - Estratégia e Gestao

Traduz a existéncia e o nivel de formalizagdo, profissionalizacdo e manutencdo das atividades estratégicas e

administrativas da empresa.

Variavel Al: Poder da empresa
para identificacao de suas
fragilidades.

Existéncia, nivel de utilizacdo e capacidade de métodos ou ferramentas
para a identificagdo e entendimento de suas fragilidades no que tange aos
processos de desenvolvimento de produtos, processos produtivos e
processos administrativos.

Variavel A2: Potencialidade para
identificacio, traducio e
conversao de suas competéncias
essenciais em vantagens
competitivas.

Existéncia, nivel de utilizacdo e capacidade para identificagio e
entendimento dos pontos fortes da estrutura da empresa.

Variavel A3: Planejamento
financeiro.

Maturidade administrativa e da gestdo financeira da empresa, da qual é
capaz de gerenciar esta em nivel de reter lucros, ou mesmo reservas
financeiras, em sobre saliéncia a seus custos fixos e principalmente aos
investimentos continuos e necessarios a estrutura da empresa.

Variavel A4: Capacidade de
desenvolvimento de
benchmarking estratégico.

Capacidade da empresa em identificar externamente a sua estrutura,
entender e traduzir ideias, bem como, selecionar e analisar a viabilidade
de implantagdo das melhores praticas em sua estrutura.

Autores

Lin & Sun (2010); Niu (2010); Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Ditillo (2008); Sacomano Neto & Truzzi
(2009); Oprime, Tristdo & Pimenta (2011); Fierro (2011); Lundberg (2010); Jaouen & Gundolf (2010); Abodor
(2011); Moeller (2010); Eapallardo, Pérez & Loépez (2011).

FCS B - Competéncia Produtiva

Maturidade do sistema produtivo da empresa, traduzido pela capacidade do sistema produtivo da empresa em
gerenciar, controlar e otimizar a produgdo de bens e servigos, assim como sua capacidade de responder as

flutuacdes da demanda.

Variavel B1: Formalizacao da
gestao de producao.

Existéncia e nivel de formalizacdo de setores como o de PCP —
Planejamento e Controle de Produgdo, controle de qualidade, gestdo de
residuos, previsdo de ciclos produtivos e prospeccdo de capacidade de
atendimento a demanda, entre outros.

Variavel B2: Capacitacao
tecnoldgica da producio.

Nivel tecnolégico de equipamentos, formaliza¢do no desenvolvimento de
seus produtos e de processos de producao.

Variavel B3: Capacidade de

Conhecimento da capacidade real de producdo da estrutura da empresa.

producio.

Autores

Lin & Sun (2010); Niu (2010); Oprime, Tristdo & Pimenta (2011); Kong & Kong (2010); Lundberg (2010);
Jaouen & Gundolf (2010); Abodor (2011); Abodor (2011); Yan, Xu & Wang (2008); Moeller (2010).

FCS C - Competéncia inovativa

Trata-se da capacidade de tradugdo, execucdo e atendimento das exigéncias provindas do mercado consumidor
em relacdo a atributos e caracteristicas inovadoras e diferenciadas de novos produtos, envolvendo toda a
estrutura da organizacdo, assim como a adaptag@o e evolugdo de processos produtivos e administrativos.

Capacidade da empresa em atender as exigéncias especificas e
inovadoras da demanda, estabelecidas por novos conceitos de produtos
criados e langados por marcas tradicionais do setor em que a empresa
atua, como também por centros de pesquisa e desenvolvimento, ou até
mesmo por meio da tradugdo dos desejos dos préprios clientes.

Variavel C1: Capacidade de
inovacao e atendimento as
demandas de mercado.

Autores

Lin & Sun (2010); Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Sammarra & Biggiero (2008); Britto & Stallivieri
(2010); Magalhdes; Daudt & Phonlor (2009); Gerolamo et al. (2008); Zeng; Xie & Tam (2010); Camisén &
Forés (2011); Luo & Deng (2009); Haeussler, Patzelt & Zahra (2010); Oprime, Tristdo & Pimenta (2011); Fang
(2011); Ji, Zhang & Huang (2010); Zhang (2008); Kong & Kong (2010); Battaglia et al. (2010); Fierro (2011);
Yan, Xu & Wang (2008); Peng (2011); Eapallardo, Pérez & Loépez (2011).
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Fatores Internos

Dimensdo: Competéncias

FCS D - Recursos Financeiros

Disponibilidade e controle de recursos financeiros da empresa, com relacdo a capital de giro, custos,
investimentos e lucros.

Variavel D1: Disponibilidade de | Capacidade da empresa em manter com seguranga um capital de giro do
capital de giro. qual mantenha a empresa em boa satde financeira.

Competéncia da administracdo financeira da empresa em manté-la em
niveis controldveis de seu endividamento, podendo este ser em funcao de
investimentos estruturais, compra de matéria primas, entre outros.

Variavel D2: Controle de seu
grau de endividamento.

Capacidade da empresa em conhecer a composicdo de custos (fixos e

Variavel D3: Custos. A ~
—_ varidveis) em seus produtos e na formagdo de precos e margem de lucro.

Autores

Niu (2010); Wu et al. (2009); Sacomano Neto & Truzzi (2009); Balbinot & Marques (2009); Pansiri (2008);
Haeussler, Patzelt & Zahra (2010); Fang (2011); Ji, Zhang & Huang (2010); Lundberg (2010); Abodor (2011).

FCS E - Gestao de Pessoas

Capacidade da empresa em identificar, gerenciar e reter talentos em sua estrutura produtiva e administrativa.

Nivel de especializagdo da mdo de obra disponivel na empresa e
capacidade interna de formacdo e qualificacio de mido de obra
especializada.

Variavel E1: Capacitacio da méao
de obra.

Variavel E2: Comprometimento | Nivel de incentivo a participagdo dos recursos humanos para melhoria do

dos recursos humanos da desempenho produtivo da empresa, através de sugestdes, adocdo de
empresa. ideias, propostas de melhorias, etc.
Autores

Galddmez et al. (2009); Niu (2010); Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Ward; Stovel & Sacks (2011); Ditillo
(2008); Gerolamo et al. (2008); Balbinot & Marques (2009); Camisén & Forés (2011); Pansiri (2008); Oprime,
Tristdo & Pimenta (2011); Ji, Zhang & Huang (2010); Zhang (2008); Battaglia et al. (2010); Kock, Nisuls &
Soderqvist (2010); Jaouen & Gundolf (2010); Abodor (2011); Yan, Xu & Wang (2008); Qin & Xu (2010);
Moeller (2010).

FCS F - Recursos Intangiveis

Valor agregado aos recursos ndo mensurdveis, tais como: desenvolvimento e absorcdo de conhecimentos
especializados, registro de patentes de novos produtos, licengas, dentre outros.

Capacidade de leitura da reputacdo da empresa e gestdo de sua marca sob
ponto de vista do mercado, além da identificacdo e leitura dos valores
agregados ao nome da empresa.

Variavel F1: Reputacao da
empresa e de sua marca.

Preocupacdo da empresa em registrar seu capital intelectual através de
patentes, licengas, propriedade intelectual e documentos internos como
manuais, fluxogramas, normas, etc.

Variavel F2: Gestao do capital
intelectual.

Autores

Galddmez et al. (2009); Niu (2010); Wu et al. (2009); Chang et al. (2010); Ward; Stovel & Sacks (2011); Ditillo
(2008); Gerolamo et al. (2008); Balbinot & Marques (2009); Camisén & Forés (2011); Pansiri (2008); Oprime,
Tristdo & Pimenta (2011); Ji, Zhang & Huang (2010); Zhang (2008); Battaglia et al. (2010); Kock, Nisuls &
Soderqvist (2010); Jaouen & Gundolf (2010); Abodor (2011); Yan, Xu & Wang (2008); Qin & Xu (2010);
Moeller (2010).

Quadro 8 - FCSs e Variaveis do nivel de Interno (Dimensao Competéncias)

Fonte: Autoria prépria.

Partindo desta proposicdo, pode-se refazer a figura 6, agora adicionando-se a ela os

FCS pertinentes aos dois niveis de andlise proposto por essa pesquisa.
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Fatores Sistémicos

i Condicionantes da
1 Competitividade
H Sistémica

ﬂ Fatores Setoriais

ﬂ Fatores de Inter-Relacao

Confianca e Comprometimento, Complementaridade e Reciprocidade (Sinergia),
Troca de Experiéncias e Aprendizagem, Historico e Identidade (Cultura),
Compartilhamento e Equidade, Gerenciamento de conflitos e Incompatibilidades,
Cooperacao Competitiva, Controle e Padronizagio, Adaptabilidade e Alinhamento,
Interdependéncia e Heteronomia, Governanca, Externalidades.

Condicionantes da
Competitividade da

ﬂﬂ Fatores de Internos

Estratégia e Gestdao, Competéncia Produtiva, Competéncia inovativa,
Recursos Financeiros, Gestdo de Pessoas, Recursos Intangiveis.

ﬂ AV 4 AV 4

Fatores criticos de sucesso da anélise da coopeticio de redes de cooperacio
horizontais

Figura 6 — Estrutura de analise da coopeticiao de redes de cooperacao horizontais
Fonte: Autoria prépria.

Construida a base tedrica do modelo, partiu-se para o desenvolvimento matematico

deste, como exposto no item 3.2.

3.2 BASE MATEMATICA PARA O MODELO DE ANALISE

3.2.1 Aplicag¢do do método AHP — Analytic Hierarchy Process no modelo

A partir da definicdio dos FCSs e sua divisdo nas dimensdes de cooperagdo e
competicdo, definiu-se a necessidade de valorar esses itens em termos de importancia e
relevancia, estratificando-os com pesos caracteristicos para cada um, conseguindo assim
classifica-los em relacdo a sua importincia para a analise do desempenho coopetitivo de redes
de cooperacdo horizontais. A possibilidade de determinar pesos para cada FCS oferece a
flexibilidade necessdria para a ferramenta, quando utilizada em diferentes setores.

Para isso, foi necessdrio buscar uma ferramenta capaz de atribuir pesos sob uma
estrutura de hierarquia, ndo permitindo a exclusdo de um ou mais fatores. Fica claro aqui que
a hierarquizacado dos FCS provém da necessidade de identificar quais os niveis de intensidade

de importancia de cada um deles sobre a dimensdo da qual estd elencado, para o alcance de
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seu sucesso, refletindo assim consequentemente, sobre o nivel de sucesso/desempenho da
coopeticdo de RCHs.

Esta ferramenta, ainda, deve possuir a capacidade de andlise de uma ou diversas
alternativas simultaneamente. Frente a isso, Nogueira (2010) argumenta que os modelos
multicritérios de apoio a decisdo como, por exemplo:

v Teoria da Utilidade Multiatributo: permite que o individuo represente um elemento
subjetivo numa valor numérico, de acordo com sua percepgao;

v' Meétodo iterativo: tomada de decisdo fundamentada em procedimentos matemadticos de
célculo e discussdo de estdgios do problema decisdrio;

v' Meétodos Electre: fundamenta-se na atribui¢do de valores (pesos) de ordem bindria,
com base nas preferéncias do decisor;

v' Método do Critério de pontos: método executado em basicamente trés etapas: 1*
identificacdo dos fatores solucionadores do problema de decisdo; 2 atribuicdo da
intensidade de importancia a cada um dos fatores identificados e; 3* montagem de
tabelas contendo todos os dados coletados a atribuidos a esses fatores, com o objetivo
de compilar e comparar os resultados, resultando na hierarquizacdo dos fatores do
problema decisorio.

Entre outros, estes métodos detém a capacidade de auxiliar na tomada de decisdo em
situacdes que ndo se fazem possiveis uma solugdo 6tima, como em um modelo exato, por
exemplo, do qual aponta uma solu¢do numérica 6tima ou dentro de determinado intervalo,
com base em modelagem matemaética.

Assim, a ferramenta que se enquadrou as exigéncias do modelo, trata-se do método
multicritério de poio a decisdo AHP (Analytic Hierarchy Process), criado por Saaty (1990),
da qual enquadra-se como sendo um método do critério de pontos, composto por quadro
etapas de execugdo:

1* — Estruturag@o de forma hierdrquica do problema;

2* — Execugao dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierdrquico;

3* — Priorizacdo dos fatores;

4* — Sintetizagdo dos fatores.

O desenvolvimento explicativo das etapas do método AHP, esta descrito juntamente a
aplicacdo de cada uma das etapas na estruturacdo do modelo de andlise do desempenho

coopetitivo de RCHs, nos subitens que seguem.
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3.2.1.1 Estruturag¢@o da forma hierdrquica do problema

De acordo com Gomes et. al. (2004) o método AHP utiliza em seu processo de
tomadas de decisdes uma estrutura hierdrquica de ordenagdo do problema e seus critérios de
avaliag@o. Esta estrutura ¢ montada por meio da decomposi¢do do problema a ser resolvido
por meio da ordenacdo hierdrquica dos critérios constituintes do problema, fornecendo assim
ao decisor uma visdo global da complexidade de relagdes atribuida ao problema.

Para tanto, primeiramente é realizada a decomposi¢do do problema em forma de
fatores, dos quais se localizam imediatamente no primeiro nivel hierarquico abaixo, e assim
sucessivamente até o atendimento da necessidade de decomposi¢des necessdria a visualizacdo
global da complexidade do problema abordado.

No enquadramento do AHP ao caso do modelo aqui proposto, o problema que se
encontra no primeiro nivel hierdrquico, a pondera¢do do nivel de intensidade dos fatores, é
tratado como o objetivo a ser alcangado pela execucdo da comparagdo par a par dos fatores
criticos de sucesso de cada uma das duas dimensdes (cooperagdo e competéncias).

As dimensdes supracitadas encontram-se imediatamente um nivel abaixo, sendo os
critérios base que compdem o diagndstico dos niveis de competitividade de RCHs.
Sequencialmente encontram-se os fatores (FCSs) que estruturam as dimensdes de cooperacio

e competéncias, conforme expostos pela figura 7.
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Dimensio Dimensio
Cooperacio Competéncias
I_l_.F_C.S_l ..... | | ECsy _! o F_CS_%_ _I! o F_C'S_B_ _I!
! Confianga e I——I C"“‘P]‘?F”m?”dade : | Estratégia L Competéncia !
i I e Reciprocidade | - | . |
| Comprometimento | (Sinersiz) | e Gestio ! | Produtiva !
N Lo s ] e
- I?CS_BI_ ) | . _I_ﬁl?t(éﬁ__-i . : !_ ) I:C'S_C' ) _.: !_ ) F_CS_D ) _.:
I Troca de eXperiéncias — stoneo © . l Competéncia —t Becursos :
3 Identidade I ) - I . . I
| e Aprendizagem I (Cultura) I inovativa I Financeiros
[ - b e e b e
it i — S
FCSS AN ! FCSE | FCSE i
! Compartilhamento — derenma;neP o Gestio de —L 1 Recursos
. I e conflitos e I ) I o I
I e Equidade I incompatibilidades I Pessoas ! I Intangiveis !
b e B I bomm e S _
i - Ty
FC57 | . FC58 |
! Cooperagdo — Controle e
I Competitiva ! I Padronizagio |
N —— N
o | T |
FC59 | FC510 |
| Adaptabilidade —{— Interdependéncia
| e Alinhamento | | eHeteronomia |
N Lo oo -
i - | T _.!
I FCS 11 I__| FCs 12 I
i Governanca I I Externalidades |
Lo e - Lo -

Figura 7 — Hierarquia dos critérios para atribuicio dos niveis de intensidade de importéincia dos FCSs

Fonte: Autoria prépria.

Seguindo a estrutura hierdrquica, na visdo do modelo proposto por este trabalho,

existem ainda mais dois niveis hierdrquicos abaixo do nivel dos FCSs: o nivel das virdveis
compositoras de cada FCS e o nivel dos indicadores compositores da cada varidvel.

Porém, para a atribuicdo e ponderacdo dos niveis de intensidade de importancia dos
FCSs em relacdo 4 sua dimensdo, o desdobramento e apresentacdo dos dois niveis
supracitados ndo se fazem necessarios. Em funcio disso, na figura 12 encontram-se somente o
desdobramento dos niveis hierdrquicos que estdo diretamente ligados do método AHP, sendo

eles: o objetivo da ponderag@o do nivel de intensidade de importancia dos FCSs no primeiro



56

nivel; as dimensdes Cooperacdo e Competéncias no segundo nivel e; os FCSs no terceiro
nivel.
Partindo destes pressupostos, faz-se possivel a realizacdo da comparacio paritaria, por

meio da atribui¢cdo dos valores de julgamentos padrdes do método AHP.

3.2.1.2 Execugdo dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierdrquico

A atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia/pesos por meio do método AHP
€ realizada através da andlise comparativa par a par entre os fatores de cada dimensdo. Os
fatores sdo analisados comparativamente de dois em dois, sempre comparando a importancia
de um sobre o outro com relacdo a dimensdo a qual estdo elencados.

A comparagdo e atribuicdo dos pesos/niveis de intensidade sdo realizadas a partir de
uma escala padronizada de julgamentos do método AHP estabelecida por Saaty (1990),

apresentada no quadro 9.

Escala

Numérica Escala Qualitativa

Definicao

Nio existe diferenca de contribuicdo
entre os elementos comparados, ao 1 Elementos iguais.
elemento do nivel superior adjacente.

A contribui¢cdo de um dos elementos é . a
. 3o0ul/3 Fraca importancia de um sobre o outro.
levemente superior a do outro.
Um elemento € fortemente dominado S oulls Importancia forte de um elemento sobre
pelo outro. 0 outro.
E notéria a preferéncia de um 7 oul/] Importancia muito forte de um
elemento sobre o outro. elemento sobre o outro.
A contribui¢@o de um elemento 9 ou 1/9 Importancia absoluta de um elemento
domina em absoluto. sobre o outro.
Servem para se obter uma maior 2 (1/2), 4 (1/4), . .
p (1/2), 4 (174) Valores intermedidrios.

precisdo nos julgamentos. 6 (1/6), 8 (1/8)

Quadro 9 - Escala de julgamentos do método AHP
Fonte: Saaty (1990).
Um aspecto muito caracteristico e fundamental sobre os valores da escala de

julgamentos do AHP, é que estes sdo magnitudes absolutas e ndo somente nimeros ordinais,
ndo permitindo comparagdes numéricas excedentes a 9.

Porém a escala de 1 a 9 traduz as sentencas de intensidade que, geralmente, sdo
expressas qualitativamente, sendo: indiferente ou igual (1), fraca (3), forte (5), muito forte (7),
e absolutamente forte (9).

Essa traducdo das sentencas qualitativas para as sentengas quantitativas é explicada

por Saaty (1991), quando este afirma que a habilidade do ser humano € bem definida quando
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deste é exigida a realizacdo de distingdes qualitativas no molde de igual, fraco, forte, muito
forte e absolutamente forte.

A afirmagdo do autor estd fundamentada em alguns estudos dos quais este se
fundamentou, que propdem que as varia¢des de intensidades das sentengas possuem alguma
ligacdo com o poder da mente humana, e ainda uma ligagdo com o nimero de dedos. Porém,
ndo se conhece o real fator causal desta reacdo, reforca Saaty (1991). Ainda, o autor se
fundamenta na suposicdo de que o cérebro humano é capaz de processar 7 + 2 elementos
simultaneamente, matrizes contendo um valor muito grande de elementos podem ser
decompostas hierarquicamente em grupos menores, tais que possam ser aplicadas por meio da
escalade 1a9.

Partindo desse pressuposto, o autor coloca que as comparacdes dos pares devem ser
obtidas por meio da aplicagdo direta de questionamentos aos individuos envolvidos com o
problema decisério, sendo assim o grupo de individuos envolvidos com a decisdo pode ser
formado por um tnico individuo, desde que este possua total familiaridade com o problema.

Para essa etapa da metodologia, propdem-se que a avaliacio comparativa de
atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia/pesos aos FCSs do modelo de andlise da
coopeticdo de RCHs, deve ser realizada pela governanca da rede (seja essa formalizada ou
nao).

O motivo por definirem-se os responsdveis pela governanca da rede como os
responsdveis por atribuir os pesos/valores dos FCSs, di-se pelo fato de que estes sdo os
individuos de maior conhecimento e proximidade a realidade das caracteristicas particulares
de atuacdo da rede que gerenciam.

Como cada rede de empresas, ou cada setor produtivo apresenta suas especificidades
quanto aos fatores que compdem sua competitividade, essa etapa permite uma flexibilidade
importante para a ferramenta, permitindo que essa se adapte a diferentes realidades
especificas de cada setor, que ird se basear nas definicdes da governanga para determinar o
que € significativo e quanto € significativo para seu setor.

No quadro 10 € exemplificado o modelo da estrutura para a atribui¢do dos niveis de
intensidade de importincia a serem aplicadas para as governancas das redes para a dimensao
de cooperacdo. No entanto, a estrutura em sua integra, tanto para dimensao cooperagdo, como

para dimens@o competéncias estio apresentados pelo apéndice 1.
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Atribuicio dos niveis de intensidade de importiancia dos FCSs da Cooperacao.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relag¢@o aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o numero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importincia em relagao
ao outro fator. Consequentemente se vocé assinalar o niimero 1 indica que os dois fatores tem a mesma

importancia.
]
i
g . .. Escala de FCS (Indicador) de C ~
.E FCS (Indicador) Primario Prioridade (Indicador) de Comparacao
a
(FCS-1) Con.flangae 975313579 (FCS-Z.) COI.nplemer.ltarld.adee
Comprometimento Reciprocidade (Sinergia)
(FCS-1) Conflangae 975313579 (FCS-3) Troca d§ experiéncias e
Comprometimento Aprendizagem
(FCS-1) Confianca e 97531357 9| (FCS-4) Historico ¢ Identidade (Cultura)
Comprometimento
(FCS-1) Confianca e 975313579]| (FCS-5) Compartilhamento e Equidade
Comprometimento
(FCS-1) Conflangae 9753135709 (FCS-6) (.}erencmn.le.nfo de conflitos e
S Comprometimento incompatibilidades
n
g B -
§ (FCS-1) Con.flangae 975313579 (FCS-7) Cooperagdo Competitiva
S Comprometimento
S -
© (FCS-1) Confianca e 975313579 (FCS-8) Controle e Padronizacio
Comprometimento
(FCS-1) Confianca e 975313579]| (FCS-9) Adaptabilidade e Alinhamento
Comprometimento
(FCS-1) Con.flangae 9753135709 (FCS-10) Interdepepden01ae
Comprometimento Heteronomia
(FCS-1) Confianca e 975313579 (FCS-11) Governanga
Comprometimento
(FCS-1) Confianca e 975313579 (FCS-12) Externalidades
Comprometimento

Quadro 10 — Exemplo da estrutura para a atribuicao dos niveis de intensidade de importancia aos FCSs

Fonte: Autoria prépria.

Depois de feita a comparagio entre os FCSs para a rede, a etapa seguinte consiste na
andlise de cada uma das varidveis que compdem os FCSs, quanto a sua aplicabilidade ou ndo
no setor a ser analisado. Nesta estrutura os valores atribuidos as opcoes de “Sim” e “Nao” sdo
respectivamente 1 e 0, onde o valor 1 indica que a varidvel se aplica e o valor O que a variavel
nao se aplica.

O quadro 11, exemplifica a estrutura de questionamento em relagdo a aplicacido de

cada varidveis sobre o FCS da qual esta elencada.
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Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS-1) Confianca e Comprometimento:
Surge do relacionamento Interparceiros —
interfirmas, fundamentada de uma relagdo
estdvel entre as empresas de uma rede de
cooperacdo horizontal. Esta € composta de
boa vontade colaborativa, do cumprimento
dos acordos formados por meio contratual
ou informalmente entre os membros da rede,
assim  como  compartilhamento  das
habilidades técnicas compartilhadas entre os
membros da rede. E um importante
catalizador na estruturagdo e formagdo de
credibilidade e competéncias da rede.

Tido como um dos pilares base da confianca,
o comprometimento é capaz de aumenta-la
no momento em que todos os atores da rede
se comprometem e cumprem igualmente o
que lhes foi atribuido para ser realizado em
conjunto. Desta forma, o comprometimento
é uma traducdo da lealdade entre os
parceiros da rede, tendo este que ser
difundido e entendido em todos os niveis das
organizagdes, garantindo assim a
continuidade da cooperagdo entre estas
empresas.

(Variavel 1A) Nivel de interacdo e
comunicacio entre as empresas da rede:
Profundidade e consisténcia do relacionamento
interfirmas por meio humano/pessoal entre os
individuos pertencentes a cada empresa da rede,
podendo ser estes relacionamentos nos moldes
gestor-gestor; gestor-colaboradores e;
colaboradores-colaboradores. Ainda, a
existéncia de espacos especificos para a
promocdo e realizagio de  encontros,
confraternizacdes e principalmente reunides
entre os gestores, como também entre os demais
funciondrios das empresas constituintes da rede.

(Variavel 1B) Afinidade entre as empresas da
rede: Existéncia de objetivos, metas,
conhecimentos, postura, atitudes, etc. comuns a
serem alcangadas pelas empresas constituintes
da rede.

(Variavel 1C) Cooperacio entre as empresas
da rede: Abertura e compartilhamento dos
conhecimentos desenvolvidos internamente em
cada empresa da rede, sendo este realizado por
meio do compartilhamento e troca de
informacdes técnicas entre as empresas da rede.

oo

Quadro 11 — Exemplo da estrutura de questionamento de aplicacdo de cada variavel sobre seu FCS

Fonte: Autoria prépria.

Isso deverd ser feito para todos os FCSs e varidveis da dimensdo cooperagdo e

posteriormente para a segunda dimensdo — competéncia.

Posterior a aplicacdo dos questiondrios a governanga da rede, inicia-se a primeira fase

do processo de compilagdo de dados da ferramenta, em funcido da obteng@o dos niveis de

intensidade de importincia dos FCSs, para que posteriormente, estes se tornem os indices de

multiplicacdo para obten¢do dos valores que traduzirdo a andlise da coopeticdo de RCHs,

sendo esta realizada por meio da priorizagdo dos componentes.
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3.2.1.3 Priorizacao dos fatores

Partindo da atribuicdo de intensidade de importincia para cada FCS (por meio da
comparagdo por pares), os dados obtidos sdo lancados em uma matriz A quadrada n x n, da
qual distribui e ordena os dados de forma a montar sinteticamente as comparagdes realizadas’.

A matriz A quadrada n x n do método AHP estéd elucidada por meio do exemplo da
tabela 1, que contém os valores dos niveis de intensidade de importancia para os FCSs da
dimensdo competéncias e seus respectivos valores reciprocos, denominada de comparagio

paritdria entre os fatores criticos de sucesso.

Tabela 1 — Exemplo de matriz de comparacao paritaria entre os FCSs da dimensao competéncias

FCSs FCS-A FCS-B FCS-C FCS-D FCS-E FCS-F

FCS-A 1 1 7 5 3 3
FCS-B 1,000 1 3 3 5 5
FCS-C 0,143 0,333 1 1 3 1
FCS-D 0,200 0,333 1,000 1 1 3
FCS-E 0,333 0,200 0,333 1,000 1 1
FCS-F 0,333 0,200 1,000 0,333 1,000 1

Fonte: Autoria prépria.

Os numeros reciprocos, neste caso apresentados abaixo da diagonal principal, podem
também serem apresentados no modo fraciondrio, como por exemplo, o valor reciproco de D
pode ser expresso por 1/7. No entanto para efeitos de cdlculo, os valores na planilha de
comparagdo paritidria do método AHP utilizado no modelo proposto, serdo elencados em
escala decimal.

Posterior a estruturagio da matriz paritaria, seus valores sdo normalizados por meio da
equacdo (1), que traduz matematicamente a divisdo de cada elemento da matriz de
comparagdo paritaria pela soma de sua respectiva coluna, resultando no vetor de prioridade de
cada elemento da matriz (tabela 2).

C;

Wi (C)) = o—
i(Ch) 7 C,

ey

'Nota: Tendo por base que, cada matriz de comparacdo paritdria do método AHP é formada pela atribuicdo dos
niveis de intensidade de importancia aos FCSs por um tdnico individuo/decisor, para as atribui¢cdes destes valores
aos FCSs da rede em andlise, a governanga desta deverd formar uma unica matriz, sendo esta estruturada por
consenso dentre seus membros, gerando assim a matriz de comparacdo paritdria dos niveis de intensidade de
importancia dos FCSs especificamente para a rede que gerenciam.
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Onde:

Wi (Cj) = Valor normalizado para o critério (FCS);

m = Namero de critérios (FCSs) em um mesmo nivel hierdrquico (nimero de fatores em uma coluna);
C;; = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério (FCS).

Tabela 2 — Exemplo de matriz contendo o vetor de prioridade de cada elemento da matriz da dimenséao
competéncias

FCSs FCS-A FCS-B FCS-C FCS-D FCS-E FCS-F

FCS-A 0,332 0,326 0,525 0,441 0,214 0,214
FCS-B 0,332 0,326 0,225 0,265 0,357 0,357
FCS-C 0,047 0,109 0,075 0,088 0,214 0,071
FCS-D 0,066 0,109 0,075 0,088 0,071 0,214
FCS-E 0,111 0,065 0,025 0,088 0,071 0,071
FCS-F 0,111 0,065 0,075 0,029 0,071 0,071

Fonte: Autoria propria.

Posteriormente, com base nos vetores de prioridade normalizados dos elementos da
matriz (tabela 2), obtém-se por meio da equagdo (2), traduzida por uma média aritmética dos
valores relativos obtidos por meio do cdlculo de normalizag@o, o vetor de prioridade relativa
de cada critério (FCS) da matriz. Os vetores de prioridade relativa estdo expostos pela tabela

3.

W (Ci) =Z w; (¢f)/m
= )

Onde:

W (Ci) = Vetor de prioridade relativa de cada critério (FCS);  n = Ordem da matriz

m = Numero de critérios (FCSs) em um mesmo nivel hierdrquico (nimero de fatores em uma coluna);
C; = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério (FCS).

Tabela 3 — Exemplo de matriz com os valores normalizados dos FCSs da dimensiao competéncias

Vetor de
FCSs FCS-A FCS-B FCS-C FCS-D FCS-E FCS-F Prioridade
Relativa (W,)
FCS-A 0,332 0,326 0,525 0,441 0,214 0,214 0,342
FCS-B 0,332 0,326 0,225 0,265 0,357 0,357 0,310
FCS-C 0,047 0,109 0,075 0,088 0,214 0,071 0,101
FCS-D 0,066 0,109 0,075 0,088 0,071 0,214 0,104
FCS-E 0,111 0,065 0,025 0,088 0,071 0,071 0,072
FCS-F 0,111 0,065 0,075 0,029 0,071 0,071 0,071

Fonte: Autoria prépria.

Neste momento, para o modelo de andlise dos niveis de competitividade de RCHs aqui
proposto, sdo identificados os pesos (P) dos fatores criticos de sucesso em relagdo a sua
dimensdo. No caso exemplificado pela tabela 3, a partir do cdlculo do vetor de prioridades

relativas, t€m-se os valores das prioridades/pesos dos fatores criticos de sucesso em relacdo a
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dimensdo competéncias da rede de cooperacdo horizontal em andlise. Este valor de
prioridade/peso serd utilizado como fator de multiplicacdo pela estrutura de diagnéstico do
modelo proposto.

Posteriormente, com o objetivo de atestar a consisténcia das sentengas atribuidas aos
FCSs, segue-se com o desdobramento da aplicacio do método AHP, que possui em sua
estrutura matemdtica a equacdes para a obtencdo da taxa de consisténcia das avaliacOes
paritarias sentenciais dos fatores criticos de sucesso para determinada RCH, por meio da

sintetizacao dos fatores.

3.2.1.4 Sintetizagdo dos fatores

A sintetizacdo dos fatores inicia-se pela determinacdo dos vetores dos pesos dos
critérios (FCSs), por meio da multiplicacdo do valor de cada elemento das colunas da matriz
de comparagdo paritdria (tabela 1) pelo vetor de prioridade relativa da matriz contendo os
valores normalizados dos critérios (FCSs) (tabela 3). A determinacdo do vetor dos pesos dos

critérios (FCSs) da dimensao competéncias [Aw]i estd exposta pela tabela 4.

Tabela 4 — Exemplo de matriz de determinaciio do vetor dos pesos dos FCSs da dimensao competéncias

FCSs FCS-A FCS-B FCS-C FCS-D FCS-E FCS-F [Aw];
FCS-A 1x 0,342 1x0,310 7x 0,101 5x0,104 3x0,072 3x0,071 0,342
FCS-B 1,000x 0,342 1x 0,310 3x0,101 3x0,104 5x0,072 5x0,071 0,310
FCS-C 0,143x0,342 0,333x0,310 1x0,101 1x0,104 3x0,072 1x0,071 0,101

FCS-D 0,200x 0,342 0,333x 0,310 1,000x 0,101 1x0,104 1x 0,072 3x0,071 0,104

FCS-E 0,333x0,342 0,200x 0,310 0,333x 0,101 1,000x 0,104  1x0,072 1x0,071 0,072

FCS-F 0,333x0,342 0,200x 0,310 1,000x 0,101 0,333x0,104 1,000x 0,072 1x0,071 0,071
Fonte: Autoria prépria.

O vetor dos pesos dos critérios (FCSs) [Aw]i calculado na tabela 4 trata-se do
numerador componente da equagio (3) que traduz o célculo para obtencdo do Autovetor Amax

da matriz dos FCSs da dimensdo competéncias.
n
Z [Aw];
. Wi
i=n
Onde:

[Aw]; = Vetor de pesos dos critérios (FCSs); W; = Vetor de prioridade relativa dos critérios (FCSs);
n = Ordem da matriz.

"a-rn.:u\ =

2=

3

O Autovetor na teoria AHP, trata-se da agrega¢do dos critérios (pesos dos FCSs) em

um tnico critério sintetizado (peso da matriz que contém os FCSs, neste exemplo a matriz de
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competéncias). A teoria estrutural do Autovetor, também denominado como critério virtual,
explica que ele provém do conjunto dos valores formados pelas comparagdes par a par entre
as alternativas (FCS) contidas na matriz paritdria, gerando assim um escore de medida do
valor de cada uma das alternativas (FCSs) no vetor de prioridade da matriz, sendo esta o
campo onde todas as alternativas independentes, sdo agregadas e traduz a priorizagdo das
alternativas.

Porém, para o melhor entendimento do cédlculo do Autovetor, a equagdo (3) foi
decomposta em duas partes:

1* — isolou-se a multiplicagdo do valor reciproco de elementos da matriz n pela

!

2,

T i=n

2

somatoria dos valores das colunas de cada FCS

2* — calculou-se os vetores de consisténcia de cada uma das alternativas (FCSs) da

[ Aw],

matriz da dimensao competéncias "t
Partindo a execucdo da segunda secdo da decomposicdo da equacdo (3), obtiveram-se
os vetores de consisténcia (tabela 5) dos critérios (FCSs) da matriz da dimensio

competéncias.

Tabela 5 — Exemplo dos vetores de consisténcia dos FCSs da dimensao competéncias

Vetores de
FCSs Consisténcia (VC)
FCS-A 6,740
FCS-B 6,379
FCS-C 6,384
FCS-D 6,349
FCS-E 6,337
FCS-F 6,439

Fonte: Autoria prépria.

Com os vetores de consisténcia calculados, parte-se para a obten¢do do Autovetor
Amax por meio da execugio da segunda sec¢io da decomposicio da equacdo (3) juntamente
com o reagrupamento da primeira sessdo e execucdo final da equacdo (3), das quais estdo

traduzidas pela equacgao (4).

L n
j—lmwz ;Z Ve
= @

Onde:
VC = Vetores de Consisténcia; n= Ordem da matriz.
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Obtendo-se os seguintes calculos para a matriz da dimensdo competéncias:

Amax = E . (6,740 + 6,379 + 6,384 + 6,349 + 6,337 + 6.439) = 6,438
6

Na sequencia, calcula-se o indice de consisténcia IC das sentencas da matriz da

dimensdo competéncias por meio da equacao (5).

IC = (Amax - 1)/ (n— 1) 5)

Onde:
Amax = Autovetor; n= Ordem da matriz.

IC =(6,438-6)/(6-1)=0,088

Desta forma, se faz possivel calcular a taxa de consisténcia RC das sentengas

atribuidas aos FCSs através da equacgdo (6).

Ic
RC= —
IR (6)
Onde:
IC = Indice de consisténcia IR = Indice de consisténcia randémico

Os indices de consisténcia randdmicos IR foram estabelecidos por Saaty (1990) de

acordo com a ordem das matrizes, como exposto no quadro 12.

Ordem | 1 |2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
IR 0{0| 058 |09 |1,12| 1,24 | 1,32 | 1,14 | 145|149 | 1,51 | 1,48

Quadro 12 - Indices de consisténcia randomica

Fonte: Saaty (1991).

A taxa de consisténcia das sentencas da matriz de ordem n = 6 da dimensdo

competéncias fica da seguinte maneira:

0,088
O =
1,24

=071
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O célculo da taxa de consisténcia das sentengas atribuidas aos FCSs representa qual o
nivel de equiparagdo reflexiva com a realidade que possuem essas sentencgas. Ainda, segundo
Saaty (1991), um valor de inconsisténcia de RC < 0,10 considera-se aceitdvel. Portanto, a
inconsisténcia dos juizos atribuidos aos FCSs da matriz da dimensdo competéncias do
exemplo € aceitdvel. Caso ocorra um valor de RC > 0,10, a qualidade dos julgamentos e/ou da

atribuicdo das sentencas aos critérios deve ser melhorada.

3.2.2 Estrutura de diagndstico do modelo

Partindo da obtencdo dos valores de intensidades de importancia dos FCSs para uma
determinada rede de cooperacdo horizontal, sendo estes representados pelos vetores de
prioridade relativa no método AHP (tabela 3), faz-se possivel realizar o diagndstico do
desempenho coopetitivo desta rede.

Para avaliar cada variavel, se essa ocorre efetivamente na rede, cada uma foi
desdobradas em indicadores. Esses tratam de acdes prdticas, das quais cada empresa
constituinte da rede analisada executa ou nado, possuindo cada um dos indicadores/acdes, as
opgoes de valor de 0 e 1, onde o valor O indica que a empresa ndo executa a acdo e o valor 1
indica que esta executa a acao.

Cada varidvel € composta por diferentes quantidades de indicadores/agdes, sendo esta
dependente da magnitude da varidvel sobre o FCS. O desenvolvimento dos indicadores do
modelo proposto nesta pesquisa deu-se por meio da utilizacdo da técnica Brainstorming para
geracdo e coleta de ideias, executada entre os especialistas e pesquisadores vinculados ao
Grupo de Pesquisa em Engenharia Organizacional e Redes de Empresas — EORE, pertencente
ao Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Producdo - PPGEP da UTFPR, Ponta
Grossa.

Ap6s a coleta, condensacdo e tratamento das ideias geradas pelo grupo de pesquisa,
desenvolveram-se os indicadores pertinentes as variaveis de cada um dos 18 FCSs do modelo.
Séo esses indicadores que compdem o questiondrio a ser aplicado aos gestores das empresas
constituintes da rede analisada. Como cada indicador representa uma agfo pratica, o gestor da
empresa terd duas op¢des de resposta para cada indicador: Sim (1) e Nao (0).

O quadro 13 traz um exemplo hipotético para exemplificar a estrutura do questionério,
exposto na integra pelo apéndice 3, contendo todas as varidveis aplicdveis. E importante
ressaltar que os questiondrios direcionados aos gestores das empresas constituintes da RCH

analisada, conterdo somente as varidveis consideradas pela governanga como aplicdveis para a
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rede. Assim, as varidveis que foram dadas como ndo apliciveis como também e

principalmente seus indicadores, ndo constardo na estrutura do questiondrio para as empresas

daquela rede.

FCS Variavel Indicador R
A1I91: A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos Sim
s fracos (fragilidades) da sua producdo? Nio
lg (Variavel A1) :
2 Poder da empresa para A1192: A sua empresa tem a percepcao clara dos pontos Sim
% identificag@o de suas fracos (fragilidades) de seus produtos? Nio
~§0 fragilidades A1193: A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos Sim
% fracos (fragilidades) da sua drea administrativa? Nio
=
4 o A2193: A empresa tem clareza sobre qual € sua estratégia Sim
=z (Varidvel A2) Potencialidade competitiva (por exemplo: ser a mais barata e/ou ter
' para identificacdo, tradugdo e qualidade e/ou atender rapidamente o cliente e/ou ter -
8 conversdo de suas flexibilidade no atendimento do cliente, etc.)? Nao
= competéncias essenciais em . . . ;
vantagens competitivas A2194: A sua empresa utiliza sua estratégia competitiva Sim
' para desenvolver novos clientes e mercados? Nio

Quadro 13 — Modelo estrutural do questionario para o diagnoéstico do desempenho coopetitivo

Fonte: Autoria propria.

De posse dos dados coletados por meio da aplicagio do questiondrio exposto no

apéndice 3, é possivel montar a estrutura base do diagnéstico do desempenho coopetitivo de

redes de cooperacdo horizontais, conforme exposto em um exemplo hipotético do quadro 14.

P FCS | Vv Variavel Indicadores R
A1I91
A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos | 0
- 9
Varidvel Al fracos (fragilidades) da sua produc¢do?
A1192
Poder da empresa para =
1 . o A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos 1
identificacdo de suas - o
fragilidades fracos (fragilidades) de seus produtos?
A1193
o A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos | 1
jis] . o .. .
g fracos (fragilidades) da sua drea administrativa?
O A2193
o % P
= Variavel A2 A empresa tem clareza sobre qual é sua estratégia
0,342 | o . . competitiva (por exemplo: ser a mais barata e/ou
] Potencialidade para . . . 1
g identificaciio. traducio e ter qualidade e/ou atender rapidamente o cliente
4 1 & _ § e/ou ter flexibilidade no atendimento do cliente,
= conversao de suas etc.)?
< competéncias essenciais em A 21'9'4
vantagens competitivas. .- . .
A sua empresa utiliza sua estratégia competitiva 1
para desenvolver novos clientes e mercados?
A3195
Variavel A3 . A. empresa possui um planeja{nento qe .
. . . investimento formalizado (expansao da fabrica, 0
Planejamento financeiro. . <
compra de equipamentos, expansao da planta, etc.)
em médio e longo prazo?
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FCS

Vv

Variavel

Indicadores

0,342

(A) Estratégia e Gestao

Variavel A3
Planejamento financeiro.

A3196
A empresa tem metas definidas de crescimento em
médio e longo prazo?

A3197
A empresa tem metas definidas de faturamento e
lucratividade?

A4198
A empresa consegue identificar as competéncias e
capacidades de seus principais concorrentes?

Variavel A4
Capacidade de
desenvolvimento de
benchmarking estratégico

A4199
A empresa utiliza boas ideias de seus concorrentes
para melhorar seu sistema produtivo e/ou
administrativo?

0,310

(B) Competéncia Produtiva

Variavel B1
Formalizagdo da gestdo de
producdo

B11100
A empresa possui algum sistema de controle da
producdo formalizado (por exemplo, possui um
responsdvel ou planilhas de controle ou
cronograma a curto e médio prazo, etc.)?

B11101
A empresa possui algum sistema de controle de
qualidade (por exemplo: possui um responsavel ou
programa 5S ou inspeg¢do de rotina de
componentes e produto final ou controle estatistico
de processo — CEP, entre outros)?

B11102
A empresa possui algum sistema de gestdo de seus
residuos (por exemplo: possui um responsavel ou
aproveitamento ou destinacdo adequada dos
residuos)?

B11103
A empresa possui algum sistema de gestao da
manutencdo melhor que a manutengao corretiva
(sistema quebra-concerta)?

B11104
E feito um controle do estoque de matéria-prima e
insumos afim de reduzi-los?

B11105
O layout da empresa € feito de maneira planejada
e otimizada?

B11106
E utilizado algum sistema de previsio de demanda
para alimentar o planejamento da producdo de sua
empresa?

Variavel B2
Capacitagdo tecnoldgica da
producdo

B21107
O desenvolvimento de novos produtos € feito de
maneira sistematizada (com o uso de ferramentas,
métodos, cronogramas, etc.)?

B21108
A melhoria e otimizag@o dos processos produtivos
sdo feitas de maneira sistematizada?

B21109
O nivel tecnolégico dos equipamentos da empresa
é compativel ou melhor que os da concorréncia?
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P FCS | Vv Variavel Indicadores R

B2I110
Variavel B2 O nivel tecnolégico dos equipamentos da
Capacitagdo tecnoldgica da empresa é compativel com a exigéncia da 1
producdo demanda e com o desenvolvimento de novos
produtos (novas formas, modelos, design, etc.)?

B3I111
A empresa tem conhecimento de qual € seu 1
gargalo produtivo?
B3I112
A empresa tem estratégias de flexibilizag@o da 0
capacidade produtiva (turno extra, hora extra,
terceirizacdo)?
B3I1113
A empresa tem pleno conhecimento da
capacidade produtiva de cada equipamento
instalado?

B3I114

A empresa tem controle do tempo gasto em 1

maquina parada (com manutencdo, troca
ferramental, setup, etc.)?

0,310

Variavel B3
Capacidade de produgdo

(B) Competéncia Produtiva

Quadro 14 — Exemplo hipotético da estrutura base do diagnostico da coopeticio de RCHs
Fonte: Autoria propria.

Onde:
P = Peso dos Fatores Criticos de Sucesso; Vv = Valor das Varidveis (entre O e 1); R =Resposta (0 ou 1);
FCS = Fatores Criticos de Sucesso.

Vale ressaltar que no exemplo do quadro 14, todas as varidveis se fazem aplicaveis, e
€ por este fato que todas constam na estrutura e possuem o valor de multiplicacdo 1 (um).
Ainda, aponta-se que o valor das varidveis consideradas como aplicdveis ndo se altera,
mantendo sempre o valor de 1 (um) ponto, tendo por base que os niveis de intensidade de
importancia das varidveis aplicdveis sao iguais.

Com base nas respostas aos indicadores (expostos nos quadros 13 e 14), € possivel
fazer o desdobramento matemdtico do modelo de andlise de desempenho. Primeiramente
obtém-se o valor de cada fator critico de sucesso em relagdo & dimensdo a qual ele estd

elencado, por meio da tabulagdo das respostas (quadro 14), utilizando-se da equacao (7).

mn
Vics = ZR.V'p P
= (7)

Onde:
Vfes = Valor do FCS para a Dimensao; Vv = Valor das Variaveis; R = Resposta do Indicador;
P = Peso do Fator Critico de Sucesso.
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Utilizando-se a equagdo (7) aplicada ao exemplo do quadro 14, tem-se para o FCS A -

Estratégia e Gestdo, a seguinte resolugéo:
Viess=[0.DH+(1.DHD+1.DHD+A.D+A.D+O.D+1.DH+A.D+O.1)+(1.1)].0,342

Vics =2,395

E para o FCS B - Competéncia Produtiva tem-se:

Vies=[0.D+(1.D+(1.D+ O.D+1.D+O0.D+(1.D+@O.D+A.D+O.D+(1.DH+(1.1)+
O.D+(.D+(1.1)].0310

Vics =2,794

Deve-se lembrar de que os Vfcs acima obtidos hipoteticamente sdo de uma tnica
empresa da rede, e somente da dimensdo Competéncia. Assim, ao calcularem-se todos os
Vfcs de cada uma das duas dimensdes, a somatdria dos mesmos ird resultar no Valor final da
dimensdo, Vfd, tanto para a dimensdo Cooperagdo, quanto para a dimensdo Competéncia.

Para isso, deve-se utilizar a equagdo (8).

Vid :Z Vfes
7=t (8)

Onde:
Vfd = Valor final da Dimensao; Vfes = Valor do FCS para a Dimensao.

Ao aplicar-se a equacgdo (8) para o exemplo dado,
Vid = (2,395 + 2,794)
Vid: 5,189
Deve-se ficar claro que no exemplo dado, apenas para facilitar o entendimento,

foram utilizados apenas dois Vfcs para a dimensdo Competéncia, quando na verdade ela é

composta de 6 Vfcs.
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A partir da obtencdo destes dados, € possiveis identificar o ponto de desempenho
coopetitivo que a empresa se encontra com relagcdo s demais empresas da rede.

Ainda, para avaliar o desempenho de toda a rede, deve-se fazer uso da equacdo (9):

En
Vics (rede) = z Vies |[nE
E1l

®)
Onde:
Vfcs (rede) = Valor do FCS para a Dimensao para a Rede; E = Empresas;
Vfes = Valor do FCS para a Dimens@o das Empresas; nE = Nimero de Empresas da Rede.
Entao:
Vfcs (rede) = [(Vfcs gy + Vicsig + ... + Vicsig)] / nE
Com base nesta, parte-se para obtencdo do Vfd de cada dimensdo da Rede por meio da
equacdo (10):
n
VEd (rede) = Z Vfes/nE
=1 (10)
Onde:

Vid (rede) = Valor final da Dimensdo para a Rede;
Vfcs (rede) = Valor de cada FCS para a Rede.

Entao:

Vfd (rede) = Vfcs; (rede) + Vics, (rede) + ...+ Vfcs, (rede)

Partindo dessa base, faz-se possivel o posicionamento do desempenho coopetitivo das
empresas em especifico, como também da rede conjuntamente, por meio da aplicacdo dos
procedimentos matemadticos apresentados do item “3.2.1.3 Prioriza¢do dos fatores” ao item
“3.2.2 Estrutura de diagnéstico do modelo” em ambas as dimensdes de Cooperacdo e

Competéncias.
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No entanto, se faz necessario ainda o estabelecimento de alguns valores de referéncia

no momento da construgdo do diagrama com base nos valores obtidos até entdo.

3.2.3 Construcgdo do Diagrama Cooperacdo x Competéncias de Diagnéstico

Com base nos dados obtidos pela aplicacio do método AHP (item 3.2.1, o qual
atribuiu os niveis de intensidade de importancia aos FCSs de cada uma das duas dimensdes), e
da obtencdo do valor destas dimensdes para cada empresa da rede (como exposto pelo item
3.2.2), faz-se possivel a construcdo de um diagrama cooperacdo x competéncias, a fim de
facilitar a andlise do posicionamento das empresas e da rede em relacdo as duas dimensdes
que elas estdo sendo avaliadas.

Inicialmente para esta construgdo, se faz necessario o estabelecimento dos valores
maximos para os eixos do diagrama. Primeiramente assume-se o eixo horizontal X, como o
eixo da dimensdo cooperacio, e o eixo vertical, Y, como o eixo da dimensdo competéncias. O
valor maximo para cada um desses eixos € obtido de acordo com a equacgao (9), com base no
peso atribuido a cada FCS pela Governanga da rede em anélise, multiplicados pelo niimero de
indicadores de cada um dos FCSs (atentando que entrardo nesse somatdrio somente oS
indicadores pertencentes a varidveis que foram consideradas validas pelo gestor na etapa

anterior, conforme exemplificado pelo quadro 11).

n
\-1-1:2 P.NI
=1

(1)

Onde:
VM = Valor Maximo do Eixo; P = Peso dos FCSs; NI = Niimero de Indicadores por FCS.

Aplicando-se a equacdo (9) aos valores da tabela 6, o qual exemplifica
hipoteticamente a obtencdo do valor maximo para o eixo X (cooperacdo) do diagrama
(considerando que todas as varidveis sdo aplicdveis), tem-se o valor maximo possivel para o

eixo das ordenadas no diagrama.
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Tabela 6 — Exemplo hipotético da obtencao do valor maximo para o eixo X (cooperacio) do diagrama

Valor maximo para o eixo X (Cooperacio)

N° de Valor maximo
FCS Pesos dos FCSs (P)  Indicadores .
(NI) do eixo (VM)
FCS-1 0,180 13
FCS-2 0,163 20
FCS -3 0,119 7
FCS-4 0,142 6
FCS-5 0,092 7
FCS-6 0,080 8
FCS-7 0,037 6 9,644
FCS-8 0,047 6
FCS-9 0,050 3
FCS- 10 0,034 4
FCS-11 0,029 5
FCS- 12 0,028 5

Fonte: Autoria prépria.

Assim,

VM =[(0,180 . 13) + (0,163 . 20) + (0,119 . 7) + (0,142 . 6) + (0,092 . 7) + (0,080 . 8) + (0,037 . 6) + (0,047 . 6)
+ (0,050 . 3) + (0,034 . 4) + (0,029 . 5) + (0,028 . 5)]

VMx =9,644

Os mesmos procedimentos sdo realizados para obtengdo do valor maximo do eixo Y

(competéncias) do diagrama, conforme exposto pela tabela 7.

Tabela 7 — Exemplo hipotético da obtencao do valor maximo para o eixo Y (competéncias) do diagrama

Valor maximo para o eixo Y (Competéncias)

N° de Valor maximo
FCS Pesos dos FCSs (P)  Indicadores .
do eixo (VM)
(NI)
FCS-A 0,342 10
FCS-B 0,310 15
FCS-C 0,101
FCS-D 0,104 7 10,492
FCS-E 0,072 12
FCS-F 0,071 6

Fonte: Autoria prépria.
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Da mesma forma,

VM =[(0,342 . 10) + (0,310 . 15) + (0,101 . 4) + (0,104 . 7) + (0,072 . 12) + (0,071 . 6)]

VMy = 10,492

Salienta-se ainda, que os indicadores das varidveis que podem ser consideradas como
ndo aplicaveis por uma rede, sdo exclusos no momento da formacao dos valores mdximos dos
eixos do diagrama.

De posse destes valores, faz-se entdo possivel montar o diagrama Cooperagio X

Competéncias da rede.

3.2.4 Estrutura do Diagrama Cooperacdo x Competéncias de Diagnéstico

Partindo dos valores obtidos pela estrutura de diagndstico do modelo (Vfd para as
duas dimensdes) e dos valores méaximos dos eixos, faz-se possivel estruturar o diagrama
Cooperacdo x Competéncias, conforme ilustrado na figura 8.

Para melhor andlise dos resultados obtidos, o diagrama Cooperagdo x Competéncias é
dividido em trés grandes sitios, assim definido:

17 — Sitio de risco: as redes enquadradas nessa regido apresentam baixo desempenho
coopetitivo, demonstrando pouco ganho ou sinergia nas relagdes intrafirmas, necessitando de
grandes ajustes e realinhamento estratégico da rede, ou ainda, apresentam uma grande
distonia entre cooperacdo e competéncias internas sejam para uma ou outra dimensao.

2" — Sitio de transicido: constata o inicio da geracdo de resultados por meio da
coopeticdo, com a evolucdo dos niveis de competitividade da rede através da coopeticio.
Redes classificadas nessas dreas jd apresentam algum ganho, porém ainda ha pontos falhos ou
com limitacdes;

3" — Sitio de maturidade: constata o alto desempenho coopetitivo, com agdes
maduras e complexas tanto de inter-relacionamento quando de competéncias internas. As
empresas localizadas neste sitio possuem consideraveis interferéncias positivas em seus niveis
de competitividade, fruto de trabalho em conjunto e sinergia da rede.

Ainda, esses trés sitios foram divididos em 9 (nove) quadrantes, para melhor anélise,
buscando traduzir diferentes estagios do desempenho coopetitivo de uma RCH. A estrutura do

diagrama € apresentada pela figura 8.
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Imaturidade Cooperativa | Desenvolvimento | Maturidade Cooperativa
Cooperativo
Figura 8 — Diagrama Cooperacao x Competéncias do modelo
Fonte: Autoria prépria.

Os niveis de desempenho coopetitivo por meio dos quadrantes sdo analisados da
seguinte maneira:

1. Quadrantes no sitio de risco:

IICC - Imaturidade Cooperativa e de Competéncias: Este estidgio caracteriza um
baixo desempenho de cooperatividade e competencial, apresentando alto risco de mortalidade,
ndo apenas para a rede, mas também para as empresas que ai se classificam. A ocorréncia do
posicionamento nesse estigio se traduz em uma rede com baixo desempenho, onde a
cooperatividade interfirmas € quase nula ou nula , ou ainda encontra-se em um processo de
desintegracdo, deixando-se assim de caracterizar-se como uma rede de cooperagdo horizontal.
Ja, sob a dtica das competéncias, este nivel é o indicativo de que a(s) empresa(s) corre(m)
risco de mortalidade.

Neste nivel, a interferéncia de a¢Ges de reestruturagio organizacional é emergencial e
estratégica, o que torna a(s) empresa(s) dependente(s) destas agdes para sua revitalizacio

cooperativa e competencial.
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DICC - Desenvolvimento Cooperativo e Imaturidade de Competéncias: Este
estagio indica certa complexidade nas ac¢des de cooperatividade interfirmas, porém com baixo
desempenho em suas competéncias internas. No entanto, como se encontra(m) no estagio de
desenvolvimento cooperativo, o nivel de dificuldade de reestruturagdo é diminuido por meio
da cooperatividade interfirmas, que podem usar esse fator para o apoio e desenvolvimento
competencial dos demais parceiros da rede, a fim de gerar seu competéncias e capacidades
internas as empresas.

Muito embora a cooperatividade presente neste quadrante gera uma diminui¢do do
risco de mortalidade, o posicionamento neste estdgio indica que ainda ndo ha ganhos
significativos para os niveis de competitividade da(s) empresa(s) que nele se encontra(m), em
funcdo da cooperatividade voltada a redugé@o dos riscos.

MICC - Maturidade Cooperativa e Imaturidade de Competéncias: este estidgio
caracteriza-se pela grande cooperatividade interfirmas da rede, capaz de gerar interferéncias
positivas considerdveis aos niveis de competitividade da rede e em particular das empresas
que nele se posicionam. Porém, ainda € um estdgio de baixo desenvolvimento competencial, o
que deixa de agregar mais valor a evolucio dos niveis de competitividade desta(s) empresas e
da rede, ndo eliminando totalmente os riscos de insucesso da(s) empresa(s) que se
posiciona(m) neste estagio e, ainda retardando o desenvolvimento evolutivo coopetitivo da
rede. Entretanto, o nivel de dificuldade da reestruturacdo da(s) empresa(s) que neste se
encontra(m), € acentuadamente diminuido por meio da alta cooperatividade e seus objetivos
supracitados no estagio DICC. Nessa etapa, todos os esforcos das capacidades cooperativas
desenvolvidas pela rede devem atuar para fortalecer as capacidades e competéncias internas
das empresas participantes da rede.

IDCC - Imaturidade Cooperativa e Desenvolvimento de Competéncias: Este
estdgio indica um baixo desempenho da cooperatividade interfirmas, porém certo
desenvolvimento de competéncias internas. E um estdgio que apresenta riscos, apesar de jd ter
certo valor agregado aos niveis de competitividade das empresas que nele se encontram. As
empresas localizadas neste estagio, ainda se encontram com baixo desempenho cooperativo,
nao removendo o risco de descaracterizacdo da atuacdo em rede de cooperacdo ou do
distanciamento das empresas particularmente. Nessa etapa hd a necessidade do fortalecimento
de acdes cooperativas, melhora das relagdes intrafirmas, visando um melhor balanceamento
das duas dimensdes.

IMCC - Imaturidade Cooperativa e Maturidade de Competéncias: Este estigio

caracteriza empresas altamente competitivas, porém com um nivel de cooperatividade muito
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baixo. O estdgio aponta para duas situagdes: a de quase extin¢do da rede ou a de excluséo das
empresas que se encontram neste estagio, por conta prépria. Porém, o risco de mortalidade
destas empresas estd expressivamente diminuido, tendo por base que estas sdo
competitivamente autossuficiente. Porém, ainda ha muito para as empresas caracterizadas
nessa regido poderem se caracterizar efetivamente como uma rede, e usufruir de
competitividade oriunda desse fator. A melhora estratégica dessas empresas se dard a medida
que agdes de fortalecimento cooperativo forem tomadas. Talvez essa etapa seja a de mais
dificuldade para estruturacio da rede, visto que a alta performance e competéncias internas
das empresas tragam a essas a falsa impressdo que esforcos cooperativos ndo agregariam
maior competitividade as suas agdes.

2. Quadrantes no sitio de transicao

DDCC - Desenvolvimento Cooperativo e Desenvolvimento de Competéncias:
Neste estigio hd uma diminui¢do do risco de mortalidade das empresas ou de seu
desligamento ou extincdo da rede, pois o estidgio trata-se do start do desenvolvimento
evolutivo da coopeti¢do das empresas, sendo este um estigio decisivo no processo da
evolugio coopetitiva destas e da rede. E nesse momento que se deve dispor do maior esforgo
possivel de cada empresa da rede, para que estas busquem eliminar o risco da recaida aos
estagios anteriores e o inicio de um processo de retrocesso, tanto competencial, como de
cooperatividade interfirmas.

Também, € esse estidgio que indica 0 momento do inicio da estruturacdo do plano de
melhoria continua da coopeticao da rede.

Este estdgio especifico estabelece o inicio da agregacdo de valor aos niveis de
competitividade das empresas que nele se localizam assim como da rede. O aspecto positivo
desse quadrante € balanceamento existente das agdes de cooperagdo com as competéncias
internas ja geradas pelas empresas, facilitando o desenvolvimento das empresas e da rede para
atingir o patamar de maturidade.

MDCC - Maturidade Cooperativa e Desenvolvimento de Competéncias: Neste
estagio interpreta-se que as empresas que nele se encontram, sdo capazes de potencializar o
desenvolvimento competencial por meio da absor¢do e execugdo de informagdes técnicas,
provindas do ambiente cooperativo da rede e com o auxilio de seus parceiros. Porém, como o
estagio é de desenvolvimento competencial, € necessdrio ainda uma especial atencdo a
estrutura de competéncias das empresas. No entanto, por possuir alta cooperatividade, isso
agrega consideravel valor a potencializacdo do desenvolvimento coopetitivo das empresas que

nele sem encontram. Os esforcos de acdo aqui devem ser em utilizar a alta capacidade
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cooperativa da rede para ajustes nas competéncias internas das empresas, através de trocas de
informagdes, benchmarking interno, consultorias coletivas, entre outras.

DMCC - Desenvolvimento Cooperativo e Maturidade de Competéncias: Redes
nesse estagio apresentam empresas com altas capacidades e competéncias internas, porém
com acdes cooperativas iniciais, exigindo maiores esfor¢os nesse aspecto. Trata-se do inicio
da execugdo das agdes cooperativas, devendo haver esforcos para o desenvolvimento
coopetitivo por meio da melhora na cooperatividade interfirmas, mesmo sendo estas
competitivamente autossuficientes. Este estdgio indica algum nivel de formalizacdo e reflexo
dos resultados gerados pela cooperatividade, porém ainda apresentam ganhos potenciais se
melhorar as a¢des intrafirmas.

3. Quadrante no sitio de maturidade:

MMCC - Maturidade Cooperativa e Maturidade de Competéncias: Trata-se do
melhor estigio de evolugdo da coopeticio de uma rede, o que significa o momento de
consolidacdo da estrutura de melhoria continua da coopeticdo da rede. O estigio traduz uma
maturidade da atuacdo em forma de rede de cooperagdo horizontal, através da obten¢do da
autossuficiéncia competitiva da rede. Ainda, o estigio aponta para a necessidade de uma
revisdo das estruturas organizacionais das empresas e da rede, com o objetivo da manutencio
desta autossuficiéncia coopetitiva.

Destarte, com base no entendimento da estrutura dos estagios do desenvolvimento
coopetitivo de uma RCH e suas interpretagdes pelas empresas da rede, como também por sua
governanga, o diagrama permite uma visdo ampla da homogeneidade dos niveis de
desempenho coopetitivo entre as empresas da rede e também do desempenho geral desta, com
base no posicionamento de cada empresa sobre os quadrantes do diagrama.

Por fim, para que se tenha uma visdo mais enxuta e eficaz do modelo, como também
para seu melhor entendimento, a figura 9 apresenta um fluxograma que resume o

funcionamento e aplicacdo deste.
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Com base nesses pressupostos, o modelo foi aplicado a uma rede de cooperacdo

horizontal de empresas do ramo moveleiro para seu teste.

4 APLICACAO DO MODELO NA RCH DOS MOVELEIROS DE CONCORDIA

O Nicleo dos Moveleiros da ACIC — Associagdo Industrial e Comercial de Concoérdia,
esta incorporada a regido de abrangéncia da AMOESC — Associac¢do dos Moveleiros do Oeste
de Santa Catarina. Este nicleo setorial teve sua formalizacdo no ano de 1999, a partir da
iniciativa de dez empresas do mesmo segmento e mesma regido de abrangéncia, associadas a
ACIC, onde por sua vez, este nucleo estd vinculado ao projeto Empreender tutelado pelo
SEBRAE.

Tal nicleo conta atualmente com 8 empresas, sendo estas distribuidas nas cidades de
Peritiba, Concoérdia e Seara, localizadas no meio oeste do Estado de Santa Catarina, conforme
ilustrado na figura 10 . O mercado do qual as empresas nucleadas atendem se trata do interno.
O publico-alvo dessas e, consequentemente das acdes do nicleo, estdo voltados ao
consumidor das classes A e B. Tal direcionamento estd relacionado ao padrdo de qualidade

diferenciado que estas empresas oferecem em seus produtos.

ARGENTINA

Figura 10 — Mapa de Santa Catarina — Regido de atuacdo do Niicleo dos Moveleiros da ACIC
Fonte: http://www.belasantacatarina.com.br/
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A escolha dessa rede para a realizagdo da aplicacdo do modelo, deu-se em fungdo da
acessibilidade as empresas que a compde, seu historico de atuacdo em rede, ha mais de 10
anos e por se tratar de um ntcleo setorial reconhecido na regido de sua atuagdo. Assim, a
aplicacdo do modelo deu-se em trés etapas:

1* Etapa — Atribuicdo dos valores de intensidade de importincia aos FCSs e a
verificacdo da aplicabilidade das varidveis que os compde: Esta etapa foi realizada pelo atual
presidente do Nicleo com base na estrutura exposta pelo apéndice 1 desta dissertacao.

A escolha do presidente deu-se em fungdo deste ser o individuo mais indicado para a
tarefa de acordo com os gestores das empresas constituintes da rede, como também pela
ACIC, da qual tem o papel de atuar como governanga, sendo este presidente também o gestor
de uma das empresas constituintes do ntcleo.

A atribuicdo dos valores de intensidade de importancia aos FCSs gerou as matrizes de
comparagdo paritdria e os respectivos vetores de prioridade relativa (w;) para cada uma das
dimensdes (Cooperagdo e Competéncias), expostos pelas tabelas 8 e 9 respectivamente e

devidamente ja normalizados.

Tabela 8 — Matriz de comparacio paritaria dos FCSs da dimensao Cooperacao

FCS- FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

FCS-1 1,000 3,000 0,333 1,000 1,000 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 1,000 0,333 0,045
FCS-2 0333 1,000 0333 1,000 0,333 1,000 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,032
FCS-3 3,000 3,000 1,000 0,333 1,000 1,000 3,000 1,000 0,333 1,000 0,333 1,000 0,085
FCS-4 1,000 1,000 3,000 1,000 3,000 1,000 0,333 0,333 0,333 0,333 1,000 1,000 0,068
FCS-5 1,000 3,000 1,000 0,333 1,000 1,000 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 1,000 0,047
FCS-6 3,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,333 0,333 0,333 1,000 1,000 0,063
FCS-7 3,000 3,000 0,333 3,000 3,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 0,121
FCS-8 3,000 3,000 1,000 3,000 3,000 3,000 0,333 1,000 1,000 1,000 0,333 0,333 0,096
FCS-9 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 3,000 0,149
FCS-10 3,000 3,000 1,000 3,000 3,000 3,000 1,000 1,000 0,333 1,000 1,000 1,000 0,103
FCS-11 1,000 3,000 3,000 1,000 3,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,108
FCS-12 3,000 3,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,333 3,000 0,333 1,000 1,000 1,000 0,083
Fonte: Autoria prépria.

FCSs

Tabela 9 — Matriz de comparacio paritaria dos FCSs da dimensao Competéncias

Critérios FCS-A FCS-B FCS-C FCS-D FCS-E FCS-F W;

FCS-A 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 3,000 0,229
FCS-B 1,000 1,000 0,333 1,000 0,333 1,000 0,111
FCS-C 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 0,217
FCS-D 0333 1,000 1,000 1,000 1,000 3,000 0,160
FCS-E 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,189
FCS-F 0333 1,000 0,333 0,333 1,000 1,000 0,093

Fonte: Autoria prépria.
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Com base nas matrizes, foi possivel entdo calcular utilizando as equagdes (3), (4), (5)
e (6), a taxa de consisténcia da atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia por meio

da comparagao paritaria dos FCSs, expostos pela tabela 10.

Tabela 10 — Taxa de consisténcia da comparacio paritaria do Nicleo dos Moveleiros da ACIC

(RC) Taxa de Consjsténcia (RC) Taxa de (Ajonsisténcia
COOPERACAO COMPETENCIAS
0,108 0,079

Fonte: Autoria prépria.

Partindo entdo das taxas de consisténcia das dimensdes expostas pelo quadro 17, pode-
se afirmar que as sentencas atribuidas para os valores de intensidade de importancia dos FCSs
para o Nicleo dos Moveleiros da ACIC € consistente, tendo por base a afirmagdo de Saaty
(1991), que um valor de inconsisténcia de RC < 0,10 considera-se aceitavel.

Na etapa seguinte, o presidente do niicleo verificou a aplicabilidade de cada uma das
varidveis dos FCSs em relagdo a rede da qual coordena, e posteriormente aprovada pelos
demais gestores das empresas e governanga da rede. As varidveis consideradas aplicaveis,
foram, todas as expostas pelo apéndice 2, sendo todas as varidveis do modelo.

Com base nestes dados, partiu-se entdo para a execucdo da segunda etapa de aplicacdo
do modelo.

2* Etapa — Aplicacdo do questiondrio de diagndstico aos gestores das empresas
constituintes do Nicleo dos Moveleiros da ACIC.

Esta etapa deu-se por meio da aplicagio do questiondrio em formato de uma entrevista
estruturada, conforme exposto no apéndice 3 desta dissertacao.

Tendo aplicado o questiondrio nas 8 empresas constituintes do nicleo, obteve-se os
dados que fundamentam a constru¢cdo do diagndstico coopetitivo desta rede por meio da
compilacdo e tratamento destes dados coletados. Tais acdes foram realizadas na terceira etapa
de aplicacdo do modelo.

3* Etapa — Compilacdo e tratamento dos dados para o diagndstico coopetitivo do
Nicleo dos Moveleiros da ACIC.

Para esta compilagdo, os dados coletados nas empresas constituintes do Nucleo dos
Moveleiros foram langados a estrutura apresentada pelo quadro 14. Partindo deste, foram
gerados os quadros de apoio a geracdo do diagrama Cooperacdo X Competéncias, estando
apresentados no apéndice 5.

Assim, os quadros de apoio ao diagnéstico, foram construidos da seguinte forma:
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1° - Aplicou-se aos dados coletados e lancados a estrutura do quadro 14 a equagao (7),
da qual obteve o valor de cada fator critico de sucesso em relagdo a dimensdo da qual estd
elencado, para cada uma das empresas da rede.

2° - Aplicou-se, com base nos valores obtidos por meio da equacdo (7), a equagdo (8)
que gerou o valor final de cada dimensao no diagrama Cooperagdo x Competéncias para cada
uma das empresas da rede.

3° - Com base nos valores obtidos pela aplicacdao das equagdes (7) e (8), foi possivel
entdo a aplicagdo das equagdes (9) e (10), onde, a equagdo (9) obteve o valor de cada FCS em
relacdo a dimensdo da qual estd elencado para a rede de empresas e a equagdo (10) que obteve
o valor final das dimensdes de Cooperagdo e Competéncia da rede, nos eixos do diagrama de
diagnéstico.

4° - Para constru¢do do diagrama Cooperagdo X Competéncias, calcularam-se os

valores maximos de seus eixos por meio da equacdo (11), apresentados pelas tabelas 11 e 12.

Tabela 11 — Valor maximo para o eixo X (Cooperacio)

Pesos dos N° de Indicadores  Valor maximo

FCS FCSs (P) (NI do eixo (VM)
FCS-1 0,045 13
FCS-2 0,032 20
FCS-3 0,085 7
FCS -4 0,068 6
FCS-5 0,047 7
FCS-6 0,063 8
FCS-7 0,121 6 6,186
FCS-8 0,096 6
FCS-9 0,149 3
FCS- 10 0,103 4
FCS-11 0,108 5
FCS-12 0,083 5

Fonte: Autoria prépria.

Tabela 12 — Valor maximo para o eixo Y (Competéncias)

FCS Pesos dos N° de Indicadores Valor maximo

FCSs (P) (NI) do eixo (VM)
FCS-A 0,229 10
FCS-B 0,111 15
FCS-C 0,217
FCS-D 0,160 7 8,780
FCS - E 0,189 12
FCS - F 0,093 6

Fonte: Autoria prépria.
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De posse destes valores, foi possivel tracar o diagrama Cooperacdo X Competéncias

do Nucleo dos Moveleiros da ACIC, exposto pela figura 11.

§.780
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=
T 2017
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0,000
0,000 2.062 4.124 6.186
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Legenda: 4 Resultadoindividual de cada empresa. @ Besultado darede.

Figura 11 — Diagrama Cooperacio X Competéncias do Nicleos dos Moveleiros da ACIC
Fonte: Autoria prépria.

Desta forma, na leitura do desempenho coopetitivo (nivel de competitividade) do
Nicleo dos Moveleiros da ACIC, esse se encontra no quadrante de Maturidade Cooperativa e
Maturidade de Competéncias (MMCC), ou seja, na regido de maturidade do diagrama.

O sitio de maturidade demonstra um bom desempenho coopetitivo, com ac¢des
maduras e complexas tanto de inter-relacionamento quando de competéncias internas. As
empresas localizadas neste sitio possuem consideraveis interferéncias positivas em seus niveis
de competitividade, fruto de trabalho em conjunto e sinergia da rede.

De acordo com as sentencas padrio do modelo, o quadrante MMCC descreve o
seguinte cendrio coopetitivo: O nicleo estd posicionado no melhor estdgio de evolucido da
coopeticdo, o que significa o momento de consolidacio da estrutura de melhoria continua da
coopeticdo da rede. O estidgio traduz uma maturidade da atuagdo em forma de rede de

cooperagdo horizontal, através da obtencdo da autossuficiéncia competitiva da rede. Ainda, o
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estagio aponta para a necessidade de uma revisdo das estruturas organizacionais das empresas
e da rede, com o objetivo da manutencgao desta autossuficiéncia coopetitiva.

Partindo dessa leitura, é evidente o alto desempenho coopetitivo da maioria das
empresas do Nucleo dos Moveleiros, estabelecendo desta forma seu desempenho ja em nivel
de maturidade.

Especificamente no que tange ao quadrante DDCC (Desenvolvimento Cooperativo e
Desenvolvimento de Competéncias), as empresas que nele se encontram possuem uma
diminui¢do do risco de mortalidade, ou mesmo da tendéncia ao desligamento destas da rede,
tendo por base que € nesse quadrante que estas empresas ddo inicio ao desenvolvimento
evolutivo de sua coopeti¢do, sendo este um estidgio decisivo no processo da evolucdo
coopetitiva destas.

Desta forma, é nesse momento que estas trés empresas do Nicleo necessitam investir
0o maximo possivel de seus esforcos, no objetivo da eliminagdo do risco de recaida aos
estagios anteriores de maturidade coopetitiva, como também para evitar o inicio de um
processo de retrocesso, tanto competencial, como de cooperatividade interfirmas, tendo que,
as demais empresas da rede, ja possuem desenvolvidos seus proprios mecanismos, que as
apoiam no processo de manutencio e mantenimento de sua maturidade coopetitiva.

Ainda, estas trés empresas, estdo passando por um momento de agregacdo de valor
aos seus niveis de competitividade por meio de sua atuagdo cooperativa. Uma das principais
feicdes positivas atribuidas ao desempenho destas empresas € o balanceamento existente das
acdes de cooperagdo com as competéncias internas ja geradas por cada uma destas empresas,
facilitando assim seu desenvolvimento evolutivo ao nivel de maturidade.

Outro aspecto relevante, percebido durante a aplicagdo do modelo, é o tempo de
participacdo das empresas na rede. Tal importancia atribuida a este aspecto estd ligada ao
tempo de ciclo das a¢des colaborativas interfirmas, das quais geram a eficiéncia coletiva.

Ou seja, estas empresas jd estdo investindo esforcos colaborativos dos quais
contribuem com a eficiéncia coletiva da rede, no entanto, por estarem a menos tempo atuando
colaborativamente no Nucleo dos Moveleiros, estas ainda nio detectaram de forma
mensurdvel, resultados gerados pela cooperatividade. Por exemplo, resultados por meio de
transferéncia de tecnologia em processos produtivos, dos quais exigem certo tempo para
sejam analisados, testados, implantados e consolidados como geradores de resultados

mensuraveis pelos gestores destas empresas.
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Um ponto a se destacar é o bom desempenho competencial de todas as empresas da
rede. Constatou-se também na aplicagdo do modelo, que este desempenho competencial, de
forma geral entre as empresas da rede, foi construido por duas grandes parcelas:

1* — Todas as empresas da rede possuem uma cultura organizacional muito proxima e
com diversos aspectos em comum. Dois dos mais relevantes tratam-se de alta disciplina
quanto a estruturacdo dos custos produtivos e de formacéo de precos e a busca constante pela
otimizagdo do sistema produtivo e controle de desperdicios, mesmo que, principalmente as
trés empresas posicionadas no quadrante DDCC, n@o possuem um alto nivel de formalizacao
para o controle dos aspectos supracitados. No entanto, todas as empresas sdo
competitivamente autossuficientes.

2* — A construcdo de mecanismos agregadores de valor aos processos produtivos,
admirativos, como também em diferenciacio de produtos através da cooperatividade,
principalmente por meio da troca de informagdes técnicas. Ou seja, a segunda parcela da
maturidade competencial do Nicleo, possui alto nivel de maturidade por meio de resultados
provindos da eficiéncia coletiva da rede.

Ainda no que tange a eficiéncia coletiva, levando em consideracdo ambas as
dimensoes, pdde-se constatar que o Nicleo possui uma limitacdo em sua melhoria continua,
por falta de maior formalizacdo, dependéncia e interdependéncia de sua governanca.

Mesmo o Nicleo sendo maduro, agdes como a padronizagdo de documentos, formacao
de novos fornecedores e clientes, estabelecimento de relagdes externas a rede com centro de
pesquisa e formagdo de médo de obra, entre outros, ndo ocorrem pelo fato da governanga da
rede ndo possuir uma estrutura formalizada que possa oferecer a gestdo destes aspectos.

Frente a essa situacdo, uma boa estratégia para o Nucleo dos Moveleiros, seria seu
desligamento da ACIC, da qual atua como a governanga da rede, e a estruturagdo de sua
governanga independente, tendo que o Nucleo desde seu inicio, j4 possui uma estrutura de
diretoria com membros como presidente, secretdrio, contador, etc., sendo estes os gestores de
suas empresas constituintes.

Por fim, um aspecto muito marcante que se pode constatar na aplicagdo do modelo no
Nucleo dos Moveleiros, ¢ o indiscutivel alto desempenho do FCS 1 - Confianca e
Comprometimento que, além do constatado pelo modelo, é salientado como um dos fatores
que permitem o bom desempenho coopetitivo da rede, como também a manutencdo e o
mantenimento de relacdes interfirmas ricas em cooperatividade, refletindo diretamente no

ganho eficiéncia coletiva e, por consequéncia, de competitividade da rede.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa atingiu o objetivo de propor um modelo de andlise dos niveis de
competitividade de redes de cooperacdo horizontais - RCHs, por meio da estruturacio e
atingimento das seguintes etapas de acordo com seus objetivos especificos:

- A identifica¢d@o e desenvolvimento de fatores criticos de sucesso - FCSs relacionados
a andlise da coopeticdo de RCHs e seus desdobramento em varidveis;

- A proposicdo de indicadores para andlise do desempenho coopetitivo, que por sua
vez, desdobraram as varidveis e as traduziram em acdes exequiveis pelas empresas
constituintes de uma RCH e;

- A estruturagdo de uma ferramenta da qual utiliza dos FCSs, varidveis e indicadores
desenvolvidos, para a geracdo do diagnéstico de desempenho coopetitivo e RCHs.

Desta forma, obteve-se entdo um modelo que possui uma estrutura béasica, de carater
flexivel e costumizavel as diferentes redes de empresas, o que traz grande contribuicio para a
andlise de redes de empresas. Ao aplicar-se o modelo € possivel ter-se um diagndstico e
propor um progndstico para a rede, a fim de aumentar sua competitividade.

De posse do modelo construido, este foi aplicado ao Nicleo dos Moveleiros da ACIC
de Concérdia, sendo seu teste de aplicagdo. Com base no teste, como também nos resultados
das etapas do desenvolvimento do modelo, percebeu-se uma série de aspectos em relagio a
sua aplicabilidade, flexibilidade e particularidades, como também aspectos limitadores e de

amadurecimento do modelo.

Quanto aos aspectos de aplicabilidade: De forma geral, o modelo se mostrou de
facil e rapida aplicacdo, onde, na aplicagdo no Nucleo dos Moveleiros, o tempo utilizado para
o preenchimento dos apéndices 1 e 2 ndo ultrapassou duas horas e, para o preenchimento de
cada empresa do apéndice 3, levou em média uma hora.

Tomando os tempos em comparagdo a profundidade de andlise do modelo, pode-se
afirmar que este se faz um modelo diferenciado quanto a sua viabilidade de aplicacdo,
mostrando-se agil e eficaz.

Isso se deve a sua estrutura metodoldgica de aplicacdo, simples e objetiva, agregando

considerdvel eficiéncia na compilagio e tratamento de dados, sendo esta apoiada em planilhas

eletrOnicas.
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Ainda, o modelo se mostra vidvel para andlise qualquer tipologia de redes de
cooperagdo horizontais, devido a abrangéncia e heterogeneidade do portfdlio bibliografico
levantado e utilizado na base de sua construcéo.

Assim, o modelo detém a capacidade de ser aplicado para qualquer setor em niveis
regional, estadual e nacional, servindo também como ferramenta de aplicacdo e apoio
estratégico as politicas publicas de desenvolvimento regional, o que o atribui a rica qualidade

de ser flexivel.

Quanto aos aspectos de flexibilidade: A flexibilidade do modelo foi percebida
através de sua capacidade de customizacdo particular as redes que o adotarem para o
acompanhamento de sua evolugdo coopetitiva, com o objetivo de torna-lo a cada ciclo de
aplicag@o, mais alinhado a realidade particular de atuacdo da rede, o que permite a esta um
diagndstico mais conciso a cada ciclo de avaliacdo de seu desempenho coopetitivo.

Esta customizacgdo se mostra na capacidade do modelo em sofrer adi¢des ou remocdes
de elementos nos trés niveis do modelo (os FCSs, as varidveis e também os indicadores).

Como a customizacdo serd feita pela prépria rede que adotar o modelo, esta se faz
possivel dos niveis mais internos para os mais externos, ou seja, parte da proposicdo de adi¢do
ou remogao de indicadores pelos gestores das empresas da rede para os outros niveis. Assim,
tal customizacao pode ser realizada dentro da seguinte metodologia:

1° - O gestor da empresa, com base na descricdo da varidvel da qual estd respondendo,
podera propor ou remover indicadores dos quais toma como coerente a determinada variavel
em relacdo a realidade particular de atuacdo de sua empresa na rede;

2° - A proposta devera ser direcionada a governanca da rede, que tomara a decisdo de
adotar ou ndo a proposta do gestor da empresa que o enviou. Esta decisdo poderd ser tomada
particularmente pela governanga rede, com base na visdo global sobre a rede que esta possui
como também poderd abrir a proposta aos demais gestores das empresas participantes da rede,
decidindo assim por meio de assembleia ou meios afins.

Quanto a adi¢do ou remocdo de varidveis, como também e principalmente de fatores
criticos de sucesso, poderdo partir tanto de proposicdes do gestor da rede, como também dos
gestores das empresas da rede.

Porém, como as variaveis e os fatores criticos de sucesso deste modelo foram
desenvolvidos por meio de uma vasta base bibliografica, a governanca da rede devera tomar a
decisdo de adotar ou ndo as sugestdes de adi¢do ou remocdo de varidveis e fatores, somente

por meio de uma andlise aprofundada em conjunto com pesquisadores e especialistas do setor.
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Outro aspecto que agrega considerdvel flexibilidade ao modelo trata-se do
estabelecimento dos valores maximos dos eixos X (cooperacdo) e Y (competéncias) do
diagrama Cooperacdo X Competéncias, tendo por base que estes valores dependem
fundamentalmente dos pesos atribuidos aos FCSs de cada dimensio, sendo estes tinicos para
cada rede de cooperacdo horizontal. Ou seja, cada RCH possuird seus proprios valores
maximos para as escalas do eixo X e Y do diagrama.

O estabelecimento das escalas de valores préprias para cada RCH analisada permitem
que o modelo aproxime-se o miximo possivel do real desempenho coopetitivo da RCH em
andlise.

Desta forma, consegue-se uma coesdo entre o niimero de indicadores executados pelas
empresas da rede em andlise e os pesos dos FCSs dos quais os indicadores estdo vinculados.
Esta coesdao fundamenta-se na necessidade do entendimento e refor¢co da ideia de que o
desempenho coopetitivo ndo depende majoritariamente da quantidade de indicadores
executados nas empresas da rede, mas sim, principalmente, do peso atribuido a cada FCS pela
governanga da rede.

No entanto, na aplicagdo teste do modelo, identificaram-se algumas particularidades

relevantes ligados a esta atribui¢fo, tornando-se estas capazes de deturpar a avaliagdo.

Quanto as particularidades percebidas na aplicacdo: A principal particularidade
percebida foi a influéncia do nivel de escolaridade dos gestores das empresas da rede.

Um dos gestores, com nivel superior de escolaridade, em nenhum momento da
entrevista, ficou em situag¢do de divida ao dar a resposta para as perguntas de diagndstico, nao
sendo necessario gerar qualquer explicacdo sobressaliente a estrutura das perguntas.
Necessidade esta que ocorreu com os demais gestores das outras.

Outra particularidade foi a necessidade do acompanhamento do pesquisador, no
momento da atribui¢do de pesos aos FCSs e verificagdo de aplicabilidade das varidveis
realizada pelo presidente do Niicleo e do préprio preenchimento dos questiondrios de
diagnéstico pelos gestores das empresas da rede.

No que tange as acdes supracitadas cabidas ao presidente do nucleo, tal particularidade
estd diretamente ligada a possivel ocorréncia de um déficit de entendimento do construto
explicativo dos FCSs e varidveis por parte deste, devido a profundidade tedrica atribuida aos
construtos.

Tem-se como base para esse déficit, a pouca profundidade de conhecimento especifico

do presidente, em relacdo aos FCSs e varidveis. No entanto, esse pode ser considerado um
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aspectos de normal ocorréncia e, assim, aceitivel na andlise de redes de cooperacdo
horizontais, principalmente formadas por micro e pequenas empresas, que € o caso do Nucleo
dos Moveleiros.

Ja no que tange o acompanhamento do pesquisador as agdes cabidas aos gestores das
empresas da rede, estd diretamente ligada a dificuldade de entendimento das perguntas de
diagndstico por estes gestores.

Entende-se esta particularidade também como normal e aceitdvel, devido ao seu
conhecimento ser fundamentalmente baseado na experiéncia de trabalho, ndo possuindo uma
base “tedrica”. No entanto, percebe-se que o modelo ainda possui uma limitacdo de sua
transcri¢do e leitura de forma totalmente clara e objetiva de seus indicadores, da qual seja
capaz de eliminar a necessidade de acompanhamento do pesquisador para as agdes descritas.

Desta forma, a ndo mais necessidade do pesquisador, torna o modelo autossuficiente.
Aspecto esse que atribui a rede que o utiliza, a capacidade autossuficiente de gerar
ciclicamente seu diagndstico e progndstico coopetitivo, e apoiar-se neste para a prospecgio

das acdes estratégicas para o desenvolvimento evolutivo de seus niveis de competitividade.

Potencialidade para trabalhos futuros: O modelo se mostrou, de forma geral,
bastante dindmico, tornando-o um modelo aberto a proposi¢do de evolucdes considerdveis,
em func¢do da estrutura metodoldgica que foi estabelecida em seu desenvolvimento.

Uma das maiores contribui¢des para com o modelo, servindo esta de base para o
desenvolvimento de um trabalho futuro, sdo a proposi¢do e constru¢do de um software para a
compilacdo e tratamento dos dados colhidos a cada aplicacio do modelo, como também e
principalmente, para a formagdo do diagndstico do desempenho coopetitivo da rede em cada
ciclo de andlise. Ainda, podem ser tentados outros tratamentos matemadticos para a andlise do

resultado, além do AHP.

Por fim, tem-se claro que o modelo trouxe um considerdvel avango para a literatura
em torno da atuacdo de Redes de Cooperacdo Horizontais pelo viés da Coopeticdo, como
também para a proposi¢do de novas e consistentes ferramentas para andlise deste tipo de

atuacdo organizacional.
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APENDICE 1

Estrutura para atribuicao dos niveis de intensidade de importiancia dos FCSs pela

governanca da rede.
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importincia dos FCSs da Dimensio COOPERACAO.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relacdo aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o nimero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importancia em relagdo
ao outro fator. Consequentemente se vocé€ assinalar o niimero 1, os dois fatores tem a mesma importancia.
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. . . . 975313579 .
Reciprocidade (Sinergia) Heteronomia

(FCS-2) Complementaridade e
Reciprocidade (Sinergia)

(FCS-11) Governanga

(FCS-2) Complementaridade e
Reciprocidade (Sinergia)

(FCS-12) Externalidades
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importincia dos FCSs da dimensio COOPERACAO.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relacdo aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o niimero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importancia em relacdo
ao outro fator. Consequentemente se vocé€ assinalar o niimero 1, os dois fatores tem a mesma importancia.

Dimensao

Cooperagdo

. s Escala de . ~
FCS (Indicador) Primario Prioridade FCS (Indicador) de Comparacao
(FCS-3) Troca de experiéncias e (FCS-5) Compartilhamento e
. 53135 -
Aprendizagem Equidade
(FCS-3) Troca de experiéncias e (FCS-6) Gerenciamento de conflitos
. 53135 . i
Aprendizagem e incompatibilidades
(FCS-3) Troca de experiéncias e - -
Aprendizagem 53135 (FCS-7) Cooperacido Competitiva
(FCS-3) Troca d.e cexperiencias 53135 (FCS-8) Controle e Padronizacao
Aprendizagem
(FCS-3) Troca de experiéncias e (FCS-9) Adaptabilidade e
. 53135 .
Aprendizagem Alinhamento
(FCS-3) Troca de experiéncias e (FCS-10) Interdependéncia e
. 53135 .
Aprendizagem Heteronomia
(FCS-3) Troca d.e experiéncias e 53135 (FCS-11) Governanga
Aprendizagem
(FCS-3) Troca de experiéncias e 53135 (FCS-12) Externalidades
Aprendizagem
(FCS-4) Histérico e Identidade (FCS-5) Compartilhamento e
53135 .
(Cultura) Equidade
(FCS-4) Historico e Identidade (FCS-6) Gerenciamento de conflitos
53135 . i
(Cultura) e incompatibilidades
(FCS-4) Historico e Identidade - ...
(Cultura) 53135 (FCS-7) Cooperacdo Competitiva
(FCS-4) Histdrico ¢ Identidade 53135 (FCS-8) Controle e Padronizacao
(Cultura)
(FCS-4) Histérico e Identidade (FCS-9) Adaptabilidade e
53135 .
(Cultura) Alinhamento
(FCS-4) Histérico e Identidade (FCS-10) Interdependéncia e
53135 .
(Cultura) Heteronomia
(FCS-4) Historico e Identidade 53135 (FCS-11) Governanca
(Cultura)
(FCS-4) Histérico e Identidade 53135 (FCS-12) Externalidades
(Cultura)
(FCS-5) Compartilhamento e (FCS-6) Gerenciamento de conflitos
. 53135 . L
Equidade e incompatibilidades
(FCS-5) Compartilhamento e - .
Equidade 53135 (FCS-7) Cooperacido Competitiva
(FCS-5) ComPartllhamento ¢ 53135 (FCS-8) Controle e Padronizacao
Equidade
(FCS-5) Compartilhamento e 53135 (FCS-9) Adaptabilidade e
Equidade Alinhamento
(FCS-5) Compartilhamento e (FCS-10) Interdependéncia e
. 53135 .
Equidade Heteronomia
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importincia dos FCSs da dimensio COOPERACAO.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relacdo aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o nimero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importincia em relagao
ao outro fator. Consequentemente se vocé€ assinalar o nimero 1, os dois fatores tem a mesma importancia.

e
i
5 FCS (Indicador) Primério Escala de FCS (Indicador) de Comparacio
E Prioridade parag
a
(FCS-5) Compartilhamento e
Equidade 53135 (FCS-11) Governancga
(FCS-5) Compartilhamento e 53135 (FCS-12) Externalidades
Equidade
(FCS-6) Gerenciamento de conflitos - -
¢ incompatibilidades 53135 (FCS-7) Cooperacido Competitiva
(FCS-6) (.}erenman.le.nfo de conflitos 53135 (FCS-8) Controle e Padronizacao
e incompatibilidades
(FCS-6) Gerenciamento de conflitos 53135 (FCS-9) Adaptabilidade e
e incompatibilidades Alinhamento
(FCS-6) Gerenciamento de conflitos 53135 (FCS-10) Interdependéncia e
e incompatibilidades Heteronomia
(FCS-6) Gerenciamento de conflitos 53135 (FCS-11) Governanga
e incompatibilidades
(FCS-6) Gerenciamento de conflitos 53135 (FCS-12) Externalidades
e incompatibilidades
(FCS-7) CO(?Peragao 53135 (FCS-8) Controle e Padronizacao
Competitiva
(FCS-7) Cooperagado 53135 (FCS-9) Adaptabilidade e
S Competitiva Alinhamento
§” (FCS-7) Cooperagado 53135 (FCS-10) Interdependéncia e
2 Competitiva Heteronomia
S
g R ”
S (FCS-7) Cooperagao 53135 (FCS-11) Governanga
Competitiva
(FCS-7) Cooperagao 53135 (FCS-12) Externalidades
Competitiva
(FCS-8) Controle e 53135 (FCS-9) Adaptabilidade e
Padronizacio Alinhamento
(FCS-8) Controle e 53135 (FCS-10) Interdependéncia e
Padronizacio Heteronomia
(FCS-8) Controle e 53135 (FCS-11) Governanga
Padronizacio
(FCS-8) Controle e 53135 (FCS-12) Externalidades
Padronizacio
(FCS-9) Adaptabilidade e 53135 (FCS-10) Interdependéncia e
Alinhamento Heteronomia
(FCS-9) Adaptabilidade e 53135 (FCS-11) Governanga
Alinhamento
(FCS-9) Adaptabilidade e 53135 (FCS-12) Externalidades
Alinhamento

(FCS-10) Interdependéncia e
Heteronomia

(FCS-11) Governancga
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importincia dos FCSs da dimensio COOPERACAO.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relacdo aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o nimero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importincia em relagao
ao outro fator. Consequentemente se voc€ assinalar o nimero 1, os dois fatores tem a mesma importancia.

Dimensao

FCS (Indicador) Primario

Escala de
Prioridade

FCS (Indicador) de Comparacao

Cooperagdo

(FCS-10) Interdependéncia e
Heteronomia

975313579

(FCS-12) Externalidades

(FCS-11) Governancga

975313579

(FCS-12) Externalidades
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Atribuicéo dos niveis de intensidade de importancia dos FCSs da dimensido COMPETENCIAS.

Compare em grau de importancia, os fatores as coluna da esquerda em relacdo aos fatores da coluna da direita.
Quanto mais préximo o niimero assinalado estiver de um determinado fator, maior a sua importancia em relagao

ao outro fator. Consequentemente se vocé assinalar o niimero, os dois fatores tem a mesma importancia.

FCS (Indicador) Primario

Escala de Prioridade

FCS (Indicador) de Comparacao

(FCS A) Estratégia e Gestdo

975313579

(FCS B) Competéncia Produtiva

(FCS A) Estratégia e Gestdo

(FCS C) Competéncia inovativa

(FCS A) Estratégia e Gestao

(FCS D) Recursos Financeiros

(FCS A) Estratégia e Gestdo

(FCS E) Gestio de Pessoas

(FCS A) Estratégia e Gestdo

(FCS F) Recursos Intangiveis

(FCS B) Competéncia Produtiva

(FCS C) Competéncia inovativa

(FCS B) Competéncia Produtiva

(FCS D) Recursos Financeiros

(FCS B) Competéncia Produtiva

(FCS E) Gestdo de Pessoas

(FCS B) Competéncia Produtiva

(FCS F) Recursos Intangiveis

(FCS C) Competéncia inovativa

(FCS D) Recursos Financeiros

(FCS C) Competéncia inovativa

(FCS E) Gestdo de Pessoas

(FCS C) Competéncia inovativa

(FCS F) Recursos Intangiveis

(FCS D) Recursos Financeiros

(FCS E) Gestao de Pessoas

(FCS D) Recursos Financeiros

(FCS F) Recursos Intangiveis

(FCS E) Gestao de Pessoas

(FCS F) Recursos Intangiveis
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APENDICE 2

Questionamento da aplicabilidade de cada variavel ao seu FCS aplicado 4 governanca

de rede juntamente a estrutura exposta no apéndice 1.



Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS-1) Confianca e Comprometimento: Surge do relacionamento
Interparceiros — interfirmas, fundamentada de uma relacio estdvel entre
as empresas de uma rede de cooperacdo horizontal. Esta é composta de
boa vontade colaborativa, do cumprimento dos acordos formados por
meio contratual ou informalmente entre os membros da rede, assim
como compartilhamento das habilidades técnicas compartilhadas entre
os membros da rede. E um importante catalizador na estruturagdo e
formac@o de credibilidade e competéncias da rede.

Tido como um dos pilares base da confianga, o comprometimento é
capaz de aumenta-la no momento em que todos os atores da rede se
comprometem e cumprem igualmente o que lhes foi atribuido para ser
realizado em conjunto. Desta forma, o comprometimento € uma
traducdo da lealdade entre os parceiros da rede, tendo este que ser
difundido e entendido em todos os niveis das organiza¢des, garantindo
assim a continuidade da cooperacido entre estas empresas.

(Variavel 1A) Nivel de interacdo e comunicacdo entre as empresas da rede:
Profundidade e consisténcia do relacionamento interfirmas por meio
humano/pessoal entre os individuos pertencentes a cada empresa da rede, podendo
ser estes relacionamentos nos moldes gestor-gestor; gestor-colaboradores e;
colaboradores-colaboradores. Ainda, a existéncia de espagos especificos para a
promocao e realizacdo de encontros, confraternizagdes e principalmente reunides
entre os gestores, como também entre os demais funciondrios das empresas
constituintes da rede.

(Variavel 1B) Afinidade entre as empresas da rede: Existéncia de objetivos,
metas, conhecimentos, postura, atitudes, etc. comuns a serem alcangadas pelas
empresas constituintes da rede.

(Variavel 1C) Cooperacio entre as empresas da rede: Abertura e
compartilhamento dos conhecimentos desenvolvidos internamente em cada
empresa da rede, sendo este realizado por meio do compartilhamento e troca de
informagdes técnicas entre as empresas da rede.

(FCS 2) Complementaridade e Reciprocidade (Sinergia): Entende-
se aqui por complementaridade, a capacidade e a efetiva participagdo
de um parceiro da rede em preencher e completar lacunas técnica-
informacionais presentes na acdo de outro, fazendo com que a
atividade ou ag@o seja mais bem executada, tendo por base que as
acdes deixam de ser individualizadas e passam a ser coletivizadas.
Quando essas agbes ocorrem multidirecionalmente na rede (com as
empresas atuando tanto como agentes quanto como sujeito da
colaboracdo) ocorre também a reciprocidade na rede. A soma desses
dois fatores, complementaridade e reciprocidade gera sinergia nas
relacdes da rede.

(Variavel 2A) Relacionamento cooperativo entre as empresas da rede em
relacio a complementaridade e reciprocidade: Neste tipo de relacionamento,
estd vinculada ndo somente a cooperagdo por meio do compartilhamento de
informagdes técnicas, mas também o compartilhamento fisico e de mio de obra
entre os atores da rede. Sendo este realizado por meio do
compartilhamento/empréstimo de equipamentos, financeiro, de matéria prima e
insumos, através da compra coletiva, desenvolvimento e atendimento conjunto de
clientes, producdo conjunta de produtos semelhantes e/ou de um tnico pedido,
entre outros.

(Variavel 2B) Tempo e esforcos investidos de cada empresa da rede: Nivel e
intensidade da participacdo colaborativa e disponibiliza¢do dos recursos humanos
de cada empresa da rede no desenvolvimento de a¢cdes conjuntas como participagdo
em feiras; proposta e desenvolvimento conjunto de produtos, processos produtivos
e administrativos.

(Variavel 2C) Aumento de estabilidade: Diminui¢io de incertezas na atuag@o nas
empresas da rede, por meio do gradativo aumento de estabilidade dos
relacionamentos entre os parceiros da rede, tendo em vista a inconstincia e riscos
do ambiente.

IT1



Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS 2) Complementaridade e Reciprocidade (Sinergia): Entende-
se aqui por complementaridade, a capacidade e a efetiva participacdo
de um parceiro da rede em preencher e completar lacunas técnica-
informacionais presentes na acdo de outro, fazendo com que a
atividade ou ag@o seja mais bem executada, tendo por base que as
acdes deixam de ser individualizadas e passam a ser coletivizadas.
Quando essas agbes ocorrem multidirecionalmente na rede (com as
empresas atuando tanto como agentes quanto como sujeito da
colaboracdo) ocorre também a reciprocidade na rede. A soma desses
dois fatores, complementaridade e reciprocidade gera sinergia nas
relacdes da rede.

(Variavel 2D) Remocido dos obstaculos, restricdes e limitacoes: Capacidade
colaborativa de cada empresa da rede em propor solugdes vidveis, sejam
socioecondmicas, culturais, pessoais, estruturais, na proposi¢do de solucdes para
obsticulos em comum entre as empresas, como por exemplo: atendimento a
demanda, falta de méao de obra especializada, localizacdo das empresas em relacéo
a seus fornecedores e clientes.

(Variavel 2E) Resultados por meio da cooperacio ao longo do tempo: Nivel da
obten¢do de resultados como a geracdo de diferenciais competitivos, provenientes
exclusivamente de agdes cooperativas constantes ao longo do tempo entre os atores
da rede como o desenvolvimento de novos produtos, processos de producdo e de
gestdo por meio da acdo coletiva (troca colaborativa de informagdes técnicas),
formacdo e fidelizacdo de clientes e fornecedores, geragdo de uma marca da rede da
qual seja referéncia no setor, entre outras.

(FCS 3) Troca de experiéncias e Aprendizagem: Nivel de
experiéncias ja absorvidas pelas empresas da rede, das quais colaboram
para o desenvolvimento conjunto da rede. Esse compartilhamento é o
catalizador da geracdo de conhecimentos em nivel de inter-relacio,
sendo estes conhecimentos geradores de valor agregado as empresas da
rede em diversas vertentes como a inovag¢do em produtos e processos e
a propria complementaridade entre as empresas da rede. A troca de
experiéncias em niveis mais aprofundados, quando profissionais de
outras empresas constroem formagdo, competéncias e habilidades em
empresas parceiras caracteriza a aprendizagem.

(Variavel 3A) Coesdo interna da rede: E a capacidade dos atores da rede em
buscar e defender determinadas ideias, objetivos, projetos, etc. em comum.

(Variavel 3B) Aprendizagem coletiva: Nivel de conhecimentos e informagoes
geradas coletivamente através da interacdo cooperativa entre as empresas da rede,
tais como: treinamentos, cursos, consultorias, focados em temas como sistemas
produtivos e administrativos, moldes de desenvolvimento e proposta de atualizacio
e novos produtos.

(Variavel 3C) Estimulo a geracio e difusao do conhecimento: Trata-se de agdes
especificas ligadas a geragdo de novas tecnologias produtivas e administrativas
especificas para as empresas constituintes da rede, sendo estas geradas por meio da
integragdo da estrutura completa de cada empresa com os demais atores,
envolvendo todo o quadro de funciondrios, além de consultores e especialistas do
setor da rede.

(FCS 4) Historico e Identidade (Cultura): Existéncia e intensidade
de experiéncias vivenciadas pelos atores da rede e seu histérico
precedente a sua integragdo a esta, dos quais sdo possiveis de utilizagdo
para o apoio da formacgéo e evolucdo da cooperacdo na rede com vistas
aos objetivos comuns.

N

(Variavel 4A) Historico antecedente a rede: A existéncia de um histérico de
atuacdo em forma cooperativa/parceria horizontal ou vertical, antecedente a
formacdo da rede da qual atualmente as empresa estdo vinculadas. Sendo este uma
variavel complementar do alinhamento estrutural da gestdo entre as empresas
constituintes da rede.

(48!



Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS 4 - Continuagdo) Histérico e Identidade (Cultura): Tais
vivéncias estdo direcionadas a possiveis pontos fracos, dificuldades e
necessidades em comum, identidade de gestdo, identidade cultural,
dentre outros, que os atores da rede tiveram antes de sua integracdo na
rede. O histdrico também inclui a experiéncia precedente de cada ator
em trabalhar no modelo de parceria, podendo este ter atuado
informalmente em conjunto a algum ator da rede, favorecendo desta
forma o aumento da confianca interfirmas.

(Variavel 4B) Alinhamento cultural: Nivel de alinhamento da visdo externa as
empresas participantes da rede. Ou seja, nivel de equiparagdo conceitual, de
reconhecimento e de fatores referéncias provindas dos clientes e fornecedores das
empresas constituintes da rede. Como também, nivel de alinhamento entre os
moldes de atuagdo de cada parceiro da rede, como por exemplo, o de empresa com
um perfil inovador, perfil de lideranca de mercado, perfil competitivo, entre outros.

(FCS 5) Compartilhamento e Equidade: Divisdao de ganhos como
dilatagdo da abrangéncia de mercado, geracdo de novos clientes,
dilatacdo de capital permanente e capital de giro, aumento de
lucratividade, dentre outros gerados pelo trabalho em rede. Como
também, a divisdo de desafios como a geracdo conjunta de novos
produtos, a estruturacdo das empresas para se inserirem e atingirem
novos mercados, estruturagdo e insercdo de estratégias produtivas e de
mercado, entre outros divididos de forma justa e igualitaria, com o
objetivo do desenvolvimento evolutivo e equilibrado das empresas
separadamente por meio da atuacdo cooperativa, como também do
desenvolvimento evolutivo da coopeti¢do da rede.

(Variavel 5A) Equidade de direitos e deveres: E a troca igualitdria e justa das
contribui¢des e beneficios de cada uma das empresas da rede para o conjunto,
sendo esta uma varidvel condicionante do equilibrio de funcionamento de uma
rede.

(Variavel 5B) Expressdo de objetivos comuns: O alinhamento entre as empresas
da rede na busca por objetivos dos quais beneficiam absolutamente todos os atores.
Estes objetivos geralmente estdo divididos em trés grupos, dos quais sdo o
compartilhamento no desenvolvimento de produtos ou servicos, processos, €
tecnologias.

(Variavel 5C) Dependéncia reciproca entre as empresas associadas: E a
dependéncia gerada por meio da atuagdo cooperativa entre as empresas da rede.
Acdes como o desenvolvimento conjunto de produtos, compras coletivas,
desenvolvimento conjunto de fornecedores e clientes, dentre outas, onde sem a
for¢a cooperativa geram competéncias que dificilmente a empresa conseguiria
desenvolver isoladamente, visto ser resultado do trabalho em conjunto dos atores da
rede.

(FCS 6) Gerenciamento de conflitos e incompatibilidades:
Caracteriza-se pela capacidade da rede em bem gerenciar e balancear o
nivel de incompatibilidade dentre os atores da rede referentes a
praticas, cultura interna, capacidade de atendimento a demanda
(mercado), gerenciamento, dentre outros em conjunto a conflitos
internos que se fazem presentes na rede, fomentados pela competi¢dao
das organiza¢des no mercado, podendo atingir o molde de gestdo da
rede.

(Variavel 6A) Gerenciamento de incompatibilidades entre as empresas
parceiras: Respeito a divergéncias culturais, estruturais, de gestdo produtiva e de
gestdo administrativa dos parceiros da rede. Diferentes niveis de capacidade
produtiva, de inovagdo e de flexibilidade em relacdo a adaptacdes tecnoldgicas e
estruturais, niveis de qualidade de produtos e servicos e precos. Ainda,
incompatibilidade de objetivos entre as empresas.

ell



Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS 6 - Continuagao)
incompatibilidades:

Gerenciamento

de

conflitos

€

(Variavel 6B) Administracio de conflitos internos a rede: Capacidade em gerar
ferramentas e administrar conflitos, em relacdo a distribui¢do de custos e ganhos
gerados pela cooperatividade entre as empresas da rede. Estes conflitos podem ser
gerados devido a percep¢do de um parceiro em relagdo a outro no tangente a
interferéncias negativas na realizagdo de seus objetivos, tanto particulares/internos
como principalmente conjuntos.

(Variavel 6C) Capacidade de administrar diferentes expectativas e interesses
das empresas em relacdo a rede: Capacidade da rede em fazer um alinhamento
entre os objetivos de inser¢do de cada empresa na rede de cooperacdo. Percebe-se
basicamente quatro motivagdes iniciais para uma empresa participar da rede:
interesse no rapido desenvolvimento de novos produtos e solugdes; alcangar novos
niveis de competitividade (por meio de seu desenvolvimento interno baseado no
compartilhamento de informagdes); desenvolver sua méxima eficiéncia por meio do
apoio interfirmas; e por quarto, interesse em reestruturagdo do negécio da empresa.
Esta dltima varidvel também se insere no montante do alinhamento estratégico
entre as empresas da rede.

(FCS 7) Cooperaciao Competitiva: Caracteriza-se pela capacidade das
empresas em desenvolver e administrar o nivel de sobresaliéncia da
rivalidade e concorréncia externa a rede de cooperacdo em relagdo a
rivalidade e concorréncia entre as empresas constituintes da rede e/ou
interna a rede, no que tange a busca por resultados e posicionamento no
mercado ou mesmo a op¢do de atuar com uma postura de rivalidade

frente aos parceiros.

(Variavel 7A) Compartilhamento de ferramentas competitivas entre parceiros:
Nivel da flutuagdo dos niveis de competitividade entre os parceiros da rede, gerado
pelo comportamento competitivo saudavel de cada empresa da rede, da qual realiza
o compartilhamento de inovacdes em produtos, processos produtivos e
administrativos desenvolvidas internamente a empresa, sendo possivel o
desenvolvimento competitivo dos demais parceiros da rede com base na inovagdo
proposta.

(Variavel 7B) Administracio e controle de atitudes oportunistas:
Desenvolvimento da capacidade em evitar situagcdes em que um ou mais parceiros
ndo se comprometem na realizagdo de a¢cdes conjuntas, deixando concentrarem-se a
responsabilidade, investimento e esforco sob um ou um conjunto isolado de
parceiros para o desenvolvimento daquela acdo, e posteriormente participem
somente dos resultados alcancgados.

148!



Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS 7- Continuacdo) Cooperacao Competitiva:

(Variavel 7C) Controle das acoes de rivalidade: Capacidade em desenvolver
ferramentas de gerenciamento e controle do nivel de ocorréncia de acdes
demasiadamente competitivas, das quais chega ao tratamento de parceiros como
rivais diretos, prejudicando a cooperacao.

(FCS 8) Controle e Padronizacdo: Caracteriza-se pelo
desenvolvimento em conjunto de aspectos de controle e padronizacdo
de atributos que possuem por objetivo garantir um padrdo minimo e
certa homogeneidade entre as empresas da rede, no tocante a produtos
e servicos oferecidos, assim como nas relagdes externas a rede.

(Variavel 8A) Mecanismos de gestao e controle: Métodos para o monitoramento
e controle das a¢des dos atores da rede. Estes tem o objetivo atuar como um aspecto
de garantia da padronizacdo e igualdade das a¢des interfirmas (entre as empresas da
rede e parceiros externos). Alguns mecanismos destacam-se: rotinas
interorganizacionais; contratos ou acordos escritos, especificidades como modelo
de atendimento ao cliente, fornecedores, etc.

(Variavel 8B) Diversidade dos parceiros e Padronizacido (afinidade) de
Estrutura: Estes tem o objetivo atuar como um aspecto de garantia da
padronizacdo e igualdade das agdes intrafirmas (entre as empresas da rede).
Caracteriza as especificidades andlogas de estruturacfo organizacional e fisica dos
atores constituintes da rede como: layout da empresa, equiparagdo de
equipamentos, sistemas de gestdo, entre outras.

(FCS 9) Adaptabilidade e Alinhamento: Interpreta a flexibilidade
das empresas da rede no que tange a adaptagdes estruturais,
estratégicas e culturais exigidas por meio da diversidade de modelos de
gestdo, atuagio e produgdo presente em uma rede de empresas pelo
fato da diversidade cultural e estrutural das empresas constituintes
desta e na capacidade destas de adaptacdo e flexibilidade conjunta em

relacdo a resolucdo de dificuldades e obstdculos imprevisiveis ou
contingéncias sistémicas provindas do ambiente de mercado.

(Variavel 9A) Capacidade de adaptacao e mobilizacdo: Flexibilidade na abertura
do sistema de gestdo, produtivo e cultural de cada empresa da rede, em funcdo da
formacdo de padrdes gerais para a atuacdo em rede cooperativa.

(Variavel 9B) Alinhamento estratégico: Alinhamento entre objetivos e metas
(estratégicos — podendo estes ser informais na estrutura interna) das empresas da
rede.

(FCS 10) Interdependéncia e Heteronomia: Caracteriza o modelo de
relacionamento intrafirmas de uma rede de cooperagéo horizontal, onde
a tomada de decisdes que implicam questdes envolventes a rede
conjuntamente, devem ser tomadas por meio da negociacdo

interfirmas, resultando em solugdes genéricas e justas.

(Variavel 10A) Interdependéncia e autonomia das empresas na gestio do
negocio: Nivel de abertura para a negociagdo da tomada de decisdes estratégicas de
cada empresa, as quais refletem no desempenho da rede. Decisdes como a
realizacdo de treinamentos, parcerias externas a rede da qual é constituinte, insercao
em novos segmentos de mercado, inser¢do de novos produtos no portfélio das
empresas da rede.
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Dimensio COOPERACAO

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim | Nao

(FCS 11) Governanga: Sistema atuante de administragdo da rede,
formalizado ou nio, com o objetivo de estabelecer regras e controlar o
poder sobre os atores constituintes da rede, tendo por base evitar a
ocorréncia de abusos de poder e oportunismo dentre os atores. Ainda, a
governanga constitui-se num grupo de procedimentos, atitudes,
instituicdes e regras das quais condicionam e coordenam a distribuicdo
de recursos financeiros e outros tipos de fomento ao desenvolvimento
da rede, provindos do setor puiblico ou mesmo de agéncias de fomento.

(Variavel 11A) Formalizacio da governanca e a relacdo entre as empresas da
rede: Nivel estrutural e de formalizagdo de um modelo de governanga, e a atuacdo
das empresas sobre a organizagdo e gestdo da interac@o da governanga da rede, ou
seja, a gestdo contratual, como também a gestdo informal das relagdes entre os
parceiros da rede. Ainda, o tempo investido pelas empresas para atualizacdes
contratuais e estruturais da rede e sua governanga, assim como o desenvolvimento
evolutivo e estratégico da rede.

(Variavel 11B) Gestao de links externos a rede: Desenvolvimento e gestdo
contratual de fornecedores e parcerias com empresas de dreas técnicas afins do
segmento de atuacdo da rede, das quais sejam de aplicagdo em comum entre as
empresas constituintes da rede.

(FCS 12) Externalidades: Caracteriza-se pela existéncia e
proximidade de fornecedores de matéria-prima especializados no setor
de atuacdo da rede, como também do nivel de especializagdo e
capacidade de formagcdo da mdo de obra disponivel na regido,
fornecedores de servico e equipamentos especializados no setor, dentre
outras.

(Variavel 12A) Infraestrutura disposta as empresas: Disponibilidade e nivel de
acesso de economias externas infraestruturais como nivel de facilidade de
escoamento da producdo, disponibilidade de mdo de obra especializada,
proximidade e disponibilidade de interferéncia de centros de pesquisa e ensino
especializados, entre outros.

(Variavel 12B) Proximidade entre as empresas da rede: Nivel de densidade
geografica da formacdo da rede.
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Dimensio COMPETENCIAS

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim | Nao

(FCS A) Estratégia e Gestdo: Traduz a existéncia e o nivel de
formalizacdo, profissionalizacdo e manutencdo das atividades
estratégicas e administrativas da empresa.

(Variavel A1) Poder da empresa para identificacio de suas fragilidades:
Existéncia, nivel de utilizacdo e capacidade de métodos ou ferramentas para a
identifica¢do e entendimento de suas fragilidades no que tange aos processos de
desenvolvimento de produtos, processos produtivos e processos administrativos.

(Variavel A2) Potencialidade para identificacdo, traducio e conversiao de suas
competéncias essenciais em vantagens competitivas: Existéncia, nivel de
utilizacdo e capacidade para identificacdo e entendimento dos pontos fortes da
estrutura da empresa.

(Variavel A3) Planejamento financeiro: Maturidade administrativa e da gestdo
financeira da empresa, da qual é capaz de gerenciar esta em nivel de reter lucros, ou
mesmo reservas financeiras, em sobre sali€ncia a seus custos fixos e principalmente
aos investimentos continuos e necessarios a estrutura da empresa.

(Variavel A4) Capacidade de desenvolvimento de benchmarking estratégico:
Capacidade da empresa em identificar externamente a sua estrutura, entender e
traduzir ideias, bem como, selecionar e analisar a viabilidade de implantagdo das
melhores praticas em sua estrutura.

(FCS B) Competéncia Produtiva: Maturidade do sistema produtivo
da empresa, traduzido pela capacidade do sistema produtivo da
empresa em gerenciar, controlar e otimizar a producdo de bens e
servigos, assim como sua capacidade de responder as flutuagdes da
demanda.

(Variavel B1) Formalizacdo da gestdo de producdo: Existéncia e nivel de
formalizacgdo de setores como o de PCP — Planejamento e Controle de Producio,
controle de qualidade, gestdo de residuos, previsdo de ciclos produtivos e
prospecc¢do de capacidade de atendimento a demanda, entre outros.

(Variavel B2) Capacitacio tecnolégica da producio: Nivel tecnoldgico de
equipamentos, formalizacdo no desenvolvimento de seus produtos e de processos
de producdo.

(Variavel B3) Capacidade de producdo: Conhecimento da capacidade real de
producio da estrutura da empresa.

(FCS C) Competéncia inovativa: Trata-se da capacidade de tradugao,
execu¢do e atendimento das exigéncias provindas do mercado
consumidor em relacdo a atributos e caracteristicas inovadoras e
diferenciadas de novos produtos, envolvendo toda a estrutura da
organizacdo, assim como a adaptacdo e evolucdo de processos
produtivos e administrativos.

(Variavel C1) Capacidade de inovacdo e atendimento as demandas de
mercado: Capacidade da empresa em atender as exigéncias especificas e
inovadoras da demanda, estabelecidas por novos conceitos de produtos criados e
langados por marcas tradicionais do setor em que a empresa atua, como também
por centros de pesquisa e desenvolvimento, ou até mesmo por meio da traducio dos
desejos dos préprios clientes.
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Dimensio COMPETENCIAS

FCS

Variaveis

Aplica-se

Sim

Nao

(FCS D) Recursos Financeiros: Disponibilidade e controle de
recursos financeiros da empresa, com relacéo a capital de giro, custos,
investimentos e lucros.

(Variavel D1) Disponibilidade de capital de giro: Capacidade da empresa em
manter com seguranga um capital de giro do qual mantenha a empresa em boa
saude financeira.

(Variavel D2) Controle de seu grau de endividamento: Competéncia da
administragc@o financeira da empresa em manté-la em niveis controldveis de seu
endividamento, podendo este ser em funcido de investimentos estruturais, compra
de matéria primas, entre outros.

(Variavel D3) Custos: Capacidade da empresa em conhecer a composicdo de
custos (fixos e varidveis) em seus produtos e na formagdo de precos e margem de
lucro.

(FCS E) Gestao de Pessoas: Capacidade da empresa em identificar,
gerenciar e reter talentos em sua estrutura produtiva e administrativa.

(Variavel E1) Capacitacdo da méo de obra: Nivel de especializacio da mao de
obra disponivel na empresa e capacidade interna de formag@o e qualificacdo de mao
de obra especializada.

(Variavel E2) Comprometimento dos recursos humanos da empresa: Nivel de
incentivo a participacdo dos recursos humanos para melhoria do desempenho
produtivo da empresa, através de sugestdes, adocdo de ideias, propostas de
melhorias, etc.

(FCS F) Recursos Intangiveis: Valor agregado aos recursos nio
mensuraveis, tais como: desenvolvimento e absor¢cdo de conhecimentos
especializados, registro de patentes de novos produtos, licengas, dentre
outros.

(Variavel F1) Reputacao da empresa e de sua marca: Capacidade de leitura da
reputacdo da empresa e gestdo de sua marca sob ponto de vista do mercado, além
da identificacgdo e leitura dos valores agregados a0 nome da empresa.

(Variavel F2) Gestao do capital intelectual: Preocupagio da empresa em registrar
seu capital intelectual através de patentes, licencas, propriedade intelectual e
documentos internos como manuais, fluxogramas, normas, etc.
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APENDICE 3

Questionario para o diagnéstico do desempenho coopetitivo.
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Dimensio COOPERACAO
FCS Variavel Indicador R
1AI1: Ha encontros, com certa frequéncia, entre vocé e outros Sim
gestores de empresas da rede? Nio
1AI2: Ocorrem encontros (com seu conhecimento e apoio) entre seus | gjy
Variavel (1A) colaboradores e colaboradores de outras empresas da rede, visando
Nivel de interagdo e troca de experiéncias e informagdes? Nio
comunicagdo entre as 1AI3: Ocorrem encontros (com seu conhecimento e apoio) de Sim
empresas da rede. confraternizagdo (jogos, campeonatos, festividades, torneios, etc.)
entre seus colaboradores e colaboradores de outras empresas da rede? | Nao
1AI4: E frequente vocé discutir com outros gestores problemas Sim
inerentes a sua empresa, buscando melhores solugdes? Nio
g 1BIS: Voceé concorda que a sua empresa compartilha dos mesmos Sim
mé valores de cooperagdo que as demais empresas da rede? Nio
3 1BI6: Voce concorda que sua empresa tem os mesmos objetivos e Sim
g metas (a serem alcangadas cooperativamente) que as demais
8 ., ? Nao
a Varidvel (1B) empresas da rede? ;
3 Afinidade entre as 1BI7: A sua empresa é colaborativa com as demais empresas da Sim
o empresas da rede. rede? Nao
g i B i Sim
& 1BIS8: As demais empresas da rede sdo colaborativas com a sua? Na
= a0
S} -
o 1BI9: Vocé acredita que as demais empresas de rede sdo confidveis | Sim
~~ . . ~
; para o compartilhamento de informacdes? Nio
E 1CI10: H4 troca de informagdes técnicas (de produgdo, Sim
administrativas, etc.) entre a sua empresa e as demais empresas da
rede? Néo
1CI11: A sua empresa ji compartilhou ou compartilha metodologias | Sim
Varigvel (1C) para o desenvolvimento de produtos, desenvolvidas por sua empresa, Niio
~ com outras empresas da rede?
Cooperagao entre as . - .
empresas da rede. 1CI12: A sua empresa ja compartilhou ou compartilha Sim
informacdes/metodologias para a melhoria dos processos produtivos, N
desenvolvidos por sua empresa, com outras empresas da rede? Nao
1CI13: A sua empresa ja colaborou ou colabora com o Sim
compartilhamento de informacdes para a melhoria dos processos de
gestdo de alguma outra empresa da rede? Nao
2 2AI14: Ocorre, com certa frequéncia, empréstimo de material Sim
k= (matéria-prima, insumos, etc.) entre a sua empresa e as demais
3 empresas da rede? Nao
-
B 2AI15: Ocorre ou jd ocorreu apoio financeiro (empréstimo, Sim
Cé Variavel (2A) adiantamento, etc.) de sua emprese; com alguma outra empresa da
8 _ Relacionamento rede? Nao
< .S i
B cooperativo entre as P . . :
o P 2AI16: H4 ou ja houve compra de equipamentos entre a sua empresa | Sim
=5 3 empresas da rede em .
S £ ~ e as demais empresas da rede? =
SR relacdo a Nao
EJ complementaridade € | 2A117: H4 ou j4 houve compartilhamento de equipamentos entre a | Sim
g reciprocidade sua empresa e as demais empresas da rede? Nio
o .
2 2ATI18: A empresa cede mao de obra sua, quando solicitada, para Sim
;;;l outras empresas da rede, visando a cooperacgdo e apoio? Nio
E 2AI19: A empresa j produziu ou produz pegas a pedido de outra Sim
e empresa da rede para atender a um cliente dessa empresa? Nio
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FCS Variavel Indicador R
. Sim
2AI20: A empresa desenvolveu ou desenvolve clientes
conjuntamente com outras empresas da rede? Niio
Variavel (2A)
Relacionamento Sim
cooperativo entre as 2A121: A empresa desenvolveu ou desenvolze fo(rjngcedores
empresas da rede em conjuntamente com outras empresas da rede” Nio
relagcdo a
complementaridade e 2AI22: A empresa ji comprou ou compra matéria-prima, insumos, Sim
reciprocidade etc., em conjunto com outras empresas da rede? Nio
2AI23:A empresa j4 indicou/encaminhou recursos humanos Sim
(possiveis colaboradores) para outras empresas da rede? Nio
= 2BI24: A empresa jd participou ou participa em conjunto com as Sim
%" demais empresas da rede em feiras, exposi¢cdes, mostras de produtos,
.UE) Variavel (2B) entre outras? Nao
e Esforgos investidos 2BI25: A sua empresa ja desenvolveu ou desenvolve produtos em Sim
b= de cada empresa da :
3 d conjunto com outras empresas da rede? Nio
= rede.
§ 2BI26: A sua empresa ja desenvolveu ou desenvolve ferramentas de | Sim
% gestdo da produgdo em conjunto com outras empresas da rede? Nio
Q
f Variavel (2C) 2CI27: Ha uma percepcdo de sua parte que as relacdes entre asua Sim
o Aumento de empresa e as outras empresas da rede vém se tornando mais
g estabilidade. confidveis, frequentes e mais consistentes?
3 2DI28: Sua empresa ja prop0s ou propde solugdes para problemas Sim
5 .. em comum internos entre as empresas da rede (falta de mao de obra
E Varlavgl (2D) especializada, rapidez no atendimento & demanda, flexibilidade, 3
= Remocdo dos etc.)? Nao
g obstaculos, restrigdes — — — —
O e limitacdes 2DI29: Sua empresa ja prop0s ou propde solugdes para problemas Sim
~ ’ em comum externos as empresas da rede (relacionamento com
8 entidades de apoio, etc.)? Nao
= .
= 2EI30: A empresa ja obteve ou obtém ganhos em produtividade em | Sim
fun¢do das agdes colaborativas entre sua empresa e outras empresas
da rede? Nio
.. 2EI31: A empresa j4 obteve ou obtém ganhos em rentabilidade em | Sim
Variavel (2E) fungio das acdes colaborativas entre sua empresa e outras empresas
Resultados por meio da rede? Nio
da cooperagdo ao = — — —
longo do tempo 2EI32: A empresa ja obteve ou obtém diferenciais competitivos nos | Sim
seus produtos em funcéo das acdes colaborativas entre sua empresa e
outras empresas da rede? Nao
2EI33: A empresa ji obteve ou obtém ganhos em relacdo ao Sim
reconhecimento do mercado em fungdo das agdes colaborativas entre
sua empresa e outras empresas da rede? Nao
3AI34: Na tomada de decisdes estratégicas, a sua empresa leva ou jd | Sim
Variavel (3A) levou em consideracio a influéncia (negativa ou positiva) desta
—“2’ v g Coesdo interna da decisdo sobre outras empresas da rede? Nao
‘é .§ gﬁ rede. 3AI3S: A sua empresa j4 abriu méo de alguma decisdo, ideia, Sim
=5 %’ objetivo em favor de um beneficio comum a rede? Nio
N
en & 2 P . . .
wn g g » 3BI36: H4 ou houve compartilhamento de treinamentos € cursos para | Sim
E 5 < Varlavgl (3B) seus colaboradores e colaboradores de outras empresas da rede? Nio
= Aprendizagem - - -
coletiva. 3BI37: H4 ou houve compartilhamento de consultorias entre sua Sim
empresa e outras empresas da rede? Nio
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FCS Variavel Indicador R
Varlavgl (3B) 3BI38: A sua empresa ja prestou consultoria ou treinamento para Sim
s Aprendizagem outra empresa da rede? 5
= ° g coletiva. P ) Nao
Q JN .
S § %0 3CI39: A empresa utiliza colaborativamente com outras empresas da | Sim
i <§ —g Variavel (3C) rede, ferramentas ou metodologias para o desenvolvimento de algum
8 E’_ g Estimulo & geracdo e tipo de inovacdo (seja em produtos, processos ou gestio)? Nio
E S < difusdo do 3CI40: A empresa disponibiliza (através de manuais, cartilhas, sites, | Sim
= conhecimento. redes sociais) ferramentas ou metodologias geradas internamente -
(seja em produtos, processos ou gestio)? Nao
= 4AI41: Sua empresa j4 participou de redes cooperativas (formais ou | Sim
E Variavel (4A) informais), anteriormente a rede da qual faz parte? Nio
3 Histdrico antecedente | 4AT42: Historicamente a empresa possui a¢des de colaboragdo com Sim
3 arede. institui¢des como centros de pesquisa, universidades, prestadores de
= consultorias e servigos? Nio
E 4BI43: A sua empresa possui a mesma origem de formagdo que Sim
= outras empresas da rede? Nio
o
S 4BI44: A sua empresa possui sistemas produtivos semelhantes as Sim
\‘é Variavel (4B) outras empresas da rede? Nio
w . .
= Alinhamento cultural. |  4BJ45: A sua empresa possui fornecedores e clientes em comum as | Sim
& outras empresas da rede? Nio
7)) -
2 4BI46: A sua empresa possui o mesmo perfil (inovador, Sim
~ empreendedor, de lideranca) que as demais empresas da rede? Nio
5AI47: A sua empresa participa na mesma propor¢ao nas agdes Sim
i ? N
o 5 executadas em conjunto que outras empresas da rede? Nio
2 Variavel (5A) .
."g Equidade de direitos | SAI48: Vocé considera justas todas as relagdes entre as empresas da | Sim
A e deveres. rede (relagdes ganha-ganha)? Nio
ot 5AI49: Vocé considera que sua empresa recebe beneficios da rede na | Sim
E mesma propor¢do que beneficia o desenvolvimento da rede? Nio
E Variavel (5B) 5BI50: Sua empresa possui as mesmas prioridades competitivas que | Sim
= Expressdo de as outras empresas da rede (custo ou qualidade ou flexibilidade ou
g objetivos comuns. rapidez ou confiabilidade)? Nao
E 5CI51: Voceé sente que sua empresa é mais competente por participar | Sim
@) i da rede? Nio
in Variavel (5C)
8 Dependéncia 5CI52: A sua empresa desenvolveu ou desenvolve alguma Sim
=5 reciproca entre as competéncia por participar da rede? Nio
empresas associadas. 5CI53: Na sua percepgdo, se a empresa se desligar da rede ela se Sim
torna menos competitiva? Nio
6AI54: A diversidade cultural e de valores existentes entre sua Sim
Q Variavel (6A) 5 - 5
'g G ! d empresa e outras empresas da rede sdo bem administradas, ndo
< 3 . eren(:la.mfzr.lto © dificultando as a¢des da rede? Nao
sz incompatibilidades " r - — dad Tt
§ © 3 entre as empresas 6 IISS. Os ,dl.erentes sistemas de gestdo, capacidade produtiva e Sim
58E parceiras. nivel tecnoldgico entre sua empresa e outras empresas da rede ndo -
% =g geram alguma dificuldade no relacionamento da rede? ao
=H -
E S g Variavel (6B) 6BI56: As acdes das outras empresas da rede em relacdo a sua s@o Sim
: E Administraco de respeitosas e ndo ferem a confianga e o comprometimento darede? | Nio
4 conflitos internos a 6BI57: Vocé concorda que ndo hd interferéncia nem deslealdade de | Sim
rede. outras empresas da rede em relacdo a sua empresa? Nio
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FCS Variavel Indicador R
2 Val:lgvel (§B) 6BI58: Apesar de conflitos e divergéncias, naturalmente existentes, Sim
o 8 Administragdo de A« . ] .
o g . L vocé considera que hd um bom relacionamento entre a sua empresa e
Tl conflitos internos a ~
= as outras empresas da rede? Nio
E i rede.
.g é Variével (6C) 6CI59: Sua empresa realiza agdes que colaboram para o aumento da | Sim
g \ L . 5 -
§ S Capacidade de eficiéncia coletiva da rede? Nio
® £ | administrar diferentes | 6CI60: Sua empresa realiza agdes que colaboram para o aumento da | Sim
o . e .
& 2 expectativas e competitividade da rede? Nio
wn = i . . .
Q= interesses das - 6CI61: Vocé considera que as diferentes expectativas entre a sua Sim
= empresas em relagdo - o
=g ) red empresa e as outras empresas da rede ndo gera dificuldade para o
arede. bom desenvolvimento da rede? Nao
.. 7AI162: Em algum aspecto a competitividade de sua empresa nasceu | Sim
Varlz.wel (7A) ou foi gerado a partir das relacdes de sua empresa com as outras
Compartilhamento de empresas da rede? Nio
s ferramentas 7AI63: A i ilh ilha al :
g competitivas entre : A sua empresa ji compartilhou ou compartilha alguma Sim
= parceiros ferramenta/metodologia sua, que gerou aumento de competitividade
é para alguma outra empresa da rede? Nao
3 » 7BI64: Vocé afirmaria que atitudes oportunistas e desleais, que por | Sim
S Variavel (7~B) ventura ocorreram, por algumas empresas da rede NAO prejudicaram
3¢ Admlnlstrag.ao ¢ em nenhum aspecto a sua empresa? Nao
5 controle de atitudes ~ - — — -
=3 oportunistas 7B165: H4a mecanismos utilizados por sua empresa para coibir Sim
Q P ' atitudes oportunistas de outras empresas da rede? Ni
O P p ! do
~ 7CI66: Ha mecanismos utilizados por sua empresa para coibir agdes | Sim
8 .. excessivamente competitivas (rivalidade direta) por parte de outras
= Variavel (7?) empresas da rede? Nao
Controle das agdes de — - —
rivalidade 7CI67: Vocé afirmaria que comportamentos de rivalidade entre a sua | Sjm
empresa e as demais empresas da rede, NAO prejudicam em nenhum
aspecto a sua empresa? Nao
8AI68: A sua empresa participa de alguma central de .
. . . Sim
relacionamentos externos (desenvolvimento de clientes,
fornecedores, compra de matéria-prima, etc.) com outras empresas da -
p rede? Nao
2 Variavel (8A) : .
é’" Mecanismos de 8AI69: A sua empresa utiliza critérios padronizados pela rede paraa | Sim
'g gestdo e controle. escolha de seus fornecedores de matéria-prima, insumos, etc.? Nio
':': 8AI70: A sua empresa utiliza documentos padronizados pelarede de | Sim
% empresas (contratos, acordos, etc.) no relacionamento com parceiros
K> externos a rede (fornecedores, clientes, entidades de apoio, etc.)? Nao
S
= 8BI71: A sua empresa utiliza ferramentas de gestdo (de produtos ou | Sim
g . . . .
S Variavel (8B) de processos ou administrativa) quedestej(;m; padronizadas com outras Nao
© Diversidade dos empresas da rede:
8 parceiros e 8BI72: H4 padronizagdo de atributos (custo ou qualidade ou Sim
= Padronizagdo flexibilidade ou design) entre os produtos de sua empresa e 0s
(afinidade) de produtos das outras empresas da rede? Nao
Estrutura. 8BI73: O nivel tecnoldgico de equipamentos de sua empresa é Sim
equivalente com os das outras empresas da rede? Nio
2o 9AI74: A sua empresa modificou/adaptou seus sistemas de gestdo Sim
g g Varidvel (9A) (de produtos, de processos ou administrativos) para alinhar-se
; E g Capacidade de estrategicamente as outras empresas da rede? Nao
= = -
8 g = adaptacdo e 9AI75: A sua empresa promoveu alguma adaptacdo em sua cultura Sim
g4 mobilizagdo. interna para melhor atuar em conjunto com as outras empresas da
<o rede? Nao
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FCS Variavel Indicador R
S 8
%53 Variével (9B) Sim
0 E E Aﬁ?rll?lz‘fnento 9BI76: A sua empresa compartilha ou define acdes estratégicas
8 S g L. (objetivos, metas, etc.) com outras empresas da rede?
= Sz estrateégico. .
g < Niao
< o
= 10AI77: A decisdo de capacitagdo de sua mao de obra da sua Sim
(:s:: empresa ¢ feita colaborativamente com outras empresas da rede? Nio
ks _— - N
s Y : A decisdo de desenvolver novas parcerias externas a rede i
g2 Varidvel (10A) 10AI78: A d de d I p t de | Sim
_g S Interdependéncia e para sua empresa € feita colaborativamente com outras empresas da
8 & autonomia das rede? Nao
= 2 » - -
=2 empresas na gestdo | 10AI79: A decisdo de desenvolver novos segmentos de mercado para | Sim
S0 do negocio. sua empresa ¢ feita colaborativamente com outras empresas da rede? | Nio
n . . - 1 .
Q 10AI80: A decisdo de inser¢do de novos produtos no portfélio de sua | Sim
& empresa ¢ feita colaborativamente com outras empresas da rede? Nio
11A181: Sua empresa participa com certa frequéncia de reunides Sim
ariave assuntos gerais) de governanga da rede? Nio
A% 1 (11A) ( tos g ) de g ca da rede?
Formalizagdo da - ~ . - :
s, overnanga ca 11AI82: Sua empresa participa de agdes para atualizacdo e melhorias | Sim
g governang (contratuais, de objetivos e metas, etc.) na governanca da rede? Nio
£ relacdo entre as : . . .
o empresas da rede. 11AI83: Sua empresa investe recursos (financeiros, humanos, etc.) Sim
8 para melhoria e otimizagdo da governanga da rede? Nio
a 11BI84: Sua empresa ji colaborou ou colabora com a governanga Sim
n .. para o desenvolvimento e atualiza¢do de fornecedores de matéria-
E gar:?vezll (}lﬁ) prima e insumos em comum 4s empresas da rede? Nao
= estdo de links
externos i rede 11BI85: Sua empresa ja colaborou ou colabora com a governanca da | Sim
rede para a formagédo de parcerias externas 4 rede (centros de
pesquisa, centrais de distribui¢do, SEBRAE, SENAI, entre outros)? Nao
12AI86: Sua empresa investe recursos (financeiros, humanos, etc.) Sim
para formacao e/ou manutengdo de centros pesquisa e ~
desenvolvimento de uso em comum as empresas da rede? Nao
“ - - -
.. 12AI87: Sua empresa investe recursos (financeiros, humanos, etc. i
3 Varidvel (124) AN o ( o Forre )| Sim
3 Infraestrutura para formag@o e/ou manutenc¢do de centros de formacao e -
= . N qualificagio de mio de obra de uso em comum as empresas da rede? | Nao
e disposta as empresas. - - -
I3 12AI88: Sua empresa investe recursos (financeiros, humanos, etc.) Sim
s para formacao e/ou manutengdo de centros de apoio a producio
<) (controle de qualidade, ensaios, metrologia etc.) de uso em comum as Na
; empresas da rede? a0
% » 12BI89: Estar proximo das demais empresas da rede auxiliam no Sim
Vgrlgvel (12B) bom relacionamento colaborativo? Nio
Proximidade entre as - - = -
empresas da rede. 12BI90: Estar distante das demais empresas da rede NAO atrapalha o | Sim
bom relacionamento colaborativo? Nio
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Dimensio COMPETENCIAS

FCS Variavel Indicador R
A1I91: A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos fracos Sim
o U =
(Varidvel A1) (fragilidades) da sua produgédo? Nio
Poder da empresa A1192: A sua empresa tem a percepgdo clara dos pontos fracos Sim
para identificacdo de (fragilidades) de seus produtos? Nio
suas fragilidades A1193: A sua empresa tem a percepcao clara dos pontos fracos Sim
(fragilidades) da sua drea administrativa? Nio
(Variavel A2) A;I?4: A empresa tem clareza.sobre qual é sua estrgtégia Sim
Potencialidade para competitiva (por exemplo: ser a mais barata e/ou ter qualidade e/ou
identificacdo, atender rapidamente o cliente e/ou ter flexibilidade no atendimento
8 tradugiio e conversio do cliente, etc.)? Nio
3 de suas competéncias
Lg essenciais em Sim
= vantagens A2195: A sua empresa utiliza sua estratégia competitiva para
& competitivas. desenvolver novos clientes e mercados? -
= Nao
=
w2
,ui A3196: A empresa possui um planejamento de investimento Sim
<F formalizado (expansdo da fabrica, compra de equipamentos,
., expansio da planta, etc.) em médio e longo prazo? Nio
§ (Variavel A3) p P ) go0p
~ Planejamento A3I97: A empresa tem metas definidas de crescimento em médioe | Sim
financeiro longo prazo? Nao
A3198: A empresa tem metas definidas de faturamento e Sim
lucratividade? Nio
i A4199: A empresa consegue identificar as competéncias e Sim
(Variavel A4) : 1np guc 1dentit p t
Capacidade de capacidades de seus principais concorrentes’ Nio
desenvolvimento de
b e"Chmfl’f king A4I100: A empresa utiliza boas ideias de seus concorrentes para Sim
estrategico melhorar seu sistema produtivo e/ou administrativo? Nio
B1I101: A empresa possui algum sistema de controle da produgdo Sim
formalizado (por exemplo, possui um responsavel ou planilhas de
controle ou cronograma a curto e médio prazo, etc.)? Nio
< B11102: A empresa possui algum sistema de controle de qualidade Si
2 (por exemplo: possui um responsavel ou programa 5S ou inspegdo de m
—§ rotina de componentes e produto final ou controle estatistico de -
& processo — CEP, entre outros)? Nao
~§ B1I103: A empresa possui algum sistema de gestdo de seus residuos | gimy,
3 (Variavel B1) (por exemplo: possui um responsdvel ou aproveitamento ou
8 Formalizagdo da destinagdo adequada dos residuos)? Nao
§ gestdo de produgéio B11104: A empresa possui algum sistema de gestio da manutengdo | Sim
= melhor que a manutencio corretiva (sistema quebra-concerta)? Nio
" B11105: E feito um controle do estoque de matéria-prima e insumos | Sim
E afim de reduzi-los? Nio
B1I106: O layout da empresa € feito de maneira planejada e Sim
otimizada? Nio
B11107: E utilizado algum sistema de previsdo de demanda para Sim
alimentar o planejamento da producéo de sua empresa? Nio
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FCS Variavel Indicador R
B2I108: O desenvolvimento de novos produtos € feito de maneira Sim
sistematizada (com o uso de ferramentas, métodos, cronogramas, -
etc.)? Nao
(Variavel B2) B2I109: A melhoria e otimizagdo dos processos produtivos sdo feitas | Sim
E Capacitagdo de maneira sistematizada? Nio
3 tecnoldgica da B21110: O nivel tecnoldgico dos equipamentos da empresa é Sim
£ produgio compativel 1h, d éncia? i
& pativel ou melhor que os da concorréncia? Nio
g B2I111: O nivel tecnolégico dos equipamentos da empresa é Sim
<§ compativel com a exigéncia da demanda e com o desenvolvimento de -
é’_ novos produtos (novas formas, modelos, design, etc.)? Nao
S B3I112: A empresa tem conhecimento de qual € seu gargalo Sim
= produtivo? Nio
i .. B3I113: A empresa tem estratégias de flexibiliza¢do da capacidade | Sim
Q (Varla}vel B3) produtiva (turno extra, hora extra, terceirizagdo)? Nio
= Capacidade de - - -
producio B3I114: A empresa tem pleno conhecimento da capacidade Sim
produtiva de cada equipamento instalado? Nio
B3I115: A empresa tem controle do tempo gasto em maquina parada | Sim
(com manutencgio, troca ferramental, setup, etc.)? Nio
o C11I116: A sua empresa tem capacidade de incorporar inovacdes aos | Sim
g seus produtos e processos? Nio
< (Varigvel 1 C11117: A empresa busca parcerias com universidades, centros de | Sim
E‘ S Ca.tpa(ndalde de pesquisas, consultorias, etc. para implementar inova¢des em produtos
S g mnovagao € e/ou processos? Nao
=3 atendimento as - ; - ;
O £ demandas de C1I118: A empresa utiliza patentes e registros de terceiros como Sim
U') mercado. ferramenta de inovagao para seus processos e/ou produtos? Nio
% C11I119: A empresa tem preocupagio e busca conhecer tendéncias de | Sim
mercado e inovagdes do setor em que atua? Nio
D11120: A empresa tem conhecimento claro do capital de giro Sim
(Variavel D1) necessdrio para suas operacoes? Nio
" Dispo.nibilida.de de D1I121: A empresa consegue manter um capital de giro adequado as | ¢,
_g capital de giro. suas operacdes, sem a necessidade de recorrer a empréstimos,
§ financiamentos, etc.? Nao
E » D2I122: A empresa tem controle sobre seu grau de endividamento, Sim
= (Variavel D2) niio sendo esse uma dificuldade de gestio? Nio
2 Controle de seu grau - - — — - :
5 de endividamento D21123: Flnan(namentos e empréstimos sd0 feitos de maneira Sim
& planejada e calculada e nunca em cardter emergencial? Nio
) D3I124: A empresa conhece claramente os custos fixos e varidveis | Sim
I que compdem o custo final de seus produtos? Nio
m .
g (Variavel D3) D3I1125: O prego e a margem de lucro s@o definidos baseados em Sim
= Custos uma planilha de custos? Nio
Sim
D3I126: A empresa tem controle sobre o custo de seu estoque? Na
ao
ke E11127: A empresa possui uma politica de formagio e capacitagio | Sim
‘g % de sua mdo de obra em todos os niveis (administracéo e produgdo)? Nio
Variavel E1 V. ~ P :
9 % ( . ) - E1I1128: A qualificacdio da mao de obra ¢ um ponto forte de sua Sim
S Capacitag¢do da mdo 9 —
- empresa’ Nao
n 0 de obra. .
EL) = E11129: Seus funciondrios sao treinados antes de assumir Sim
g determinada fung@o na empresa? Nio
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FCS Variavel Indicador R
Variavel E1 . - . . N i
( L ) - | E1I130: A empresa possui uma politica de incentivo a escolarizacdo de Sim
Capacitagdo da mao seus funciondrios? 5
de obra. ' Nao
E2I131: H4 canais formalizados para a coleta de ideias e sugestdes dos | Sim
funciondrios que busquem melhorias para a empresa? Nio
" E2I132: H4 incentivo para a implementagdo de sugestdes e ideias Sim
S provindas de funciondrios? Nio
(2}
w2 .
L E2I133: Ha uma liberdade para a inovacdo e a criatividade por parte Sim
3 dos funcionarios? Nio
g% (Variavel E2) E2I134: Ha uma politica de reten¢ao dos funcionarios, visando Sim
72} o e . o .
8 Comprometimento minimizar uma alta rotatividade dos mesmos? Nio
m dos recursos E2I135: H4 ferramentas ou mecanismos para o reconhecimento dos | Sim
' humanos da funciondrios com bom desempenho? Nio
$ empresa — : — .
= E2I136: Os funciondrios sio convidados a participar nas tomadas de Sim
decisdes estratégicas da empresa? Nio
E2I137: H4 um incentivo para a transparéncia nas relagdes entre chefia | Sim
e subordinados da empresa? Nio
E2I138: E empresa oferece algum tipo de beneficios aos seus Sim
funciondrios (como plano de saide ou cesta bdsica ou participagcdo nos
lucros, etc.)? Nao
F11139: A empresa tem clareza sobre os valores que sdo Sim
atribuidos ao seu nome ou marca? Nio
Variavel F1 . . . ~ :
" (Reputagﬁo da) F11140: A empresa possui mecanismos para divulgacdo e Sim
2 . 9 =
\g empresa ¢ de sua fortalecimento de seu nome ou marca? Nio
%" marca F1I141: H4 uma politica de gestdo da marca de sua empresa (uso de Sim
= uma logomarca, associacdo da marca aos produtos fabricados, uso de
E um nome fantasia, uso de slogan, etc.)? Nao
v
= .
3 F11142: Ha registro interno de procedimentos e fluxos de Sim
&) processos (como manuais, fluxogramas, normas, etc.)? Nio
o .
0 (V&irlavel FZ.) F1I143: A empresa tem a intengdo de utilizar ou utiliza Sim
O Gestdo do capital e P
54 . normas de certificacéio (como as normas ISO, entre outras especificas
~ intelectual Nio
do setor)?
F11144: A empresa ji pensou ou pensa em registrar patente | Sim
oriunda de alguma inovacéo por ela desenvolvida? Nio
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APENDICE 4

Oficio de solicitacao de permissao para realizacao de pesquisa
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r PR Universidade Tecnolégica ’ P_%q ,}ﬂ
Federal do Parana PP GEP

Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao — Mestrado em Gestao da

Producao e Manutencao
Ponta Grossa, 23 de dezembro de 2011

ILMO SR.

Apresentamos a V.S* o aluno Rodolfo Reinaldo Petter, matriculado no Curso de
Mestrado em Engenharia de Producdo — Gestdo da Producdo e Manutencdo, da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parand — Campus de Ponta Grossa, que estd desenvolvendo a
pesquisa com vistas a elaboracdo de dissertacdo na area de Gestdo da Competitividade de
redes de cooperacdo horizontais de empresas.

O pesquisador devera contar com a colaboracdo dos dirigentes de empresas que
atuam na area relacionada a linha de pesquisa em questdo para a coleta de informagdes através
de questiondrios e entrevistas, com a finalidade de processar os dados, analisar, discutir e
emitir sugestdes para a melhoria do estado da arte das praticas correntes. Dentro desses
parametros sua empresa foi selecionada para participar dessa pesquisa.

Outrossim, declaramos que as informagdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente
para fins desta pesquisa, ficando de dominio restrito ao pesquisador e seu orientador. A
divulgagdo dessas informacdes, bem como das conclusdes obtidas por meio da andlise, dard
somente mediante prévia autorizacdo dos participantes, preservando assim os interesses das
empresas e o respeito a padrdes éticos.

Ao término da pesquisa, o resultado serd disponibilizado para a apreciacdo e consulta
das empresas participantes.

No ensejo, aproveitamos para antecipar os sinceros agradecimentos pela atencdo que

for dispensada a solicitacdo do pesquisador.

Atenciosamente,
Rodolfo Reinaldo Petter Prof. Luis Mauricio Martins de Resende, Dr.
Pesquisador PPGEP Orientador
UTFPR — Campus Ponta Grossa UTFPR — Campus Ponta Grossa

E-mail: rodolfopetter @ gmail.com E-mail: Imresende @ utfpr.edu.br
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APENDICE 5

Quadros da estrutura base do diagnéstico da coopeticao do Nucleo dos Moveleiros da

ACIC



Valores da Dimensio COOPERACAO

Vies
(rede)

FCS

Vv

Variavel

Indicador

Niimero de Empresas da Rede

=}

Vfcs

E1l

E2

E3

E4

ES

E6

E7

=1
®

E1

E2

E3

E4 | ES

E6

E7

E8

0,505

0,045

FCS 1 - Confianca
e
Comprometimento

Variavel 1A

1AI1

1A12

1AI3

1A14

Variavel 1B

1BIS

1BI6

1BI7

1BI8

1BI9

Variavel 1C

1CI10

1CI11

1CI12

1CI13

0,499

0,590

0,408

0,499 0,499

0,408

0,590

0,544

0,475

0,032

FCS 2 -
Complementaridade
e Reciprocidade
(Sinergia)

Variavel 2A

2AI14

2AI15

2AI16

2A117

2AI18

2AI19

2AI120

2AI121

2AI122

2AI23

Variavel 2B

2BI124

2BI25

2BI26

Variavel 2C

2CI127

— OO = =[O O| = O === | O [ bt [ bt | et | o [t | et | et [t | et | e [ D] D | =

N =l =l e I N =l N N = I S S N S S I S T =y s sy (S (TS IS [ SS IS IS

=l =1l k= =l N el Nl BTl Nl Nell B Neoll BECl Reanl BE-N BN BE B B Bl N Neoll el B

et [t [ D | i [ [t | et | O OO | O | [ | O ot [t [ bt | ot | ot [t | et | ot [t | et | e [ D] D | =

— oo~~~ |=|=| == =lo=== === == === |||~

[l Nl Nl ol Nl N ol el Nl Neoll TN BN Neoll IR Neoll Reo N Neoll BT B TN BE N B I Nan B EN I

—olo|lo|lo|o|— || m|m | m | m= ] =] o | = | = = o = =] = =] = | =

— o= === = === === === === === ===

0,455

0,520

0,357

0,48710,552

0,390

0,455

0,585

1€l



Vies . . Niimero de Empresas da Rede | 8 Vfcs
P FCS Vv Variavel Indicador
(rede) El|E2|E3|E4|E5|FE6|E7|ES| E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | ES
D128 | 1 | 1| 1 [t 111
1 | Varidvel 2D
FCS 2 - arave W29 | 1| 10|11 ]|1]|1]1
i L1111 111
0475 | 0,032 | Complementaridade 2E130 0,455 0,520 | 0,357 0,487 | 0,552 | 0,390 | 0,455 | 0,585
e Reciprocidade .. 2EI31 1 1 1111|171
(Sinergia) b Vanidvel 2B e T T [ [ [ [ 111
2E133 | L |1ttt
B 3A134 | 1 | 1|1 [t]1]ol1]o
L] Vardvel3A I s T o [t o1 1o 1]1
FCS 3 - Troca de 3BI36 1 1 0 1 0 1 1 1
0,361 |[0,085| experiéncias e 1| Varidvel3B | 3BI37 | 1 | 1[0 1 [ 1| 1]1]1]0509]0509|0,085|0509]0,2550,170|0,424 |0,424
Aprendizagem 3BI38 tj1|lofjt1]oflo]o]1
. 3¢c139 (o1 |olt1]olol1]1
] Vardvel 3C 0 T1lololololo]o]o0
B 4a141 (o ofoloflolol1]o
S D VardveldA = e [0 1o 1|1 1]0]1
- Histoérico e
P11t 1111
0,332 [0,068 Identidade :3;:2 ] 0-340{ 0,340 0.272{ 0,340 0,340 0,340 0,340 0,340
Cultura i4
¢ ) D VaridveldB s T [ 1111111
aBI46 | L | 1|t [ 11ttt
SAI47 | 1 | 1|1 [t 1]
1| VaridvelSA | 5a148 | 1 | 1 |1 [ 1|11 ]1]1
ECS 5 - SAI49 | 1 | 1|1 [t 11|
0,300 |0,047 | Compartilhamento | 1 | Varidavel5B | SBISO | 1 | 1 | 1 | 1 [ 1] 1] 1]1]0329]0329[0,329/0235(0329]0,235|0,282 0,329
e Equidade 5CI51 111 ]ol1]o]1]1
1| Vardvel5C | 5c152 | 1 | 1 [ 1|11 [t1]1]1
s5c153 | 1| 1|1 lol1]olo]1

el



Vfes ., . Nimero de Empresas da Rede ‘ 8 ‘ Vfcs
P FCS Vv Variavel Indicador
(rede) El |E2 |E3 |E4 |E5|E6|E7|E8| E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8
. 6AI54 Tl p1]1
L] Vardvel 6A e T [ [ 111001
ECS 6 - 6BI56 tl1l1lol1l1]1]1
i i4 1111 11 ]
0446 | 0,063 | Gerenciamentode | 1| Varidvel 6B | 6BIS7 0 0,501 0,501 | 0,501 | 0,438 | 0,375 | 0,313 | 0,438 | 0,501
conflitos e 6BI58 1 1 1 1 1 1 1 1
incompatibilidades 6CI59 1 1 1 1 1 0 1 1
1 | Varidvel 6C 6C160 111 l1]1]o|1]1
6CI61 11|11t ]1]1]1
. TA162 11 ]ofl1]t1]o|1]1
b Vardvel A s T1 1o 1]o0l0l1]0
FCS7- 7BI64 1|11 }jo]jo|1]1]0
0,440 | 0,121 Cooperagdo 1 | Varidvel 7B 0,485 (0,728 0,243 | 0,364 | 0,364 | 0,243 | 0,607 | 0,485
c 2 7BI65 | O |1 lo|lo |10 1]1
ompetitiva 7C166 | 0 | 1 |00 1]0]|1]1
1 Variavel 7C 2C167 1 1 1 1 0 1 0 1
8AI68 | 0[O0 [O0|Oofo|lo|1]0O
1 | Varidvel 8A 8AI9 | 0 |1 [0 [1]o0o]lo|1]1
FCS 8 - Controle e SAI70 1 010 1 010 0 1
0,263 | 0,096 Padronizacio se1 o ToTo T T Tt ool 0,191 0,287 0,096 | 0,478 | 0,287 | 0,096 | 0,287 | 0,383
1 | Varidvel 8B 8BI72 | O |1 |1 |1 |1]0]0]|1
8BI73 tl1r]ol1]t1]1]l1]o0
FCS 9 - . 9AI74 | O | 1 [ 1 [ 1|1 |1 |11
7 1 Variavel 9A
0,373 |0,149 | Adaptabilidade e 9ATT7S tl1rlol1 1| 1] 1] 11]0298]0,298|0,298]|0,447|0,298|0,447|0,447|0,447
Alinhamento 1 | Varidvel 9B 9BI76 rlofltf{t1]o]1]1]1
ECS 10 10a177 | 1 111 lol1]1]1
- ol1l1l1lo]1]o]1
0,244 | 0,103 | Interdependénciae | 1 | Varidvel 10A 10A178 cToTo T o T 11 0,103 [ 0,206 | 0,206 | 0,411 | 0,000 | 0,411 | 0,308 | 0,308
Heteronomia 10A179
104180 [0 (o fof1]lo|l1]1]0

eel



Vfes p FCS Vv Varidvel Indicador Nimero de Empresas da Rede | 8 Vics
(rede) E1 | E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 E1l E2 E3 | E4 | E5 | E6 | E7 ES8
11A181 rj1|jo0ojojo|1|0][1
FCS 11 1 | Varidvel 11A 11AI82 11010 1 01 0 1
0,323 | 0,108 ( ) 11A183 | I |1 | O | 1 | 1L | 1] 1| 1] 0431 |0,323(0,000/0,323|0,216(0,539(0,323| 0,431
Governanga 1BI84 |0 0|0 |0]o 1 [1]0
1 | Variavel 11B
11BI85 1 1 0 1 1 1 1 1
12A186 | O | 1 | O | 1 | 1L | 1 |11
FOS 12 1 | Varidvel 12A | 12A187 [ O | 1 | O | 1 | O | 1 | 1 |1
0,290 |0,083 ( . ) 12A188 | O | O | O | 1 | O] O] 1| O] 0166 |0,332|0,166|0,415|0,2490,332(0,415| 0,249
Externalidades 125189 1 1 1 1 1 1 1 1
I | Varidvel 128 opt00 |1 [ 1| 1|1 1] 1|10
Vid 4,308 | 4,962 [2,960|4,948 | 3,764 | 3,924 | 4,917 | 5,027
Vfd (rede) 4,351

yel



Valores da Dimensio COMPETENCIAS

Vfes
(rede)

FCS

Vv

Variavel

Nimero de Empresas da Rede

8

Vfcs

Indicador
E1l

E2

E3

E4

ES

Eo6

E7

=
®

El

E2

E3

E4 ES

Eo6

E7

E8

1,576

0,229

FCS A - Estratégia
e Gestdo

Variavel Al

Al1I91

A1192

A1I93

Variavel A2

A2194

A2195

Variavel A3

A3196

A3197

A3I98

Variavel A4

A4199

A41100

1,604

1,604

1,375

1,604 | 0,000

1,604

1,604

1,604

1,127

0,111

FCS B:
Competéncia
Produtiva

Variavel B1

B11101

B11102

B11103

B11104

B11105

B11106

B11107

Variavel B2

B21108

B21109

B21110

B2I111

Variavel B3

B3I112

B3I113

B3I114

B3I115

1,002

1,447

1,002

1,558 | 1,225

0,891

1,002

0,891

0,597

0,217

FCS C:
Competéncia
inovativa

Variavel C1

C1I116

C11117

C11118

— O = =[O === | = | = | O OO = | O = == | O == O[O === ==

C11119

—lolol~lol~=|~|~|~|~|~<=|~|—<|=|—<|<=|~<|~|O|~|~=|co|lo|~|~=|~|~|co|~

el Kl el Rl Nl B el Bl Reell Rl Rl Il Reo ) Bl B Bl Bl el Kl g el el Ren )l el Ll Renl el el e

el = el el el Bl Bl Bl Bl B Bl B Bl el el el el e e e Bl Bl Rl R e e e e

= O|==|O|l—=|l—|—|—|—|—Oolo[—=|—=—r=|O|l~R|~~=|O|C|O|—=|—|—|—]|F

el k=l Rl el Neol Bl el Bl Heall Rl Reoll el Neoll Reo ) Bl Bl Il Reoll Raoll Bl B Re i B Bl Rl e e e e

bt [t [t [t [ et | it [ it |t |t |t |t | e | O O | O = | OO O == O[O === = —

=l k= RN el Nerl Nell Ll Bl Il Reo ) Nl ey Neoll Bl el el Reoll Reoll el el Bl Reoll Rl Rell el el el Rl B
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Vfes p FCS Vv Varidvel Indicador Numero de Empresas da Rede | 8 Vics

(rede) El1|E2|E3[E4|E5|E6|[E7|ES| E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | ES
| vasgverpg P20 [T T[0T
DII21 |0 |1 |1]0]o0|1]0]o0
. D21122 | 1| 1| o |1 |1 |1 |1]1

0,860 | 0,160 FCE.D: Recursos | 1| Varidvel D2 s T 1 [0 [ 1| 1] 1] 1]0960|1.120]0.480]0.640]0.800| 1,120 | 0.960 | 0.800

1manceiros

D324 | 1| 1|00 1] 1]1]1
1| VarigvelD3 | D31125 | 1 | 1 | 1| 1] 1] 1] 1]1
D326 | 1 |10 0o 1]1]o0
El27 | 1| 1|01 ]t o011
y El28 | 1| 1| 1|1 ]1]0]|1]1
b Vardvel Bl e e T [ [t [ 11011
EII30 | 0| 1| 1]0]0]1]|1]1
E21131 |0 | 1|0 |1 ]1]o0]1]1
FCS E: Gestao de E21132 1 1 1 1 010 1 1

1,775 | 0,189 Do, eorss T T T T T 04| 2272 1,325 | 2,082 | 1514 0,757 | 2272 | 2,272
y E2134 | 1| 1|01 ] 1] o011
P} Vardvel B2 e ss To 1o 1o 111
E20136 | 1 | 1 | 1|11 o011
21137 | 1| 1 | 1|1 ]1]0]|1]1
E20138 | 1 | 1|01 01|11
FIN39 | 1| 1 | 1] 1]t |1]1]1
1| variavelF1 | F1Itd0 | 1 | 1|00 | 1] 0] 1] 1
FCS F: Recursos F11141 1 1 1 1 1 0 1 1

0.384 10,003 | ) b s e T o o T o 0559 | 0:373 | 0.280 | 0.280 [0.373 0,280 | 0.466 | 0.466
1| VariavelF2 | F1I143 | 1 |1 | 1] 0] 0] 1] 0] 1
Fllldd |1 ]0]O0JOoJoloO]|1]1

Vid 6,480 | 7,249 5,113 | 6,816 | 4,562 | 5,085 | 7,172 | 6,466

Vid (rede) 6,318
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