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RESUMO

BONATTO, F. Proposta de um modelo para analise da gestao do desempenho em redes
horizontais de empresas. 2015. 113 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producédo, Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana. Ponta Grossa, 2015.

Este trabalho tem por objetivo propor um modelo para anélise da gestdo do desempenho em
redes horizontais de empresas. Para isto, realizou-se uma revisao bibliografica sistematizada,
construindo um portfélio de artigos baseado no estudo de fatores que afetam o desempenho
em redes horizontais de empresas e na proposicdo de modelos e ferramentas para analise da
gestdo do desempenho nestes ambientes de colaboracdo. A partir desse portfdlio definiu-se as
perspectivas de avaliacdo e os fatores de desempenho para a construcdo do modelo. Para
estruturacdo do modelo utilizou- se 0 método multicritério de apoio & decisdo AHP (Analytic
Hierarchy Process) para a valoracdo e classificacio em niveis de importancia das
perspectivas de avaliacdo (PSPs). Os valores obtidos por meio da aplicacdo do método AHP,
em conjunto com a estrutura de diagnéstico dos fatores de desempenho, compuseram um
Diagrama Gestdo do desempenho individual X Gestdo do desempenho na rede, o qual
possibilita analisar a evolugdo da gestdo do desempenho em niveis da rede e nivel individual
de cada empresa constituinte dessa. Por fim, o modelo foi aplicado em uma rede horizontal de
empresas do setor de Tecnologia da Informacdo situada na cidade de Ponta Grossa, Parana.
Como principais resultados desta pesquisa, 0 modelo mostrou-se consistente para gerar
diagnosticos da situacdo de empresas, tanto em nivel individual quanto em rede. Também foi
possivel, usando o modelo desenvolvido, realizar um diagndstico especifico para cada
perspectiva de avaliacdo, o que torna possivel a realizacdo de um benchmarking entre as
empresas, proporcionando uma avaliacdo detalhada e pontual de fatores que mais
comprometem o desempenho da empresa em nivel individual e global.

Palavras-chaves: Redes horizontais de empresas. Redes colaborativas. Gestdo do
desempenho. Avaliacdo do desempenho.



ABSTRACT

BONATTO, F. Proposal of a model for performance management analysis in Hoziontais
Networks of Companies. 2015. 113 f. Dissertacion (Master in Industrial Engineering) -
Graduate Program in Industrial Engineering, Federal Technologyl University - Parana. Ponta
Grossa, 2015.

This study aims to propose a model for performance management analysis in horizontal
networks of companies. For this, we carried out a systematic review, building a portfolio of
articles based on the study of factors that affect performance in horizontal networks of
companies and propose models and tools for analysis of performance management in these
collaborative environments. From this portfolio defined the perspectives of evaluation and
performance factors for the construction of the model. To structure the model we used the
multi-criteria method to support decision AHP (Analytic Hierarchy Process) for the valuation
and classification of levels of importance of perspectives assessment (PSPs). The values

obtained by applying the AHP, together with the diagnostic performance factors of the
structure, composed a diagram administration of the individual X-performance network
performance management, which makes it possible to analyze the evolution of performance
management on levels of network and individual level of each constituent company of this.
Finally, the model was applied in a horizontal network of companies in the information
technology sector in the city of Ponta Grossa, Parand. The main results of this research, the
model was consistent to generate diagnoses of the situation of companies, both individually
and networking. It was also possible, using the developed model, make a specific diagnosis
for each evaluation perspective, which makes it possible to perform a benchmarking between
companies, providing a detailed and timely assessment of factors that compromise the
company's performance at the individual level and global.

Keywords: Horizontal business networks. Collaborative networks. Performance management.
Performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

Em decorréncia de um mercado cada vez mais exigente, as organizacfes que desejam
manterem-se competitivas necessitam buscar métodos de controle que evidenciem o
desempenho de seus processos. Neste contexto sistemas de avaliacdo de desempenho podem
ser Uteis para as empresas, pois permitem que os gestores tenham conhecimento das perdas e
ganhos das organizagdes.

Uma das principais finalidades da avaliacdo de desempenho é prover informacoes
confidveis para apoiar a tomada de decisdo, tanto para fins estratégicos quanto operativos.
Medicdo de desempenho estratégico geralmente se refere ao acompanhamento de planos de
longo prazo das empresas. No entanto, as empresas aplicam muitas vezes também nos niveis
operacionais, e a avaliacdo do desempenho pode ter um papel em redes de empresas também
(PEKKOLA, 2013).

Redes de empresas sdo ambientes organizacionais que permitem que empresas 0
utilizem para iniciar, desenvolver e melhorar o processo em busca da inovagdo continua
gerando o desempenho ambiental, social e industrial (DIEZ-VIAL, 2011; DELGADO,
PORTER, STERN, 2010).

Verschoore e Balestrin (2006) afirmam que as redes horizontais sdo constituidas por
empresas onde ha: (i) aproximacdo geogréafica; (ii) Operacdo dentro de um mesmo
segmento/setor no mercado; (iii) relacdo em um formato cooperativo que prevalece a
confianca reciproca e; (iv) coordenacdo por meio de simples ferramentas contratuais que
definem e abonem regras bésicas relacionadas a governanca.

Entende-se por rede horizontal, aquela que possui um nudmero significativo de
empresas que atuam num mesmo setor, assim como empresas correlatas e complementares em
um espaco geografico concentrado, com identidade cultural local e vinculo, mesmo que
incipiente de articulacdo, interacdo e cooperacdo entre si (HOFFMANN; MORALES;
FERNANDEZ, 2007).

A literatura apresenta varios quadros, modelos e estudos de caso para o projeto do
sistema de medicdo de desempenho e seu processo de implementacdo, porém estes estudos
focam os impactos e 0 uso de um sistema em uma Unica organizagdo (KAPLAN;NORTON,
1996).

No contexto de rede, hd& um conhecimento limitado sobre como promover o
desenvolvimento do desempenho sucedido em uma rede de empresas. No entanto, pode-se

observar que um sistema de medicao de desempenho em nivel de rede também pode ser usado
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para gerenciar a rede e para orientar 0s atores para atingir as metas conjuntas da rede
horizontal (YIN et al., 2011; BITITCI et al., 2012).

Umas das principais dificuldades encontradas no gerenciamento de uma rede
horizontal de empresas é o fato de como gerir conjuntamente fatores e indicadores de
desempenho, considerando suas dependéncias internas e suas influéncias globais que podem
afetar os resultados finais (SAIZ; BAS; RODRIGUEZ, 2007; FERREIRA et al., 2011;
VERDECHO et al., 2012).

Deste modo, o desenvolvimento de um modelo para analise da gestdo do desempenho
em redes horizontais de empresas pode auxiliar no processo de gestdo do desempenho das
empresas configuradas em redes, a fim de promover o desenvolvimento dessas, tornando
visivel o desempenho individual e global da rede.

Partindo desse pressuposto, 0 presente trabalho propde responder a seguinte pergunta
de pesquisa: Como desenvolver um modelo com base no nivel de utilizacdo de
indicadores para avaliar a gestdo do desempenho em uma rede horizontal de empresas?

Para isso tem-se como objetivo construir um modelo para analise da gestdo do
desempenho nas redes horizontais de empresas. Para tanto se faz necessario o cumprimento
de algumas etapas: i) Definir as perspectivas de avaliacdo e os fatores de desempenho
caracteristicos nas redes horizontais de empresas; ii) Definir os parametros para analise das
perspectivas de avaliacdo e os fatores de desempenho; iii) Estruturar o modelo com base no
nivel de utilizacdo de indicadores de desempenho para gerar um diagnostico; iv) Aplicar o
modelo desenvolvido em uma rede horizontal de empresas para testar a aplicabilidade e
flexibilidade do modelo desenvolvido.

O modelo proposto ird oferecer as redes horizontais de empresas um diagndstico, no
qual as empresas poderdo ser classificadas em cinco regides: gestdo individual e na rede
critica (1); gestdo individual desenvolvida e gestdo na rede critica (11); gestdo individual e na
rede em transicdo (111); gestdo individual critica e gestdo na rede desenvolvida (IV); e gestdo
individual e na rede dtima (V).

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um modelo para analise da gestdo do desempenho em redes horizontais

de empresas com base na utilizacdo de indicadores.



14

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Definir as perspectivas de avaliacdo e os fatores de desempenho caracteristicos nas redes
horizontais de empresas;

b) Definir pardmetros para andlise das perspectivas de avaliagdo e os fatores de
desempenho definidas na etapa anterior;

c¢) Ponderar as perspectivas de avaliacdo por meio do uso de um modelo multicritério de
apoio a decisao;

d) Aplicar o modelo desenvolvido em uma rede horizontal de empresas para testar a
aplicabilidade e flexibilidade do modelo desenvolvido.

1.2 JUSTIFICATIVA

Existem na literatura estudos que apresentam sistemas de medigdo de desempenho e
seu processo de implementacéo, entretanto, estes estudos focam o uso de um sistema em uma
unica organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996).

Em ambiente de rede, sdo poucas as pesquisas sobre como promover o0
desenvolvimento do desempenho global e individual das empresas inseridas em rede. Porém
um sistema de analise do desempenho em nivel de rede pode auxiliar no processo de gestéo
desta nova configuracdo e servir para orientar os atores em redes para atingir as metas
conjuntas (YIN et al., 2011; BITITCI et al., 2012).

As empresas que estdo cooperando estdo com foco na busca pelo melhor desempenho,
porém muitas vezes, ndo apresentam quadros eficientes capazes de estruturarem e gerirem o
desempenho de uma rede de empresas (VERDECHO et al., 2012). Segundo os autores, neste
ambiente h4 muitos fatores que afetam a colaboracdo entre as empresas e que devem ser
analisados sob a Otica do comprometimento no desempenho da rede.

Dentro dessa nova configuracdo, € dificil encontrar um método estruturado, que
forneca diretrizes para gerenciar o desempenho da rede ou para eliminar as disfungdes
existentes entre os parceiros, devido a objetivos individuais contra objetivos globais da rede
(SAIZ; BAS; RODRIGUEZ, 2007).

Alguns estudos tém-se dedicado a desenvolver estruturas e identificar fatores que
comprometem o desempenho das redes de empresas, porém em sua maioria concentram-se
em estudos de casos Unicos realizados em cadeias de suprimentos. Neste contexto emerge a

necessidade de estudos que concentrem em desenvolver ferramentas e modelos que auxiliem
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as redes horizontais de empresas no processo de gestdo do desempenho tanto individual,
quanto global da rede, a fim de promover o desenvolvimento dessas empresas.

Desta forma, o desenvolvimento de um modelo para analise da gestdo do desempenho
em redes horizontais de empresas servira para auxiliar no processo de gestdo do desempenho
dessas empresas configuradas em redes, a fim de promover o desenvolvimento dessas,
tornando visivel o desempenho individual e global da rede.

O modelo proposto ira oferecer as redes horizontais de empresas um diagndéstico, no
qual as empresas poderdo entender seu posicionamento na rede, em comparacdo as outras
empresas da rede, assim como da propria rede em uma analise comparativa com outras redes.

Outro aspecto do modelo que se propdem € o diagnostico individual das perspectivas
de avaliacdo do modelo para cada empresa. Com esta avaliacdo detalhada, as empresas
poderdo analisar quais as areas que carecem de maior estimulo para o desenvolvimento de
indicadores para avaliarem os fatores de desempenho que comprometem as perspectivas, além

de possibilitar a realizacdo de um benchmarking entre os parceiros da rede.

1.3 REDES DE EMPRESAS NA ENGENHARIA DE PRODUCAO

A Engenharia de producgdo tem como foco segundo Fleury (2008) a concepcao,
aperfeicoamento e implantacdo de acgdes e sistemas integrando pessoas, materiais,
equipamentos, informac@es e utilizando conhecimentos e ferramentas para a busca continua
do sistema produtivo como um todo.

Deste modo, a Engenharia de Producdo tem como foco a melhoria continua do
sistema produtivo, na busca por um processo mais eficiente e eficaz, podendo ser aplicado em
setores industriais bem como na prestacdo de servigos, em uma empresa ou em uma rede de
empresas.

De acordo com a ABEPRO (Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo) rede
de empresas estd associada a area de engenharia organizacional, a qual enfatiza o
conhecimento sobre a gestdo das empresas, 0 estudo do desempenho organizacional e as
empresas agrupadas em redes.

Neste contexto, observa-se que rede de empresas é um tema que faz parte do escopo
da engenharia de producdo, tornando oportuna a realizagdo de estudos voltados para a
avaliacdo e melhoria de ferramentas para redes de empresas, contribuindo para os estudos na
area de Engenharia de Producéo.
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1.4 GRUPO DE PESQUISA ENGENHARIA ORGANIZACIONAL E REDES DE
EMPRESAS (EORE)

O grupo de pesquisa em Engenharia organizacional e redes de empresas (EORE) da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR) tem o objetivo de estudar aspectos
relacionados ao desenvolvimento das redes de empresas.

Embora as empresas respondam significativamente pelo desenvolvimento regional de
onde estdo inseridas, essas apresentam grandes dificuldades em desenvolver sua
competitividade em um mercado global.

Uma alternativa para desenvolver sua competitividade é a atuacdo dessas empresas em
rede, onde a cooperacdo provocada pelas relacfes dessas empresas induz ao aumento
significativo em sua capacidade produtiva.

Deste modo, o grande objetivo deste grupo de pesquisa estd em avaliar, comparar e
propor metodologias de gestdo em redes de empresas, assim como estudar os problemas mais
recorrentes dessas estruturas, a fim de buscar solucbes adequadas, e adaptacbes de
ferramentas de gestdo para essa nova configuracdo em rede.

Busca-se desta forma, estimular o aumento do valor agregado das empresas inseridas
em redes, sua competitividade e melhorar a inser¢do dessas no mercado. O grupo de pesquisa
atua designadamente em torno dos temas de Gestdo Estratégica e Organizacional,
Desempenho Organizacional, Gestdo da Inovacdo e Responsabilidade Social em redes de
empresas.

Neste contexto, o projeto desenvolvido tem a finalidade de contribuir de forma
significativa na gestdo do desempenho dessas empresas configuradas em rede, a fim de
fornecer um modelo de analise de desempenho que auxilie na gestdo das empresas,
impulsionando o crescimento tanto individual das empresas como o desempenho global da

rede.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar o planejamento da pesquisa, sua
classificacdo, os metodos empregados, selecdo da rede de empresas e as técnicas de coleta e
analise dos dados.

Apos a elaboracdo do modelo proposto neste trabalho, exposto no capitulo 3, foi

realizado um estudo de caso em uma rede horizontal de empresas, com a finalidade de validar
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0 modelo gerado nesta dissertacdo. Destaca-se na realizagdo deste estudo de caso, a
participacéo ativa do mestrando.

Quanto a classificacdo desta pesquisa, do ponto de vista da sua natureza, esta
pesquisa pode ser classificada como aplicada. Para Silva e Menezes (2005) a pesquisa
aplicada tem a finalidade de gerar conhecimento para a aplicacdo pratica em solucGes de
problemas especificos. Quanto a sua abordagem do problema, esta pesquisa é classificada
como quanti-qualitativa, devido ao método multicritério de apoio a decisao AHP (Analytic
Hierarchy Process) utilizado neste estudo.

A fundamentacdo combinada quanti-qualitativa, deve-se pela necessidade do modelo
aqui proposto em identificar através da revisdo bibliografica, as principais perspectivas e
fatores que afetam o desempenho em redes horizontais de empresas. A conexao com a
abordagem quantitativa esta em sua flexibilidade de traduzir tais fatores qualitativos em uma
base quantitativa, para que se torne possivel analisa-los e classifica-los.

Ainda para justificar a abordagem quantitativa deste trabalho, foram utilizados os
métodos matematicos apresentados pelo método AHP para atestar a consisténcia dos dados
qualitativos atribuidos as perspectivas de avaliacdo por meio de sentencas quantitativas
padronizadas, como também a utilizacdo de equagdes matematicas do préprio modelo dos
quais tratam os dados provindos da utilizacdo do método AHP juntamente com os dados
provindos dos questionarios respondidos pelas empresas que fazem parte da rede, permitindo
a construcdo do diagrama Gestdo do desempenho individual X Gestdo do desempenho na
rede.

Através da construcdo deste diagrama é que a abordagem qualitativa volta atuar, por
meio da conversao das sentencas quantitativas extraidas pelos métodos matematicos aplicados
neste trabalho em sentencas qualitativas relacionadas aos niveis da gestdo do desempenho do
diagrama: Gestao do desempenho individual X Gestdo do desempenho na rede.

Quanto a seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria. De
acordo com Gil (2010) tem a finalidade de proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Segundo o autor dois procedimentos
técnicos em geral sdo aplicados na pesquisa exploratéria: estudo de caso e pesquisas
bibliograficas. Na elaboracao desta dissertacéo definiu-se a utilizacdo do estudo de caso, alem
da pesquisa bibliografica.

Para Yin (2001, p.32) “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os

limites entre o contexto € o fenOmeno ndo estdo claramente definidos”. O estudo de caso
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examina um fenébmeno dado em seu meio natural, com base nas multiplas fontes de
evidéncias (grupos, individuos, organizacdes) e pela variedade de métodos de coleta de dados
(relatdrios, entrevistas).

Em relacdo ao método da pesquisa, Silva e Menezes (2005) afirmam que o método
cientifico é a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos que fornecem a
logica da investigagdo sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e
fenomenoldgico. Desta forma, pode-se dizer que esta pesquisa assume caracteristica do
método indutivo. Nesse método a generalizacdo deriva de observacdes de casos da realidade
concreta.

De acordo com Yin (2001) os estudos de casos sdo generalizaveis a proposi¢des
tedricas e ndo a populacdes e universos. O autor complementa que o estudo de caso ndo
representa uma amostragem e sim tem o objetivo de expandir e generalizar teorias.

Neste estudo optou-se pela aplicacdo do modelo proposto em uma rede horizontal de
empresas, devido o0 acesso as informagdes. A rede escolhida foi o Aglomerado produtivo local
— APL de Tecnologia da informacdo e comunicacdo de Ponta Grossa — Parana. A rede conta
com 20 empresas, porém devido a disponibilidade das mesmas, 11 empresas participaram da
pesquisa.

Quanto as técnicas de coleta e analise de dados, Yin (2001) afirma que a evidéncia
dos estudos de casos pode vir de seis fontes distintas: documentos, entrevistas, registros de
arquivos, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos. Para esta pesquisa foi
utilizado a entrevista estruturada, com base em questionarios. Os participantes foram 0s
gestores das empresas constituintes do estudo de caso, assim como o gestor (governanga) da
rede horizontal de empresas.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é estruturado em cinco capitulos, os quais sdo descritos na sequéncia. A

estrutura geral para o desenvolvimento deste trabalho é ilustrado na Figura 1.
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Problematica
0O uso de indicadores auxilia na gestdo do desempenho da empresa e de uma rede
horizontal de empresas?

|

Objetivo geral
Desenvolver um modelo para anlise da gestdo do desempenho em redes horizontais de empresas a
partir do uso de indicadores de desempenho

X

v ¥
( 3\ ( N\
Base tedrica para 0 modelo
(Objetivo especifico Ae B) Base matematica para o modelo
(Objetivo especifico C)
-Perspectivas de avaliacdo em redes horizontais de
empresas - Aplicacdo AHP
- Fatores que afetam o desempenho em redes - Estrutura matematica do modelo
horizontais de empresas
(& J (& J
( Y J

Modelo para andlise da gestdo do desempenho em redes horizontais de empresas

(Objetivo especifico D)
Aplicacdo do modelo para analise da gestdo do desempenho em uma rede horizontal de empresas

Figura 1 — Estrutura geral da pesquisa
Fonte: Autoria propria

Capitulo 1 — Apresentaram-se 0s conceitos introdutorios sobre avaliacdo do
desempenho e desenvolvimento das redes de empresas. Também se apresentou a justificativa,
0s objetivos, o grupo de pesquisa, procedimentos metodoldgicos e a estruturagédo do trabalho.

Capitulo 2 — Apresenta uma revisdo bibliografica sobre os tépicos redes de empresas
e 0s modelos de avaliacdo de desempenho, como também fatores e elementos que afetam o
desempenho em redes horizontais de empresas.

Capitulo 3 — Expbe o modelo para analise da gestdo do desempenho em redes
horizontais de empresas proposto por este trabalho. Para a construgdo da modelo, fez-se
necessario a utilizacdo de mais de uma abordagem e método de pesquisa, 0s quais Sao
apresentados no decorrer do capitulo. Deste modo o modelo para andlise da gestdo do
desempenho foi proposto em duas etapas, como segue:

Itens 3.1, 3.2 e 3.3 — Os itens expde a base tedrica conceitual do modelo, esta
necessaria para a fundamentacdo e entendimento da anélise da gestdo do desempenho em

redes horizontais de empresas.
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Item 3.4 — Este item expOe a estruturacdo e analise da gestdo do desempenho em
redes horizontais de empresas, por meio da utilizagdo de perspectivas de avaliacdo e fatores
de desempenho.

Capitulo 4 — Expde a aplicacdo do modelo desenvolvido nesta pesquisa no APL de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo de Ponta Grossa- PR por meio de um estudo de
caso.

Capitulo 5 - Este item apresenta as consideracdes finais sobre o modelo
desenvolvido nesta dissertacéo.

Referéncias bibliogréficas — apresentam-se as referéncias bibliogréaficas utilizadas

para a realizacéo da dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO

As empresas sdo constituidas sempre com o intuito de alcancgar seus objetivos sociais
e econdmicos. Neste contexto surge uma preocupacdo por parte das empresas em encontrar
indicadores e ferramentas de medicdo adequadas, que sejam capazes de comparar 0
desempenho alcancado pela empresa com o desempenho esperado. Em outras palavras a
medicdo de desempenho permite a empresa avaliar os seus resultados alcancados sob a
perspectiva das estratégias adotadas.

De acordo com Neely et al., (1995), a medi¢do de desempenho é um processo que
permite quantificar a eficiéncia e eficacia dos processos e negocios de uma empresa bem
como as atividades desenvolvidas pelas pessoas. Segundo o autor, € um modelo que apresenta
métricas ou indicadores de desempenho capazes de medir a eficiéncia e eficacia de acdes
realizada pelas empresas em busca da melhoria continua.

Para Luitz e Rebelato (2003) os motivos que induzem as empresas a medirem seu
desempenho é o fornecimento de dados que tornam possivel a comparacao do desempenho da
empresa com 0s concorrentes e a possibilidade de avaliar se as estratégias definidas pela
organizacao estdo sendo cumpridas e gerando resultados satisfatérios. Do mesmo modo, a
medicdo do desempenho é uma tarefa que permite analisar o desempenho atual da
organizacdo, bem como, compara-lo ao desempenho alcangado no passado ou mesmo por
outras organizagdes concorrentes, e fazer projecdes e estabelecer metas para resultados a
serem alcancados no futuro.

De acordo com Kaydos (1991), a medi¢do de desempenho é uma prética que, quando
bem explorada pelas empresas, pode trazer beneficios como: tornar visiveis os resultados
alcangados pela empresa, identificar os problemas e oportunidades de melhoria da empresa,
maior envolvimento das pessoas, mudangas comportamental, auxilio na definicdo de
responsabilidades para todos os departamentos da empresa e facilitagdo da comunicacdo entre
todos os envolvidos. Dixon et al., (1990), assim como Cross e Lynch (1990) enfatizam que a
medicdo de desempenho esta ligada a estratégia empresarial, influenciando na implementacéo
da gestdo estratégia nas empresas.

Segundo Kaplan e Norton (1996) a partir do momento que as empresas

desenvolveram sistemas de controle de desempenho baseados apenas em indicadores
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financeiros, criou-se uma cultura empresarial na qual a tomada de decisédo passou a ser
baseada quase que exclusivamente em informacdes financeiras.

Com o passar dos anos, a aceleracdo da economia, a competitividade entre as
industrias, a exigéncia de mercado, tornaram esses indicadores limitados para gerenciar todo o
processo de melhoria em uma empresa (KAPLAN; NORTON, 1996; BITITCI et al.,1997).
Autores enfatizam que apenas informacfes contabeis ndo sdo suficientes para revelar as
melhorias ou mudancas no processo de uma empresa (BITITCI et al.,1997).

Para Neely (1999), ha uma lacuna nos sistemas de medicdo de desempenho, pois
estes ndo revelam as necessidades dos consumidores € ndo promovem a possibilidade de
comparacgdo de desempenho de uma empresa com seus concorrentes. O autor cita que 0s
sistemas sdo baseados apenas em informacdes de curto prazo sob medidas financeiras, sem a
preocupacdo com a qualidade do processo e dos produtos e tampouco a satisfacdo dos
funcionérios e clientes.

A partir da década de 1980 houve uma revolucao quanto aos tradicionais modelos de
medicdo de desempenho. Neste cenario houve motivacdo por estudos que desenvolvessem
novos modelos de medicdo de desempenho mais eficientes e eficazes que os tradicionais
(KAPLAN; NORTON, 1996; LEBAS, 1995; NEELY et al., 1995). As principais causas que
levaram a estudos que propusessem melhores modelos de medicdo de desempenho estdo
ligadas a pratica do benchmarking entre as empresas, avan¢o da tecnologia, busca pela
qualidade, competitividade, exigéncias do cliente, automacdo de processos e mudancas na
gestdo organizacional (NEELY, 1999).

Para Gerolamo (2003) a medicdo de desempenho esté ligada a melhoria continua, a
gestdo organizacional e a inovacdo. O autor destaca que primeiro a empresa deve tracar 0
caminho aonde quer chegar e depois seguir para o processo de melhoria continua. A estratégia
da empresa deve usar de métodos que auxiliem na definicdo dos objetivos, metas, visdo e
missdo da empresa, avaliar os fatores criticos de sucesso, analisar o ambiente interno e
externo, além de derivar de uma cultura da organizacao que valorize o ser humano.

Deste modo, para a implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho é
imprescindivel a identificacdo do contexto estratégico da organizacdo, porque & uma
ferramenta que, além de interferir no comportamento humano define as acdes de melhorias a
serem implantadas (NEELY et al., 1995). Neste contexto, a medi¢do de desempenho adota
uma estrutura de indicadores ou métricas financeiras e ndo financeiras relacionadas com a
competitividade, tempo, custos, qualidade, flexibilidade, satisfacdo do cliente, recurso

humano, meio ambiente e operagdes.
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Na literatura sdo apresentados varios modelos de medicdo de desempenho e 0s que
mais séo citados e foram escolhidos para anélise neste estudo foram: o método Performance
Prism, por se preocupar com a identificacdo das estratégias, processos e capacidades que
necessitam ser abordadas a fim de satisfazer as necessidades tanto da organizacdo quanto dos
stakeholders (NEELY; ADAMS, 2002) , Balanced Scorecard, por ser um dos modelos mais
citados na literatura e permitir uma viséo da avaliacdo do desempenho da empresa por meio
de quatro perspectivas: Financeira, clientes, processos internos de negocios e aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996), e Integrated Performance Measurement Systems
(IPMS), por ser um modelo que adota a abordagem de medicdo de desempenho baseados nos
stakeholders, ou seja, defende que com processos eficientes e efetivos, conseguem-se clientes
satisfeitos e que por sua vez gera o alcance dos objetivos financeiros tracados da empresa
(BITITCl et al., 1997).

2.1.1 Balanced Scorecard

Em 1992, Robert Kaplan da Universidade de Havard e David Norton, um consultor
de gestdo, desenvolveram o Balanced scorecard (BSC), um modelo de medicdo de
desempenho capaz de avaliar o desempenho da empresa por meio de quatro perspectivas:
Financeira, clientes, processos internos de negécios e aprendizado e crescimento. Estas
perspectivas estdo ligadas com funcdes de financgas e contabilidade, cadeias de valor e gestao
de pessoas e marketing (KAPLAN; NORTON, 1996). As quatro perspectivas citadas por
Kaplan e Norton permitem obter uma visao holistica da avaliacdo de desempenho por parte
das organizagoes.

As perspectivas financeiras projetam o sucesso da implementacdo e execucdo da
estratégica da empresa e a contribuicdo para a melhoria continua. Perspectiva dos clientes
fornece aos gestores subsidios para identificar o cliente alvo e o mercado de atuacéo além das
medidas de desempenho da empresa. Estas medidas incluem a satisfacdo do cliente, aquisicéo
de novos clientes, lucratividade do mercado e do cliente. Na perspectiva de processos internos
de negdcios, é possivel identificar os processos internos criticos. Essa perspectiva inclui além
de operacdes a inovagdo. Por ultimo, a perspectiva aprendizado e crescimento identifica a
infra-estrutura a ser construida pela organizacdo para a criagdo de melhoria a longo prazo
(SAINAGHI et al., 2013).

O BSC parte do principio que as medidas financeiras devem ser equilibradas com as

medidas ndo financeiras, fazendo parte do sistema de informacdo em todos os niveis de
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organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Apenas medidas financeiras relatam uma imagem
incompleta e estreita sobre o desempenho da empresa, dificultando a criagdo de valor futuro
para 0 negocio. Neste contexto, as medidas financeiras precisam ser complementadas com
outros dados que refletem a satisfacdo dos clientes e processos internos do negocio, bem
como promova o crescimento e aprendizado.

De acordo com Davis e Albright (2004), o BSC pode ser utilizado pelas empresas ou
unidade de negocios para conectar a visao com 0s objetivos estratégicos, a fim de traduzir em
acOes de melhorias. O Balanced Scorecard exige um equilibrio entre indicadores de
desempenho antecedente e medidas de resultados. Os indicadores de desempenho indicam o
caminho para atingir as metas, fornecendo informacgdes que sejam capazes de avaliar se a
implantacdo das estratégias estdo sendo eficiente e eficaz.

O BSC ideal deve fornecer um conjunto de indicadores de desempenho e medidas de
resultados capazes de representarem a estratégica da empresa ou unidade de negdcios
fornecendo aos gerentes informacgOes necessarias para alcancar 0 sucesso competitivo
(KAPLAN; NORTON, 1996). De acordo com Protti (2003) o Balanced Scorecard ndo é
apenas um sistema de medicdo de desempenho, mas também pode ser utilizado para explanar
e obter a concordancia da estratégia, comunicar a estratégia em todos os niveis da
organizacdo, alinhar departamento e objetivos com a estratégia, vincular os objetivos
estratégicos com as metas a longo prazo, realizar revisdes periddicas e obter feedback a fim de
proporcionar melhorias na estatégia.

No BSC toda medida de desempenho deve ser um elemento que retrate o significado
da estratégica em cada nivel da organizacdo por meio de relagdes de causa e efeito. Kaplan e
Norton (1997) expbem um conjunto de medidas genéricas para cada perspectiva, o que
facilita a adequacdo do modelo em casos particulares.

A implantacdo do modelo inicia-se com a definicdo da visdo, missdo, estratégias e
objetivos tragcados na perspectiva financeira. A partir da perspectiva financeira é feito o
desdobramento para as outras perspectivas. No processo de desdobramento algumas questdes
tipicas sdo propostas a fim de elucidar as agdes criticas que devem ser conduzidas em cada
perspectiva.

As questdes tipicas propostas por Kaplan e Norton (1997) podem ser traduzidas pela
visdo dos stakeholders levando em consideracdo o sucesso financeiro da empresa. Também
indagam como os clientes devem ver a empresa para a mesma alcancar a sua visao, engloba a
indentificacdo dos processos de negocios que devem ser eficientes e eficaz para a satisfagdo

dos stakeholders e de que como a empresa sustentard a melhoria continua para alcancar a
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visdo desejada. De acordo com Kaplan e Norton (2001), supdem-se uma relagdo de causa e
efeito entre as medidas de desempenho das perspectivas do modelo, possibilitando a
construcdo de uma mapa estratégico que estabeleca os elementos criticos ligados a estratégia
da empresa.

Na Figura 2 é apresentada esta relacdo de causa-efeito que possibilita a construgdo do
mapa estratégico no sentido top down (de cima para baixo).

Visdo e Estratégia

Perspectiva Financeira

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?”

Perspectiva de Cliente

“Para alcangarmos nossa visao, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazermos nossos acionistas ¢
clientes, em que processos de negocios
devemos alcancar a exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Figura 2 - Relacéo de causa e efeito das perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

O BSC apresenta alguns pontos criticos no que diz respeito a administrar a estratégia
a longo prazo. Um processo critico é o esclarecimento e tradugdo da visdo estratégica da
empresa, ou seja, significa interligar as metas finaceiras, exigéncias do mercado, 0s processos
e 0 aprendizado com a estratégia organizacional. O outro processo critico é a comunicagéo, ou
seja, mostrar para a organiza¢do como atender a estratégia da empresa através do alcance dos
pontos criticos (PRANCIC, 2010).

Alguns autores trazem algumas criticas quanto ao modelo Balanced Scorecard. Para
Alvaro (2001), o BSC apresenta falhas quanto a definicdo das métricas, necessita uma ligagédo

das medidas financeiras e ndo financeiras, a falta de desdobramento dos objetivos estratégicos
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da empresa, ndo apresenta um sistema de melhoria adequado e a identificacdo das variaveis
independentes ocorre de modo precario.

Norreklit (2000) argumenta que o modelo BSC ndo apresenta claramente como
proceder com a construcdo da relacdo entre as métricas das perspectivas de desempenho,
identificadas como independentes no modelo construido e ndo & incentivo da participacdo do
usuario da informagdo no desenvolvimento da mensuracdo do desempenho (HUDSON,
2001).

2.1.2 Performance Prism

O modelo conceitual de medi¢do de desempenho Performance Prism é um modelo
que busca selecionar os indicadores de desempenho mais adequados (NEELY; ADAMS,
2002). Para os autores, este modelo aborda algumas deficiéncias encontradas em outros
métodos, como é o caso do Balanced scorecard.

O Performance Prism é baseado em uma estrutura de gestdo de desempenho que
aborda cinco perspectivas interelacionadas sobre desempenho: satisfacdo dos stakeholders,
processos, estratégias, contribuicdo dos stakeholders e capacidades. Na Figura 3 é

demonstrado as perspectivas interligadas.
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Os stakeholders séo definidos como pessoas ou grupos de pessoas que formalmente
tem um relacionamento com o negdcio, ou seja, podem ser investidores, fornecedores,
consumidores, comunidade, colaboradores).

A primeira face do prisma € a perspectiva de satisfacdo dos stakeholders, que é onde
define quem s&o as principais partes interessadas e quais suas necessidades. Nesta face a visao
dos stakeholders é mais abrangente do que a apresentada pelo modelo Balanced Scorecard,
este restrigindo-se apenas aos clientes e acionista. No BSC, ndo sdo mencionados 0s
empregados, as aliancas e parcerias, os fornecedores, a comunidade local e orgaos
reguladores. Deste modo, o Performance Prism faz com que a empresa considere a
identificacdo dos stakeholders chaves e o que eles necessitam e anseiam.

A segunda face do prisma, ou seja, a estratégia. Para Neely e Adams (2002) o ponto
de partida para responder as estratégias € conseguir responder quem sdo os stakeholder, quais
suas necessidades e 0 que eles querem. Apenas quando estiver claro isto é possivel definir
quais as estratégias necessarias para atender as necessidades dos stakeholders. Em outras
palavras a segunda face do Performance Prism busca responder quais sdo as estratégias
necessarias que devem ser tomadas por parte da empresa para que 0s anseios e necesssidades
dos stakeholders sejam atendidas de forma satisfatdria.

A terceira face do prisma corresponde ao processo. Nesta face procura-se identificar
quais sd80 0s processos necessarios que devem ser adotados pela empresa para que as
estratégias da mesma seja alcancada. Neste caso, processo € considerado de modo genérico
como sendo processos das empresas que suportam operacOes realizadas em comum nas
organizagOes, como por exemplo, gestdo da empresa, planejamento, desenvolvimento de
novos produtos, atendimento da demanda, entre outros. Para Neely e Adams (2002) para cada
um destes processos, é indispensavel a identificacdo de métricas de desempenho especificas,
gue permitam aos gestores de maior nivel encaminharem perguntas que sejam possiveis de
serem respondidas pelos processos.

A quarta face, designada a perspectiva de capacidade que corresponde a empresa
conseguir definir quais sdo 0s recursos necessarios para operar 0S processos necessarios. Apos
definido quais sdo 0s recursos necessarios € possivel indentificar métricas de desempenho que
auxiliam a empresa a avaliar se apresenta as capacidades exigidas no momento ou se tem
planos de implementé-las.

Por ultimo, a quinta face do prisma correspondente a contribuicdo dos stakeholders.
Nesta fase, a empresa precisa ser capaz de responder o que ela quer e espera dos stakeholders,

considerando a reciprocidade.
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O Prims Performance deste modo, parte da perspectiva de identificar as estratégias,
processos e capacidades que necessitam ser abordadas a fim de satisfazer as necessidades
tanto da organizagédo quanto dos stakeholders (NEELY; ADAMS, 2002).

2.1.3 Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)

O sistema de medicao de desempenho Integrated Performance Measurement Systems
(IPMS) é um sistema diferente de outros modelos por apresentar uma estrutura de referéncia
com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento e integragdo do sistema de medigdo de
desempenho (BITITCI et al., 1997).

Esta estrutura de referéncia apresentada pelos autores é estabelecida com a utilizacao
de uma técnica chamada VSM (viable system model) que considera que para um sistema
funcionar adequadamente, este deve conter uma meta-sistema e cinco outros subsistemas.

O primeiro subsistema é constituido pela funcdo produtiva da organizacdo, ou seja,
pelas unidades operacionais. O segundo subsistema é formado pelo supervisor que coordena
as atividades das operacdes.

O terceiro subsistema € definido pela gestdo tatica que coordena as operacfes dos
subsistemas anteriores, definindo objetivos e prioridades. O sistema desenvolvedor é o que
representa o quarto subsistema, este é focado na melhoria do processo, preocupando-se com o
ambiente externo.

O quinto e ultimo subsistema é representado pela direcdo, neste subsistema a politica
e a estratégia adotada sdo definidas pelo dirigente, bem como o desempenho e o
estabelecimento de prioridades de alto nivel. E a meta-sistema é responsavel por identificar e
gerir as mudancas que reune os subsistemas (BITITCI et al., 1997).

Na Figura 4 é ilustrado o desdobramento das medidas de desempenho sugeridas pelo
modelo Integrated Performance Measurement Systems (IPMS). O IPMS adota a abordagem
de medicao de desempenho baseados nos stakeholders.
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Figura 4 - Desdobramento das medidas de desempenho do IPMS
Fonte : Adaptado de Bititci et al., (1997)

O VSM foi utilizado com o objetivo de estabelecer a estrutura basica de referéncia

que é formado por quatro niveis: Corporativo, unidade de negdcio, processo de negocio e

atividades. Para cada um dos quatro niveis da estrutura de referéncia sdo definidos cinco
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fatores-chave: stakeholders, medidas externas, critérios de controle, medidas internas e 0s
objetivos de melhoria. A estrutura de referéncia enfatiza o desdobramento dos objetivos de
desempenho entre todos os niveis da organizagédo e deve integrar alguns conceitos no modelo
como o desdobramento da politica da organizacdo, os critérios competitivos e a pratica do
benchmarking, foco no processo de neg6cio, o planejamento normativo e 0 acompanhamento
ativo (BITITCl et al., 1997).

Para Bititci et al., (2005) o modelo de referencia IPMS destaca a necessidade de um
sistema de medicdo externo que acompanhe o sistema de medicgéo interno. O sistema interno é
importante para traduzir as exigéncias competitivas dos stakeholders e definir uma posicéo
competitiva da empresa, bem como estabelecer melhores praticas. Na Figura 5 é apresentado
do IPMS e a influéncia do sistema externo.

Com as informacdes externas alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa,
auxilia a moldar as informacdes juntamente com as prioridades internas que sdo desdobradas

em &reas da empresa que utiliza o sistema de medigdo de desempenho interno da organizag&o.

Figura 5 - Modelo IPMS
Fonte: Bititci et al., 2005, p.4

Autores exp0e criticas quanto a este modelo. Para Martins (1998) o modelo descreve
apenas uma integracao vertical entre todos os niveis durante o processo de desenvolvimento.
O autor ainda relata que ndo € apresentada uma integracdo horizontal entre os niveis,
principalmente referentes as atividades e aos processos. Hudson (2001) apresenta uma critica

que aborda a estruturacdo do modelo, enfatizando que o modelo proposto por Bititci ndo



31

apresenta os objetivos especificos, uma escala de tempo para o processo de desenvolvimento
bem como para o processo de execucdo do sistema de medicdo de desempenho.

2.2 REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

Nos ultimos anos a formacdo das redes de empresas por meio da colaboracdo
comecou a ganhar atencdo no ambiente de negocios como uma forma das empresas
manterem-se competitivas no mercado (VERDECHO et al., 2012;
GALDAMEZ;CARPINETTI; GEROLAMO, 2009; SAIZ et al., 2007).

Na literatura, muitos s@o os conceitos apresentados sobre o fendmeno de rede de
empresas ou também chamados de clusters industriais (PORTER, 2000), arranjos produtivos
locais (SANTOS; GUARNERI, 2000; CASSIOLATO; LASTRES, 2006), distritos industriais
(SCHMITZ; MUSYCK, 1994), aglomeracdes industriais (NACIONES UNIDAS, 1998),
redes de empresas (AMATO NETO, 2000), redes virtuais (DA PIEDADE; AZEVEDO, 2010;
VERDECHO et al., 2011; FERREIRA et al., 2011) e redes de cooperacdo horizontal de
empresas (PETTER, 2012).

Suzigan et al., (2004) citam que os diferentes conceitos que surgem na literatura
sobre aglomeracdes industriais resumem-se a graus variados de desenvolvimento, interacdo de
agentes e instituicdes locais, capacidade para a inovagéo e integracéo da cadeia produtiva. De
acordo com Amato Neto (2000), rede de empresas pode ser definida como um conjunto de
empresas que apresentam ligagcdes de cooperacdo e coordenacdo entre elas.

Simatupang e Sridharan (2002) definem rede de colaboracdo como duas ou mais
empresas que trabalham em conjunto para criar uma vantagem competitiva e elevar os lucros,
acima do que se pode ser alcangado atuando individualmente. Estas empresas atuam
coletivamente para objetivos comuns e compartilham informagdes , conhecimento, riscos e
lucros (MENTZER, 2001).

Eschenbécher e Zarvic (2012) fazem um levantamento de diferentes abordagens que
permite uma visdao ampla sobre redes de empresas. Como resultado os autores derivam dez

aspectos sobre a existéncia e eficiéncia das redes de empresas:

- Parceiros potenciais precisam ver uma vantagem de custo de transacdo, a fim de
participar de uma rede;
- A atratividade aumenta conforme a inseguranca sobre uma transacdo aumenta ou

investimentos em ativos especificos tornam-se importantes;
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O nivel dos custos de transacdo tem uma influéncia importante sobre a escolha da

melhor forma de organizacéo;

- As empresas que participam de uma rede pode oferecer uma competéncia central, o
que € valioso para outros participantes;

- Alinseguranca e troca de recursos € possivel através de redes;

- E crucial que os participantes compartilnem um objetivo comum e ver as relagdes de
rede como vantajoso, a fim de alcancar esse objetivo;

- Um corretor é responsavel pela coordenacéo;

- As redes sdo formas organizacionais que sdo adaptadas as circunstancias econémicas
atuais, pois inerentemente e por definicdo cumprem os requisitos de impulsionar e
melhorar o ambiente;

- Somente as organizacbes que sdo perfeitamente adaptados as suas condi¢Oes
ambientais véo sobreviver;

- Em um mundo de maior transparéncia, parceiros ndo confiaveis sdo facilmente

discerniveis;

- Aexisténcia de rede fornece um ambiente de confiancga.

Para Porter (2000) o desenvolvimento de redes € importante para as empresas, regiao
onde estdo inseridas e o0 governo, no que diz respeito a promo¢do e aumento da
competitividade, pois se destaca pela maneira nova de pensar a economia regional, as
empresas, instituicdes de fomento e o governo. Alguns autores como Beugelsdijk, Maccan e
Mudambi (2010), Diez-Vial (2011), Libaers e Meyer (2011) relatam que a aproximacéo
geogréfica é um fator motivacional para a formacéo das redes de empresas e que traz grandes
beneficios para as empresas similares que através de agdes conjuntas buscam a promocao e
aumento da competitividade na regiéo.

Por meio da cooperagdo, as Micro, Pequenas e Medias Empresas (MPMEs)
apresentam um cenario mais propicio para agruparem-se em redes, promovendo um ciclo de
inovacgdo tecnoldgica, auxiliando na determinacdo dos resultados do processo de melhoria
continua de uma rede de pequenas e médias empresas (GALDAMEZ et al., 2009).

De acordo com Cassiolato e Lastres (2003), a cooperacdo entre as empresas ocorre
por intermédio de um intercAmbio de informacgfes produtivas, mercadologicas, ou seja,
clientes, concorrentes, fornecedores e informagdes tecnologicas; interagdo de varios tipos de
empresas e organizagOes atraves de programas de treinamento em conjunto, realizacdo de

feiras, seminarios, cursos, entre outros; e através da integracdo de competéncias, adquirida por
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intermédio da realizagcdo em conjunto de projetos, sendo estes projetos que abrangem desde
melhorias de produtos e processos até desenvolvimento de pesquisas em parcerias com
instituicoes.

Quando organizadas em rede, as empresas exigem algumas necessidades para a
pratica da cooperacdo. Estas necessidades sdo apontadas por Amato Neto (2009) sendo
relacionadas com a divisdo de custos ligados a pesquisa e desenvolvimento, o conhecimento
tecnoldgico e competéncias, o compartilhamento de riscos e custos, a proposta de uma maior
variedade de produtos sem perder a qualidade superior e a acdo coletiva e compartilhamento
de recursos com o objetivo de pressionar o mercado que atuam.

Neste contexto, Amato Neto (2009) identifica trés varidveis-chaves que estdo
diretamente ligadas a formacdo de redes de empresas horizontais: diferenciacdo, flexibilidade
e interdependéncia interfirmas. No que tange a diferenciacdo, este aspecto esta ligado na
promocao de beneficios inovadores para todos os atores através da atuacdo em rede.

No que diz respeito a flexibilidade, este aspecto esta relacionado a producdo e
inovacdo, além de aspectos organizacionais, sendo classificada com uma das maiores
prioridades da rede de cooperacdo horizontal, pelo fato que a rede pode sofrer mudangas no
seu arranjo de acordo com suas necessidades. Por ultimo, a interdependéncia é vista como um
mecanismo capaz de prognosticar através da adocdao de uma unidade empresarial a formacédo
de uma rede de empresas.

Para Wu, Shih e Chan (2009) os vinculos entre as empresas nas redes horizontais
acontecem por intermédio de empresas que possuam o0 mesmo nivel de atuacdo em uma
cadeia produtiva, aonde inseridas. Também pode haver o envolvimento de outras
organizagOes promotoras de facilitagdo e suporte para o desenvolvimento deste ambiente.

Verschoore e Balestrin (2006) afirmam que as redes horizontais sdo constituidas por
empresas onde ha: (i) aproximacdo geografica; (ii) Operacdo dentro de um mesmo
segmento/setor no mercado; (iii) relagdo em um formato cooperativo que prevalece a
confianga reciproca e; (iv) coordenagdo por meio de simples ferramentas contratuais que
definem e abonem regras bésicas relacionadas a governanca.

Lenz (2007) complementa que apesar do alto grau de autonomia dos atores inseridos
na rede, esses nao apresentam uma condi¢cdo completa de autonomia, pelo fato que a
interdependéncia dentre os atores, resultando da organizacdo em rede, afeta de forma
individual cada ator, de modo que as agdes e decisdes tomadas por um, pode atingir 0s

demais.
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Assim, de modo geral, as redes horizontais sdo peculiares pelo fato de seus atores
estarem geograficamente proximos, além da forma de um construto de rede, onde a resolucéo
de conflitos de forma harmonica, a cooperacdo, a interdependéncia e o uso formal do poder
sdo privilegiadas (ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

Outros trabalhos desenvolvidos visam identificar os principais fatores que impactam
em parcerias das empresas. Mohr e Spekman (1996) a partir de um estudo empirico
identificam os fatores que contribuem para parcerias de sucesso: atributos de relacionamento
(compromisso, coordenacdo e confianga), o comportamento de comunicacdo e técnicas de
resolucéo de problemas comuns. Boddy, Macbeth e Wagner (2000) apontam sete fatores que
contribuem para a colaboragdo entre empresas: 0s processos de negocios, pessoas, confianca,
tecnologia, estrutura, recursos financeiros e cultura.

A atuacdo em redes de cooperacdo horizontal além de ser vista como uma estratégia
de valor, que tem como principio a busca pela competitividade das empresas inseridas na
rede, mostra-se como uma estratégia de valor ligada a regido em que atua. Uma vez que
Marques (2010) destaca que a atuacdo das empresas nesta nova configuracdo, vem destacando
no cenario socioeconémico regional brasileiro, principalmente nas micro regifes, nas quais
séo formadas estas redes.

Entre as vantagens que surgem com a aproximacdo geografica das empresas,
Beugelsdijk, Maccan e Mudambi (2010) citam que com a aglomeracao surgem novas aliangas
e parcerias, promocao da inovacdo e um maior controle de custos. Ainda segundo os autores,
as empresas obtém maior competitividade através da eficiéncia coletiva resultantes de
investimentos com capacitagdo de funcionéarios, divisdo de custos externos como
infraestrutura e servicos, méo de obra e fornecedores especializados.

Para Junquera e Paola (2010) outras vantagens para as empresas agrupadas em rede
sdo a confianca adquirida com a criagdo de aliancas e parcerias entre as organizacgoes, a
inovacdo gerada através de feiras e eventos e investimentos com novas tecnologias, a
facilidade ao acesso da infraestrutura publica, ou seja, acbes desenvolvidas e implementadas
pela administracdo publica e local para o beneficiamento das empresas e a propria rede.

Segundo Jofre-Monseny (2009) outra vantagem € o estimulo a melhoria do
desempenho da rede de empresas, pois as empresas pertencentes a rede sdo concorrentes, 0
que gera uma pressdo competitiva incentivando as industrias a aumentarem e melhorarem a
sua produtividade. Ha de certa maneira facilidade das empresas compararem uma com as
outras, almejando a melhoria de seus processos e aumento da produtividade para

permanecerem competitivas.
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Chennamaneni e Desiraju (2011) ressaltam que a especializac¢do e a concentragéo do
setor em que atuam estas empresas em rede implicam nas vantagens competitivas geradas
pela cooperacdo interfirmas. Em outras palavras, pode ser descrita como a eficiéncia coletiva,
0 que facilita a insercdo dessas empresas no mercado através da abertura de novas
possibilidades.

Porém a inclusdo da empresa em rede ndo é resultado de ganho de eficiéncia, ou seja,
€ necessaria a criacdo da eficiéncia coletiva gerada através do processo de troca de

informacdes e cooperacdo entre as empresas consagradas na rede (AMATO NETO, 2009).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM REDES DE EMPRESAS

No ambiente de redes ha muitos fatores que afetam a colaboracdo entre as empresas
e que devem ser analisados sob a Gtica do comprometimento no desempenho da rede de
empresas (VERDECHO et al., 2012).

Dentro dessas estruturas, é dificil encontrar um método estruturado, que forneca
diretrizes para gerenciar o desempenho da rede ou para eliminar as disfungdes existentes entre
0s parceiros, devido a objetivos individuais contra objetivos globais da rede (SAIZ; BAS;
RODRIGUEZ, 2007).

Neste contexto surgem alguns estudos nos ultimos anos que buscam entender como
acontece a relacdo colaborativa, 0 processo de gestdo de desempenho da rede, os fatores que
mais afetam este processo e os indicadores de desempenho que se adéquam para este novo
modelo de estrutura de empresas.

Verdecho et al.,(2012) e Saiz, Bas e Rodriguez (2007) criam uma estrutura de
avaliacdo de desempenho para redes de empresas suportadas pelas perspectivas definidas pelo
sistema Balanced Scorecard de Kaplan e Norton. Enquanto Verdecho et al., (2012)
desenvolvem uma estrutura que seja capaz de identificar quais sdo os fatores e elementos de
medicdo de desempenho que mais afetam no desempenho de uma rede de empresas, Saiz, Bas
e Rodriguez (2007) desenvolvem uma estrutura mais complexa, relacionando o nivel
individual, de cadeia e de rede para definicdo de um modelo capaz de alinhar os objetivos e
estratégias em todos 0s niveis.

Da Piedade, Azevedo e Almeida (2012) estruturam um sistema de medicdo de
desempenho com a intengdo de avaliar de forma pré-ativa se um parceiro da rede esta
apoiando e continuara a apoiar a rede de forma global, de modo que seja possivel alcangar os

objetivos estratégicos definidos pela rede.



36

Malta e Cunha (2011) sugerem uma nova abordagem de modelagem de custos e
avaliacdo de desempenho, descrevendo todos 0s passos para a implantacdo em uma rede de
empresas, alinhado com as melhorias operacionais continuas. Os autores justificam que nao é
possivel obter um desempenho operacional visivel, disseminando as informacdes reais de
forma compreensivel e se concentrar no que realmente estd acontecendo em determinado
momento, utilizando apenas métodos de custeio tradicionais, baseados em custo padrdo e
custo médio ponderado, 0 que motiva a busca por abordagens alternativas que fazem uso de
medidas financeiras e ndo financeiras para avaliar as operacfes de planejamento em um
ambiente dindmico.

No trabalho de Galddmez, Carpinetti e Gerolamo (2009) é proposto um sistema de
avaliacdo de desempenho para redes de pequenas e médias empresas (PMES) que direcione o
processo de melhoria continua das empresas, promova a colaboracdo e auxilie a tomada de
deciséo por parte das instituicOes, empresas e outros envolvidos.

Um dos principais objetivos de um sistema de avaliacdo de desempenho, de acordo
com Pekkola (2013) é obter informacdes confiaveis para auxiliarem na tomada de deciséo,
sendo um instrumento utilizado tanto para fins estratégicos quanto operacionais. Portanto
permite a avaliagdo de desempenho das empresas inseridas em uma rede de cooperacéo e 0
direcionamento de a¢des de melhoria ou iniciativas coletivas para as areas com resultados
insatisfatorios na rede (GALDAMEZ; CARPINETTI; GEROLAMO, 2009).

Galdamez, Carpinetti e Gerolamo (2009) enfatizam que somente a concentracdo das
PMEs ndo garante vantagens competitivas coletivas, que € necessario a promoc¢do de acoes
conjuntas que intensifiguem as vantagens das empresas e a0 mesmo tempo a cooperagao
horizontal e vertical na rede.

Quando se discute a gestdo e o desenvolvimento de uma rede através de um sistema
de medicdo de desempenho, Pekkola (2013) destaca que se deve examinar como cada
membro da rede utiliza as informacgdes da medicdo de desempenho. Os sistemas de medicéo
devem ser concebidos para fazer uso de um conjunto equilibrado de medidas de desempenho
e que através do compartilhamento de dados de desempenho com o0s seus parceiros, as
empresas possam identificar as metas de desenvolvimento e as lacunas da rede, e agir de
forma a buscar a melhoria do desempenho global (PEKKOLA, 2013; GALDAMEZ;
CARPINETTI; GEROLAMO, 2009).

Da Piedade et al., (2011) afirmam que a gestdo de desempenho através da coleta de
dados e a avaliagdo de indicadores chaves de desempenho (KPI1) pode néo ser eficaz, devido

aos diversos indicadores e sistemas de medicdo de desempenho para os diversos participantes
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em uma rede de colaboracdo. Deste modo os autores sugerem o alinhamento estratégico e
interorganizacional através de indicadores chaves de alinhamento (KAI) com a finalidade de
suprir essa deficiéncia nos sistemas de medicdo de desempenho para redes colaborativas.
Nesta linha de pesquisa Da Piedade, Azevedo e Bastos (2010) verificam que um sistema de
gestdo de desempenho pode auxiliar no alinhamento estratégico de uma rede de empresas.

Para Ferreira et al., (2011), o desempenho é determinado pelas partes interessadas,
ou seja, pelos stakeholders. Deste modo, os autores fazem uma abordagem da gestdo de
desempenho em redes de empresas, identificando os principais stakeholders e os seus
principais fatores de sucesso que fornecem a perspectiva externa a conducéo da avaliacdo de
desempenho e melhoria.

Verdecho, Rodrigues e Saiz (2011) propdem uma abordagem estruturada para
medicdo de desempenho em redes de empresas apoiadas por métodos multicritérios que
possibilitam a identificacdo dos objetivos mais importantes e as areas que mais carecem de
melhoria.

Muitas sdo as dificuldades e barreiras no processo de gestdo de desempenho em
redes de colaboracdo. No trabalho de Saiz, Rodrigues e Verdecho (2011), os autores
identificam os principais sistemas de avaliacdo de desempenho para este novo ambiente
organizacional e analisa-os em funcéo das principais dificuldades encontradas ao aplicar os
conceitos de gerenciamento de desempenho.

Ferreira e Soares (2010) apresentam um novo sistema de avaliacdo de desempenho
em redes colaborativas, chamado pmColNet. O método é composto por um modelo de
informacdo de desempenho de referéncia por 5 fases de execucdo e € suportado por métodos
multicritérios para tomada de decisdo.

Outro sistema de medicdo de desempenho desenvolvido para redes de empresas é 0
guadro CNPMS. O quadro é baseado na metodologia de sistemas flexiveis (SSM), suportada
por 7 fases. Tal metodologia possibilita a criacdo e redefinicdo de indicadores de desempenho,
garantindo uma plataforma que facilite a eficacia da estratégia estabelecida pelos gestores e
promova o alinhamento estratégico entre os parceiros (DA PIEDADE; AZEVEDO; 2009).

Verdecho, Saiz e Rodriguez (2010) se concentram na sele¢do de fornecedores para
redes de empresas sustentaveis. Para isso, 0s autores desenvolvem um sistema baseado nas
perspectivas e indicadores de desempenho propostos pelo sistema (BSC), nas trés dimensdes
da sustentabilidade e no uso do processo de analise em rede (ANP), possibilitando a ligacéo
entre os critérios de sustentabilidade dos fornecedores e os indicadores de desempenho

definidos por todas as empresas que estdo colaborando.
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As empresas muitas vezes participam de iniciativas de colabora¢do com parceiros e
ao mesmo tempo aproveitam uma difusdo de conhecimentos para se beneficiar. Analisando a
interacdo entre a gestdo do conhecimento e gestdo do desempenho em clusters industriais,
Lima e Carpinetti (2012) afirmam que a gestdo do conhecimento € considerada criadora de
conhecimento e resulta na melhoria das préaticas de gestdo de desempenho, porém as redes de
empresas carecem de procedimentos para armazenar e disseminar 0 conhecimento entre 0s
seus membros.

Devido a multiplicidade de perspectivas e indicadores envolvidos na avaliacdo de
desempenho em redes de empresas que colaboram, a negociagéo entre os parceiros em utilizar
um modelo de avaliacdo de desempenho para a rede, torna-se uma das fases mais sensiveis.
Em consonancia, Ferreira et al., (2011) se preocuparam em desenvolver um método inovador
para concepcdo de um modelo de avaliacdo de desempenho através da combinacdo de
informacgdes de desempenho e auxilio de métodos multicritérios. O método consiste em um
modelo de referéncia, no qual cada parceiro da rede deriva um modelo de informacéo de
desempenho com seus objetivos, perspectivas e indicadores. Com o auxilio do analytic
hierarchy process (AHP), os gestores negociam de forma coletiva e decidem o modelo de

informacdo entre os modelos derivados que melhor representa o cenario da rede.

2.4 FATORES QUE AFETAM O DESEMPENHO EM REDES HORIZONTAIS DE
EMPRESAS

Ha& na literatura uma lacuna quando se refere as relacdes de colaboracdo e estudos
que abordem mecanismos que permitam o gerenciamento da complexidade deste contexto. Ha
uma problematica em como gerir conjuntamente fatores e elementos de desempenho,
considerando seu impacto reciproco, bem como suas dependéncias internas como as globais
influéncias existentes que podem afetar os resultados finais (SAIZ; BAS; RODRIGUEZ,
2007; VERDECHO et al., 2012; FERREIRA et al., 2011).

Estudos concluem que alguns fatores delimitam o sucesso ou o fracasso dos
objetivos e estratégias comuns no ambito tanto inter- empresa, ou seja, dentro da rede de
empresas, quanto nas inter-relacdes da rede, tais como objetivos estratégicos (SAIZ; BAS;
RODRIGUEZ, 2007; PEKKOLA, 2013), formalidade da rede (PEKKOLA, 2013), fatores
criticos de sucesso, abertura, equidade, indicadores chaves de desempenho, requisitos das
partes interessadas (SAIZ; BAS; RODRIGUEZ, 2007), comprometimento, nivel de confianca
e cooperacido (GALDAMEZ; CARPINETTI; GEROLAMO, 2009; SAIlZ; BAS;
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RODRIGUEZ, 2007), infraestrutura disponivel para implantar, infraestrutura de gestéo e dife-
rentes interesses dos stakeholders (GALDAMEZ; CARPINETTI; GEROLAMO, 2009,
FERREIRA et al., 2011) e todos os fatores estdo ligados entre si, ou seja, a mudanga em um
dos fatores implicam na variagdo em outros elementros e fatores de desempenho
(VERDECHO et al., 2012).

Alguns fatores e elementos de desempenho que tém uma alta prioridade para o
contexto colaborativo s@o citados por Verdecho et al., (2012), e podem ser visualizado no
Quadro 1.

Alguns trabalhos utilizam como base para a definicdo dos elementos basicos de
medicdo de desempenho da rede as quatro perspectivas classicas: financeira, cliente, processo
e inovacdo e aprendizado, baseado no modelo Balanced Scorecard, ja discutido nesse
trabalho.

Fatores Elementos

Visdo conjunta, projeto rede, patrimonio liquido, inicio de

Estratégico N ~
apoio a gestéo.

Infraestrutura e processos de |Alinhamento de Processos, interoperabilidade, habilidades
negoécios complementares, coordenag&o entre as atividades.

Lideranca de colaboracdo, compatibilidade de estilos de|

Estrutura organizacional N . . T
gestéo, co-decisédo, as equipes multidisciplinares.

Confianga, COompromisso, cooperagao, informacéao

Cultural ’ ~ N ’
compartilhada, gestéo de resolugcéo de conflitos.

Quadro 1 - Fatores e elementos de desempenho de uma rede de empresas
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Verdecho et al., (2012)

Entre as areas que tém maior destaque neste ambiente de rede, Verdecho et al.,
(2012) constataram que na composicdo global, a perspectiva financeira € a de maior
prioridade da rede, seguida da perspectiva de inovacdo e aprendizado, perspectiva de cliente e
perspectiva de negdcios. No estudo de Xu et al., (2011) a perspectiva de colaboracéo é a que
mais carece de atencéo e estimulo de melhorias neste novo ambiente colaborativo.

O trabalho de Galdamez et al., (2009) diferencia-se de outros estudos por propor
indicadores que avaliam os impactos ambientais provocados pela atuacdo das empresas
inseridas na rede. Os autores também chamam atencdo para a quantificacdo do desempenho
de forma individual e coletiva, afirmando que para esta perspectiva sd0 necessarios
indicadores financeiros e nao financeiros para avaliar as areas criticas das empresas e sugerem
que seja utilizado um numero reduzido de indicadores, visto a dependéncia do investimento e

esforco de cada empresa. Malta e Cunha (2011) complementam que os indicadores
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operacionais podem variar de acordo com as organizacfes e as melhorias que elas estdo

buscando.
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3 PROPOSTA DE UM MODELO PARA ANALISE DA GESTAO DO DESEMPENHO
EM REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar a proposta central deste projeto, ou seja,
a proposicdo de um modelo para analise da gestdo do desempenho em redes horizontais de

empresas.

3.1 BASE TEORICA PARA DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE ANALISE DA
GESTAO DO DESEMPENHO

Esta etapa teve como objetivo identificar na literatura nacional e internacional os
modelos existentes de avaliagdo de desempenho para redes de empresas, assim como 0S
principais fatores, elementos e indicadores que afetam o desempenho nesta estrutura
organizacional.

Os procedimentos adotados para o processo de compilacdo do referencial tedrico
foram baseados no processo ProKnow- C (TASCA et al., 2010), conforme ilustrado na Figura
6.

Primeiro definiu-se os eixos de pesquisa: “Redes de empresas” e “Avaliagio de
desempenho”. Na sequéncia foi feita a escolha das bases de dados que delimitariam o campo
amostral. Este processo ocorreu em duas fases. Primeiro identificou-se os temas (areas de
conhecimentos) vinculados a pesquisa, e, em seguida, selecionou-se as bases de dados que
contemplassem pelo menos um tema. Para tanto, considerou-se as areas do conhecimento
(segundo critérios da CAPES) vinculadas ao tema de pesquisa: Ciéncias Sociais Aplicadas
(Administragcéo de empresas e Economia) e Engenharias (Engenharia de Producao).

Na segunda fase, selecionou-se as bases de dados através da busca no site de
periddicos da CAPES (http://www.periodicos.capes.gov.br/portugues/index.jsp),
considerando apenas as bases de dados de textos completos e resumos que contemplassem

pelo menos uma das areas de conhecimento ligadas ao tema.
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121 artigos

14 bases

. artigos

3
artigos

Ry L o
i

 artigos

15 combinagoes

: artigos

192 artigos

Figura 6- Etapas do procedimento adotado para o processo de revisdo de literatura
Fonte: Autoria propria

Ao final das duas fases, o resultado foi a selecdo de 14 bases de dados para a busca
dos artigos, sendo elas: Cambridge, Emerald, IEEE Explore, Oxford, PNAS Journals, Jstor,
Science Direct, Gale, Scopus, Compendex, SAGE, Springer, Web of Science e Scielo.

Uma vez definidas as bases de dados de delimitacdo do campo amostral, definiram-
se as palavras chave que seriam utilizadas como o primeiro filtro para a sele¢do dos artigos
pesquisados.
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Utilizando o grupo de pesquisa em Engenharia Organizacional e Redes de empresas
(EORE), vinculado ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producdo — PPGEP da
Universidade Tecnologica Federal do Parand — UTFPR, campus Ponta Grossa, definiu-se
através da metodologia de brainstorming, as palavras chave para um primeiro filtro. As
palavras chave utilizadas, assim como as combinacdes possiveis dois a dois entre elas, foram
as seguintes: “Business network”, “Industrial cluster, “Enterprise network”, “Performance
management”, “Performance measurement”, “Performance indicators”. Ainda, definiu-se
como corte temporal os artigos publicados a partir de 2003. O resultado dessa etapa foram 31
artigos selecionados.

Na sequéncia foram lidos os titulos e resumos dos artigos, relacionando-o0s com as
palavras chave, com o0 objetivo de buscar as palavras chave que apareciam com maior
frequéncia nos artigos. A partir dessa leitura inicial, definiram-se trés palavras-chaves para o
eixo “redes de empresas”: Collaborative network, Industrial cluster e Enterprise network, e 5
palavras chave para o eixo “avaliagdo de desempenho”: Performance evaluation, Strategic
alignment, Performance measurement systems, Performance measures e Performance
management, totalizando 15 combinacdes, conforme ilustrado na Figura 7.

Com a definicdo das bases de dados e das palavras chave foi possivel dar inicio ao
processo de selecdo dos artigos que integraram o portfélio para a construgdo da revisdo
tedrica em questdo. Os procedimentos foram realizados ao longo do més de julho de 2013.

A busca nas bases de dados nas subareas de engenharia de producéo, administracao
de empresas e economia retornou um total de 192 referéncias.

Apos eliminarem-se as referéncias duplicadas (121 artigos) gerou-se um total de 71
artigos. O grande nimero de duplicadas neste caso resultou do uso das mesmas bases de
dados para as subareas de economia e administracdo de empresas dentro da area de ciéncias
sociais aplicadas. Os artigos pesquisados para a area de economia foram 0s mesmos
encontrados para a area de administracdo de empresas, além de alguns artigos repetirem nas

subéareas de engenharia, administracdo de empresas e economia.



Figura 7 — Combinacd@es de palavras chave
Fonte: Autoria propria

A partir dessas 71 referéncias, observou-se o alinhamento destas com o tema
proposto através da leitura dos titulos dos artigos. Depois desta analise, 40 artigos foram
excluidos por ndo estarem alinhados ao tema, restando 31 artigos a serem analisados.

A partir desse ponto, analisou-se o alinhamento do resumo (abstract) destes artigos
com o foco ao tema desta pesquisa. Dos 31 artigos analisados, trés foram excluidos pela
auséncia de alinhamento ao foco da pesquisa e 7 deles ndo foi possivel ter acesso ao
documento integral, restando assim 21 artigos.

Ao final, os 21 artigos foram lidos na sua integra, a fim de avaliar seu
engquadramento ao foco do tema. Ao final, 20 artigos foram selecionados, excluindo 1 pela
falta de alinhamento. O Quadro 2 apresenta o titulo, bem como o periédico e a qualificacdo
deste através da Coordenacdo de Aperfeicoamento Pessoal de Ensino Superior (CAPES) na

area de Engenharias 111 e Administracao.
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E_sgra_\to do Estrato do
periodico pela eriddico pela
N° Titulo do artigo Peri6dico CAPEs- | PEOCEPE | acr
Engenharias Admini x
T ministragdo
Internacional Journal
Performance measurement system productivity and B2 A2 -
1 for enterprise networks Performance Management
Proposta de um sistema de
avaliacdo do desempenho para Gestdo & Producéo B3 A2 -
2 arranjos produtivos locais
Alignment prediction in Journal of Manufacturing B4 Al i
3 collaborative networks Technology Management
The analytic process for managing
mter-enterpn;e collaborathn: A Expert Systems with A2 Al 1.965
case study in a collaborative Applications
4 enterprise network
Tovx_/ards the explanatlor) of goald- Journal of Manufacturing
oriented and opportunity based Technology Management B2 Al -
5 network of organizations 9y g
A new approach for cost modelling CIRP Journal of
and performance evaluation within | Manufacturing Science B4 - 1.672
6 operations planning and Technology
Managing a network by utilizing Measuring Business
perfomnace measurement B2 A2 -
. i Excellence
7 information
Reseach on evaluation of
enterprises technologu innovation Energy Procedia B2 ) )
performance from the perspective
8 of industrial cluster network
Fuyang paper industrial clsuter Electronics,
performance evaluation based on Communications and - - -
9 fuzzy evaluation Control (ICECC)
using key alignment indicators for IFIP Internacional
performance evaluation in Federation for B3 - -
10 collaborative networks Information Processing
mansgement in collaboratve | 'FIP Inermaciona
networks:q based on stakholders' ke Federation for B3 i i
Y| Information Processing
11 sucess factors
P P . Federation for B3 - -
measurement systems in Information Processin
12 collaborative networks g
Performance management in IFIP Internacional
collaborative networks: difficulties Federation for B3 - -
13 and barriers Information Processing
Managing performance to align the IFIP Internacional
participants of collaborative Federation for B3 - -
14 networks: case studies results Information Processing
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E_sgra_\to do Estrato do
periodico pela eriddico pela
N° Titulo do artigo Peri6dico CAPEs- | PEOCEPE | acr
Engenharias Admini x
T ministragéo
A collaborative decision suport IFIP Internacional
method to design performance Federation for B3 - -
15 evaluation systems in CNOs Information Processing
Na SSM-based approach to IFIP Internacional
implement a dynamic performance Federation for B3 - -
16 management system Information Processing
IFIP Internacional
Na approach select suppliers for Federation for B3 - -
17 | sustainable collaborative networks | Information Processing
Analysis fo the interplay between
knowledge and performance Knowledge Management B1 A2 0.683
. . Research & Pratice
18 management industrial clusters
Performance management in Journal of Universal
collaborative networks: a Computer Science B1 - 0.76
19 methodological proposal P
Performance measurement in
collaborative networks: a proposal Internacional Journal
I . B2 - -
of performnace indicators for the Business Excellence
20 manufacturing industry

(-): Néo existe

Quadro 2 - Artigos selecionados nas 13 bases de dados para o portfélio de pesquisa no periodo entre 2003

e 2013
Fonte: Autoria prépria

De posse dos artigos selecionados, realizou-se a leitura e posteriormente uma revisao

sistematica para identificar as potencialidades dos estudos. No apéndice 1 é apresentado um
quadro com o resumo da abordagem dos autores, metodologia aplicada e descri¢do dos artigos
selecionados.

3.2 IDENTIFICACAO DOS MODELOS EXISTENTES DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO PARA REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

Todos os artigos trazem alguma contribuicdo para os estudos de avaliacdo de
desempenho em redes de empresas. Dentre os enfoques, sdo apontados o uso de modelagem
de custos, melhoria continua, troca de informagdes no apoio a gestdo, desempenho preditivo,
alinhamento estratégico e revisdo de literatura sobre o desenvolvimento das redes de empresas

e os fatores que afetam o desempenho deste estrutura organizacional.
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Em relacdo aos modelos de avaliacdo de desempenho identificados, alguns autores
tomam como base o modelo Balanced Scorecard e fazem uma adaptagdo para este novo
ambiente de negocios. Entretanto os principais modelos identificados para as redes de
colaboracéo sdo os modelos desenvolvido por Galdamez et al., (2009) direcionado para redes
de pequenas e médias empresas, 0 modelo pmColNet (FERREIRA; SOARES, 2010), o
sistema CNPMS (DA PIEDADE; AZEVEDO, 2010) e o modelo PMS-PT (SAIZ et al.,
2007).

Algumas pesquisas estdo focadas apenas em identificar fatores e elementos de
avaliagdo através da revisdo de literatura (XU; HUIWEI, 2011; ESCHENBACHER,;
ZARVIC, 2012; LIMA et al., 2011; SAIZ et al., 2011; FERREIRA et al., 2011). De modo
geral, as pesquisas utilizam o estudo de caso, na forma de pesquisa acdo e entrevistas semi
estruturadas para a validacdo dos modelos de avaliacdo desenvolvidos.

Observa-se que os modelos de medicdo de desempenho desenvolvidos para redes de
empresas sdo suportados apenas em conceitos destacados na literatura que abordam as redes
de empresas e as praticas de medicdo de desempenho. Do ponto de vista metodoldgico €
importante selecionar um método adequado para medir os critérios. Alguns trabalhos utilizam
Multicriterio Decision Analysis (MCDA) para lidar com problemas multicritério, pelo fato da
subjetividade e transformar escalas ordinais em escalas cardinais.

Os trabalhos destacados buscam resolver a complexidade em determinar os fatores,
elementos e indicadores de desempenho que tem maior impacto e prioridade dentro do
processo de colaboracdo. Nos trabalhos de Verdecho et al., (2010) e Verdecho et al., (2012)
foram aplicados o Analytic Network Process (ANP) para auxiliar na identificagcdo dos fatores
que mais afetavam o nivel de desempenho e na identificacdo dos melhores parceiros para
integrar a rede. Outros autores utilizam o método multicritério Analytic hierarchy process
(AHP) aliados aos modelos de medigéo de desempenho propostos (VERDECHO et al., 2011,
FERREIRA et al., 2011).

Outro método identificado nos artigos selecionados é a avaliacdo fuzzy, o qual é
utilizada para a mensuragdo e comparacdo dos critérios de avaliagdo de desempenho,
possibilitando a comparagdo de desempenho entre parceiros através de demonstracdes
gréficas (XU et al., 2011; DA PIEDADE et al., 2010; DA PIEDADE et al., 2012).

3.3 IDENTIFICACAO DAS PERSPECTIVAS DE AVALIACAO E FATORES DE
DESEMPENHO
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O processo estruturado e abrangente utilizado para a base tedrica do sistema de
anélise mencionados na sec¢do 3.1, possibilitou identificar oito perspectivas que abrangem a
analise do desempenho em redes horizontais de empresas e 25 principais fatores que

compdem estas perspectivas.

3.3.1 Econdmica/ Social

A perspectiva econdmica/social é dedicada a mensurar como a criacdo da rede de
colaboracdo pode impactar positivamente na economia local e regional. Os principais fatores
que afetam o desempenho nesta dimensdo séo: qualificacdo profissional, contribuicéo regional
e crescimento da empresa (GALDAMEZ et al., 2009; XU et al., 2011; LIMA et al., 2011).

O fator qualificacdo profissional, reflete os recursos investidos em qualificacdo dos
funcionarios da empresa e o crescimento de profissionais capacitados em atividades do setor
em que atua a empresa.

O fator contribuicdo regional refere a avaliacdo da contribuicdo da empresa para a
regido na qual esta instalada. Este fator pode ser diagnosticado atraveés da comparacdo de
salarios dos funcionarios das empresas da rede com os salarios regionais, ou também, através
da contribuigdo da empresa para o PIB regional.

O crescimento da empresa é o fator que tem o objetivo de analisar o crescimento de
funcionarios da empresa e 0 aumento da producdo da mesma apos a participacdo em rede de

empresas.

3.3.2 Meio Ambiente

Na literatura somente um trabalho indica a mensuragéo da dimensédo meio ambiente
em um sistema de avaliagcdo do desempenho em redes de empresas. Galdamez et al., (2009)
cita em seu estudo que 0 meio ambiente é uma perspectiva utilizada para analisar os impactos
ambientais decorrentes do sistema produtivo das empresas inseridas na rede horizontal de
empresas.

Dentro desta dimensdo é identificado o fator eliminacdo de residuos, o qual é
dedicado a analisar o destino adequado dado aos residuos gerados pelo processo produtivo da
empresa e se a mesma realiza agbes como reciclagens, reutilizagdo de residuos e

reaproveitamento de produtos em reprocesso.
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3.3.3 Capital Social

A perspectiva capital social designa a avaliar o nivel de cooperacdo entre as
empresas inseridas na rede e qual a contribuicdo das empresas para o desenvolvimento da
rede e as vantagens das empresas participarem em conjunto (GALDAMEZ et al., 2009; XU et
al., 2011).

Nesta perspectiva € identificado dois fatores: contribuicdo da empresa em acgdes de
cooperacdo e contribuicdo da empresa para a rede. O primeiro destina a mensurar a
participacdo da empresa em projetos e acdes conjuntas entre os parceiros da rede. O segundo
destina-se a avaliar as vantagens decorrentes da participacdo de acdes entre as empresas da

rede.

3.3.4 Financeiro

As empresas determinam geralmente os resultados financeiros como 0s seus
principais critérios para decidir se € vantagem participar de uma rede de empresas ou ndo. De
fato, se uma empresa apresentar resultados financeiros insatisfatorios ap6s insercdo na rede,
indica prejuizos na criacdo e desenvolvimento desta estrutura (SAIZ et al., 2007;
VERDECHO et al., 2011; VERDECHO et al., 2010; LIMA, 2011; XU et al., 2011).

Assim, os fatores de desempenho identificados neste trabalho para avaliar como a
rede contribuiu financeiramente para cada empresa foram: vendas da empresa, rentabilidade
da empresa e custo total da empresa. Tais fatores fazem-se necessarios para diagnosticar a

eficiéncia em termos financeiros das empresas participarem conjuntamente.

3.3.5 Cliente

A perspectiva do cliente fornece aos gestores das empresas subsidios para identificar
o cliente alvo e 0 mercado de atuacdo, além das medidas de desempenho da empresa. Estas
medidas incluem os seguintes fatores: clientes favordveis para o produto, fidelizacdo dos
clientes e reclamacgfes e/ou denincias (SAIZ et al.,, 2007; VERDECHO et al., 2011;
VERDECHO et al., 2010).

O fator clientes favoraveis para o produto destina a analisar se a empresa realiza
pesquisas de mercado para conhecer as exigéncias do mercado e se a empresa tem

conhecimento dos clientes favoraveis para seus produtos.
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A fidelizacdo dos clientes € o fator que avalia se os principais clientes sdo fiéis aos
produtos da empresa e se geralmente as vendas da empresa destina-se para clientes fixos.

O fator reclamacdes e/ou denuncias destina-se a mensurar a satisfacdo dos clientes.
Tal fator engloba o numero de reclamacgdes e dendncias feitas pelos clientes pelo
descontentamento com produtos e servigos oferecidos pela empresa, além dos custos

destinados em assisténcias técnicas realizadas pela empresa.

3.3.6 Processo

Do ponto de vista do cliente, 0 desempenho do processo de uma rede de empresas é
compreendido como resultado do desempenho da entrega e qualidade dos produtos oferecidos
aos clientes. Ou seja, os clientes esperam que seus pedidos sejam entregues no tempo
combinado e sem quaisquer ndo-conformidades ou defeitos, sem se importar o quéo eficiente
sdo as operacOes e os custos envolvidos (SAIZ et al., 2007; VERDECHO et al., 2011;
VERDECHO et al., 2010; LIMA (2011; GALDAMEZ et al., 2009).

Deste modo, os fatores designados a avaliar a perspectiva de processo sao: nao
conformidades, variacdo no lead time de producdo, alinhamento de procedimentos e métodos,
iniciativas de melhorias de desempenho implementadas, previsdo de entrega e controle de
estoques.

N&o conformidades é o fator designado para avaliar o tempo e 0s custos gastos com
reprocesso durante e ao final do processo produtivo da empresa. Também identifica a
satisfacdo da empresa em relacdo aos produtos gerados ndo conformes com o padrdo
estabelecido pela empresa.

O fator variacdo do lead time de producdo analisa se o0 processo produtivo consegue
produzir conforme o tempo estabelecido pelo PCP da empresa e se ha variacdo do lead time
de producéo, ou seja, o tempo entre a entrada do pedido até a entrega do produto ao cliente.

O fator alinhamento identifica se a empresa estabelece tempos padrdes para
operac0es e se ha alinhamento de métodos e procedimentos para operagdes, com o objetivo de
padronizacdo de tempos e tarefas.

Iniciativas de melhorias de desempenho implementadas é o fator que representa as
acOes implementadas para a geracdo de melhorias do desempenho no processo produtivo da

empresa.
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Previsdo de entrega é o fator que avalia se a empresa tem conseguido entregar
satisfatoriamente os pedidos dos clientes. Também avalia se ha atrasos e se eles sdo
considerados satisfatorios para a empresa.

O fator controle de estoque analisa se a empresa tem controle do estoque da empresa,
ou seja, a quantidade de produtos fabricados, vendidos e estocado e matérias-primas. Indica

também custos designados aos produtos e matérias-primas estocados.

3.3.7 Crescimento/ Aprendizado

A perspectiva Crescimento e aprendizado é designada a mensurar a infra-estrutura a
ser construida pela organizacao para a criacdo de melhoria a longo prazo (SAIZ et al., 2007;
VERDECHO et al., 2011; VERDECHO et al., 2010).

Esta dimensdo deve ser avaliada sob Otica de trés fatores: Antecipacdo as mudancas
de mercado, produtos inovadores propostos, e treinamentos e/ou palestras realizadas para o
desenvolvimento profissional.

O fator antecipacdo as mudancas do mercado analisa as acBes de antecipagdo
realizadas pela empresa em relacdo as mudancas de mercado.

Produtos inovadores é o fator que representa o esforco da empresa em propor
produtos inovadores ao mercado, atendendo as exigéncias dos seus clientes.

O fator treinamentos e/ou palestras realizadas para o desenvolvimento profissional
avalia o esforco da empresa em oferecer cursos, treinamentos e palestras a seus funcionarios

com a finalidade do desenvolvimento profissional.

3.3.8 Colaboracéo

A perspectiva colaboracgéo refere-se a percepcdo de cada membro sobre qualidade da
interacdo entre as empresas dentro da rede. As informagdes e partilha de conhecimento tem
um impacto direto no modo como as empresas cooperam e gerenciam a rede e suas operagoes
(VERDECHO et al., 2011; LIMA, 2011; XU et al., 2011; GALDAMEZ et al., 2009).

Deste modo, esta dimensdo deve ser avaliada sob a 6tica de quatro fatores: Reunifes
para colaboracdo entre os parceiros, saude do indice de colaboragéo, préaticas de colaboragéo
entre parceiros, e quantidade e qualidade de informag6es compartilhadas.

O fator reunides para colaboracédo entre os parceiros reflete se os membros da rede de

empresas realizam reunides para motivar a colaboragédo entre parceiros.
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Saude do indice de colaboracdo é o fator que avalia o0 comprometimento, confianca,
cooperacéo e colaboragdo dos parceiros que integram a rede.

O fator praticas de colaboracdo avalia a existéncia de acdes de colaboragéo entre as
empresas da rede, como por exemplo, compra conjunta de matéria-prima e compartilhamento
de estruturas. Além disso, este fator analisa se a empresa apresenta ganhos satisfatérios com
as acOes de colaboracéo.

Quantidade e qualidade de informagbes compartilhadas é o fator responsavel por
analisar a existéncia de conhecimento da quantidade de informacgdes compartilhadas entre os
parceiros da rede e se estas informacOes sdo satisfatérias para o desenvolvimento da empresa
e da rede.

3.3.9 Sintese das Perspectivas de Avaliacdo e Fatores de Desempenho

O arcabouco resumido dessas informagBGes é apresentado no Quadro 3, sendo
apresentadas as 8 perspectivas de avaliacdo e o0s respectivos 25 fatores que afetam o

desempenho em redes horizontais de empresas.

Perspectivas | Fatores de desempenho Descricéo Autores
Este fator refere aos recursos gastos em
F1 qualtificagﬁo profissional pe(;as em?resas e
- - também ao crescimento de profissionais
Qualificagdo profissional qualificados que fazem parte do quadro de
funcionarios da empresa.
S - Galdamez et al.,
Econémica/ A Contribuicdo regional esta elencada a (2009), Xu et al.,
Social F2 contribuicdo da empresa para o PIB regional e (2011) e Lima et
Contribuicdo regional | a comparagdo dos salarios dos funcionarios aos al., (2011)
salarios regionais. ’
O crescimento da empresa é traduzido pelo
F3 crescimento de empregos bem como o aumento
Crescimento da empresa |da producdo da empresa apds participar em
rede.
Este fator é responsavel por identificar se a
empresa da um destino adequado aos residuos
Meio F4 gerados pelo processo produtivo e se a mesma [ Galdamez et al.,
ambiente Eliminacgdo de residuos |[pratica alguma agdo como reciclagens, (2009)
reutilizacdo de residuos e reaproveitamento de
produtos em reprocesso.
Este fator é referente a participagdo da empresa .
Capital - ~F5 nas acdes de cooperagég execEtzfdas pela rgde e Galdamez et al,
. Contribuicdo da empresa L (2009) e Xu et
social ~ ~_ | se a empresa contribui de alguma forma para
em acdes de cooperacdo x al., (2011)
esta cooperagéo.
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Perspectivas | Fatores de desempenho Descricao Autores
6 O fator esta relacionado com a participacdo da
L organizacdo no desempenho geral da rede e se
Contribuicdo da empresa Lo -
a empresa visualiza vantagens em participar
para a rede
nesta nova estrutura.
O fator vendas reflete se a empresa tem
F7 .
Vendas da empresa alcancado as mejtas ~de vejndas, _estabelemdas e )
se as vendas atuais sdo satisfatorias. Saizetal.,
A rentabilidade da empresa esta relacionada (22,? le) V(;Bdlef)ho
. . F8 com o lucro da empresa apos insercao na rede ;N
Financeiro - - | Verdecho et al.,
Rentabilidade da empresa [de empresas e se o lucro da empresa é (2010), Lima
satisfatorio. (2011) e Xu et
F9 Este fator reflete se o custo total da empresa al., (2011)
aumenta conforme cresce o nimero de vendas
Custo total da empresa A
e se 0 custo da empresa € satisfatorio.
Este fator esta elencado a pesquisas de mercado
F10 que a empresa realiza com a finalidade de
Clientes favoraveis para o | conhecer as exigéncias do mercado e se a
produto empresa tem conhecimento dos clientes
favoraveis para seus produtos.
A fidelizacdo dos clientes é o fator que indica Saiz et al.,
F11 se os principais clientes s&o fiéis aos produtos | (2007) Verdecho

Cliente

Fidelizacdo dos clientes

da empresa e se a maioria das vendas da
empresa é para clientes fixos.

F12
Reclamagdes / dendncias

Este fator estd relacionado com o nimero de
reclamagdes e denlncias feitas pelos clientes
pelo descontentamento com produtos e servigos
oferecidos pela empresa. Também este fator
engloba os custos com assisténcias técnicas
realizadas pela empresa.

etal., (2011) e
Verdecho et al.,
(2010)

Processo

F13
Né&o conformidades

N&do conformidades é o fator que engloba o
tempo e 0s custos gastos com reprocesso
durante e no fim do processo produtivo da
empresa. Também engloba a satisfacdo da
empresa em relacdo aos produtos gerados ndo
conformes com o padrdo estabelecido pela
empresa.

F14
Variacdo do lead time de
producéo

A variacdo do Lead time de producéo descreve
se 0 processo produtivo esta conseguindo
produzir conforme o tempo estabelecido pelo
PCP da empresa e se geralmente ha variagdo do
lead time de producdo, ou seja, 0 tempo entre a
entrada do pedido até a entrega do produto ao
cliente.

F15
Alinhamento de
procedimentos e métodos

O fator alinhamento identifica se a empresa
estabelece tempos padrBes para operacdes e se
hé& alinhamento de métodos e procedimentos
para operagdes, com o objetivo de
padronizacdo de tempos e tarefas.

Saiz etal.,
(2007) Verdecho
etal., (2011)
Verdecho et al.,
(2010), Lima
(2011) e
Galdamez et al.,
(2009)
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Perspectivas | Fatores de desempenho Descricao Autores
F16 .
_— . Este fator representa as agdes implementadas
Iniciativas de melhoria de N .
q para a geracdo de melhorias do desempenho no
esempenho .
. processo produtivo da empresa.
implementadas
Este fator descreve se a empresa tem
F17 conseguido entregar  satisfatoriamente  0s
Previsao de entrega pedidos dos clientes e se ha atrasos, se eles sdo
considerados satisfatorios para a empresa.
Descreve se a empresa tem controle do estoque
da empresa, ou seja, a quantidade de produtos
F18 . . L -
fabricados, vendidos e estocado e matérias-
Controle de estoque : . p .
primas. Indica também custos designados aos
produtos e materias-primas estocados.
F19 Este fator est4 relacionado com a antecipagéo
Antecipacdo as mudangas [da empresa através de agBes quanto as
de mercado mudancas de mercado.
F20 Saiz et al.,
) Produtos i d Representa o esfor¢co da empresa em propor (2007) Verdecho
Crescimento/ rodutos inovadores produtos inovadores ao mercado.
Aprendizado propostos etal., (2011) e
Verdecho et al.,
F21 Representam o esfor¢o da empresa em oferecer

Cursos, treinamentos,
palestras realizadas para o
desenvolvimento

cursos, treinamentos e
funciondrios com a
desenvolvimento profissional.

palestras a seus
finalidade  do

(2010)

Colaboracgéo

F22
Reunides para a
colaboracéo entre 0s
parceiros

Este fator descreve se os membros da rede de
empresas realizam reuniGes para motivar a
colaboracéo entre parceiros.

F23
Saude do indice de
colaboracéo

Refere a salde do indice de colaboragdo entre
as empresas  da rede, ou seja,
comprometimento, confianga, cooperacdo e
colaboracéo dos parceiros que integram a rede.

F24
Préticas de colaboracéo
entre parceiros

Este fator identifica se ha a¢des de colaboracédo
entre as empresas da rede, como por exemplo,
compra conjunta de matéria-prima e
compartilhamento de estruturas. Além disso
analisa se a empresa tem ganhos satisfatérios
com as agdes de colaboragéo.

F25
Quantidade e qualidade de
informacdes
compartilhadas

Informa se existe conhecimento da quantidade
de informacBes compartilhadas entre 0s
parceiros da rede e se estas informagdes séo
satisfatérias para o desenvolvimento da
empresa e da rede.

Verdecho et al.,
(2011) Lima
(2011), Xu et al.,
(2011) e
Galdamez et al.,
(2009)

Quadro 3 — Principais perspectivas e fatores de desempenho para redes de empresas

Fonte: Autoria prépria

Construido a base teodrica para analise do desempenho em redes horizontais de

empresas, deu-se inicio ao desenvolvimento da base matematica deste, exposto no item 3.4.
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3.4 BASE MATEMATICA PARA O MODELO DE ANALISE DA GESTAO DO
DESEMPENHO EM REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS

Para uma visdo ampla do modelo de andlise proposto nesta pesquisa e para um
melhor entendimento, a Figura 8 ilustra um fluxograma com as etapas de desenvolvimento e

aplicacdo do modelo.

Acdes

v

Atribuicdo dos pesos as PSPs de
avaliacdo

v 1° Etapa

Priorizacéo das PSPs e taxa de
consisténcia (TC)

sim

ndo

Montagem dos questionarios

v

Aplicacao dos questionarios

v

Formacé&o do valor para cada PSP
de cada empresa da rede

v

Formacéo do valor da gestdo do
desempenho individual de cada
empresa da rede

v

Formagé&o do valor para cada PSP
em nivel de rede

v

Formacéo do valor da gestdo do
desempenho da rede

2° Etapa

3° Etapa

v L4
Formacé&o dos valores maximos Formacé&o dos sitios para
dos eixos X e Y do diagrama diagndstico
| |
v

Construcgdo do diagrama Gestdo do desempenho individual x
Gestéo do desempenho da rede

Figura 8 — Fluxograma da estrutura e aplicagcdo do modelo proposto
Fonte: Autoria propria
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Com a finalidade de identificar qual o grau de desenvolvimento da gestdo do
desempenho interno da empresa e da gestdo do desempenho da rede, faz-se necessario valorar
e classificar em niveis de importancia as perspectivas de avaliacdo. Tal processo justifica-se
pelas diferencas de estratégias adotadas nas diferentes redes de empresas, pelo setor em que as
empresas estdo inseridas e por necessidades da rede em determinado momento. Apos valorar
as perspectivas de avaliagdo, também deve-se quantificar os fatores de desempenho para a
rede de empresas e para cada empresa inserida nesta estrutura.

Por esses dois motivos faz-se necessario a construcdo de uma base matematica que
suporte a construcdo do modelo proposto neste trabalho, a fim de conseguir valorar as
perspectivas de avaliacdo e correlacionar com o diagndstico da utilizacdo de indicadores para
a gestdo dos fatores de desempenho, possibilitando uma andlise da gestdo do desempenho
interno da empresa e global da rede. Ainda, a determinacdo de pesos para cada perspectiva de
medicdo no modelo oferece uma flexibilidade no modelo, possibilitando a utilizagcdo da
mesma em outros segmentos.

Portanto, foi necessario buscar uma ferramenta capaz de estratificar pesos sob forma
de hierarquia, ndo permitindo a exclusdo de uma ou mais perspectivas. A hierarquizacao das
perspectivas de medicdo deriva da necessidade de identificar os niveis de intensidade de
importancia de cada item sobre o desempenho das empresas de forma individual e coletiva.

Esta ferramenta também deveria ser capaz de analisar uma ou diversas alternativas
simultaneamente. Diante disso, Nogueira (2010) apresenta que os modelos multicritérios de
apoio a decisdo tem suas peculiaridades como:

i) teoria da Utilidade Multiatributo: permite que o individuo de acordo com sua
percepcao represente um elemento subjetivo num valor numérico;

i) Método iterativo: A decisdo é tomada por meio de procedimento matematicos de
calculos e estagios de discussdo do problema;

iii) Métodos Electre: Basea-se na atribuicdo de valores binarios, em relagdo as
preferéncias do decisor;

iv) Método do Critério de pontos: método realizado em trés etapas:

12 - identificacdo dos fatores do problema de deciséo;

22 - atribuicdo dos niveis de importancia a cada um dos fatores e;

32 - construcdo de tabelas contendo todos os dados obtidos e atribuidos aos fatores,
tendo como resultado a hierarquizacdo dos fatores do problema de deciséo.

Entre outros, estes métodos possuem capacidade de assistenciar a tomada de decisédo

em situacdes que ndo é possivel uma solucdo Otima, como em um modelo baseado em
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modelagem matematica que o resultado é uma solucdo numérica exata ou um intervalo
numerico étimo.

Pelo fato do método Analytic Hierarchy Process - AHP, desenvolvido por Saaty
(1990) dispor de varios critérios de analise, mesmo quando se incorporam variaveis de dificil
mensuracao, ou seja, critérios que sdo conflitantes e suas respectivas importancias ndo séo
facilmente determinados, foi definida a utilizagdo do método Analytic Hierarchy Process -
AHP para sistematizar a definicdo dos pesos das perspectivas de avaliacdo. Tal método
proporciona auxilio na tomada de decisdo em situacdes que nao se faz possivel uma solucéo
6tima, como em um modelo que aponte uma solucdo numérica Otima ou dentro de
determinado intervalo, por meio de modelagem matematica.

A construcdo da base matematica da ferramenta é composta por trés etapas:
aplicacdo do método AHP — Analytic hierarchy process com o objetivo de classificar em
niveis de relevancia as oito perspectivas de desempenho definidas no item 3.2; Construcdo do
diagnéstico dos indicadores de desempenho; Construcdo de estrutura para analise da gestdo
do desempenho.

Todas as etapas sdo descritas detalhadamente no decorrer do trabalho, a fim de
elucidar todos os passos tomados na elaboracdo do sistema de analise do desempenho em

redes de colaboragéo.

3.4.1 Aplicacdo Do Método AHP — Analytic Hierarchy Process

O método multicritério de apoio a decisdo AHP (Analytic Hierarchy Process) é
composto por quatro etapas de execucgdo, segundo Saaty (1990): i) Estruturacdo hierarquica
do problema; ii) Execugdo dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierarquico;
i) Priorizacéo dos fatores; iv) Sintetizacdo dos fatores.

Nos préximos itens é descrito o desenvolvimento explicativo de cada etapa do
método AHP e a aplicacdo de cada uma das etapas na estruturacdo do modelo para analise da

gestdo do desempenho em redes horizontais de empresas.

3.4.1.1 Estruturacéo de forma hierarquica do problema

O método AHP utiliza em seu processo uma estrutura de hierarquizacdo da

ordenacdo do problema e os vérios critérios de avaliagdo. Esta estrutura é construida através
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da decomposicdo do problema em critérios que serdo ordenados de forma hierarquica,
facilitando a visdo global da complexidade do problema (GOMES et al., 2004).

Em primeiro momento é decomposto o problema em fatores constituintes, que
compordo o primeiro nivel hierarquico, e assim sucessivamente é realizada a decomposi¢édo
em varios niveis, até atender as necessidades da decomposi¢do imprescindiveis para a
visualizacdo da complexidade a cerca do problema a ser resolvido.

Em relacdo ao enquadramento do AHP ao modelo proposto neste trabalho, o
problema que se encontra no primeiro nivel hierarquico, a ponderacdo do nivel de intensidade
de importancia das perspectivas de avaliacdo, é tratado como o objetivo a ser buscado através
da comparacdo par a par das perspectivas de avaliagdo de desempenho encontradas no
processo de revisdo de literatura. Na sequéncia, € apresentada a estrutura hierarquica do
método AHP para as perspectivas de avaliacdo. Na Figura 9 encontra-se somente o
desdobramento dos niveis hierarquicos que estdo diretamente ligados ao método AHP, sendo
eles: 0 objetivo da ponderacdo do nivel de intensidade de importancia das perspectivas de

avaliacdo no primeiro nivel e; as perspectivas (PSPs) no segundo nivel.

Ponderacéo do nivel de intensidade de importéncia das perspectivas de avaliagédo

---------------------- 1 hon e |
1 1

- PSP 1 I | PSP 5 :
! . . [ 1 . 1
: Econbmica/social 1 : Cliente 1
_____________________ 1 ||
R N .. ,
! 1 ! 1
] PSP 2 ] ! PSP 6 |
! . . i 1 1
: Meio ambiente 1 : Processo 1
_____________________ 1 |
T T T Tt :l """"" | T T Tt T T | """"" }
1 PSP 3 i ! PSP 7 |
! . . ! . . 1
| Capital social | ! Crescimento/ Aprendizado 1
_____________________ 1 ]
R A o CCe ;
! 1 ! 1
] PSP 4 1 ! PSP 8 |
! . . 1 1 . 1
: Financeiro | : Colaboracao 1

Figura 9 — Estrutura hierarquica para atribuigéo dos niveis de intensidade de importancia das PSP de
avaliagéo
Fonte: Autoria prépria

Partindo destas pressuposicdes, € possivel atribuir os pesos para cada perspectiva,
que é realizada por meio da comparacdo paritaria dos julgamentos, como serd descrito no

préximo item.
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3.3.1.2 Execucéo dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierarquico

A atribuicdo dos pesos por meio do método AHP ¢ realizada através da comparacgéo
par a par entre os fatores analisados. Os fatores sdo analisados comparativamente dois a dois,
sempre analisando o grau de importancia de um fator sobre o outro. Tais escalas de
julgamento objetiva transformar as sentencgas qualitativas em quantitativas.

A comparacdo e atribui¢do dos niveis de intensidade sdo realizadas utilizando uma
escala padronizada de julgamentos do método AHP proposta por Saaty (1990), ilustrada no
Quadro 4.

Escala L L
. Definicdo Explicacéo
numérica
1 Igual importancia As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
Fraca importancia de uma A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
3
sobre a outra atividade em relacdo a outra
Importanciaforte ou A experiéncia e o0 julgamento favorecem fortemente uma
5
essencial atividade em relacdo a outra
Importancia muito forte ou Uma atividade é fortemente favorecida em relagdo a outra, sua
7
demonstrada dominacdo de importancia é demonstrada na préatica
L A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra com o
9 Importéancia absoluta .
mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Valores intermediarios Valores intermediarios

Quadro 4 — Escala de julgamentos do método AHP
Fonte: Saaty (1990)

O julgamento € realizado através das respostas de duas perguntas: qual dos dois
elementos € mais importante em relacdo a um critério de nivel superior, e com que
intensidade, utilizando a escala de 1-9, do Quadro 4. Vale ressaltar que o fator mais
importante da comparacdo é sempre usado como um valor inteiro, € 0 menos importante,
como o inverso dessa unidade.

Gomes, Araya, Carignano (2004) e Saaty (1991) reforcam que os pesos devem ser
obtidos atraves da aplicacdo de questionarios para os envolvidos no processo de decisdo, 0s
quais podem ser representados por um grupo de individuos, ou uma Unica pessoa, porém que

detém conhecimento suficiente sobre o problema.
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Diante disto, nesta etapa da metodologia propde-se que a avaliagdo comparativa de
atribuicdo dos pesos, seja realizada pela governanca da rede. A decisdo de definir-se a
governanca da rede da-se pelo motivo destes serem individuos de maior conhecimento sobre
as necessidades da rede que gerenciam.

Para tanto, antes de atribuir os pesos, a governanca da rede analisa cada uma das
perspectivas e fatores de desempenho, quanto a sua aplicabilidade ou ndo no setor a ser
analisado. Caso uma perspectiva ou fator de desempenho na visdo da governanca ndo seja
aplicavel no setor em que atua, esta perspectiva e/ou fator pode ser retirado do modelo.

Devido as especificidades de cada rede de empresas quanto as perspectivas que
compdem sua avaliacdo de desempenho, esta etapa da metodologia proporciona uma
flexibilidade para o modelo, pois este podera adaptar-se a diferentes realidades especificas de
cada rede, que terd como base as definicGes da governanca para decidir o que é e quanto é
significativo para a sua realidade.

Um exemplo do modelo estruturado para atribuicdo dos niveis de intensidade de
importancia/pesos que serdo aplicados a governanca da rede esta apresentado no Quadro 5,

porém a estrutura na integra encontra-se no apéndice 3.

Atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia das PSPs de avaliacdo
Compare as perspectivas da coluna da esquerda em relacdo as perspectivas da coluna da direita.
PSP primario pEr?g?ilga%ee PSP de comparacéo
(PSP 1) - Econdmica/social 975313579 | (PSP 2)-Meio ambiente
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 1) - Econdmica/social 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 1) - Econdmica/social 975313579 |(PSP 6)—Processo
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 8) - Colaboragao

Quadro 5 — Exemplo do modelo de atribuicéo dos niveis de intensidade de importancia das perspectivas
de avaliacdo
Fonte: Autoria propria

Depois da aplicagdo dos questionarios aos gestores da rede, inicia-se a etapa de
compilacdo dos dados adquiridos dos questionérios, os quais resultardo os niveis de

intensidade de importancia das perspectivas de avaliacdo.
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3.3.1.3 Priorizagéo dos fatores

De posse da atribuicdo dos pesos para cada perspectiva de avaliacdo realizada por
meio da comparacdo por pares, os dados sdo langados em uma matriz A quadrada n x n, a
qual distribui e ordena os dados obtidos, montando as comparacOes realizadas a partir dos
questionarios apresentados no apéndice 3.

Ap0s construcao da matriz de comparacao por pares, os valores sdo normalizados por
meio da aplicacdo da equacdo (1), que resulta o vetor de prioridade de cada elemento da
matriz por meio da divisdo de cada elemento da matriz pela soma da coluna respectiva ao

elemento.

wi(C;) = Cij/ X1 Cij (1)
onde:

w;(C;) = Valor normalizado para o critério (PSP).
m = Namero de critérios em um mesmo nivel hierarquico.

C;; = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério.

Apds obter os vetores de prioridade normalizados de cada elemento da matriz,
aplica-se a equacéo (2) para obter o vetor de prioridade relativa de cada perspectiva de
avaliacdo, resultado da média dos valores relativos obtidos através da normalizagdo dos

valores.

w(C;) = XL wi(Cj)/m (2)
onde:

w;(C;) = Vetor de prioridade relativa de cada critério (PSP).
m = Ndmero de critérios em um mesmo nivel hierarquico.

C;; = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério (PSP).

Em um primeiro momento, para 0 modelo de andlise da gestdo do desempenho
proposto, sdo identificados os niveis de intensidade de importancia para as perspectivas de

avaliacdo, através do calculo dos vetores de prioridades relativas. Este valor, denominado
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propriedade/peso sera utilizado como fator multiplicado na estrutura do modelo aqui
proposto.

A fim de atestar a consisténcia dos valores designados as perspectivas de avaliacao,
obtém-se a taxa de consisténcia das avaliacGes por pares das perspectivas para determinada
rede horizontal de empresas, utilizando a sintetizagdo dos fatores, conforme abordado no

préximo item.
3.3.1.4 Sintetizacdo dos fatores

A sintetizacdo dos fatores tem a finalidade de determinar os vetores dos pesos dos
critérios (PSPs), os quais sdo resultados da multiplicacdo do maior autovalor da matriz de

julgamento pelo vetor de prioridade relativa dos critérios, como exposto na Equacéo 3.
AW = Apax X W (3)

onde:

Aw = Vetor de pesos dos critérios.
Amax = Maior autovalor da matriz de julgamentos.

w = Vetor de prioridade relativa dos critérios.

Com os vetores de consisténcia definidos, calcula-se a 0 maior autovalor da matriz
de julgamentos (A,,4,) através da Equacdo 4 (SAATY, 1990).

1

Amax = n ﬁl[AW]i/Wi (4)

onde:

Amax = Maior autovalor da matriz de julgamentos.

m = Ndmero de critérios em um mesmo nivel hierarquico.
n = Ordem da matriz.

[ Aw]; = Vetor de pesos dos critérios.

w; = Vetor de prioridade relativa dos critérios.
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Na sequéncia o indice de consisténcia (IC) das sentencas da matriz € definido por

meio do calculo da Equacéo 5.

IC = (Amax_ n)/(n - 1) (5)

onde:

Amax = Maior autovalor da matriz de julgamentos.

n= Ordem da matriz.

Diante do exposto, torna-se possivel calcular a taxa de consisténcia (RC) das

sentencas atribuidas as PSPs por meio da Equagéo (6).

RC = IC/IR (6)
onde:

IR = Indice de consisténcia randdmico.

IC = Indice de consisténcia.

Saaty (1990) estabeleceu os indices de consisténcia randémicos (IR) conforme a

ordem das matrizes, como apresentado no Quadro 6 .

Ordem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
IR 0 0 0,58 09 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48

Quadro 6 — Indice de Consisténcia Randdémico
Fonte: Saaty (1990)

A definicdo da taxa de consisténcia dos valores atribuidas as PSPs concebe qual o
nivel de aproximacdo com a realidade possuem esses valores. De acordo com Saaty (1991),
um valor de inconsisténcia de RC < 0,10 ¢ aceitavel. Por conseguinte, caso um valor resulta
em RC > 0,10, a qualidade dos julgamentos e/ou da atribuicdo dos valores aos critérios deve

ser analisada e reparada.

3.4.2 Diagnostico Dos Fatores De Desempenho
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Partindo da obtencdo dos niveis de intensidade de importancia das perspectivas de
avaliacdo em uma determinada rede horizontal de empresas, 0s quais sdo representados pelos
vetores de prioridade relativa no método AHP, é possivel dar inicio a segunda etapa do
modelo, que constitui-se na constru¢cdo de um diagndstico da utilizagdo dos indicadores
designados na avaliagéo do desempenho de cada fator derivado das perspectivas de avaliacao.

Nesta etapa da construcdo do modelo, propdem-se o diagnéstico dos fatores de
desempenho em dois niveis: nivel individual das empresas e nivel da rede. O diagnostico em
nivel individual da empresa traduzird a competéncia interna da mesma, ou seja, se a empresa
tem conhecimento e utiliza indicadores para avaliar os fatores que afetam o desempenho em
cada perspectiva de avaliacdo dentro da empresa. Em nivel de rede, o diagnostico possibilitara
identificar a quantidade de indicadores de desempenho utilizados e compartilhados com a
rede que tem como objetivo promover o desenvolvimento e fortalecimento da rede de
empresas.

Como procedimento de avaliacdo de cada fator de desempenho, em rela¢do ao nivel
de incidéncia de indicadores nas empresas e na rede, atribuiram-se respostas em cinco niveis
diferentes.

Para avaliar o nivel de utilizacdo e presenca de indicadores nas empresas
participantes da rede estudada, ou seja, nivel individual utilizaram-se as respostas: (0 - ndo
tem), ou seja, a empresa ndo tem nenhum indicador para avaliar determinado fator de
desempenho, (1 — Tem, mas ndo utiliza), ha existéncia de indicador para avaliar determinado
fator, porém a empresa ndo utiliza, (2 - Tem e utiliza internamente de maneira irregular), ha
existéncia de indicador para avaliar determinado fator mas a empresa utiliza-o de maneira
esporédica, (3- Tem e utiliza regularmente buscando metas), a empresa tem indicadores para
avaliar determinado fator e utiliza-o regularmente em busca de metas, (4 - Tem e o indicador
é utilizado como referéncia no benchmarking), ou seja, a empresa possui indicador e 0 mesmo
é considerado referéncia em busca de metas por outros parceiros da rede.

Referente a presenca e utilizagdo dos indicadores em nivel de rede, utilizaram-se as
seguintes respostas: (0 - N&o sabe e ndo compartilha com a rede), ou seja, a empresa nao
utiliza indicadores para determinado fator e ndo compartilha com a rede, (1 - Apenas recebe
ou fornece indicadores), a empresa apenas fornece indicadores de determinados fatores para a
rede ou apenas recebe informacGes de indicadores de outros parceiros da rede, (2 -
Compartilha indicadores), ou seja, a empresa compartilha indicadores de determinado fator de
desempenho entre os parceiros e para a governanca da rede, (3 - Compartilha e atua em

conjunto em busca de metas), a empresa compartilha indicadores de desempenho entre os
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parceiros da rede e atua em conjunto em busca de metas a partir dos indicadores, (4 - A rede
possui indicadores préprios a partir dos indicadores das empresas da rede), ou seja, a rede
apresenta indicadores préprios, os quais sao fornecidos por todas as empresas integrantes a
governanca da rede.

Um exemplo da estrutura do questionario para avaliar os niveis individual e da rede
sdo apresentados nos Quadros 7 e 8. Os questionarios na integra referentes a nivel individual e

de rede sao elucidados nos apéndices 4 e 5 respectivamente.

Nivel de utilizacao de indicadores — INDIVIDUAL

Perspectiva Fatores (F) Descricéo - - Tem e o indicador é
Tem mas Tem e utiliza Tem e utiliza iz e
Néo tem ndo internamente de regurlamente o g
utiliza maneira irregular | buscando metas benchmarking

Este fator refere aos recursos gastos em

contribuicdo da empresa para o PIB

regional e a comparacéo dos saldrios dos

funcionarios aos salarios regionais.

O crescimento da empresa é traduzido
F3 pelo crescimento de empregos bem como

Crescimento da empresa | 0 aumento da produco da empresa apds

participar em rede.

Contribuigdo regional

F1 I S
. qualificagéo profissional pelas empresas e
erjafli'f'?aﬁa? também ao crescimento de profissionais

® profissiona qualificados que fazem parte do quadro de
§ funcionarios da empresa.
S E2 A Contribuicdo regional esta elencada a
5
o
Q
O
w

Quadro 7 - Exemplo da estrutura do questionario para avaliar os niveis individual das empresas
Fonte: Autoria prépria

Nivel de utilizagdo de indicadores - NA REDE

. :x A rede possui
Per: 1V Fatores (F Descri < < . o .
IELIRNE atores (F) CESl Nao sabe e ndo | Apenas recebe ou Compartilha Compartilha e atua | indicadores proprios
compartilha com fornece i dicpa dores | ©M conjunto na a partir dos
arede indicadores busca de metas indicadores das
empresas da rede
Este fator refere aos recursos gastos
F1 em qualificacdo profissional pelas
. empresas e também ao crescimento de
Qualificacdo L i
- profissionais qualificados que fazem
— profissional S
K] parte do quadro de funcionérios da
3 empresa.
% A Contribuicdo regional esta elencada
2 F2 a contribuicdo da empresa para o PIB
g Contribuicdo regional e a comparacéo dos salarios
§ regional dos  funciondrios aos  salarios
w regionais.
3 O crescimento da empresa é traduzido
" pelo crescimento de empregos bem
Crescimento da <
emDresa como 0 aumento da produgdo da
p empresa apos participar em rede.

Quadro 8 - Exemplo da estrutura do questionario para avaliar o nivel na rede das empresas
Fonte: Autoria prépria

Vale ressaltar que o gestor de cada empresa pertencente a rede estudada serad

responsavel pelas respostas do questionario, por estes deterem o conhecimento necessario.
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Ap6s a coleta das respostas do questionario aplicado, torna-se possivel o
desenvolvimento mateméatico do modelo proposto nesta pesquisa. Inicialmente como
respostas do questionario do apéndice 4, extrai o valor final de cada perspectiva em nivel

individual, por meio da Equacéo 7.

Vf(PSP) = (Xj-1 R).P (7)
onde:

VT(PSP) = Valor final da perspectiva;
R = Resposta do nivel para cada fator;

P = Peso da perspectiva;

Vale ressaltar que a aplicacdo da Equacdo 7 iré resultar no valor de cada perspectiva
de avaliacdo e somente de uma empresa da rede. Portanto tal procedimento deve ser feito para
todas as empresas analisadas e para as 8 perspectivas de avaliacdo. Por fim, a somatoria de
todas as perspectiva retornara o valor da gestdo do desempenho interno da empresa por meio

da utilizagdo da Equagéo 8.

G(interna)= X7, Vf(PSP) (8)
onde:

G(interna) = Gestdo interna da empresa;

Vf(PSP) = Valor final de cada perspectiva.

Como resultado da equacgéo 8, é possivel identificar o nivel da gestdo interna em que
a empresa se encontra em relacdo as restantes empresas da rede. Ressalta-se que para o nivel
externo, ou seja, nivel da rede, o desdobramento matematico ocorre também com a utilizagédo
das EquacGes 7 e 8 respectivamente.

Deste modo, com a aplicacdo dos procedimentos matematicos aqui apresentados é
possivel identificar o posicionamento da gestdo do desempenho individual da empresa e

também o posicionamento da gestdo do desempenho na rede.

3.4.3 Construcdo De Estrutura Para Analise Da Gestdao Do Desempenho
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De posse dos valores obtidos pela aplicacdo do método AHP (item 3.4.1) e da
obtencdo do valor da gestdo do desempenho em nivel individual de cada empresa e nivel
global da rede (item 3.4.3) faz-se possivel a construcdo de um diagrama da gestdo do
desempenho individual X gestdo do desempenho da rede, a fim de ilustrar e facilitar a analise
do posicionamento das empresas e da rede em relagdo aos niveis que elas estdo sendo
avaliadas.

Primeiramente para a construcdo do diagrama, se faz necessario o estabelecimento
dos valores maximos para a gestdo do desempenho individual e gestdo do desempenho da
rede, ou seja, os eixos do diagrama. Inicialmente estabeleceu-se o eixo horizontal, X, como o
eixo da gestdo do desempenho individual, e o eixo vertical, Y, como 0 eixo da gestdo do
desempenho da rede.

O valor maximo para cada um dos eixos € alcancado de acordo com a Equacéo (9),
ou seja, 0 peso atribuido a cada PSP pela Governanca da rede estudada, multiplicados pelo
namero de fatores em cada perspectiva e 0 peso maximo desses fatores (peso=4), dividido

pelo somatorio dos pesos das perspectivas de avaliacao.

Yj=1 PPSD.NF.4

VM = S o %)

onde:

VM = Valor maximo do eixo;
Ppsp = peso atribuido a perspectiva;
NF = NUmero de fatores por PSP

Partindo dos valores do desempenho para nivel individual e na rede obtidos pela
estrutura de diagnoéstico dos fatores (item 3.4.2) e dos valores maximos dos eixos, parte-se
para a construcdo do diagrama Gestdo do desempenho individual x Gestdo do desempenho na

rede, conforme ilustrado na Figura 10.
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11,773
=
=
;.-1 5 887 [AREA 3]
0,000
0,000 5,887 11,773

Gestio do desempenho na rede

Figura 10 — Diagrama Gest&o do desempenho individual x Gestao do desempenho na rede
Fonte: Autoria propria

Para facilitar a anélise do diagrama, este € dividido em cinco areas: gestdo individual
e na rede critica (I); gestdo individual desenvolvida e gestdo na rede critica (Il); gestdo
individual e na rede em transicdo (I11); gestdo individual critica e gestdo na rede desenvolvida

(IV); e gestdo individual e na rede 6tima (V). Cada area do diagrama é descrito na sequéncia.

Area | - Gestdo individual e na rede critica

Esta area é delimitada pelas equacdes: x+y < 50; x= 0 e y= 0. Este estagio caracteriza
a gestdo do desempenho individual das empresas e na rede fraco, aonde as empresas atingem
50 % do valor méximo para a gestdo do desempenho individual e 50 % do valor méximo para
a gestdo do desempenho na rede, porém o aumento do valor do eixo X (gestdo do desempenho
na rede) resulta na redugdo proporcional do valor do eixo Y (gestdo do desempenho
individual) que somados néo ultrapassem 50 %. Quando os eixos X e Y estiverem alinhados,
estes alcancam o valor maximo de 25 % do valor para cada eixo.

Portanto o posicionamento neste estagio indica uma baixa e/ou nula cooperagdo em

termos de indicadores de avaliacdo de desempenho entre as empresas da rede. No que diz
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respeito a gestdo individual das empresas, este posicionamento demonstra que as empresas
ndo tém conhecimento e acompanhamento do desempenho individual, tampouco utilizam
indicadores para avaliarem os principais fatores que demonstrem o desempenho interno da
organizacao e as vantagens de integrarem uma rede horizontal de empresas.

Este nivel torna necessarias aces das empresas e da governanca da rede em termos
de compartilhamento de indicadores de desempenho e informagdes entre 0s parceiros,

impulsionando a cooperacao e o desenvolvimento da gestdo individual das empresas.

Area Il - Gestdo individual desenvolvida e gestdo na rede critica

Esta regido do grafico é delimitada pelas retas formadas pelas equagdes: y-x < 50;
x=1; e y=0. As empresas que se situam dentro desta regido no grafico, apresentam uma gestéo
individual desenvolvida, com valores entre 50% e 100% dos valores maximos para o eixo X.
Porém no eixo Y, ou seja, a gestdo na rede, os valores variam entre 0% e 50%, caracterizando
um valor critico no que tange o desenvolvimento da gestao na rede.

Ainda nesta regido os valores alinhados para a gestao individual (eixo Y) e gestdo na
rede (eixo X), para que a empresa alcance o posicionamento na regido Ill, sdo 75% e 25%
respectivamente, o que justifica uma &rea em que a empresa se caracteriza com uma gestdo
individual desenvolvida e gestdo na rede critica.

Portanto, as empresas que se encontram neste nivel tem conhecimento e acompanham
o desempenho interno da empresa através de indicadores, porém em nivel de cooperacéo, as
empresas ndo praticam a troca de informacbes de desempenho entre os parceiros, 0 que
provoca uma descaracterizacdo de atuacdo em redes horizontais de empresas.

Este estagio atenta para o fortalecimento das acGes de cooperacdo entre 0s parceiros,
ou seja, compartilhamento de indicadores de desempenho e informagdes de gestdo, com a

finalidade de balancear a gestéo individual e a gestdo do desempenho da rede.

Area 111 - Gest3o individual e gestdo na rede em transicio

A éarea IV do diagrama € delimitada pelas retas: 0 <x < 100; 0 <y < 100; x+y <50;
[1 - |x-y|] ] > 50; x-y > 50; e y-x > 50. As empresas situadas dentro da regido IV tém uma
gestdo do desempenho na rede e gestdo do desempenho individual em transicdo. Nesta regido
quando o eixo X alcanga valores entre 0% e 25%, os valores para 0 eixo Y serdo maiores que

25% e menores que 75%. Para as empresas que apresentam uma gestao na rede (eixo X), com
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valores entre 25% e 75%, 0 eixo Y, ou seja, gestdo individual destas empresas, sdo maiores
que 0% e menores que 100% do valor maximo do eixo. Porém o somatorio dos eixos X e Y
devem no minimo atingir valor maior que 50.

Portanto neste sitio, constata que as empresas ja apresentam algum controle da gestéo
do desempenho individual e apresenta algum conhecimento sobre a gestdo do desempenho na
rede. Redes classificadas nessa regido ja apresentam algum conhecimento e controle do
desempenho, porém ainda ha limitacoes.

Esta regido trata de um posicionamento no qual as empresas devem buscar acoes
para o bom relacionamento interfirmas, a fim de estimular o desenvolvimento da rede
horizontal de empresas. Também necessitam o desenvolvimento da gestdo interna da empresa,
visando a utilizacdo de indicadores que demonstre aos gestores as principais limitacbes da
empresa e os pontos falhos, impulsionando a busca por metas através do resultado dos
indicadores.

Empresas nessa regido de transicdo também devem buscar o balanceamento da
gestdo individual e na rede, com a finalidade de buscar um desenvolvimento equilibrado,

atingindo a area V do diagrama.

Area IV - Gestdo individual critica e gestdo na rede desenvolvida

A éarea Il do diagrama é delimitada pelas equac@es: x= 0; y=50; y= 100; e [1 - [X-Y/]
< 50. As empresas situadas dentro da regido III tém uma gestdo do desempenho na rede
desenvolvida por apresentarem valores entre 50% e 100% para o eixo X. Porém para 0 €ixo
Y, ou seja, a gestdo do desempenho individual, estas empresas apresentam valores entre 0% e
50% do valor maximo considerado pelo diagndéstico, caracterizando uma gestdo individual
critica. Também nesta regido, o ponto maximo de equilibro entre os eixos X e Y, sdo
formados pelos valores x= 75 e y= 25.

Portanto este nivel indica a falta de utilizacdo e conhecimento de indicadores para
avaliar os principais fatores que afetam o desempenho interno da empresa. Porém em nivel de
rede, estas empresas apresentam um alto grau de cooperacéo interfirmas, no que diz respeito
ao conhecimento e partilha de indicadores e informac6es do desempenho externo.

Esta regido trata de um posicionamento no qual as empresas tém um bom
relacionamento interfirmas, caracterizando-as como uma rede horizontal de empresas, porém
necessitam o0 desenvolvimento da gestdo interna da empresa, visando a utilizacdo de

indicadores que sejam capazes de transpassar aos gestores os pontos fracos e fortes da
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empresa, impulsionando a busca por metas e melhorias baseadas nos indicadores de
desempenho.

Area V — Gestdo do desempenho individual e Gestdo do desempenho na rede

desenvolvida

A regido V do diagrama ¢ delimitada pelas retas: 50 <x < 100; 50 <y < 100; e x+y >
50. Como resultados neste sitio estdo situadas as empresas que tém uma gestdo do
desempenho individual e gestdo do desempenho na rede, ou seja, eixos Y e X,
respectivamente, com valores entre 50% e 100% do valor maximo que a empresa pode
alcancar com o0 modelo proposto neste trabalho.

Este estagio indica o melhor posicionamento para a gestdo do desempenho de uma
rede de empresas. Significa que as empresas que se encontram neste nivel tem alto controle
do desempenho interno e utilizam indicadores para buscar metas individuais.

Também este estagio apresenta uma alta caracterizacdo da atuacdo em redes
horizontais de empresas, apontando um alto grau de confianca e cooperacdo entre 0sS
parceiros, traduzidos pelo compartilhamento de indicadores e informacdes de desempenho e a
busca conjunta por metas para o desenvolvimento da rede. Deste modo, 0 posicionamento
neste sitio indica que a empresa possui uma gestdo interna focada no alcance de metas
estabelecidas e uma rede de empresas consolidada, com relagdes saudaveis e de confianca

entre os parcei ros.

3.4.4 Anélise Do Modelo

Embasado no entendimento da estrutura das areas da gestdo do desempenho em uma
rede horizontal de empresas, o diagrama proposto permite uma visdo ampla em relagcdo ao uso
de indicadores de desempenho no processo de gestdo em nivel individual e de rede, a partir do
posicionamento de cada empresa nos sitios do diagrama.

O modelo proposto permite uma flexibilidade no que tange a customizacdo do
mesmo para cada rede de empresas que for adotar o modelo para analisar e acompanhar a
evolucdo da gestdo do desempenho, o que permite alinhar ao méximo o modelo a realidade

enfrentada pela rede de empresas, considerando, por exemplo, o setor de atuagéo e as
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peculiaridades das empresas, para que seja possivel proporcionar um diagnostico mais
conNciso.

Essa customizacdo do modelo advem da propria rede que for adotar o modelo,
partindo da proposicdo da remocdo de perspectivas de avaliacdo e fatores de desempenho por
parte dos gestores das redes de empresas. Assim, o gestor da rede, com base na descri¢do dos
fatores de desempenho, podera remover estes fatores, ou até mesmo, a perspectiva que
abrange determinados fatores, dos quais assume uma melhor concordancia dos fatores em
relacdo a realidade particular de atuacéo das empresas da rede.

Outro aspecto que torna o modelo flexivel é o estabelecimento dos valores maximos
dos eixos X e Y do diagrama Gestdo do desempenho individual X Gestdo do desempenho na
rede. Tomando como base que os valores dos eixos X e Y dependem diretamente dos pesos
atribuidos as perspectivas de avaliacdo, sendo estes exclusivos para cada rede horizontal de
empresas. Ou seja, cada rede horizontal de empresas possuira seus valores maximos para 0s
eixos X e Y do diagrama.

Esta especificacdo dos valores proprios para cada rede analisada proporciona uma
méaxima aproximacao da real gestdo do desempenho na rede de empresas analisada.

Deste modo, é possivel relacionar o nivel de utilizagdo dos indicadores para
avaliarem os fatores de desempenho por parte das empresas com 0s pesos das perspectivas de
avaliagéo, dos quais os fatores estdo vinculados.

Esta relacdo é baseada em demonstrar que a gestdo do desempenho da rede de
empresas ndo depende exclusivamente da quantidade de indicadores utilizados para avaliarem
os fatores de desempenho, mas principalmente do peso atribuido a cada perspectiva de

avaliagdo pela governanga da rede.
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4 APLICACAO DO MODELO NO APL DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E
COMUNICACAOQ (TIC) DE PONTA GROSSA

O Aglomerado produtivo local (APL) de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo
(TIC) formada pelas empresas do nucleo setorial de tecnologia de informacdo (NSTI) da
ACIPG — Associacdo comercial e industrial de Ponta Grossa — PR, atua em Ponta Grossa e
regido e foi lancado em 15 de fevereiro de 2006. Este nucleo estd incorporado ao projeto
Empreender, desenvolvido pelo SEBRAE em parceria com a Associagdo Comercial,
Industrial e Empresarial de Ponta Grossa (ACIPG) e Federacdo das Associacfes Comerciais e
Empresariais do Parana (FACIAP), que visa modernizar e fortalecer o setor de tecnologia de
informacao.

O NSTI conta com o apoio da Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPG),
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), Faculdade Unido e Prefeitura
Municipal de Ponta Grossa. O nlcleo conta atualmente com 20 empresas, sendo que uma atua
na area de suporte técnico, duas atuam na area de comércio de impressoras e 17 na area de
desenvolvimento de software e todas situadas na cidade de Ponta Grossa, na regido centro
oriental do Parand, conforme ilustrada na Figura 11.

(VSRS

Figura 11 — Mapa do estado do Parana — Regido de atuagdo do NSTI
Fonte: http://www.tribonews.com
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A escolha do APL de TIC de Ponta Grossa para aplicacdo deste modelo se deu pelo
fato de seu historico de atuacdo, a mais de oito anos, pela acessibilidade as empresas que
compdem o APL e por se tratar de um nucleo reconhecido na regido.

Para a aplicagdo do modelo escolheu-se apenas as 18 empresas que atuam com
desenvolvimento de software e suporte técnico, pelo fato das empresas que atuam com
impressoras operarem apenas com comércio e ndo apresentarem um quadro de gestdo como as
empresas de desenvolvimento de software e suporte técnico. Ainda do total de 18 empresas,
participaram da pesquisa 11 empresas, sendo que as outras sete empresas ndo participaram
por falta de tempo e interesse das mesmas. A aplicacdo do modelo ocorreu em trés fases:

Na primeira fase verificou-se a aplicabilidade das PSPs e dos fatores de desempenho
e apos atribuiu-se os valores de intensidade de importancia as perspectivas de avaliacdo. Esta
fase foi realizada com a governanca da rede, sendo que o atual presidente no nucleo e também
membro de uma das empresas respondeu o questionario disponibilizado no apéndice 3.

A verificacdo da aplicabilidade das PSPs e dos fatores de desempenho ocorreu pela
andlise de todas as perspectivas de avaliacdo e os fatores de desempenho pela governanca e
aprovacao dos gestores das empresas participantes da pesquisa. Como resultado, decidiu-se a
retirada da perspectiva Meio Ambiente e o fator Controle de Estoques da perspectiva de
Processo do modelo. Tal decisdo foi tomada pelo fato de empresas do ramo de Tecnologia da
Informacdo ndo apresentarem consideraveis estoques, ja que o modo de trabalho é digital. A
retirada da perspectiva Meio ambiente justifica-se por essas empresas ndo gerarem residuos
consideraveis no seu processo produtivo.

Apds atribuiu-se os valores de intensidade de importancia as PSPs que possibilitou a
geracdo da matriz de comparacéo paritaria e 0s respectivos vetores de prioridade relativa (wi),
calculados pelas equacdes 1 e 2. A matriz é exposta pela Tabela 1, na qual os respectivos

vetores ja se encontram normalizados.

Tabela 1 - Matriz de comparacdo paritaria das PSPs de avaliacdo
PSPs PSP 1 PSP 3 PSP 4 PSP 5 PSP 6 PSP 7 PSP 8 Wi

PSP 1 1,000 0,333 0,200 3,000 5,000 3,000 7,000 0,171
PSP 3 5,000 1,000 0,333 0,333 3,000 3,000 3,000 0,158
PSP 4 5,000 3,000 1,000 3,000 7,000 7,000 7,000 0,355
PSP 5 0,333 3,000 0,333 1,000 5,000 5,000 5,000 0,185
PSP 6 0,200 0,333 0,143 0,200 1,000 0,333 1,000 0,034
PSP 7 0,333 0,333 0,143 0,200 3,000 1,000 3,000 0,062
PSP 8 0,143 0,333 0,143 0,200 1,000 0,333 1,000 0,033
Fonte: Autoria prépria
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A partir da matriz, foi possivel calcular utilizando as equacdes 3, 4, 5 e 6, a taxa de
consisténcia da atribuicdo dos niveis de intensidade de importancia por meio da comparacéao
paritaria das PSPs. A taxa de consisténcia (RC) resultou em 0,23.

Partindo entdo das taxas de consisténcia das dimensfes expostas pelo quadro 6,
pode- se assegurar que as sentencas atribuidas para os valores de intensidade de importancia
das PSPs para a rede de TIC do NSTI é inconsistente, tomando por base a afirmacéo de Saaty
(1991), que um valor de inconsisténcia de RC > 0,10 considera-se inaceitavel.

Deste modo reaplicou-se o questionario com o presidente do nucleo a fim de buscar
analisar melhor as perspectivas de avaliagdo e diminuir a taxa de inconsisténcia. Como
resultado obteve-se o valor de RC = 0,075, considerado aceitavel conforme Saaty (1991).

Na segunda fase aplicou-se o questionario de diagnostico aos gestores das empresas
constituintes do APL de TIC do NSTI. Esta fase deu-se por meio da aplicacdo do questionario
em formato de uma entrevista estruturada, conforme exposto no apéndice 3 e 4. Aplicando o
questionario nas 11 empresas selecionadas da rede, obtiveram-se os dados que fundamentam a
construcdo da avaliacdo da gestdo do desempenho desta rede por meio da compilacdo e
tratamento destes dados coletados.

Na terceira e ultima fase, realizou-se a compilagdo e tratamento dos dados para a
avaliacdo da gestdo do desempenho no APL de TIC do NSTI. Para a compilagéo e tratamento
dos dados, gerou-se o quadro para apoio da construcdo do diagrama Gestdo individual X
Gestdo na rede, o qual é apresentado no apéndice 5.

A construcdo do quadro de apoio se deu da seguinte maneira:

1° - Extraiu-se as respostas do apéndice (4) e aplicou-se a equagdo (7), da qual
obteve-se o valor final de cada perspectiva tanto para o nivel individual quanto para o nivel da
rede para cada empresa constituinte da rede estudada.

2° - Com base nos valores obtidos por meio da equacdo (7) aplicou-se a equacao (8),
da qual gerou os valores da gestdo do desempenho individual da empresa e na rede. Vale
ressaltar que a aplicacdo da equacéo (8) foi realizada para cada empresa de maneira individual
para a obtencdo dos eixos do diagrama: gestdo do desempenho individual e gestdo do
desempenho na rede.

3° - Para a construcdo do diagrama Gestdo do desempenho individual X Gestéo do
desempenho na rede, calculou-se os valores maximos para 0s eixos X e Y, por meio da

equacéo (9), ilustrados na Tabela 2.



Tabela 2 - Valores méximos dos Eixos X e Y do Diagrama
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Somatério de Fatores Valor maximo Valor
PSPs para cada PSP Peso das PSPs para a PSP M_aX|mo do
Eixo XeY
psP1 12 0171 2,058
Econdmica/ social
PSP3 8 0,158 1,265
Capital social
PSP 4 12 0,355 4,261
Financeiro
PSP 5
Cliente 12 0,185 2,226 11,773
PSP 6 20 0,034 0,680
Processo
PSP 7
Aprendizado 12 0,062 0,749
PSP 8 16 0,033 0,533

Colaboracéo

Fonte: Autoria prépria

Apbs obtengdo destes valores, foi possivel construir o diagrama Gestdo do

desempenho individual X Gestdo do desempenho na rede do APL de TIC de Ponta Grossa,

ilustrado na Figura 12.

11,773

5.887

Gestiio do desempenho individual

0,000
0,000

ANALISE DA GESTAO DO DESEMPENHO

EMP.10

EMP.§

EMP.11
EMP2

E \8 | -

K paps

EMP.9

X

EMP .4

¢EMP.] MEMP.2 AEMP3 XEMP4 XEMP.5 @EMP.6

[wias]

5.887

Gestiio do desempenho na rede

EMP.7

EMP.9 «EMP.10

EMP.11

11,773

Figura 12 — Diagrama Gestdo do desempenho individual X Gestédo do desempenho na rede do APL de TIC

de Ponta Grossa.

Fonte: Autoria propria
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Desta forma, analisando a gestdo do desempenho das empresas constituintes do APL
de TIC de Ponta Grossa, quatro empresas (empresa 3, 6, 8 e 10) se encontram na area 2 do
diagrama, ou seja, apresentam uma gestdo individual desenvolvida e gestdo da rede critica.

De acordo com o0 modelo desenvolvido, as empresas que se encontram nesta area tem
conhecimento e acompanham o desempenho interno da empresa através de indicadores,
porém em nivel de cooperagdo, as empresas praticam muito pouco ou quase nada a troca de
informacbes de desempenho entre os parceiros e/ou partilha de indicadores entre outras
empresas da rede o que provoca uma descaracterizacdo de atuacdo em redes horizontais de
empresas.

Empresas nesta &rea apresentam um quadro de gestdo interna estruturado, com
indicadores formalizados e na maioria das vezes, com controle e em busca de metas.
Empresas como é o caso da empresa 8 e 10, tem uma tendéncia ao desligamento da rede, pois
apresentam um baixo compartilhamento de indicadores com outras empresas e participacdo
em acles desenvolvidas na rede. J& no caso da empresa 3 e 6, ainda que apresentam um
quadro de gestdo interno estruturado, ha uma troca de indicadores entre empresas. Porém
observou-se que essa partilha de indicadores acontece somente entre alguns parceiros de
maneira informal.

Ja no que tange a area 3 do diagrama, ou seja, gestdo interna e na rede em transicéo,
as sete empresas (empresa 1, 2, 4, 5, 7, 9 e 11) que nela se encontram, ja apresentam algum
controle da gestdo interna, ou seja, utilizam indicadores para avaliarem o desempenho, porém
na maioria das vezes utilizam de maneira irregular e quando utilizam regularmente o
indicador, para estes ndo sdo cobrados metas. Também estas empresas possuem conhecimento
sobre a gestdo do desempenho na rede, mas esta se limita ao compartilhamento informal de
indicadores entre algumas empresas, ndo apresentando uma partilha formal entre todas as
empresas constituintes da rede.

Empresas na area de transicdo necessitam do desenvolvimento da gestdo interna da
empresa, visando a utilizacdo de indicadores que demonstre aos gestores as principais
limitacdes da empresa e os pontos falhos, impulsionando a busca por metas através do
resultado dos indicadores. Quanto ao desenvolvimento da gestdo na rede, estas empresas
devem buscar a formalizacdo destes indicadores de desempenho compartilhados com todas as
empresas.

Estas empresas necessitam buscar o balanceamento da gestdo individual e na rede,
com a finalidade de buscar um desenvolvimento equilibrado, atingindo a &rea V do diagrama,

ou seja, a gestdo interna e na rede otima.
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De modo geral, um aspecto relevante apontado pelos gestores das empresas, € o fato
da confianca entre parceiros. No que tange o compartilhamento de informacdes e indicadores
entre empresas, observou-se que essa partilha é feita de maneira informal, ou seja, apenas
entre parceiros onde ha confianca reciproca, na maioria das vezes quando ndo sdo
concorrentes diretos. Outro aspecto levantado é a auséncia de indicadores padronizados e
formalizados entre as empresas, o que dificulta uma troca mdtua de indicadores.

O modelo também possibilita a avaliacdo individual das perspectivas, apontando
quais areas carecem de utilizacdo de indicadores no auxilio a gestdo do desempenho da
empresa e da rede horizontal.

Em relacdo a perspectiva Econbémica/Social, observa-se na Figura 13, que
internamente, as empresas apresentam indicadores para avaliarem tal perspectiva e na maioria
das vezes sdo utilizados formalmente buscando metas. Entretanto, a rede ndo apresenta
indicadores formais para essa perspectiva e as empresas ndo compartilham de maneira formal

os indicadores com outras empresas.

Perspectiva Econdmica/Social Perspectiva Capital social

= INDIVIDUAL NA REDE = INDIVIDUAL NA REDE

Figura 13 — Gestao individual e na rede paraa Figura 14 — Gest&o individual e na rede para a
perspectiva Econémica/ Social perspectiva Capital social

Para a perspectiva Capital social, como ilustrado na Figura 14, as respostas para 0
nivel individual foram iguais para o nivel na rede, deste modo, no grafico a cor escura para o
nivel individual ficou abaixo da cor clara, designada para o nivel na rede.

Quanto aos indicadores, apenas a empresa 2, 3, 6 e 11 apresentam indicadores e 0s
utilizam formalmente para avaliarem a contribui¢cdo da empresa em ag¢des de cooperacao e a

contribuicdo da empresa para a rede. Observou-se 0 desconhecimento de indicadores para
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avaliarem esta perspectiva por parte das empresas e quando conhecido, a utilizacdo era feita
de maneira informal.

Em termos de rede, apenas as empreas 2, 3 e 6 recebem ou fornecem ou ainda
compartilham indicadores de maneira formal. As empresas restantes apenas recebem, pelo
fato de também ndo utilizarem indicadores internamente na empresa.

Em relacdo a perspectiva Financeiro, observou-se que esta perspectiva é a que tem
maior peso de prioridade por parte dos gestores das empresas (4,261), seguida da perspectiva
cliente (2,226) e Econdmica/social (2,058).

Para a perspectiva Financeiro, conforme apresentado na Figura 15, observou-se que
todas as empresas tém e utilizam formalmente indicadores para avaliarem o0 aspecto
financeiro das mesmas.

Também se observou que as empresas 3, 5, 6, 8 e 10 utilizam de maneira formal os
indicadores e buscam metas com 0s mesmo. Entretanto o compartilhamento destes
indicadores das empresas com a rede é praticamente nulo e quando ocorre é de maneira

informal com um parceiro de confianca.

Perspectiva Financeiro Perspectiva Cliente

= INDIVIDUAL NA REDE = INDIVIDUAL NA REDE

Figura 15 — Gestdo individual e na rede paraa Figura 16 — Gestéo individual e na rede para a
perspectiva Financeiro perspectiva Cliente

No que tange a perspectiva Cliente, a Figura 16 demonstra que as empresas, tém e
utilizam indicadores de maneira formal, e alguns casos buscando metas, para avaliarem 0s
aspectos dos clientes. Todavia, observou-se que esses indicadores ndo sdo compartilhados
com a rede.

Em entrevistas com 0s gestores, observou-se que tanto os indicadores financeiros e

indicadores sobre os clientes ndo sdo difundidos para a rede, pois as empresas justificam que
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tais informacOes ndo poderiam ser expandidas para seus concorrentes. Ou seja, 0s indicadores
que poderiam beneficiar seu concorrente ndo sao compartilhados entre as empresas.

Quanto a perspectiva Processo, conforme ilustrado na Figura 17, evidenciou-se que
as empresas 6, 8 e 10, tém e utilizam indicadores buscando metas para os fatores designados a
avaliar a perspectiva de processo, ou seja, ndo conformidades, a variacdo no lead time de
producdo, alinhamento de procedimentos e métodos, iniciativas de melhorias de desempenho
implementadas e previsdo de entrega de seus produtos. Nas empresas restantes, observou-se
que estas empresas na maioria das vezes ndo tém indicadores para avaliarem estes fatores, e
quando tém, os utiliza de maneira informal.

Quanto ao compartilhamento dos indicadores da perspectiva Processo, evidenciou-se
gue as empresas na maioria das vezes ndo compartilham os indicadores com as demais, porém
guando compartilham é de maneira informal com um parceiro em especifico. A justificativa
das empresas € pelo fato de ndo serem informacGes relevantes de compartilhar com seus
parceiros da rede. Porém de forma esporadica sdo trocadas algumas informacdes e indicadores

sobre o processo de suas empresas com parceiros de confianca.

Perspectiva Processo Perspectiva
Crescimento/Aprendizado

= INDIVIDUAL NA REDE

= INDIVIDUAL NA REDE

Figura 17 — Gestéo individual e na rede paraa Figura 18 — Gestéo individual e na rede para a
perspectiva Processo perspectiva Crescimento/ Aprendizado

Em relagdo a perspectiva Crescimento/aprendizado, conforme ilustrado na Figura 18,
apenas as empresas 3, 4 e 10, tém e utilizam de maneira formal indicadores para avaliarem
fatores como a antecipacdo as mudancas de mercado, produtos inovadores propostos, e
treinamentos e/ou palestras realizadas para o desenvolvimento profissional. As empresas
restantes tém indicadores para mensurarem tais fatores, porém os utilizam de maneira

informal.
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Quanto ao compartilhamento destes indicadores entre os parceiros da rede, observa-
se que é praticamente nulo, e quando acontece € de maneira informal e de frequéncia
esporadica. A limitacdo da troca de indicadores referentes aos fatores que afetam o
crescimento e aprendizado das empresas se da pela auséncia de indicadores formais para
avaliarem esta perspectiva.

O gréfico que demonstra a utilizacdo de indicadores de forma individual pelas

empresas e na rede para a perspectiva Colaboracéo € apresentado na Figura 19.

Perspectiva Colaboragéo

= INDIVIDUAL NA REDE

Figura 19 — Gestéo individual e na rede para a
perspectiva colaboragéo

Para a colaboragéo observou-se a inexisténcia de indicadores formais para avaliarem
os fatores: reunifes para colaboracdo entre os parceiros, saude do indice de colaboracéo,
praticas de colaboracdo entre parceiros, e quantidade e qualidade de informacoes
compartilhadas. Evidenciou-se que, exceto reunides para colaboracdo entre parceiros, 0s
outros fatores se enquadram como fatores qualitativos, o que dificulta por parte das empresas
mensurarem tais fatores.

A avaliagdo se da de maneira informal em relagdo aos fatores como parceiros
considerados confidveis, quantidade de eventos, palestras e cursos que participam em
conjunto e ao retorno das agGes em conjunto para as empresas, sendo esse retorno em
inscricbes com valores reduzidos, divulgacdo da empresa em eventos, atracdo de profissionais
na area e contato com empresas do mesmo segmento. Também se evidenciou que estas
informacdes sdo compartilhadas de maneira informal com os parceiros.

Quanto a particularidade de aplicacdo do modelo na rede de TIC de Ponta Grossa,

houve a necessidade de acompanhamento do pesquisador para a atribuicdo dos pesos as
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perspectivas de avaliacdo por parte da governanca da empresa e o preenchimento do
questionario aplicado aos gestores das empresas da rede.

Em relacdo a necessidade do acompanhamento do pesquisador para a atribuicdo dos
pesos as perspectivas, percebeu-se uma dificuldade por parte da governanca da rede, em
atribuir os pesos as perspectivas de avaliagdo e a necessidade em explicar claramente a
abordagem de cada perspectiva para 0 mesmo.

Em relacdo a necessidade do acompanhamento do pesquisador para o preenchimento
do questionario aplicado aos gestores das empresas da rede, notou-se a dificuldade de
entendimento dos fatores e um déficit na identificacdo de indicadores, necessitando do
acompanhamento e explicacdo por parte do pesquisador.

Tais dificuldades podem ser justificadas pela falta de entendimento aprofundado da
teoria por parte da governanca da rede e dos gestores das empresas, 0 que pode ser
considerado aceitavel, visto que o modelo foi construido embasado em portfélio bibliogréfico

robusto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral propor um modelo para analise da gestdo do
desempenho em redes horizontais de empresas, o qual foi possivel por meio do alcance de
algumas etapas tracadas pelos objetivos especificos, sendo elas:

i. Definigdo das perspectivas de avaliagdo e os fatores de desempenho caracteristicos
nas redes horizontais de empresas;

ii. Definicdo de parametros para analise das perspectivas de avaliacdo e os fatores de
desempenho definidas na etapa anterior;

iii. Estruturacdo de um modelo com base no nivel de utilizacdo de indicadores de
desempenho para gerar um diagnostico e base para sugestdes de melhorias na
gestdo do desempenho em redes horizontais de empresas;

iv. Aplicar o modelo desenvolvido em uma rede horizontal de empresas para atestar a
aplicabilidade e flexibilidade do modelo desenvolvido.

Por fim, obteve-se um modelo flexivel em relacdo as particularidade de cada
segmento no qual as redes de empresas estdo inseridas, 0 que gera uma grande contribuicdo
em termos de construto de ferramentas e modelos que visam o auxilio e andlise das redes
horizontais de empresas.

Com a aplicacdo do modelo é gerado tanto um diagnostico geral da situacdo das
empresas em nivel de gestdo individual e gestdo na rede, como também é gerado um
diagndstico especifico para cada perspectiva, 0 que torna possivel a realizacdo de um
benchmarking entre as empresas. Também, esta analise mais detalhada proporciona aos
gestores das empresas a identificacdo das perspectivas que mais afetam a gestdo do
desempenho em suas empresas € na rede e quais as que mais carecem de estimulos de
melhorias.

Ap0s a construcdo do modelo, este foi testado quanto a sua aplicabilidade no APL de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo de Ponta Grossa. Como resultado obteve-se um
modelo consistente, que através da aplicacdo deste, 0 mesmo conseguiu transmitir a realidade
encontrada pela rede e pelas empresas que a constituem atualmente.

O modelo desenvolvido neste trabalho também poderéa ser aplicado nos mais diversos
setores, devido a abrangéncia e robustez do referencial bibliografico criado como suporte para

a criacdo das perspectivas e fatores de desempenho.
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Finalmente, pode-se dizer que o modelo originou progresso para a literatura que
abrange a atuacdo de Redes Horizontais de Empresas, no que tange a gestdo do desempenho,
como também serviu como ponto de partida para proposicOes de ferramentas para analise
desta nova estrutura organizacional.

Sugestdes de trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros, o modelo criado neste trabalho mostrou-se
dindmico e aceitdvel a mudancas e evolucGes cabiveis, devido a estrutura metodoldgica
adotada no seu desenvolvimento. Poderiam ser tentados outros modelos matematicos para o
tratamento dos dados, além do AHP, que originou os pesos das perspectivas de avaliacao.

Também como sugestdo seria a construcdo de um quadro de medicéo de desempenho
baseado nas perspectivas e fatores de desempenho, estabelecido no modelo deste trabalho.
Este quadro proporcionaria os indicadores para avaliar cada fator, o que tornaria padronizado
os indicadores utilizados pelas empresas, facilitando assim a anélise do desempenho da rede e

um benchmarking entre as empresas.
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APENDICE 1

ENFOQUE DOS ARTIGOS SELECIONADOS PARA BASE TEORICA DO MODELO
PARA ANALISE DA GESTAO DO DESEMPENHO EM REDES HORIZONTAIS DE
EMPRESAS
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Autores Enfoque Metodologia Descricéo
Modelagem de custos Proposto uma abordagem inovadora para modelagem
e avaliacdo de de custos e avaliacdo de desempenho nas operacoes de
Malta e Estudo de ; .
desempenho em planejamento que pode ser estendida para uma rede de
Cunha (2011) ~ caso - i A
operaces de empresas. E descrito o que foi feito em cada fase de
planejamento execucdo e alguns beneficios obtidos.
A avaliagdo fuzzy é utilizada para quantificar o
Xu, Wang e Utilizagio da Estudo de desempe_nho dg um cluster de papel, ut_lllzando
Wang (2011) avaliago fuzzy caso perspectivas e |,nd|cadores e_ncontrados na Iltefatura
para analisar as areas que mais carecem de atengdo em
termos de melhorias de desempenho.
- Proposto uma abordagem inovadora na avaliagdo de
Modelo de avaliacéo A
L desempenho em redes de empresas com caracteristicas
Xu e Huiwei | de desempenho para Estudo de . x - )
. ~ de inovagdo tecnoldgica. O modelo é proposto
(2011) redes de inovacdo caso .
L baseado nos fatores que afetam este tipo de rede, 0s
tecnoldgica L .
quais sdo encontrados na literatura.
Investiga-se o uso da informagdo que podem ser
percebidos em operacdes e na gestdo de uma empresa
principal e uma unidade de revenda dentro de uma
Pekkola Gestdo e |.nfo~rma<;a0 Estudo de rgde de empresas, no periodo apds implantacdo de um
de avaliacdo de sistema de avaliacdo de desempenho em uma rede de
(2013) caso o PP .
desempenho empresas que fabrica instalagGes técnicas de cozinha e
em uma rede de revenda. Os resultados partem do
ponto de vista dos gerentes de venda e dos
revendedores, por meio de entrevistas estruturadas.
E desenvolvido um modelo de avaliagdo de
Galdémez, Modelo de avaliagio desempenho para reges _de pequenas e médias
L empresas. O estudo é aplicado em duas redes de
Carpinetti e de desempenho para Estudo de - -
empresas diferentes. Para criar a estrutura com as
Gerolamo redes de pequenas e caso . - L -
T areas e métricas de avaliacdo, os autores utilizam
(2009) médias empresas .
entrevistas nos clusters com o0s gestores e uma
pesquisa na literatura.
E Desenvolvido um quadro de gestdo de desempenho
preditivo para redes de empresas inspirado com a
integracdo das ferramentas Kalmam Filters e redes
neurais, com o objetivo de extrair informagbes do
Da Piedade, Avaliacdo de comportamento de cada parceiro da rede e para
Azevedo e | desempenho preditivo | Estudo de | estimar o desempenho futuro através dos dados atuais
Almeida e alinhamento caso de desempenho. Uma abordagem da légica fuzzy é
(2012) estratégico explorada a fim de avaliar, de forma automatizada, o
desempenho de cada parceiro, como uma entidade
Unica e o alinhamento global da rede. O estudo é
aplicado em uma cadeia de suprimentos com 3
empresas.
Desenvolvem uma metodologia baseada no BSC e no
Verdecho, Utilizacdo do (ANP) para identificar medidas, fatores e elementos
Saiz, Balanced Scorecard Estudo de | de desempenho que geram maior impacto e que tém
Rodrigueze | (BSC) e processo de caso alta prioridade dentro da relagdo de colaboracéo entre
Bas (2012) | analise de rede (ANP) redes de empresas. O estudo de caso é realizado em
uma rede do ramo de energias renovaveis.
Os autores fazem uma abordagem construtivista e
apresentam um novo modelo de avaliagdo de
_ Modelo PMS IE-GIP d_esempenho chamado PMS-PT, o qual foi criado em
Saiz, Bas e - cima do quadro chamado PMS IE-GIP, desenvolvido
. desenvolvido pelo Estudo de . o
Rodriguez roieto euroneu caso pelo projeto europeu ECOSELL. O modelo ¢ aplicado
(2007) proJ P em uma cadeia de suprimentos e € considerado

ECOSELL

inovador por criar, gerenciar e monitorar de forma
analitica e grafica, o nivel individual das empresas e
global da rede.
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Autores

Enfoque

Metodologia

Descricéo

Eschenbéacher
e Zarvic
(2012)

Ciclo de vida das
redes de empresas

Revisdo de
literatura

Os autores realizam uma abordagem baseada em uma
revisdo de literatura, analisando o impacto da teoria
das organizacdes estudadas ao longo do ciclo de vida
das redes de empresas. Os autores afirmam que as
teorias investigadas ndo sdo capazes de descrever o
complexo fendmeno das redes de empresas.

Da Piedade,
Azevedo,
Bastos e
Almeida
(2011)

Alinhamento inter-
organizacional

Estudo de
caso

Proposto uma nova abordagem para o gerenciamento
de desempenho em redes de colaboragdo, através da
medicdo do alinhamento inter-organizacional.
Desenvolveu-se e implantou-se um  quadro
colaborativo de previsdo de desempenho para verificar
esta abordagem em uma rede de pequenas e médias
empresas colaborativas. As principais vantagens
destacadas desta abordagem sdo a simplicidade e
robustez no fornecimento de informagfes no estado
presente e futuro para os gestores. Outra vantagem é a
rapidez no fornecimento dos resultados da previsdo
comparado a outras abordagens.

Ferreira,
Cunha,
Carneiro e Sa
(2011)

Gestdo do

desempenho com base
em fatores chave de
desempenho dos
stakeholders

Estudo de
caso

Os autores fazem uma abordagem sobre comunidade
de negocios e redes virtuais, identificando os seus
principais stakeholders e listando os principais fatores
chave de sucesso para cada stakeholder. A
identificacdo das partes interessadas da rede de
empresas, suas relagfes e os fatores criticos de sucesso
permite a andlise e controle dos fatores de
desempenho, apoiando nos processos de colaboracdo
da rede.

Verdecho,
Rodrigues e
Saiz (2011)

Sistema de medigdo
de desempenho em
redes de empresas

Estudo de
caso

Os autores apresentam uma metodologia estruturada
para a implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho (PMS) apoiado no método multicritério
Analytic hierarchy process (AHP). Os autores definem
0s objetivos e indicadores chaves de desempenho para
cinco perspectivas: financeira, processo, colaboracéo,
cliente e aprendizagem/crescimento. Um estudo de
caso é realizado em uma rede de empresas e com a
aplicacdo do AHP é possivel identificar os objetivos
mais importantes e as areas que carecem de melhoria.

Saiz,
Rodrigues e
Verdecho
(2011)

Gestdo de

desempenho em redes
de empresas

Revisdo de
literatura

Os autores descrevem a evolucdo da medigdo de
desempenho a partir de contextos individuais e de
redes de empresas, enumerando as dificuldade e
barreiras na gestdo do desempenho em redes de
empresas. Os autores também descrevem os principais
sistemas de medicdo de desempenho existentes para
este contexto. As principais dificuldades foram
definidas em quatro grupos:
dinamicidade/flexibilidade, visdo global, amplitude e
sistema de informacdo. Dentro desses quatro grupos
de dificuldades, foram analisados 0s quatro sistemas
de medicdo de desempenho para redes de empresas
mais relevantes na literatura segundo os autores, sendo
eles desenvolvidos pelos autores: Bititci et al., (2005),
Folan e Browne (2005), Gaiardelli et al., (2007) e
Alfaro et al., (2007).
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Autores

Enfoque

Metodologia

Descricéo

Da Piedade,
Azevedo e
Bastos (2010)

Sistema de medicgéo
de desempenho e
alinhamento dos

participantes

Estudos de
€asos

Foram realizados dois estudos de casos em redes de
empresas brasileiras, para observar se a aplicacdo
pratica do sistema de medicdo de desempenho
(CNPMS) desenvolvido por Azevedo e Francisco era
capaz de apoiar e alcancar o alinhamento estratégico
na rede de empresas. Para calcular o alinhamento,
utilizou-se a ferramenta Grau Fit, que é apoiada pela
l6gica fuzzy e que possibilita visualizar o0s
processos/participantes com  desempenho  fraco,
permitindo acGes de correcdo. Como resultado,
observou-se que as empresas necessitam de um maior
tempo para atingir o alinhamento, devido as diferentes
percepgdes dos envolvidos, mas que a implementacéo
de um sistema de avaliacdo de desempenho auxilia no
alinhamento na rede.

Ferreira e
Soares (2010)

Método multicritério
de apoio a decisdo e
sistemas de avaliacdo
de desempenho em
redes colaborativas

Validagéo de
dois cenarios

Os autores apresentam uma abordagem inovadora para
a projecdo de sistemas de avaliagdo em redes
colaborativas, chamado abordagem pmColNet. O
método é composto por um modelo de informacao de
desempenho de referéncia por 5 fases de execucdo. Na
primeira fase, cada membro define a tipologia da rede,
a sua importancia para rede, constroi seu modelo de
informacdo de desempenho derivado do modelo de
referéncia. Na segunda fase, cada parceiro propde
alternativas para os objetivos principais da rede. Na
terceira fase, cada parceiro mede a intensidade de
preferéncia em julgamento visual a pares e com o
auxilio do AHP (método multicritério) e o resultado
desta fase € um mapa de conceito da rede. Na quarta
fase,é feita a negociacdo para estabelecer um conjunto
de compromissos dentro da rede e a quinta fase,
consiste no monitoramento de desempenho, a
padronizacdo de indicadores e a busca pelo 6timo
desempenho. Para 0 monitoramento do desempenho
da rede é utilizado a técnica TOPSIS (Técnica de
Ordem de Preferéncia por Similaridade para a Solucéo
Ideal). Dois cenérios detalhados foram configurados
para demonstrar e validar a abordagem pmColNet.

Da Piedade e
Azevedo
(2009)

Abordagem da
metodologia de
sistemas flexiveis
(SSM) para criacdo de
um sistema de
medicéo de
desempenho para
redes de empresas
(CNPMS)

Estudos de
€asos

Os autores apresentam a metodologia SSM para a
criacdo e implementacdo de um quadro de medicéo de
desempenho desenvolvido pelos autores (CNPMS). A
metodologia é estruturada em 7 passos, 0s quais Sdo
seguidos para a criacdo do sistema (CNPMS). Para
validar o sistema, este é aplicado em duas redes de
empresas brasileiras. Como resultado, observou-se que
a confianca, relacionamento e interoperabilidade
foram situacGes problemas no inicio da aplicagdo do
sistema. Porém o SSM foi satisfatério para a criagdo
do sistema, possibilitando a criacdo e redefinicdo de
indicadores de desempenho, garantindo uma
plataforma que facilite a eficAcia da estratégia
estabelecida pelos gestores e promovendo o
alinhamento estratégico entre os parceiros.

Verdecho,
Saiz e
Rodriguez
(2010)

Utilizacdo do
Balanced Scorecard
(BSC) e método
multicritério processo
de analise em rede
(ANP) para

Estudo de
caso

Os autores apresentam uma abordagem inovadora para
selecdo de fornecedores de redes de empresas
sustentaveis. E desenvolvido um sistema baseado nas
perspectivas e indicadores de desempenho propostos
pelo sistema (BSC), nas trés dimensGes da
sustentabilidade e no uso do processo de analise em
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Autores

Enfoque

Metodologia

Descricéo

construcdo de um
sistema de selecdo de
fornecedores para
redes de empresas
sustentaveis

rede (ANP). A principal contribuicdo dessa nova
abordagem € a ligacdo entre os critérios de
sustentabilidade dos fornecedores e os indicadores de
desempenho definidos por todas as empresas que estao
colaborando. Por fim o modelo é aplicado em uma
rede de empresas para o processo de validacao.

Limae
Carpinetti
(2012)

Gestdo do
conhecimento e gestao
do desempenho em
clusters industriais

Estudo de
caso

Os autores fazem uma andlise da interacéo entre a
gestdio do desempenho (PM) e a gestdo do
conhecimento em clusters industriais. Para explicar tal
interacdo € realizado um estudo de caso em um cluster
industrial do ramo do vestuario. Como resultado,
observou-se que como fonte de conhecimento sdo
citados os prestadores de servigoes e consultores de
treinamentos. A gestio do conhecimento é
considerada criadora de conhecimento e resulta na
melhoria das praticas de gestdo de desempenho. As
praticas PM observados durante o estudo de caso
indicam que o conhecimento criado é principalmente
titico e a rede carece de procedimentos para
armazenar e disseminar o conhecimento entre 0s seus
membros.

Ferreira,
Silva, Strauhs
e Soares
(2011)

Modelo de informacgéo
em redes colaborativas

Abordagem
construtivista

Os autores propdem um método para concepcao de
sistemas de avaliacdo de desempenho em redes de
colaboracdo por meio de uma combinacgéo inovadora
de classificacdo de informagdes de desempenho e
modelo multicritério de decisdo. Os autores criaram
um modelo de informacdo de desempenho de
referéncia, considerado um "catalogo™ de perspectivas,
critérios e indicadores. Ap6s cada membro da rede
deriva seu proprio modelo de informagdo de
desempenho. Para a constru¢do do modelo de
informacdo de desempenho para a rede de
colaboracdo, todos os modelos derivados do modelo
de referéncia sdo analisados e discutidos entre o0s
gestores e para apoiar a decisdo métodos multicritério
de decisdo séo usados, como o0 AHP, PROMETHEE e
TOPSIS (Técnica para Ordem de Preferéncia por
Similaridade para a Solucéo Ideal).

Lima,
Guerrini e
Carpinetti

(2011)

Indicadores para
medir o desempenho
em redes colaborativas

Estudo de
caso

Os autores fazem uma revisdo de literatura sobre o
comportamento das empresas que colaboram em rede
e as métricas de desempenho para colaboragdo. Ap6s
realizou-se um estudo de caso em uma rede de
empresas que produzem bens de capital, a fim de
avaliar a aplicabilidade dos indicadores de
desempenho  encontrados na literatura. Como
resultado, identificaram-se cinco temas de medi¢do de
desempenho: informagdes e troca de conhecimento, o
desempenho operacional, os resultados financeiros, a
salde de colaboracdo e os resultados sociais e
econdmicos. Além disso, foram propostas algumas
métricas de desempenho para cada tema.
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importéncia das PSPs de avaliacdo

Compare as perspectivas da coluna da esquerda em relacdo as perspectivas da coluna da direita.

PSP primario pEr?g?ilga%ee PSP de comparacédo
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 2) - Meio ambiente
(PSP 1) - Econdmica/social 975313579 |(PSP 3) - Capital social
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 1) - Econdmica/social 975313579 | (PSP 6)—Processo
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 1) - Econbmica/social 975313579 | (PSP 8) - Colaboragao
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 1) -Econémica/social
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 6)—Processo
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 2) - Meio ambiente 975313579 | (PSP 8) - Colaboragao
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 1) -Econémica/social
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 2)-Meio ambiente
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 3) - Capital social 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 6)— Processo
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 3) - Capital social 975313579 | (PSP 8) - Colaboragao
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 1)-Econémica/social
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 2)-Meio ambiente
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 4) — Financeiro 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 6)— Processo
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 4) — Financeiro 975313579 | (PSP 8) - Colaboracdo
(PSP 5) — Cliente 975313579 |(PSP 1) - Econbmica/social
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 2) - Meio ambiente
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 6)— Processo
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 5) — Cliente 975313579 | (PSP 8) - Colaboracdo
(PSP 6) — Processo 975313579 |(PSP 1) - Econémica/social
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 2) - Meio ambiente
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 5)-Cliente
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Atribuicdo dos niveis de intensidade de importéncia das PSPs de avaliacdo

Compare as perspectivas da coluna da esquerda em relacdo as perspectivas da coluna da direita.

PSP primario pEr?g?ilga%ee PSP de comparacédo
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
(PSP 6) — Processo 975313579 | (PSP 8) - Colaboracao
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 1)-Econémica/social
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 2) - Meio ambiente
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 |(PSP 3) - Capital social
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 5)-Cliente
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 6)—Processo
(PSP 7) - Crescimento/Aprendizado 975313579 | (PSP 8) - Colaboragao
(PSP 8) — Colaboragéo 975313579 | (PSP 1) -Econémica/social
(PSP 8) — Colaboragéo 975313579 | (PSP 2)-Meio ambiente
(PSP 8) — Colaboragdo 975313579 | (PSP 3) - Capital social
(PSP 8) — Colaboragéo 975313579 | (PSP 4) - Financeiro
(PSP 8) — Colaboragdo 975313579 |(PSP5)-Cliente
(PSP 8) — Colaboragéo 975313579 | (PSP 6)—Processo
(PSP 8) — Colaboragéo 975313579 | (PSP 7) - Crescimento/Aprendizado
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APENDICE 3

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO PARA O DIAGNOSTICO DA UTILIZACAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO EM NIVEL INDIVIDUAL DA EMPRESA
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Nivel de utilizagao de indicadores - INDIVIDUAL

Perspectiva Fatores (F) Descricao Tem mas Tem e utiliza Tem e utiliza Tem_e_ O IMEIEELEr
Né&o tem ndo internamente de regurlamente UtI|I2aAd0 como
utiliza maneira irregular buscando metas B no
benchmarking
Este fator refere aos recursos gastos em
I']il N qualificacdo profissional pelas empresas e
Quaf_l '93(;3? também ao crescimento de profissionais
K= profissiona qualificados que fazem parte do quadro de
<3 funciondrios da empresa.
w
S A Contribui¢do regional esta elencada a
(g ContribuiFézo regional contribuicdo da empresa para o PIB
= cao regional | yegjonal e a comparacio dos salarios dos
0 funciondrios aos salérios regionais.
O crescimento da empresa é traduzido
F3 pelo crescimento de empregos bem como
Crescimento da empresa | 0 aumento da produgdo da empresa apos
participar em rede.
- Este fator é responsével por identificar se
§ a empresa d4 um destino adequado aos
g = residuos gerados p_elo processo pfodutivo
= Eliminagao de residuos | & S¢ @ mesma pratica glguma agdo como
2 reciclagens, reutilizacdo de residuos e
§ reaproveitamento de  produtos em
reprocesso.
Este fator é referente a participacdo da
= F5 empresa nas agbes de cooperagdo
3 Contribuicdo da empresa | executadas pela rede e se a empresa
(—U’U em ac¢des de cooperacdo | contribui de alguma forma para esta
-§ cooperacgéo.
@) F6 O fator estda relacionado com a

Contribuicdo da empresa

participagdo  da  organizagao no
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Nivel de utilizagao de indicadores - INDIVIDUAL

Perspectiva Fatores (F Descricao indi 5
P ) ¢ Tem mas Tem e utiliza Tem e utiliza Tem_e_ olmdicandre
~ ~ . utilizado como
Nao tem nao internamente de regurlamente referéncia no
utiliza maneira irregular buscando metas benchmarking
para a rede desempenho geral da rede e se a empresa
visualiza vantagens em participar nesta
nova estrutura.
O fator vendas reflete se a empresa tem
F7 alcancado as metas de vendas

Vendas da empresa

estabelecidas e se as vendas atuais sdo
satisfatorias.

2 s A rentabilidade da empresa estd
= . .
i relacionada com o lucro da empresa apos
e Rentabilidade da . " P P
< insercdo na rede de empresas e se o lucro
i empresa AN
i da empresa € satisfatorio.
Este fator reflete se o custo total da
F9 empresa aumenta conforme cresce o
Custo total da empresa | nimero de vendas e se 0 custo da empresa
é satisfatério.
Este fator estd elencado a pesquisas de
mercado que a empresa realiza com a
F10 L Lo
. - finalidade de conhecer as exigéncias do
Clientes favoraveis para
mercado e se a empresa tem
0 produto . . .
conhecimento dos clientes favoraveis para
o seus produtos.
§ A fidelizagdo dos clientes é o fator que
= indica se os principais clientes sdo fiéis
O F11

Fidelizaco dos clientes

aos produtos da empresa e se a maioria
das vendas da empresa é para clientes
fixos.

F12
Reclamacdes /
denuncias

Este fator esta relacionado com o nimero
de reclamagbes e denuncias feitas pelos
clientes pelo descontentamento com




103

Nivel de utilizacdo de indicadores - INDIVIDUAL

Perspectiva Fatores (F Descricao indi 5
P ) ¢ Tem mas Tem e utiliza Tem e utiliza Tem_e_ olmdicandre
~ ~ . utilizado como
Néo tem n&do internamente de regurlamente ferénci
utiliza maneira irregular buscando metas referencia no
benchmarking
produtos e servicos oferecidos pela
empresa. Também este fator engloba os
custos com  assisténcias  técnicas
realizadas pela empresa.
N&o conformidades é o fator que engloba
0 tempo e o0s custos gastos com
F13 reprocesso durante e no fim do processo

Processo

Né&o conformidades

produtivo da empresa. Também engloba a
satisfacdo da empresa em relacdo aos
produtos gerados ndo conformes com o
padrdo estabelecido pela empresa.

A variacdo do Lead time de produgdo
descreve se 0 processo produtivo esta
conseguindo produzir conforme o tempo

F14 .
Variagio do lead time de estabelecido pelo PClD da empresa e se
< geralmente ha variacdo do lead time de

producéo N .
producdo, ou seja, 0 tempo entre a entrada
do pedido até a entrega do produto ao
cliente.

O fator alinhamento identifica se a
F15 empresa estabelece tempos padrdes para

Alinhamento de
procedimentos e

operagdes e se ha alinhamento de métodos
e procedimentos para operacfes, com 0

métodos objetivo de padronizacdo de tempos e
tarefas.

F16 Este  fator representa as  acdes

Iniciativas de melhoria [implementadas para a geracdo de

de desempenho
implementadas

melhorias do desempenho no processo
produtivo da empresa.




Perspectiva
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Nivel de utilizacdo de indicadores - INDIVIDUAL

Fatores (F) Descricao
Este fator descreve se a empresa tem
F17 conseguido entregar satisfatoriamente os

Previsdo de entrega

pedidos dos clientes e se ha atrasos, se
eles sdo considerados satisfatorios para a
empresa.

Nao tem

Tem mas
nao
utiliza

Tem e utiliza
internamente de
maneira irregular

Tem e utiliza
regurlamente
buscando metas

Tem e o indicador é
utilizado como
referéncia no
benchmarking

F18
Controle de estoque

Descreve se a empresa tem controle do
estoque da empresa, ou seja, a quantidade
de produtos fabricados, vendidos e
estocado e matérias-primas. Indica
também custos designados aos produtos e
matérias-primas estocados.

Crescimento/ Aprendizado

F19
Antecipacéo as
mudancas de mercado

Este fator estd relacionado com a
antecipacdo da empresa através de agdes
guanto as mudangas de mercado.

F20
Produtos inovadores | Representa o esforco da empresa em
propostos propor produtos inovadores ao mercado.
F21

Cursos, treinamentos,
palestras realizadas para
desenvolvimento

Representam o esforco da empresa em
oferecer cursos, treinamentos e palestras a
seus funcionarios com a finalidade do
desenvolvimento profissional.

Colabor
acao

F22
Reunides para a
colaboracdo entre 0s
parceiros

Este fator descreve se 0s membros da rede
de empresas realizam reunides para
motivar a colaboragdo entre parceiros.




Perspectiva
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Nivel de utilizagao de indicadores - INDIVIDUAL

Fatores (F) Descricao
Refere a salde do indice de colaboragdo
F23 entre as empresas da rede, ou seja,

Saude do indice de
colaboracéo

comprometimento, confianga, cooperacao
e colaboragdo dos parceiros que integram
a rede.

Nao tem

Tem mas
nao
utiliza

Tem e utiliza
internamente de
maneira irregular

Tem e utiliza
regurlamente
buscando metas

Tem e o indicador é
utilizado como
referéncia no
benchmarking

F24
Préticas de colaboracédo
entre parceiros

Este fator identifica se h& acbes de
colaboracdo entre as empresas da rede,
como por exemplo, compra conjunta de
matéria-prima e compartilhamento de
estruturas. Além disso analisa se a
empresa tem ganhos satisfatorios com as
acles de colaboragao.

F25
Quantidade e qualidade
de informagdes
compartilhadas

Informa se existe conhecimento da
quantidade de informagdes
compartilhadas entre os parceiros da rede
e se estas informacBes sdo satisfatorias
para o desenvolvimento da empresa e da
rede.
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APENDICE 4

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO PARA O DIAGNOSTICO DA UTILIZACAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO EM NiVEL DA REDE



Perspectiva

Fatores (F)

Descricéo
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Nivel de utilizagdo de indicadores — NA REDE

N&o sabe e ndo
compartilha com
a rede

Apenas recebe ou
fornece
indicadores

Compartilha
indicadores

Compartilha e atua
em conjunto na
busca de metas

A rede possui
indicadores proprios
a partir dos
indicadores das
empresas da rede

Este fator refere aos recursos gastos

F1 em qualificacdo profissional pelas
L empresas e também ao crescimento de
Qualifica¢do A e
- profissionais qualificados que fazem
— profissional S
T parte do quadro de funcionarios da
(% empresa.
= A Contribuicdo regional esta elencada
8 F2 a contribuicdo da empresa para o PIB
(g Contribuicdo regional e a comparagdo dos salarios
S regional dos  funciondrios aos  salarios
(&] . .
| regionais.
F3 O crescimento da empresa é traduzido
. pelo crescimento de empregos bem
Crescimento da ~
empresa como o aumento da producdo da
empresa apos participar em rede.
Este fator é responsavel por identificar
PE% se a empresa d& um destino adequado
D = aos residuos gerados pelo processo
Q - -
= Eliminacio de produtivo e se a mesma pratica
< p alguma acdo como reciclagens,
o residuos S .
'S reutilizacdo de residuos e
= reaproveitamento de produtos em
reprocesso.
= F5 Este fator é referente a participacéo da
g Contribuigdo da | empresa nas acdes de cooperagdo
(2] ~
z empresa em acdes de | executadas pela rede e se a empresa
£ cooperacio COﬂtI’IbUI~de alguma forma para esta
3 cooperagao.
F6 O fator estd relacionado com a




Perspectiva

Fatores (F)

Contribuicdo da
empresa para a rede

Descricéo

participagdo da organizagdo no
desempenho geral da rede e se a
empresa visualiza vantagens em
participar nesta nova estrutura.
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Nivel de utilizagdo de indicadores — NA REDE

N&o sabe e ndo
compartilha com
a rede

Apenas recebe ou
fornece
indicadores

Compartilha
indicadores

Compartilha e atua
em conjunto na
busca de metas

A rede possui
indicadores proprios
a partir dos
indicadores das
empresas da rede

F7
Vendas da empresa

O fator vendas reflete se a empresa
tem alcangado as metas de vendas
estabelecidas e se as vendas atuais sao
satisfatorias.

2 s A rentabilidade da empresa esta
3 . relacionada com o lucro da empresa
c Rentabilidade da - ~
< apos insercdo na rede de empresas e se
= empresa AU
i o0 lucro da empresa é satisfatorio.
F9 Este fator reflete se o custo total da
empresa aumenta conforme cresce o
Custo total da 2
nimero de vendas e se o custo da
empresa PP
empresa é satisfatorio.
Este fator esta elencado a pesquisas de
F10 mercado que a empresa realiza com a
. .. | finalidade de conhecer as exigéncias
Clientes favoraveis
do mercado e se a empresa tem
para o produto . . L
® conhecimento dos clientes favoraveis
= para seus produtos.
2 A fidelizagdo dos clientes é o fator que
O F11 indica se 0s principais clientes sdo
Fidelizacdo dos fiéis aos produtos da empresa e se a
clientes maioria das vendas da empresa é para
clientes fixos.
F12 Este fator esta relacionado com o




Perspectiva

Fatores (F)

Reclamacoes /
denuncias

Descricéo

nimero de reclamagdes e denincias
feitas pelos clientes pelo
descontentamento com produtos e
servicos oferecidos pela empresa.
Também este fator engloba os custos
com assisténcias técnicas realizadas
pela empresa.
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Nivel de utilizagdo de indicadores — NA REDE

N&o sabe e ndo
compartilha com
a rede

Apenas recebe ou
fornece
indicadores

Compartilha
indicadores

Compartilha e atua
em conjunto na
busca de metas

A rede possui
indicadores proprios
a partir dos
indicadores das
empresas da rede

Processo

F13
Né&o conformidades

Ndo conformidades é o fator que
engloba o tempo e o0s custos gastos
com reprocesso durante e no fim do
processo  produtivo da empresa.
Também engloba a satisfacdo da
empresa em relacdo aos produtos
gerados ndo conformes com o padréo
estabelecido pela empresa.

F14
Variagdo do lead
time de producéo

A variacdo do Lead time de produgéo
descreve se 0 processo produtivo esta
conseguindo produzir conforme o
tempo estabelecido pelo PCP da
empresa e se geralmente ha variacdo
do lead time de producédo, ou seja, 0
tempo entre a entrada do pedido até a
entrega do produto ao cliente.

Fi15
Alinhamento de

O fator alinhamento identifica se a
empresa estabelece tempos padrdes
para operacdes e se ha alinhamento de

procedimentose [métodos e procedimentos para

métodos operacbes, com o objetivo de
padronizacdo de tempos e tarefas.

F16 Este fator representa as agOes




Perspectiva

Fatores (F)

Iniciativas de

melhoria de

desempenho
implementadas

Descricéo

implementadas para a geracdo de
melhorias do desempenho no processo
produtivo da empresa.
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Nivel de utilizagdo de indicadores — NA REDE

N&o sabe e ndo
compartilha com
a rede

Apenas recebe ou
fornece
indicadores

Compartilha
indicadores

Compartilha e atua
em conjunto na
busca de metas

A rede possui
indicadores proprios
a partir dos
indicadores das
empresas da rede

F17
Previsdo de entrega

Este fator descreve se a empresa tem
conseguido entregar satisfatoriamente
os pedidos dos clientes e se ha atrasos,
se eles sdo considerados satisfatérios
para a empresa.

F18
Controle de estoque

Descreve se a empresa tem controle
do estoque da empresa, ou seja, a
quantidade de produtos fabricados,
vendidos e estocado e matérias-
primas. Indica também  custos
designados aos produtos e matérias-
primas estocados.

Crescimento/ Aprendizado

F19
Antecipacéo as

Este fator estd relacionado com a
antecipacdo da empresa através de

mudancas de acbes quanto as mudangas de
mercado mercado.
F20 Representa o esforco da empresa em
Produtos inovadores | propor produtos inovadores ao
propostos mercado.
F2l Representam o esforco da empresa em
Cursos,

treinamentos,
palestras realizadas
para
desenvolvimento

oferecer cursos, treinamentos e
palestras a seus funcionarios com a
finalidade do desenvolvimento
profissional.




Perspectiva

Fatores (F)

Descricéo
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Nivel de utilizagdo de indicadores — NA REDE

Colaboracao

F22
Reunides para a
colaboracéo entre 0s

Este fator descreve se 0s membros da
rede de empresas realizam reunides
para motivar a colaboragdo entre

N&o sabe e ndo
compartilha com
a rede

Apenas recebe ou
fornece
indicadores

Compartilha
indicadores

Compartilha e atua
em conjunto na
busca de metas

A rede possui
indicadores proprios
a partir dos
indicadores das
empresas da rede

parceiros parceiros.
Refere a salde do indice de
F23 colaboracéo entre as empresas da rede,

Saude do indice de
colaboracéo

ou seja, comprometimento, confianga,
cooperacdo e  colaboracdo  dos
parceiros gque integram a rede.

Este fator identifica se h& acbes de
colaboracéo entre as empresas da rede,

F24 .
ETE e como por exemplo, compra conjunta
colaboragéo entre de matéria-prima e compartilhamento
; de estruturas. Além disso analisa se a
parceiros s
empresa tem ganhos satisfatorios com
as agbes de colaboragéo.

Fos5 Informa se existe conhecimento da
Quantidade e quantidade de informacdes
qualidade de compartilhadas entre os parceiros da
informacdes rede e se estas informacdes séo

compartilhadas

satisfatorias para o desenvolvimento
da empresa e da rede.
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APENDICE 5

Quadro de apoio para construcao do diagrama Gestao individual X Gestdo na rede
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QUADRO DE APOIO PARA CONSTRUQAO DO DIAGRAMA GESTAO INDIVIDUAL X GESTAO NA
REDE
SOMATORIO DAS RESPOSTAS DOS FATORES PARA CADA PERSPECTIVA EM NIVEL INDIVIDUAL E NA REDE
Valor
maximo valor
de . maximo .
PSPs wi Eixo EMP.1|EMP.2 | EMP.3|EMP.4|EMP.5 | EMP.6 | EMP.7 | EMP.8 | EMP.9 | EMP.10 | EMP.11
respostas para a
para perspectiva
fatores
PSP 1 individual 5 2 8 8 4 9 9 4 5 10 8
Econdmica/ 12 0,171 2,058
social ‘ ‘
Capital social . B A ‘ ‘
PSP 4 individual 7 7 11 3 11 12 7 12 9 12 10
. . 12 0,355 4,261
individual 6 9 7 8 0 12 5 8 2 9 4
PSP 5 12 | 0185 2,226
20 0,034 0,680
Processo
PSP 7 individual 3 4 8 7 5 4 3 5 5 10 3
Aprendizado/ 12 0,062 0,749
colaboracéo
dvigeal| 5 | 8 | 9 | o | 7 [ o |5 | o] 5| 3 | 5
PrpE 16 | 0,033 0,533
Colaboracao




QUADRO DE APOIO PARA CONSTRUCAO DO DIAGRAMA GESTAO INDIVIDUAL X GESTAO NA

REDE

PSPs \ Eixo ‘EMP.l‘EMP.Z EMP.3 EMP.4 EMP.5 EMP.6‘EMP.7‘EMP.8 EMP.9 EMP.10 EMP.11
ECOF:%'Tmlcaj individual | 0,857 | 0,343 | 1,372 | 1,372 | 0,686 | 1,543 | 1,543 | 0,686 | 0,857 | 1,715 | 1,372
social rede | 0514 | 0,686 | 0,343 | 0,171 | 0,514 | 0,514 | 0,171 | 0,000 | 0,343 | 0,000 | 0,171
psp3  |individual | 0,316 | 0,791 | 1,107 | 0,158 | 0,000 | 0,316 | 0,000 | 0,316 | 0,000 | 0,316 | 0,316
Capital social | reqe | 0,316 | 0,791 | 1,265 | 0,158 | 0,316 | 0,633 | 0,316 | 0,316 | 0,000 | 0,316 | 0,633
psp4  |individual | 2,485 | 2,485 | 3,906 | 1,065 | 3,906 | 4,261 | 2,485 | 4261 | 3195 | 4,261 | 3551
Financeiro rede | 0,710 | 1,065 | 0,000 | 0,710 | 1,065 | 0,355 | 0,000 | 0,000 | 0,710 | 0,000 | 0,355
psps  |individual | 1,113 | 1,669 | 1,298 | 1,484 | 0,000 | 2,226 | 0,927 | 1484 | 0,371 | 1,669 | 0,742
Cliente rede | 0,185 | 0,000 | 0,000 | 0,556 | 0,371 | 0,556 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,185
pspg  |individual | 0,374 | 0,102 | 0,374 | 0,374 | 0,102 | 0,612 | 0,272 | 0,748 | 0,136 | 0,646 | 0,102
Processo rede | 0,136 | 0,000 | 0,000 | 0,136 | 0,034 | 0,136 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,068
psp7  |individual| 0,187 | 0,250 | 0,500 | 0,437 | 0,312 | 0,250 | 0,187 | 0,312 | 0,312 | 0,625 | 0,187
Aprendizado | reqe | 0,250 | 0,250 | 0,125 | 0,250 | 0,125 | 0,125 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,125 | 0,062
pspg |individual | 0,167 | 0,267 | 0,300 | 0,000 | 0,233 | 0,300 | 0,167 | 0,000 | 0,167 | 0,100 | 0,167
Colaboragdo | reqe | 0,067 | 0,200 | 0,200 | 0,000 | 0,200 | 0,200 | 0,167 | 0,067 | 0,133 | 0,100 | 0,167
Eixo ‘EMP.l‘EMP.Z EMP.3 EMP.4 EMP.5 m‘m EMP.8 EMP.9 EMP.10 EMP.11
individual | 5,500 | 5,907 | 8,857 | 4,890 | 5,239 | 9,508 | 5582 | 7,807 | 5,039 | 9,332 | 6,437
Eixo ‘EMP.l‘EMP.Z EMP.3 EMP.4 EMP.5 EMP.6‘EMP.7‘EMP.8 EMP.9 EMP.10 EMP.11
rede | 2,179 | 2,992 | 1,933 | 1,982 | 2,626 | 2,520 | 0,654 | 0,383 | 1,186 | 0,541 | 1,642

VALOR MAXIMO EIXO X (NIVEL DE REDE) 11,773

VALOR MAXIMO EIXO Y(NIVEL INDIVIDUAL) 11,773
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