UNIJUI — UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU EM DESENVOLVIMENTO,
GESTAO E CIDADANIA

DESENVOLVIMENTO DE UMA SISTEMATICA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO BASEADO NO BALANCED SCORECARD: UMA PROPOSTA
PARA REDES DE COOPERACAO DO SETOR DE MERCADO VAREJISTA DE

GENEROSALIMENTICIOS

MARIA ANDREA ROCHA ESCOBAR

1JUI (RS)
2006



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



MARIA ANDREA ROCHA ESCOBAR

DESENVOLVIMENTO DE UMA SISTEMATICA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO BASEADO NO BALANCED SCORECARD: UMA PROPOSTA
PARA REDES DE COOPERACAO DO SETOR DE MERCADO VAREJISTA DE

GENEROSALIMENTICIOS

Dissertacdo apresentada a0 Programa de Pos-
graduacéo Stricto Sensu em Desenvolvimento,
Gestdo e Cidadania. Area de Concentragio:
Desenvolvimento, Gestdo e OrganizagGes na
Universidade Regional do Noroeste do Estado
do Rio Grande do Sul como requisito fina
para obtencado do titulo de Mestre.

Orientadora: Prof2, Aline Francade Abreu, Ph.D

1JUI (RS)
2006



UNIJUI — UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DESENVOLVIMENTO, GESTAO E
CIDADANIA — MESTRADO

A Banca Examinadora, abaixo assinada, aprova a Dissertacdo

“DESENVOLVIMENTO DE UMA SISTEMATICA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO BASEADA NO BALANCED SCORECARD: UMA PROPOSTA
PARA ASREDES DE COOPERAGAO DO SETOR DE MERCADO VAREJISTA DE
GENEROSALIMENTICIOS”

Elaborada por

MARIA ANDREA ROCHA ESCOBAR

Como requisito parcia para a obtencdo do grau de

Mestre em Desenvolvimento, Gestéo e Cidadania

Banca Examinadora:

Profa. Aline Franga de Abreu, Ph.D (UNIJUI):

Prof. Dr. Antonio Cezar Bornia (UFSC)

Prof2 Dra. Enise Barth Teixeira (UNIJUI)

ljui (RS), 19 de Setembro de 2006



Dedico esta pesquisa as minhas filhas Amanda e
Rafaelle, cujo amor, compreensdo e apoio foram essenciais

para o desenvolvimento deste estudo.



AGRADECIMENTOS

Esta pesquisa € fruto de muita dedicacdo e empenho, da persisténcia e vontade de

vencer as dificuldades. Varias foram as pessoas que apoiaram e deram forcas para que o

objetivo de realizagdo do mestrado fosse atingido.

*

Meus sinceros agradeci mentos:

A Deus pelas imensas oportunidades e forca interior que me tem dado para superar as
dificuldades.

As minhas amadas filhas, Amanda e Rafaelle, que soube, com toda pureza de seus
coragdeszinhos dar 0 apoio necessario nas horas que mais precisei e compreender a
minha auséncia na fase mais bela de suas vidas.

A minha orientadora, professora Aline Franca de Abreu, Ph.D., pelas significativas
contribuicdes, criticas e sugestdes que foram fundamentais para efetivacéo deste trabal ho,
por ter permitido que eu me beneficiasse de seu notério saber.

Aos professores do Programa de P6s-Graduacdo Stricto Sensu em Desenvolvimento,
Gestéo e Cidadania, por suas contribuic¢fes no meu processo de formacao.

Aos associados e consultor da Rede pesquisada, pelo apoio prestado na obtencdo dos
dados, indispensaveis ao presente trabal ho.

Enfim, a todos que, direta ou indiretamente, contribuiram para a realizacdo desta

pesqguisa e do programa como um todo.



“E muito melhor arriscar coisas grandiosas, alcancar
triunfo e gléria, mesmo expondo-se a derrota, do que formar
fila com os pobres de espirito que nem gozam muito nem sofrem
muito porgue vivem nessa penumbra cinzenta que ndo conhece

derrota nem o sabor devitéria”.

George Eliot



RESUMO

As Redes de Cooperacdo sdo organizacOes que, por sua forma juridica de constituicéo
diferenciada, procuram criar vantagem competitiva em meio a concorréncia do mercado em
geral. Entretanto, a constituicdo juridica dessas redes de empresas, ndo pode ser considerada
por si SO uma vantagem competitiva para as associadas, sem que antes haja uma consolidacéo
de modelos de gestdo eficientes, eficazes e efetivos. A complexibilidade de gerir um
empreendimento no contexto atual, em que as mudangas e exigéncias dos clientes sdo cada
vez mais dindmicas, despertou a necessidade de uma avaliacdo nos sistemas de mensuracao.
O presente estudo discute o desenvolvimento de uma sistematica de construcéo do Balanced
Scorecard para as Redes de Cooperacdo. O objetivo geral € definir um conjunto de
indicadores, de carater estratégico, para uma rede de empresas do setor de mercado vargjista
do género alimenticio no Estado do Rio Grande do Sul, e para alcanga-lo, foi desenvolvido
um referencial tedrico abordando, inicialmente, aspectos sobre redes de empresas, estratégia
empresarial, sistema de medic&o de performance e indicadores de desempenho. Na sequéncia,
apresenta-se a sistemética de construcéo do Balanced Scorecard para as redes de cooperacéo.
Seguindo o método do estudo de caso, numa abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria.
Os dados foram coletados mediante pesquisa documental, bibliogréfica e entrevistas. Com a
andlise final do estudo, verifica-se que o modelo proposto é uma ferramenta que pode auxiliar
a traduzir a estratégia de uma rede de empresas do setor de mercado vargjista do género
alimenticio e, que este modelo pode ser adaptada e integrada a qualquer rede de empresas do
mesmo setor, desde que sejam observadas suas peculiaridades.

Palavras-chave: Redes de Cooperacgéo, Balanced Scorecard, Indicadores de Desempenho



ABSTRACT

The Nets of Cooperation are organizations that, for your juridical form of differentiated
constitution, they try to create competitive advantage in general amid the competition of the
market. However, the juridical constitution of those nets of companies, it cannot be
considered a competitive advantage by itself for the associated ones, without before thereis a
consolidation of administration models efficient, effective and effective. The
complexibilidade of managing an enterprise in the current context, in that the changes and the
customers' demands are more and more dynamics, it woke up the need of an evaluation in the
mensuracéo systems. The present study discusses the development of a systematic of
construction of Balanced Scorecard for the Nets of Cooperation. The general objective is to
define a group of indicators, of strategic character, for a net of companies of the section of
retail market of the nutritious gender in the State of Rio Grande do Sul, and to reach him/it, a
theoretical referencial was developed approaching, initialy, aspects on nets of companies,
managerial strategy, system of performance measurement and acting indicators. In the
sequence, he/she comes the systematic of construction of Balanced Scorecard for the
cooperation nets. Following the method of the case study, in an approach qualitative,
descriptive and exploratory. The data were collected by he/she researches documental,
bibliographical and glimpses. With the fina analysis of the study, it is verified that the
proposed model is a tool that can aid to translate the strategy of a net of companies of the
section of retail market of the nutritious gender and, that this model can be adapted and
integrated her/it any net of companies of the same section, since your peculiarities are
observed.

Word-key: Nets of Cooperation, Balanced Scorecard, acting indicators.
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INTRODUCAO

A caracteristica predominante da competicdo atual € o seu dinamismo. Hoje é dificil
uma empresa precisar qual serd a sua posi¢éo no mercado daqui a alguns anos. Por isso, as
empresas estdo constantemente buscando uma posi¢cdo melhor no mercado, e com o ramo de

supermercados ndo é diferente.

O sistema onde as empresas, atuam de diversos portes e dos mais diversos setores,
muda freqlentemente, forcando-as a reagirem e adaptarem-se a essas mudangas. A urgéncia
em aprimorar suas condicdes competitivas é permanentemente crescente. A participacdo dos
peguenos e médios negdcios na economia brasileira é muito relevante, de acordo com o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Porém, a fata de uma politica
bem definida de ajuda e incentivos ao comeércio, industria e servigos faz com que as pequenas

e médias empresas disponha de pouca competitividade nos mercados em gque operam.

As empresas de pequeno e médio porte, diante de um ambiente turbulento e altamente
competitivo, comecam, entdo, a buscar formas de permanecer no mercado. Notando que
operar individualmente ndo representa mais um modelo empresarial para o futuro, estas

empresas procuram mecanismos para competir, inserindo-se em redes interempresariais.
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Essas redes de empresas surgem como um reforgo para aumentar a competitividade mediante
unido em parcerias, uma vez que através da cooperacdo entre 0s varios segmentos
econdmicos e sociais provoca 0 desenvolvimento local. Diante desse cenario, uma
particularidade se percebe no Estado do Rio Grande do Sul, em que o Governo do Estado
mediante a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDALI), criou em
1999, o Programa Redes de Cooperacdo. Com o objetivo de fomentar a cooperagdo entre as
empresas e fornecer suporte técnico a formagao e consolidacdo de redes, em parceria com as
universidades, essa secretaria elaborou um programa para estimular as micro, pequenas e
meédias empresas (PME’s) a formarem redes de cooperacdo, como parte de um projeto de

politicas publicas de geracéo de emprego e renda.

O comércio vargista, a exemplo de varios outros ramos se caracteriza como atamente
competitivo no mundo inteiro. No Estado do Rio Grande do Sul ndo é diferente, e isto, pode
ser comprovado pelo surgimento de diversas redes, especiamente no setor do comércio
vargjista de géneros alimenticios, em que até poucos anos atrés, se caracterizava pela atuacéo
de hipermercados e supermercados convencionais. Atuando paral elamente a estes, encontram-
Se as peguenas empresas que se convencionou chamar de pequenos e médios mercados

varejistas ou minimercados.

Os pequenos e médios mercados para sobreviver num ambiente cada vez mais
disputado, tém procurado estratégias competitivas que permitam concorrer com grandes
empresas do setor. Visto a importancia desse novo modelo organizacional, é salutar que se
busque também a avaliagdo do global, ou sgja, da rede de cooperagdo em si. Por meio dessa
constatagcdo € pertinente tracar mecanismos gerenciais em que essa rede possa evoluir de

forma sustentdvel e para isto ela deve utilizar-se de todos os recursos disponiveis. A
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utilizacdo de indicadores de desempenho € um desses recursos, que quando bem administrado
e efetivamente empregado, auxilia diretamente no processo decisorio que sustenta-a, até
mesmo pelo fato de reduzir as chances de erros nas decisdes e aumentar a vantagem
competitiva. As informacfes fornecidas pelos indicadores de desempenho poderdo ser
utilizadas como recursos de avaiacdo de suas préticas, possibilitando o acompanhamento da
evolucdo das mesmas, bem como dos possiveis problemas existentes. No entanto, pouco foi
explorado a respeito do potencial estratégico que os indicadores de desempenho tem na

competitividade das redes interempresariais.

Face a importancia dos indicadores de desempenho na estratégia das organizacoes,
esta pesquisa se propde a desenvolver uma sistemética de gestdo para as redes de cooperagéo,
que permita dar suporte e orientar as agOes em direcao as estratégias tragcadas e assim alcancar

as metas propostas.

O estudo esta estruturado em seis capitulos. No primeiro é redizada a
contextualizacdo do estudo, através da delimitacdo do tema, seguida da problematizacdo, do
objetivo geral e dos objetivos especificos pretendidos, juntamente com a justificativa e
contribuicdo deste. No segundo capitulo, constam os procedimentos metodol 6gicos utilizados
no estudo. Destaca as bases epistemol ogicas da pesquisa; classifica a pesquisa de acordo com
sua natureza, objetivos e procedi mentos técnicos; define a organizacao e seus atores; descreve
as etapas da pesquisa; expde os instrumentos utilizados e determina a forma como os dados
foram tratados, analisados e interpretados. No terceiro capitulo, € desenvolvida a reviséo
conceitual sobre redes interorganizacionais, mensuracdo de desempenho e indicadores de
performance. O quarto capitulo apresenta uma sistemédtica alicercada nas perspectivas do

Balanced Scorecard para as redes de cooperacdo. O quinto capitulo apresenta o Estudo de
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Caso, contempla a caracterizacdo da rede estudada e seu processo de gestdo. Além disso,
apresenta a sistematizac&o dos resultados da pesquisa, relacionando 0s aspectos conceituais ao
estudo empirico. No sexto capitulo e Ultimo, sdo aduzidas as conclusdes e consideractes

finais do estudo, seguidas das referéncias bibliogréficas que serviram de apoio ao estudo.



1 CONTEXTUALIZAGAO DO ESTUDO

1.1 Tema

O tema escolhido para a referida pesquisa foi Desenvolvimento de uma Sistemética de
Indicadores de Desempenho Baseada no Balanced Scorecard: Uma proposta para Redes de

Cooperacdo do Setor de Mercado Vargjista de Géneros Alimenticios.

1.2 Dedimitacdo do Tema

Para a grande maioria das empresas é importante encontrar estratégias que as tornem
mais competitivas, principalmente, em face das pressdes impostas pelo ambiente mais
competitivo em que atuam, as empresas estdo em busca de novos e mais sofisticados
instrumentos que levem em conta a preocupagao com qualidade e que relacionem a satisfacéo

dos empregados com a retencéo dos clientes e com os resultados financeiros.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard configurase como ferramenta de gestéo
alternativa aos sistemas tradicionais, possibilitando o monitoramento de todo o processo que

conduz a organizag&o ao sucesso.
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Com base neste contexto, a pesquisa visa apresentar uma proposta de construcéo de
uma sistemética de elaboragdo de um quadro equilibrado de indicadores de performance
baseado nos conceitos do Balanced Scorecard, para uma rede de cooperacdo do setor de

mercado vargjista de géneros alimenticios.

1.3 Problematizacéo da Tematica em Estudo

Os novos paradigmas resultantes da globalizacdo e dos avangos tecnol 6gicos destas
Ultimas décadas, tem forcado as empresas a procurarem por melhorias continuas de

desempenho, exigindo destas competéncias amplas.

Esse conjunto de forgas sobre as organizagdes caracterizadas pelas mudancas politicas,
sociais e econOmicas, tem alterado, substancialmente, as condi¢des de desenvolvimento e
sobrevivéncia das organizagOes levando-as a buscarem novas formas de inovagdo dentro
desse novo cendrio, ou sga, estas empresas para sobreviver tém procurado efetivamente

adaptarem-se, reestruturarem-se e flexibilizarem-se a esse novo contexto.

Até meados dos anos 70, a maioria das organizacfes, ainda eram tratadas como um
sistema mecanico fechado. As empresas estavam voltadas para uma abordagem racional,
mecanica e quantitativa de gestdo, com enfoque essencialmente direcionado para a
especializacdo, a padronizacéo, a eficiéncia, a produtividade e a quantificacdo. Estas atitudes
se fundamentam por um ambiente relativamente estével, ou sgja, as variaveis do ambiente aos
quais as organizagOes estavam inseridas em pouco ou nada afetavam o seu funcionamento.
Porém, com a globalizagdo e todo o0 processo de mudanga na economia o modelo antigo de

organizag&o passa a ndo mais atender as exigéncias que o contexto ambiental 1he impde.
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Neste contexto Galbraith e Lawler I11 (1995), relatam que o ambiente dindmico e
competitivo ira demandar das organizacfes novas politicas e estruturas organizacionais e, que
essas novas formas de organizacéo e novas abordagens serdo vitais para que as organizagcoes
se tornem eficientes. Esses autores estabeleceram um comparativo entre as caracteristicas do

antigo e do novo model o organizacional, como pode ser visto no quadro 01:

VELHOSMODELOS
ORGANIZACIONAIS

NOVOSMODELOS
ORGANIZACIONAIS

Estavel Dindmico, constantemente aprendendo
Escassa em informac&o Rico em informacéo

Loca Global

Grande Grande e Pequena

Funcional Orientada para o produto/cliente

Orientada para o cargo

Orientada para habilidades

Orientada para o individuo

Orientada para equipes

Orientada para o comando/controle

Orientada para o envolvimento

Hierarquica

Horizontal em rede

Orientada para o requisito de cargo

Orientada para o cliente

Quadro 01: Diferencas entre os Novos e Velhos Model os Organizacionais.

Fonte: Adaptado de Galbraith e Lawler I11 ( 1995, p. 262).

Em face a este cenério, os modelos organizacionais baseados no compartilhamento, na
complementaridade, na associacdo e na ajuda matua, apresentam-se como possibilidade para
0 desenvolvimento empresarial. Segundo Castells (1999), as organizaces em rede emergiram
como resultado de uma intensa reestruturacéo capitalista ocorrida a partir de meados dos anos
70, caracterizada por um conjunto de novos enfoques organizacionais, dentre eles: a transicéo
do modelo de producdo em massa para a produgdo “enxuta” e a producdo “flexivel”; as
dificuldades encontradas pelas grandes corporacdes de serem mais adaptaveis e flexiveis as
demandas do seu ambiente; 0 aumento da produtividade e qualidade dos produtos japoneses e
sua consequente penetracdo em novos nichos de mercado, como decorréncia da utilizago de

um modelo de gestdo baseado na cooperacdo gerente-trabalhadores, méao-de-obra
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multifuncional, e estratégias baseadas num busca permanente de reducéo de incertezas; a
formacao de aliancas corporativas estratégicas, geralmente ocorrida entre empresas de grande
porte; e surgimento de duas formas de flexibilidade organizaciona envolvendo Peguenas e
Meédias Empresas (PME's), o primeiro seria 0 modelo das Redes Multidirecionais e o segundo

as Redes de Licenciamento ou Subcontratag&o.

Diante das continuas mudancas no ambiente econdmico, tecnoldgico e institucional da
empresa, surgem novas formas organizacionais para Se contrapor a esse processo, Visto que, a
empresa isoladamente terd mais dificuldade de competir, para tanto ela tem que se associar a
outras de seu porte, a fim de que, juntas, tenham escala econémica e poder para disputar em
nivel macro. Por motivo dessas transformagdes o modelo do capitalismo, em que as empresas
competiam umas com as outras, vem sendo confrontado pelo modelo associativista, que é
repleto com outros valores éticos e que traz consigo uma finalidade de obtencdo do bem

comum, gque escapa a vantagem individual e egoista dos competidores do mercado.

Os resultados desse associativismo em paises como a Itdia e Alemanha foram
excelentes. Segundo Casarotto e Pires (2001) a experiéncia do consorcio de valorizacdo da
batata tipica da Bologna, fez com que 0s pegquenos produtores conseguissem agregar valor ao
produto de formaa garantir uma posi¢do diferenciada no mercado. Ainda segundo 0s mesmos
autores, a Alemanha apresenta também uma visdo da competitividade de micro, pequenas e
meédias empresas através do Instituto Alem&o para o Desenvolvimento (IAD), onde é adotada

a cooperacdo como um dos quatro fatores que estimulam a competitividade.

Esse vasto conjunto de exigéncias competitivas, vez surgir entdo uma nova aternativa

organizacional, que seria entdo, a unido de um conjunto de empresas na forma de rede.
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Embora n&o constitua uma idéia recente, uma vez que o conceito de rede ja era empregado na
teoria organizacional desde o comego do século XX, apenas nas Ultimas décadas é que essa
forma vem recebendo maior atencéo dos estudiosos organizacionais. No entanto, esse novo
modelo promove as PME’s uma abertura maior a novos mercados e também o
compartilhamento de experiéncia, uma vez que a unido possibilita uma melhor adequacéo as

mudancas tecnol 0gicas, segjam estas de produto, servigos ou gerenciais.

A auacdo da cooperagd0 segundo a Sedai (2003), traz inUmeros beneficios as
empresas integradas em redes, como por exemplo, a oportunidade de acesso ao conhecimento
e aprendizagem; reducéo dos custos; ampliagdo da escala; diminuicéo dos riscos e melhoria

nas condi¢des de negociacdo, dentre outros.

Anaisando a tendéncia mundial, no que diz respeito a de formagcdo de redes
empresariais, 0 Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através da Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais — Sedai — implementou um programa cujo
objetivo era estimular as pequenas e médias empresas do estado para a formacgdo de redes
empresariais horizontais. Este programa denominado Programa Redes de Cooperacéo,
concretizou-se via parceria entre a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais e as Universidades de diversas regides do Estado do Rio Grande do Sul,
visando incrementar 0 desenvolvimento das micro e pequenas empresas. Tendo como
objetivo promover a cooperacao entre as empresas e oferecer suporte técnico e financeiro a
formaciio e a consolidagdo das redes. E relevante salientar que estas redes em fase de
maturagdo necessitam ser aperfeicoadas através de capacitacdo gerencial, planejamento
estratégico e acesso a novos mercados, dentre outros, e se faz necessario que os atores

envolvidos — universidades, escolas técnicas, SEBRAE, SENAC, SESI e a SEDAI através do
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Governo do Estado - cologuem a disposicdo suas competéncias para dar suporte a essas

pequenas empresas.

Por volta da década de 70, as pequenas e médias empresas tinham uma pequena
parcela no que concerne o desenvolvimento econémico devido ao predominio do paradigma
da producdo em massa. No que diz respeito a0 modelo baseado na flexibilizaco
organizacional, no qual as PME’s assumem um papel relevante na economia, surgem entdo
vérias politicas de apoio as mesmas, uma vez que estas podem ser potencial mente difusoras

de inovagdes e também estimuladoras do crescimento regional.

Lipnack e Stamps (1994) relatam que nos EUA, as pequenas empresas, quando
consideradas em conjunto, realmente adquirem grandes proporgdes. Os 20 milhdes de
pequenos empresarios empregam metade da forca de trabalho do pais, sdo responsaveis por
40% do Produto Nacional Bruto (PNB) e geram a maioria dos novos produtos e tecnologias
surgidas no pais. Além disso, as pequenas empresas sao também as principais contribuintes
para a criacdo de novos empregos: em algumas areas chegam a gerar uma proporcao igual ou

superior a dois dentre cada trés novos empregos.

No Brasil, grande parte da economia depende dos empreendi mentos de pegueno porte,
percebendo-se a necessidade de que essas empresas sejam efetivamente geridas, com vistas a
manutencdo e evolucdo do negdcio, para que a economia continue contando com a

significativa contribuicéo dada por esses empreendimentos.

O segmento para o estudo € uma Rede de Empresas do Ramo de Mercado Vargjista de

Géneros Alimenticios, localizada no Estado do Rio Grande do Sul, sediada em Novo
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Hamburgo e foi escolhida pelo fato deste setor ser relevante para 0 desenvolvimento socio-
econdmico do estado e/ou regido ao qual estd inserida, uma vez que conforme os dados do
Sebrae (2004), 56% das empresas do RS s80 do ramo de mercados, e representam 86% de
todas as empresas do comércio vargjista do estado, demonstrando a relevante presenca das
mesmas na economia brasileira, e também no Rio Grande do Sul, na medida em que ainda
conforme os dados do Sebrae este setor é responsavel pela geragdo de 66% dos empregos

diretos eindiretos.

Tomando como base o cenario supra citado, os pequenos supermercados do pais estéo
se organizando de modo a alavancar sua competitividade e dessa maneira tentar se manter no
mercado. Segundo Severo, citado por Dotto, Wittmann e Machado (2002), para o
Sindigéneros-RS (Sindicato do Comércio Vargjista de Géneros Alimenticios), existem trés
grandes grupos que controlam 60% do setor no estado do Rio Grande do Sul, que sGo Sonae,
Carrefour e Zaffari. Em Porto alegre, o percentual de vendas de produtos alimenticios
efetuado pelas trés maiores redes € mais elevado, chegando a 94% do total. Para as pequenas
empresas se manterem no mercado, levando em consideracéo a presenca das grandes cadeias

delojas, se faz necessario que estas encontrem estratégias para se tornarem mais competitivas.

Nesse ambiente mutavel e imprevisivel, as organizacBes acabam sendo forcadas a
buscarem novas idéias, métodos e ferramentas, a fim de aperfeicoarem o processo de gestéo e
melhorar continuamente o desempenho. Este ambiente demanda uma revisdo de varios
preceitos, dentre eles, a forma de avaiar o desempenho, elemento basico dentro do processo

de gestéo.
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Analisando os aspectos, em que as pesguisas especificas sobre redes de empresas
ainda sdo recentes, e pouquissimos estudos aventuraram-se a explorar 0s aspectos relativos a
gestédo das redes entre empresas, principamente pela dificuldade em encontrar uma
guantidade de casos que permitisse a comparacéo e a comprovacdo de hipoteses e resultados.
Na medida em que, cada vez mais, iniciativas de redes estéo surgindo e se consolidando, os
estudos referentes a sua gestdo tornar-se-80 ndo somente uma possibilidade, mas, acima de

tudo, uma necessidade.

Na era dainformagdo, é conveniente que as redes de empresas que quiserem prosperar,
utilizem-se de sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades, umavez gque estas ndo dispde de tal método. Desta forma, como pressuposto
basico da pesquisa a ser realizada tem-se que a definicdo de indicadores de desempenho
podem influenciar diretamente a competitividade das empresas organizadas em redes de

cooperagao. Sendo assim, é oportuno levantar a seguinte questao da pesquisa:

Quiais os indicadores de desempenho essenciais para formular estratégias para redes

de cooperacéo, que contribuam para torna-las mais competitivas?

1.4 Objetivos da Pesquisa

1.4.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma sistemética de indicadores de desempenho, de carater estratégico,

baseado no Balanced Scorecard, para uma rede de empresas do setor de mercado vargjista de

género alimenticios.
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1.4.2 Objetivos Especificos

¢ Levantar na literatura e sSistematizar questOes sobre redes de cooperagéo,
indicadores de desempenho, Balanced Scorecard;

¢ Definir um conjunto de indicadores que atendam a proposta do BSC, mas que sgja
adequado a uma rede do setor de mercado varejista de géneros alimenticios,

¢ Propor um processo de construcdo de uma sistemética de indicadores de
performance para redes de empresas;

¢ Aplicar o modelo proposto do estudo de caso em uma rede de empresas do setor de

mercado varejista de género alimenticios.

1.5 Justificativa e Contribuicéo

Com a evolucdo da economia global, as empresas viram-se obrigadas a mudar
radicalmente suas estratégias de negocio, visto que, 0 ambiente atual destas organizagles se
caracteriza pela concorréncia agressiva e pela grande velocidade em que as mudangas
ocorrem. Devido as transformagdes do ambiente empresarial as organizagdes estdo revendo
suas praticas de gestdo, a estratégia de unir forcas vem destacando-se como uma das
principais responsaveis pelapermanéncia de diversas empresas no mercado em todo mundo.
Diante desta questdo, tornou-se necessario que as PME’s — visto que estas representam um
papel relevante na economia - tomassem uma atitude, sob pena de terem sua continuidade
comprometida. Um novo diferencial competitivo surge para estas organizag0es. as redes de
cooperacdo, que faz as pequenas empresas tornarem-se parceiras, atuando em conjunto com o

objetivo de aumentar sua competitividade frente ao mercado e as grandes empresas.
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No Brasil aformagéo de redes de cooperagéo vem crescendo a cada dia. No estado do
Rio Grande do Sul, propaga-se 0 nimero de redes de empresas, em varios segmentos e areas
de atuacdo, onde na maioria dos municipios do estado é comum encontrar empresas que
optaram por reunir-se em rede, afim de melhor competir no mercado. Essas redes de
cooperacdo tém se apresentado como uma alternativa consistente para a sobrevivéncia e o
crescimento das pequenas e médias empresas, fortalecendo o tecido empresarial de muitas

regides e gerando desenvolvimento.

Até poucos anos atrés, 0 comércio varejista de géneros alimenticios no Rio Grande do
Sul se caracterizava pela atuacdo de grandes empresas como hiper e supermercados
convencionais. Em confronto a essas empresas contracenavam 0S pequenos e médios
mercados que encontravam dificuldades de concorrer com essas grandes organizagdes. A
partir desse panorama algumas empresas buscaram por solugdes conjuntas com finalidade de
definir estratégias para suas necessidades, ou sgja, uma vez unindo-se em redes estas
empresas tornar-se-iam mais forte e competitivas, potencializando suas caracteristicas através

da unido entre parceiros.

Segundo Barcellos (2002), os pegquenos supermercados estdo interagindo uns como 0s
outros de forma a aumentar a competitividade através da formagdo das centrais de compra.
Segundo levantamento feito pela Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) em
setembro/2001, foram contabilizadas 90 dessas associagdes de empresas que formam redes e

gue representavam um faturamento de 2 (dois) bilhdes de reais.

De acordo com Dotto e Wittmann (2004), a formacdo de redes de pequenas e médias

empresas propicia um impacto positivo na regido onde estdo inseridas, pois o fortal ecimento
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individual e setoria estimula a economia regional, através: da consolidacéo dos vinculos de
cooperacdo entre os atores; da ampliagdo de recursos, bens e servigos disponibilizados pelas
empresas aos consumidores; de condi¢des mais adequadas para enfrentar a concorréncia; e do
desencadeamento de um processo com a demanda de bens e servicos de outras empresas

regionais que integram a cadeia produtiva do setor, como fornecedores de servigos.

Reconhecendo essas potencialidades e beneficios da cooperacdo como estratégia para
0 desenvolvimento empresarial e para 0 proprio desenvolvimento regional, o Governo do
Estado do Rio Grande do Sul, mediante da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDALI), criou em 1999 o Programa Redes de Cooperagéo, com o objetivo de
fomentar a cooperagcdo entre as empresas e fornecer suporte técnico a formacéo e

consolidacéo de redes.

Com a realizagéo deste programa no estado, em dezembro de 2001 foi criada uma
associacao de mercados varegjistas de géneros alimenticios, com o intuito de formar uma rede
de pequenos vargjistas com o maior poder de barganha frente a seus fornecedores e assim
aumentar a competitividade destas pequenas empresas no mercado tendo como objetivo final

fortalecer o setor, idéiabase do governo estadual.

Atualmente a rede de empresas de mercados vargjistas, objeto deste estudo, esta
presente em mais de trinta municipios do Estado, regionalmente distribuidos, com as
respectivas universidades parceiras. Regido Metropolitana (FEEVALE), Regido Sul
(UCPEL), Regido dos Vades do Rio Pardo e Taguari (UNISC), Regido das Missoes,

Campanha e Noroeste (UNIJUI), Regifes do Planato (UPF) e Regifes da Serra Galcha
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(UCS), contando com mais de 100 associados e gerando mais de 900 empregos diretos

(DOTTO; WITTMANN e MACHADO, 2002).

A observacdo do sucesso destas redes pode ser realizada através de diversos critérios.
A apreciacdo inicial do funcionamento da Rede, através dos fatos, revela que existem alguns
problemas de coordenacdo existentes nesta regido. O acompanhamento de agumas
informag6es basi cas sobre o resultado global da rede pode ser configurado de modo a permitir
a andlise de resultados das atividades em conjunto. Desta forma, a informacdo, enquanto um
dos recursos mais preciosos para a gestdo dos negdcios na atual economia, permite que os

administradores dos negécios avaliem a evolucéo dessas redes.

De acordo com Mcgee e Prusak (1994), as empresas devem ter reagOes cada vez mais
rapidas, sempre direcionando suas agdes de forma a manter-se firme em seus objetivos
estratégicos. Os indicadores de desempenho séo elaborados no sentido de auxiliar os decisores
a avdiar a performance de uma unidade de negdcio e redirecionar seus investimentos de

formarapida e eficaz.

Kaplan e Norton (1997), relatam que na era da informacdo as empresas que quiserem
se sobressair devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades. Um sistema de gestdo baseada em indicadores estabelece um
mecanismo que gera visibilidade do desempenho das empresas e de suas caracteristicas de
gualidade, tornando o ambiente de negdcios mais seguro e controlado, de modo a atrair um
nimero maior de investidores. O novo ambiente de negdcios ndo permite que as empresas

monitorem seu desempenho baseando-se exclusivamente em indicadores contébeis e
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financeiros. Dessa forma, as empresas orientadas exclusivamente por medidas financeiras

tendem a se tornar menos competitivas no futuro.

Diante destas constatacfes as empresas de pequeno porte, quando competitivas, tem
papel decisivo no crescimento da economia local, de acordo com Casarotto Filho (1998).
Sendo assim, se entende ser coerente tecer um estudo visando aumentar as chances de sucesso
dessa rede. Adicionamente, a investigagdo pretende trazer contribuicbes no sentido de
indicar propostas para futuras pesquisas sobre o tema e setor de mercados pesquisado.
Iguamente, pode-se agregar conhecimento em torno da influéncia dos indicadores de
desempenho na sustentacdo das empresas organizadas em redes de cooperacdo o que pode
sensibilizar outros setores as para 0 uso de indicadores de desempenho como fator
competitivo. Finalmente, pretende-se subsidiar outros segmentos na redefinicéo estratégica

para uma possivel aplicacdo do modelo desenvolvido.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

A procura pelo conhecimento da realidade sempre foi uma preocupagéo constante do
ser humano. E nessa busca do “real”, da explicacdo para os mais variados fendmenos ou
problemas, o ser humano utiliza-se de referéncias, ou de instrumentos, conhecidos por

método.

Entende-se por metodologia o estudo dos caminhos e instrumentos que o pesquisador

percorre para alcancar objetivos na busca do conhecimento.

O méodo, de acordo com a abordagem conceitual de Oliveira (2000), deriva da
metodologia e € umaforma de pensar para se chegar a natureza de um determinado problema,
tanto parainvestigélo como paratentar explicé-lo. Lakatos e Marconi (1990, p. 83), destacam
gue “... ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”. Para essas autoras, método
trata-se de um conjunto de atividades sisteméticas e racionais que permite alcancar o objetivo,

tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do pesguisador.

Partindo dessas defini¢des, esse capitulo apresenta os procedimentos metodol 6gicos

adotados na realizagdo desse estudo. Enfatiza a base epistemolégica e a classificacéo da
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pesquisa, define a rede estudada e seus agentes entrevistados, o delineamento das etapas da
pesquisa, as técnicas e instrumentos de coleta de dados e a forma como os mesmos foram

tratados, analisados e interpretados.

2.1 Bases epistemoldgicas da pesquisa

As ciéncias naturais e as ciéncias sociais distinguem-se pelas concepgdes colidentes
gue as circundam. De acordo com Santos (1989), as ciéncias naturais parte de uma abordagem
objetivista, em que o realismo, o positivismo e o determinismo predominam, assumindo que a
realidade é independente do olhar do investigador, ou sgja, as ciéncias naturais historicamente
tiveram (e ainda tém) aintencdo de validar apenas 0s métodos objetivos, ou sgja, aquilo que é
externo ao individuo e est4 dado com “real”, trilhado em um modelo totalitério que nega o
caréter racional atodas as formas de conhecimento que ndo se pautarem pelos seus principios
epistemol 6gicos e pelas suas regras metodolégicas. Enquanto que, nas ciéncias sociais,
predomina uma abordagem subjetivista em que o normalismo, o anti-positivismo e o

voluntarismo prevalecem e consideram o viés do filtro cognitivo do observador.

Conforme Hughes (1980), o que distingue as ciéncias naturais e as sociais € que, na
Ultima, os seres humanos sdo tanto o sujeito quanto o objeto da investigacdo, o que significa
gue o conhecimento da sociedade é uma forma de autoconhecimento, e uma vez que a
esséncia da interacdo socia esta nos significados individuais de agentes, toda a andlise social

vélida deve remeter a estes agentes.

O papel do cientista socia € fornecer alguma versdo tedrica da vida social. 1sso regquer

pesquisa empirica a fim de obter dados que déem conta das informagdes tedricas. O ponto de



partida para a pesquisa empirica da ciéncia social é a observagdo daguilo que os membros de
uma sociedade fazem ou fizeram. Essa observacdo pode ser em forma de dados estatisticos,
gravacOes, escritos, questionarios ou entrevistas, padrdes de consumo, restos arqueol dgicos

etc.

Nesse sentido, Sausen (2003, p. 46), diz que “a opgdo metodol6gica a ser empregada
num trabalho de pesguisa deve ser coerente com os fundamentos filosoficos norteadores da

visdo de mundo do pesquisador”.

No entanto, afirma Minayo (2000, p. 14), que ndo € apenas a pesquisadora que da
sentido a seu trabalho intelectual, mas os seres humanos, 0s grupos e as sociedades € que dao
significado e intencionalidade a suas ag0es e as suas construgdes, na medida em que estruturas

sociais séo agdes objetivadas.

Diante de tais afirmagles, para a redlizagdo dessa pesquisa, a autora, como
pesguisadora das Ciéncias Sociais, posicionou-se pela abordagem humanista, partindo do
entendimento de que a realidade é fruto de um processo cognitivo dos individuos, e que o
processo decisorio e as informagdes que o condicionam, podem apresentar um conjunto tal de
variagdes quanto sgjam 0s sujeitos investigados. No entanto, ndo se destacaram, as
contribuigdes do positivismo no que concerne aos meios quantitativos e aos dados reais da
pesquisa. Porém, deu énfase a compreensdo e a explicacdo da dinamica das relacdes sociais,
imbuidas de crengas, de valores, de atitudes e hébitos. Essa concepcdo se reflete nos

instrumentos de coleta e andlise de dados, que seréo comentados na sequiéncia.
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Classificazse como uma pesqguisa com abordagem qualitativa por apresentar as
seguintes caracteristicas essenciais: tem o0 ambiente organizacional como fonte direta dos
dados; a pesquisadora como instrumento principal na coleta dos mesmos; utiliza-se de
procedimentos descritivos da realidade; preocupa-se com 0 processo e ndo simplesmente com
o resultados e o produto; tende a analisar os dados indutivamente; e tem o significado como

preocupacdo essencial (TRIVINOS, 1987).

O estudo de uma rede de cooperacdo, ao envolver aspectos relacionados a percepcao
dos seus atores quanto ao processo de gestdo envolvido como condicionante de sua
sustentabilidade e competitividade, retrata uma redidade sentida por estes mesmos
integrantes, evidenciando que os resultados agui obtidos ndo esgotam a discussdo, mas
acrescentam alguns elementos para aprofund&lo. A pesquisa parte do entendimento de que
ha uma realidade subjetiva acerca do processo de gestao da rede estudada, fruto da percepcéo

dos atores pesquisados.

2.2 Classificagdo da Pesquisa

Para que esta pesquisa al cangasse 0s objetivos a que se propds, fez necessario, além de
definir a base epistemoldgica, classifichAla de acordo com sua natureza, objetivos e

procedimentos técnicos, adotando formas apropriadas para sua realizacao.

Do ponto de vista de sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, devido ao seu
proposito essencial de tentar gerar conhecimento para aplicacéo na solucdo de problemas que

ocorrem narealidade. A intencdo da pesguisadora de elaborar uma sistematica de indicadores
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de desempenho gera conhecimento para aplicacdo prética e é dirigida a solugdo de problemas

especificos (SILVA; MENEZES, 2000).

Dessa forma, a pesguisa aplicada se justifica devido ao interesse prético da
pesquisadora de contribuir de forma significativa na solucdo de possiveis problemas
relacionados com o gerenciamento da rede, ocasionados pela falta de uma integracéo entre os
diferentes niveis deste arranjo organizacional, como também, entre os atores participantes.
Isto pode impactar diretamente nos resultados finais, bem como no desenvolvimento efetivo

da organizacdo definida para este estudo.

Ja os objetivos que busca alcancar possibilitam classificar a pesquisa como uma
pesquisa descritiva e exploratéria. Descritiva, pois descreve como uma determinada rede de
empresas tem configurado seu processo de gest&o e como isso contribui para a performance
da mesma. No estudo das redes de cooperacdo, a pesquisa visa descobrir a relagdo entre os
atores envolvidos e o0 sistema de gestdo da rede de cooperacdo. Essa descoberta acontece
através da observacdo, andise e correlacdo com os demais fatos que cercam essa realidade,

sem manipul&los. (CERVO; BERVIAN, 2002).

Classificada como exploratoria pesquisa permite que a pesquisadora aumente sua
experiéncia em torno de determinado problema gque envolve as redes de cooperagdo. Torna
possivel, também, que a pesquisadora aprofunde esse estudo nos limites dessa reaidade
especifica, ja que tenta contribuir para o preenchimento de uma lacuna existente no campo de

tal arranjo organizacional.
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Em relacdo aos procedimentos técnicos, caracteriza-se por um estudo bibliogréfico e
estudo de caso. Bibliografica porque envolve um levantamento da bibliografia publicada até o
momento a respeito do tema escolhido: rede de cooperacdo e mensuracéo de desempenho

(MARCONI; LAKATOS, 2003).

A bibliografia encontrada a respeito desse tema oferece a pesquisadora meios para
definir e resolver o problema em quest&o, bem como permite explorar novas areas que ndo se
cristalizaram  suficientemente  (MARCONI; LAKATOS, 2003). Tem por objetivo
proporcionar-lhe “... um esforco paralelo na andlise de suas pesquisas ou manipulacdo de suas

informagtes” (FERRARI, 1974, p. 230).

Esta pesquisa se qualifica como estudo de caso por ser uma investigagdo empirica que
procura compreender um fendbmeno contemporaneo em uma rede de empresas, ou segja, busca
propor um conjunto de indicadores de performance dentro de um contexto, segundo algumas
dimensdes funcionais, cujos limites ndo estdo claramente definidos. Trata-se de uma questédo

pertinente a0 momento atual vivenciado pelas redes de cooperacdo (YN, 2001).

A esséncia desse estudo de caso encontra-se na tentativa de estabelecer o problema
apresentado a partir de uma situacdo tecnicamente Unica, baseada em vérias fontes de
evidéncias que beneficiam o desenvolvimento das proposi¢oes tedricas para conduzir a coleta
e andlise de dados. Assim, “... 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo — com a légica de plangiamento incorporando abordagens

especificas a coleta de dados e a andlise de dados” (YN, 2001, p. 33).
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No caso especifico das redes de cooperacdo, sera analisado o impacto que 0s
indicadores de desempenho causa na competitividade das redes de cooperagdo, isto em um

grupo de empresas de um mesmo setor, configurando-se um estudo de caso.

2.3 Coleta, andlise einterpretacdo dos dados

Toda pesguisa deve ser planegjada se quiser oferecer resultados Uteis e fidedignos. Este
plangiamento envolve também a tarefa de coleta de dados, que corresponde a uma fase

intermediaria da pesquisa.

Diante dessa afirmagdo, essa pesquisa optou por coletar seus dados por meio de
entrevista semi-estruturada. A entrevista como tal foi usada em fun¢do da necessidade de
obter dados que n&o podem ser encontrados em registros e fontes documentais e que podem
ser fornecidos pelos sujeitos da pesquisa. A opgao por tal instrumento ocorreu em fungéo da
complexibilidade que o processo da rede apresenta. Privilegiou-se a entrevista semi-
estruturada porque a0 mesmo tempo em que esta “... valoriza a presenca do investigador,
oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e

espontanei dade necessérias, enriquecendo ainvestigagdo” (TRIVINOS, 1987, p. 146).

O tratamento do material coletado envolveu ordenagdo, classificagdo e andlise. 1sso
conduziu a pesguisadora “... a teorizagdo sobre os dados, produzindo o confronto entre a
abordagem tedrica anterior e 0 que a investigagdo de campo aporta de singular como

contribuicdo” (MINAY O, 2002, p. 26).
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2.4 Delineamento da Pesgquisa

Para delinear adequadamente esse estudo, sdlienta-se que toda pesquisa pode ser
conceituada como um processo formal e sistemético de desenvolvimento do método
cientifico, cujo objetivo € descobrir respostas para os problemas mediante a utilizacdo de

procedimentos metodol 6gicos distintos (TEIXEIRA, 2003).

O desenho da pesquisa apresentado na figura a seguir, contempla a coleta de dados e o
plano de andlise e interpretacdo dos mesmos, permitindo observar cada uma das etapas. A
partir da definicdo do objetivo a que se propds e da fundamentacéo conceitua, este estudo foi
aplicado seguindo ordenadamente uma seguéncia logica. Para melhor compreendé-lo, é
necess&rio detalhar cada uma das respectivas etapas executadas, evidenciando o carater

construtivo da pesquisa.

FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

Y

DEFINICAO DA REDE DE COOPERACAOE
SELEGAO DA AMOSTRA DE EMPRESAS

!

DEFINICAO DOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

7

APLICAGAO DASENTREVISTAS

Y

VALIDAGAO DAS INFORMAGOES OBTIDAS

Figura 01: Roteiro de Investigacdo
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2.4.1 Fundamentos conceituais

A presente pesguisa cientifica encontra-se fundamentada nos apontamentos tedricos
com énfase aos assuntos — redes de cooperacdo, sistemas de mensuracdo de performance,
indicadores de desempenho e Balanced Scorecard-em que se buscou desenvolver estas teorias
com a premissa que a mensuracdo de desempenho permite a organizacdo analisar 0 seu
préprio desempenho no decorrer do tempo, seu desempenho atual em relagdo ao passado e
projecdes de resultados futuros. E mediante a estes pressupostos tedricos tentar desenvolver

meios de adaptar esse cendrio literario ao model o de redes de empresas.

O quadro a seguir sintetiza as principais produgdes tedricas que determinam a

configurac&o da pesquisa:

TEMA OPCAO DO MODELO
I. Redes de Cooperacéo Candido e Abreu (2001), Casarotto e Pires (1998),
Nohria (1992)

[I. Sistemas de Mensuragdo de| Hronec (1994), Moreira(1996), Nauri (1998)
Desempenho

I11. Indicadores de Performance Kaplan e Norton (1997, 2000)

Quadro 02: Base conceitual da pesquisa

2.4.2 Definicdo darede de cooperacdo e selecdo da amostra de empresas

O universo dessa pesquisa contemplou uma rede de cooperagéo, no setor de pequenos
mercados de géneros alimenticios do noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, definida por
acessibilidade, conveniéncia e tipicidade. A rede escolhida possui um papel relevante para o

desenvolvimento local e regional, cujo ambiente tem reflexos positivos da sua atuagéo.
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Outro aspecto que justifica a investigagdo em uma rede de cooperacdo € pela
ocorréncia de se ter agentes organizacionais a ela vinculados, é o fato de o estudo assumir
caracteristicas exploratérias, dado o caréter inédito do modelo de andlise adotado. Com base
nesta investigacdo, o processo de validacdo mais abrangente dos resultados podera envolve

um numero amplo de outras redes de cooperacao.

Diante dos aspectos ora apresentados, a rede definida como objeto desta pesquisafoi a
Redefort de mercados, regiona de ljui, composta por 13 empresas, estas localizadas em
guatro municipios diferentes sendo eles: ljui 04 empresas, Pejucara 01 empresa, Cruz Alta 05
empresas e Tupanciretd 03 empresas. Dado o cardter complexo em reunir os associados destes
municipios, optou-se por tomar como amostra as empresas localizadas no municipio de ljui,
ante a dificuldade de reunir os demais envolvidos, uma vez que estes se localizam em

municipios diferentes.

2.4.3 Definicao dos sujeitos entrevistados

A escolha dos entrevistados ndo pode, segundo Haguette (2003), ser aleatdria, ou sgja,
nao pode obedecer aos parametros da amostragem probabilistica. Em relacdo a determinacéo
dos sujeitos entrevistados ou atores que podem fornecer as maiores contribuigdes, “sempre
existem alguns personagens cuja contribuicéo € imprescindivel, dai por que sua inclusdo na

lista de entrevistados é intenciona” (HAGUETTE, 2003, p. 96).

Dentre os objetivos do Balanced Scorecard, pode-se enfatizar a busca pelo

alinhamento organizacional e a vinculagdo das estratégias da empresa a sua
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operacionalizagdo. Diante dessa premissa, as pessoas entrevistadas foram selecionadas entre

aguel as que possuem conhecimento da dindmica da rede pesguisada.

Considerando que a rede € composta de pequenas empresas e estas geralmente séo
geridas por seus proprietérios, a escolha dos entrevistados foi feita de forma intencional.
Quanto aos sujeitos organizacionais foram entrevistados quatro (04) empresarios associados a
rede e o consultor da mesma, um vez que estes estdo envolvidos em todos os processos da

rede.

2.4.4 Aplicacédo dasentrevistas

As entrevistas foram previamente agendadas, feitas de maneira semi-estruturadas, com

autilizacéo de recursos de gravagdo e apontamento em nota.

O processo de aplicacdo das entrevistas foi conduzido pela propria pesquisadora em
locais definidos pelos proprios respondentes, através de uma abordagem de comunicacéo
bidirecional pessoa (face a face) com vistas a obter as informacgbes dos respondentes

(associados e consultor darede).

As entrevistas foram todas gravadas em fitas cassete com auxilio de gravador de voz
portétil, tendo cada entrevista a duragdo de quatro (04) horas. O contelido narrado pelos
entrevistados foi, entdo, transcrito na integra, traduzindo em linguagem formal escrita. Os
dados e informacBes foram organizados e registrados cronologicamente e apos foram

encaminhados e debatidos com os empresarios para a validagdo dos mesmos.



Com o objetivo de construir uma relagcdo imediata de confianga, a entrevistadora
explicou o objetivo da pesquisa, como seria condicionado o estudo, como o respondente foi
selecionado, como as informagbes seriam utilizadas e esclareceu 0 que se esperava do

respondente.

2.4.5 Validagao dasinformagdes obtidas

Os resultados obtidos a partir das entrevistas com os empresarios e consultor foram
submetidos a validacdo do relato dos mesmos, com objetivo de confirmar a fidedignidade das
informagdes que deram origem a sistematizacdo das entrevistas e, por conseguinte, a redacéo

final dadissertaco.

Ao sistematizar um modelo que contemple indicadores de performance para a rede de
empresas, esse estudo contribui significativamente para a pesquisa cientifica e académica na
medida em que perpassa questdes tedricas e procura avancar em questfes préticas, buscando
preencher uma lacuna existente na literatura. Por tratase de um modelo de andise
exploratéria, 0 mesmo serd aprofundado em uma Unica rede de empresas e podera servir de

referéncia para futuros estudos.

Além disso, a realizagdo dessa premissa visa a contribuir para o desenvolvimento da

rede estudada e, consequientemente, do local e regi&o onde a mesma esta inserida.



3 REVISAO DA LITERATURA

Na presente pesquisa, a revisdo da literatura teve o proposito de permitir uma
compreensdo tedrica, levantando solugdes alternativas para tratar da problematica que foi
pesquisada. Parafraseando Roesch (1996, p. 96), pode-se afirmar que “permitiu levantar dados
e informagdes contextuais para dimensionar e qualificar a problemética em estudo; levantar
métodos e instrumentos alternativos de andlise e assegurar ao seu autor que o trabalho tem

alguma originalidade”.

A revisdo da literatura, nesse estudo, buscou apresentar alguns conceitos e
contextualizagBes que consistem na tematica central da pesquisa. Com esse propésito, versa
sobre redes interorganizacionais, estratégia empresarial, sistema de medicéo de performance e

indicadores de desempenho.

3.1 Redesde Cooperacao

Nas atuais condi¢bes de concorréncia do presente paradigma competitivo, teréo

destaque as organizagbes aptas a compartilhar recursos e experiéncias. Para tanto, elas

necessitam ser democratica, deve haver ampla participacdo dos envolvidos tanto para tomada
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de decisdo, quanto nas atividades de criagdo e inovacado; flexiveis, sgja do ponto de vista do
atendimento as variagfes de demanda, quanto do encadeamento das atividades produtivas;
conectivas, instigando a troca de informagbes, motivadoras, mantendo estimulados os
participantes internos e externos; e acima de tudo igualitarias, nas quais os resultados dos
esforgos conjuntos sejam distribuidos de forma mais equitativa do que nas atuais estruturas de
propriedade. As iniciativas de reorientaco organizaciona antes apresentadas tentam adequar
as exigéncias da nova competicio aos velhos padrbes empresariais do paradigma

ultrapassado.

De acordo com Miles e Snow (1992), as organizacfes para lidar com este amplo
conjunto de exigéncias competitivas, a aternativa que surge, desde o Ultimo quartil do século

passado, € a unido de um conjunto de empresas na forma de rede.

O proposito central das redes é vencer as mlltiplas facetas do isolamento,
representadas por alguns dos problemas como a falta de recursos para desenvolver tecnologia,
0 que obriga as empresas a cairem na armadilha de permanecer aferradas aos processos
tradicionais de fabricagéo e, assim, perdem posi¢éo de mercado, bem como o baixo poder de
barganha que obriga as empresas a pagarem mais por matérias-primas e outros insumos que

venham a utilizar.

Segundo Nohria apud Céandido (2001), embora o conceito de rede ndo constitua uma
idéia recente, visto que este € empregado na teoria organizacional desde o comeco do século
XX, a unido de empresas com 0 objetivo de obter solugdes coletivas, que individual mente
seriam impossiveis, vém recebendo uma maior atencdo dos estudos e das préticas

organizacionais nas Ultimas décadas.
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Achrol e Kotler (1999), relatam que a organizacdo em rede € um mecanismo de
mercado para alocar pessoas e recursos para problemas e projetos de maneira descentralizada
numa perspectiva de flexibilidade e adaptabilidade as mudangas no contexto organizacional.
Diante deste contexto o autor argumenta que, a rede caracteriza-se pelo plangiamento e
controle descentralizado; pelo foco nos relacionamentos laterais e pela integracdo entre a

estrutura formal e as multiplas formas de rel acionamentos sociai s vigentes numa organi zacao.

Nohria apud Céndido (2001), expde trés razbes para a utilizagdo do paradigma de
redes no ambiente organizacional que sdo: 1) a emergéncia de um novo padrédo de
competitividade que faz com que as organizagdes busquem ao invés de relagbes competitivas,
relacOes colaborativas que as unam em redes de interligacOes laterais e horizontais tanto
interna quanto externamente; 2) os recentes desenvolvimentos no campo da tecnologia da
informagdo tém proporcionado uma revolugcdo de amplo escopo nos arranjos, operagoes e
interligagdes das organizagdes em todo 0 mundo; €; 3) o amadurecimento da analise de redes

como disciplina académica.

Ainda Nohria apud Céandido (2001), sugere algumas razdes para estudar as
organizagOes numa perspectiva de redes, dentre elas:

a) todas as organizagbes constituem-se numa importante rede social e precisa ser
discutida e analisada como tal;

b) o ambiente organizacional pode ser caracterizado como uma grande rede entre
outras organizagdes de multiplos tipos e formatos,

c) as agles (atitudes e comportamentos) dos atores nas organizagdes podem ser mais

bem explicadas e entendidas em termos de rel acionamentos.
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De um modo geral, as Redes tem as seguintes formas:

1. bilateralidade/multilateralidade: quando envolve dois ou mais elementos,
respectivamente;

2. homogeneidade/heterogeneidade: quando existem diferencas mais ou menos
acentuadas entre os componentes da Rede;

3. formalidade/informalidade: quando envolve ou ndo um conjunto de normas, regras

e procedimentos pré-estabel ecidos.

Céndido (2001), definir uma rede organizacional como uma estrutura organizacional
na qual podem participar empresas, que devido a limitaces de ordem dimensional, estrutural
e financeira, ndo podem assegurar as devidas condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento.
S80 formadas por uma estrutura celular ndo rigorosa e compostas de atividades de valor
agregado que, constantemente, introduzem novos materiais e elementos. Podem existir
simplesmente para a troca de informagdes ou para serem envolvidas em um processo de

atividades conjuntas.

A partir do conjunto variado de el ementos supra citados, rede interorganizaciona pode
ser definida como uma organizagdo composta por um grupo de empresas com objetivos
comuns, formalmente relacionadas, com prazo limitado de existéncia, de escopo multiplo de
atuacdo, na qual cada membro mantém sua individualidade legal, participa diretamente das
decisdes e divide simetricamente com os demais os beneficios e os ganhos alcangados pelos

esforgos coletivos.

Casarotto e Pires (1998), afirmam que se pode perceber que a sociedade, na medida

das dificuldades, vai adquirindo uma inteligéncia criativa, e a rede néo é diferente porque



consegue dar uma solidez e seguranca as pequenas empresas, gera empregos, aumenta a renda
da regido, traz prosperidade, aumenta a competitividade empresarial e deixa a comunidade

com a capacidade de gerir seu préprio destino.

As pequenas empresas normalmente sdo mais flexiveis e ageis do que as grandes
empresas nas fungdes produtivas. Se essas pequenas empresas puderem agregar vantagens de
grandes empresas, em fungdes como logistica, marca ou tecnologia, €las terdo grandes

chances de competicéo.

3.2 Principais ClassificacOes e Tipologias de Redes

A dificuldade de operacionalizar um conceito sobre redes de empresas € fato de existir
uma variedade de conceitos e aplicagdes. Cabe salientar que existem varias tipologias de
redes de pequenas e médias empresas, algumas largamente pesquisadas, como é o caso das
redes verticais de subcontratacdo, em que as PME’s fornecem servicos e produtos. Diante
desta problemética, surgem varias formas de classificar as redes, desde as mais genéricas até
as mais especificas, destacando-se as tipologias por: Ernest (1994), Garofoli (1993),
Laumann, Galaskiewicz e Mardsen (1978) e Lipnack e Stamps (1994), todas citadas por

Candido (2001), em que ele demonstra a tipologia e classificacOes de redes através do quadro

aseguir:
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TIPOLOGIA CARACTERISTICASPRINCIPAIS

Tipologia de Ernest As diferentes redes podem ser classificadas de acordo com as
atividades econdmicas nos setores mais importantes.

Tipologia de Garofoli Redes classificadas quanto a politicas mais adequadas de

apoio, considerando dimensdo espacial.

Tipologia de Laugmann, | Classificacéo das redes relacionada ao processo de formacéo,
Galaskiewicz e Mardsen baseado na competicéo e cooperacéo.

Tipologia de Lipnack e|Classificam as redes em niveis de organizagdo, obedecendo
Stamps hierarquia, importancia e complexidade dentro do contexto
organizacional.

Quadro 03: Tipologia e Classificagdes de redes

Fonte: Adaptado de Candido (2001).

3.2.1 TipologiadeErnest (1994)

O autor ao ordenar as diversas informacgdes sobre a formagdo de redes entre empresas
na economia mundial argumenta que a maioria das atividades econdémicas nos setores mais
importantes é organizada em cinco tipos diferentes de redes, séo elas:

+ Redes de fornecedores: envolvendo a subcontratacdo e acordos entre um cliente e

seus fornecedores de insumos intermediarios para a producéo;

¢ Redes de produtores: abrangendo todos os acordos de co-producéo que oferecem

possibilidade a produtores concorrentes de juntarem suas capacidades de producéo
e recursos financeiros/humanos com a finalidade de ampliar seus portfélios de
produtos, assim como sua cobertura geogréfica;

¢ Redes de clientes: sdo os contratos e acordos firmados entre as indistrias e

distribuidores, canais de comercializacdo, revendedores com valor agregado e
usuérios finai's nos grandes mercados de exportacéo ou nos mercados domesticos;

¢ Redes de coalizbes-padréo: sdo formadas por potenciais definidores de padrbes

globais com o objetivo explicito de prender tantas empresas quanto possiveis a seu

produto proprietério ou padrdes de interface,
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¢ Redes de cooperacao tecnoldgica: com o objetivo explicito de facilitar a aquisicéo
de tecnologia para projetos e producdo de produtos, capacitar o desenvolvimento
conjunto dos processos e da producdo e, permitindo acesso compartilhado a

conhecimentos cientificos genéricos e de Pesquisa e Desenvolvimento (P & D).

3.2.2 Tipologia de Garofoli (1993)

Garofoli aponta uma classificagdo para redes quanto a definicdo de politicas mais
adequadas de apoio, considerando a dimensdo espacial. Segundo Garofoli (1993), as redes
entre empresas podem ser hierarquizadas, com rigidas relagbes entre elas, ou ndo
hierarquizadas, onde a relacdo entre as empresas é baseada em vinculos de cooperacdo que
podem ser alterados com o passar do tempo. O autor propde quatro configuragdes possivels de
redes entre empresas, séo elas:

¢ Redes hierarquizadas espacialmente descentralizadas, onde uma firma lidera um

conjunto de formas dispersas,

+ Redes hierarquizadas espacialmente centralizadas;

+ Lacos de cooperacéo entre firmas espacialmente centralizadas (distritos industriais);

¢ Lacos de cooperagdo entre firmas espaciamente descentralizadas (aiangas

estratégicas).

3.2.3 Tipologia de Laumann, Galaskiewicz & Mardsen (1978)

A proposta dos autores € 0 de uma tipologia de redes relacionadas ao processo de

formacdo, baseadas em dois principios, a competicdo e a cooperacdo, definindo os tipos de

redes;
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¢ Redes Formadas pelo modo Competitivo: implica na existéncia de um mercado
competitivo onde mesmo que as empresas ponham em prética a cooperacéo, a ajuda
mUtua e o compartilhamento, sdo consideradas como entidades que buscam seus
objetivos particulares, procurando manter sua autonomia nas suas operagoes e
estratégias,

¢ Redes Formadas pelo modo Cooperativo: este modo parte do pressuposto de que
mesmo que as empresas envolvidas tém seus objetivos particulares, elas tém a
percepcdo de que, o beneficio serd maior se juntas buscarem alcancar um objetivo
maior e coletivo. Neste caso, os autores definem que existem duas formas de
cooperagao:

a) Contingente: nesta modalidade as organizagdes pertencentes sdo auto-reguladas, ou
sgja, elas procuram alcancgar objetivos coletivos buscando elas proprias o equilibrio
entre seus interesses,

b) Mandada: na possibilidade de formas de atuagdo, interesses, necessidades e
objetivos diferenciados, existe uma fungdo ou érgéo, dentro da propria rede, que

procura conciliar estas divergéncias.

3.24 TipologiadeLipnack e Stamps (1994)

Lipnack e Stamps ao analisarem os conceitos de Redes e as suas mais variadas
abordagens, divide em nivels de organizagdo, obedecendo a uma certa hierarquia, importancia
e complexidade dentro do contexto organizacional, passando de um contexto mais interno e
atuacdo mais restrita para um contexto externo e atuagdo mais genérica conforme quadro

abaixo:
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Equipes com Poder Decisorio
Pegueno Grupo Circulos de Estudo

Equipes de Topo

Equipes Interfuncionais

Grande Organizacéo Agrupamentos com Poder Decisorio
Sistemas Sdcio-técnicos
Kaizen

Empreendimento Redes de Servico

Empresas Centrais ( Core Firms)
Redes Empresariais Flexiveis

Alianca Aliancas Estratégicas

Joint Ventures

Desenvolvimento Econémico ( PME’Ss)
Mega grupo Econdmico | Geografias Voluntérias

Keiretsu

Quadro 04 - Hierarquizac&o dos Tipos e Formas de Redes Interorganizacionais

Fonte: adaptado de Lipnack e Stamps (1994)

No nivel trés, os estudiosos comegam a fazer referéncias as redes interempresariais
definindo:
¢ Redes de Servicos que sdo classicas redes de distribuicdo atuando em
fornecimentos variados.
¢ Empresas Centrais (Core Firms) podendo ser ao nivel de empreendimento ou em
nivel de aliancga, utilizando mercados externos para smplificar suas relagdes com

um determinado nimero de fornecedores e distribuidores.

Ja no nivel quatro, encontram-se as aliangas, que sdo relacionamentos entre empresas
e/ou grupos de empresas, podendo ser constituidos por empresas multinacionais, equipes de
empresas de pegqueno porte ou por combinages formada de empreendimentos de grande e
pequeno porte. As aliangas mais comuns sao as Joint ventures, que criam um novo negocio,
criando literalmente um algo mais, correspondente a sinergia de uma aianca. As Aliancas

Estratégicas, que dao suporte a necessidades e processos internos de empreendimentos e as
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Redes Flexiveis de Empresas, as quais alavancam as vantagens da escala a0 mesmo tempo em

gue preservam o poder da pegquenez organizacional.

Enquanto que no nivel cinco, os Megagrupos Econdmicos representam as
aglomeracfes enormes de Redes pessoais e organizacionais de todos os tamanhos. Eles
representam o poder econémico disponivel para agueles que aprendem a arte da cooperagéo e
da competicdo em grande escala, com enfoque numa determinada regido geografica e num
determinado setor. Os exemplo mais conhecido sdo os Keiretsus japoneses, podendo ser
considerado os precursores de vastos complexos empresariais e aliancas em longo prazo que
estdo surgindo em outras regifes. As Geografias Voluntarias referem-se a grandes e ativas
concentragbes em centenas e milhares de empresas constituindo e reconstituindo
relacionamentos empresariais numa mesma e ampla regi&o ou num mesmo setor. Para o autor,
enquanto os sucessos de redes flexiveis individuais sdo recompensadores para as partes
envolvidas, o real impacto dos mesmos é sentido apenas quando as empresas comegam a se
interorganizar em grande escala. As estratégias de rede para o desenvolvimento econdmico de
empreendimentos pegquenos e médios, envolvendo multiplos e variados setores, tem
demonstrado serem capazes de reproduzir bons resultados em economias regionais e

nacionals.

3.3 Principais M odelos de Redes de Empresas

Os principais model os de organizacdo em rede abordados na literatura séo: 0 modelo

de Miles e Snow, 0 modelo de Perrow e o modelo italiano de Desenvolvimento Regional,

através da formagao de Redes interorgani zacionais de pequenas e médias empresas.



3.3.1 O modelodeMiles& Snow

A proposta de Miles e Snow (1994), é a de um modelo de organizacbes em redes, no
gual empresas mantém uma relacdo de interdependéncia e inter-relacionamento, tendo como
esséncia empresas centrais como elemento de conexdo de uma dindmica de relacionamentos
onde os elementos sdo ativados por projetos especificos, classificando suas estratégias
principais como prospectoras, defensoras ou analisadoras e apontando os tipos mais comuns
de redes interorganizacionais como: rede estavel, rede interna e rede dindmica que
funcionariam como elemento de conexdo de uma dindmica gama de relacionamentos, cujos
elementos sdo ativados quando necessitados por projetos especificos, cada uma delas com

fungdes bem definidas, conforme figura a seguir:

Produtores
Desenhistas
Projetistas
CORRETORES
(Agenciadores)
Distribuidores
Fornecedores

Figura 02: Composi¢éo de Redes de Empresas

Fonte: adaptado de Miles e Snow (1986)

Neste tipo de organizacdo em rede, as empresas envolvidas procurariam a sinergia

através de estratégias especificas para fungdes principais, quais sejam:
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Estratégia Principal Funcéo Principal
Prospectores Desenhistas, Projetisitas
Defensores Producéo

Analisadores Fornecedores/Distribuidores

Quadro 05: Papéis dos Atores Internos do Model o Redes Interempresariais

Fonte: adaptado de Miles e Snow (1986)

Na estratégia do tipo prospectora, as empresas sdo responsaveis pelas funcdes
relacionadas & P& D, a busca da inovagéo tecnol égica (de produtos e processos), assim como a
aplicacdo das novas tecnologias de gest&o, desenhando e projetando 0s novos processos de
trabalho e formas de gestdo; enquanto que na estratégia do tipo defensora, as empresas se
incumbiriam da producé&o, aplicando os conceitos da economia de escala, através da aplicacéo
de melhorias constantes no processo de producdo, com énfase na qualidade, produtividade e
custos. Ja na estratégia do tipo analisadora, a funcéo seria o fornecimento de matéria-prima e
componentes para a producéo e a distribui¢ao dos produtos, sendo considerado um importante

canal para captacdo de informagdes do ambiente externo darede.

Na concepcdo dos autores, a atuacdo das organizacbes em rede forcaria o
desenvolvimento de novas concepcdes e linguagens para as diversas fungdes e processos, com
muitas das empresas participantes da rede tendo que passar por uma desagregacéo vertical.
Estes salientam que para haver um perfeito funcionamento das redes é necess&io uma
disseminacdo das informagfes entre os diversos componentes da rede, numa relacdo de
confianga entre seus atores, na qual todos devem saber tudo 0 que os outros fazem e esta

divulgagéo deve se dar de forma esponténea e tornar-se um novo modo de realizar negécios.

Estes mesmos autores, em 1992 propuseram novas estruturas para as organizagoes em

rede ao analisarem as causas de fracasso nas Redes Organizacionais, mostrando que as
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empresas a partir dos anos 80 passaram a atuar hum ambiente de negdcios atamente
competitivo, 0 que fez com que as empresas a passarem de uma estrutura coordenada de
forma centralizada com multi-niveis hierarquicos para estruturas mais flexiveis do tipo redes.
Neste enfoque sdo caracterizadas as diversas formas de estruturas organizacionais desde o
modelo funciona "taylorista’, passando pelos modelos divisionais postos em prética na GM
por Alfred Sloan e 0 modelo matricial, o qual combina elementos dos dois primeiros, até
chegar 0 modelo de redes, surgida no inicio da década de 80, quando a competicdo
internacional acentuou-se e a rapidez das mudancas tecnoldgica forca as empresas a
reestruturarem-se. As empresas deixam de ser integradas verticalmente e passam a firmar

aliancas independentes com fornecedores e/ou distribuidores.

Num ambiente de desagregacdo, os administradores ao invés de utilizar operacOes
internas, passam a fechar contratos e acordos de troca para ligarem-se a componentes externos

sob aforma de ligagOes de varios tipos de estrutura de redes, como ilustrado nafigura 03.

ONO. @ @

& &) B
B

1o @/ \%

Rede Estavel Rede Interna Rede Dindmica

Figura 03. Tipos mais comuns de Redes I nterorganizacionais

Fonte: MILES, R. E., SNOW, C. C., 1992, p. 53-72.
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3.3.2 O mod€elo de Perrow

Perrow apud Candido (2001), expde os modelos de Redes de pequenas empresas e um
modelo de subcontratacdo e as relacdes entre as empresas dentro de sua cadeia produtiva
envolvendo: consumidores, distribuidores, produtores, servigos e finangas, fornecedores e

matéria-prima.

A partir da demonstracéo de que as mudancas ocorridas no contexto organizacional €
decorréncia da descentralizacdo das estruturas empresariais e a formagdo de aliangas, o autor
desenvolveu o seu modelo. Destacando que as grandes empresas verticalizadas e burocréticas,
exercendo e/ou controlando todas as possiveis relagbes na sua cadeia de valor e processo
produtivo, ndo terdo condigdes de sobreviver e prosperar num ambiente caracterizado pela
freqiiéncia e velocidade da mudanga, apontando algumas razbes para isto, uma delas
envolvendo diretamente a participagcdo das peguenas empresas no processo de flexibilizaggo
da producéo abrangendo:

+ Um mercado instével e fragmentado, peguenas empresas fornecedoras tém mais
informacdo direta e atendem mais rapidamente as respostas as demandas do
mercado do que as unidades especializadas das grandes empresas;

¢ Peguenas empresas tém pessoal mais habil;

¢ A tecnologia de informacdo reduz o custo de transacdo, quando determinada
empresa busca os melhores fornecedores entre varias empresas. As grandes
empresas tinham a desvantagem de centralizar suas aquisi¢oes,

¢ Mudangas tecnologicas s@o melhor absorvidas e viabilizadas em peguenas

empresas,
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¢ Tarefas ndo especializadas em peguenas empresas reduzem a separacdo entre a

CONCEPCAD € execucao.

Conforme Perrow (1992), o que melhor retrata o papel das pequenas e médias
empresas no processo de reestruturacdo capitalista € o conceito de "especializagdo flexivel"

criado por Piore e Sabel apud Candido (2001).

Diante destes conceitos primérios o autor expde o0 modelo de Redes de pequenas
empresas e 0 modelo de subcontratacdo, mostrando o papel e as diversas relagdes entre as

empresas dentro da sua cadeia produtiva, conforme figuras a seguir:

Consumidores Consumidores Consumidores

Distribuidores

Produtores

Servigos e Financas

Fornecedores

Matéria Prima

Figura 04. Redes de Pequenas Empresas

Fonte: Perrow (1992, p. 455)
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Administracdo
Superior

Gestdo
Financeira P &D Planejamento

Assembléia Final

SUB CONTRATADOS

Sub Assembléia

Produtores

Servigcos e Financas

Fornecedores

Matéria Prima

Figura 05. Modelo de Subcontratacéo

Fonte: Perrow (1992, p. 458).

3.3.3 O modelo italiano de Desenvolvimento Regional

Casarotto Filho e Pires (2001), apresentam um modelo geral de rede para o
desenvolvimento de um sistema econdmico local, baseado no modelo italiano de
desenvolvimento regional através da formagdo de redes interempresariais de PME’s. Nesse
modelo, existe uma interconexdo entre atores diversos. grandes empresas, bancos, institutos
de pesquisas, governos, com instrumentos de integracdo e pequenas e médias empresas,

conforme mostra figura 06.



o __(\ Forwm Teocal de Descnvolyvimenio ; T”H“I"“-H?"h'
o e o du Pesguisa
CGiorveiTos / I|' [ | | | \\ \\ \\. i | _J
o -
(Uhsuwtcm) /_/,- e
g \‘ﬁc:l_m;dn ‘\ " _4'“ T N
e Peopuenas /" T o = —]
g | mprm 1% Catalisacdor de i
=11y \*.L 1 CL,I]{IIH;L,I_L,
. A
i /"'(’\Jc:pr_lmn 1."‘\ T | ‘\
Hancos y'\x :clh, %‘:L:;:L'r -, - | | N
P e b
| |/ /_,__'_'_1\ _,.--"." SN i ! .
= o ¢ i K
] Mo Saidihe., i) /% ! N
s et M ;
E = i b
B i ,
% _;‘/I . I| L fan
C § e e s S . =
CARArLios i o:) L lL\}. F (S = e R
f’ ‘) - & Kedes de Crrandes
. = '\\ i Fimpiresus
o o Vo
L) L} |
. X i
\t'_“; —_—
= ~
L)
Tasenelas: - ==
|:| Advres diversos: grandeys cmpresis . bancos. instioumos de
rrL‘-qIJI!-\:l!-\, SOVETIHH,
C_ - 4 Insrrierieniees ohe intearrsgin
]

Pogueias ¢ inedias einpmesas
Figura06. Modelo Geral de Rede para o desenvolvimento de um sistema econdémico local

Fonte: Casarotto & Pires (1998, p. 21)

Para Casarotto Filho e Pires (2001), os novos modelos de desenvolvimento local

implicam participacdo de toda a sociedade. O férum devera ter estreita relacdo com os
chamados mecanismos de articulagdo, quais sgjam, as associagOes de pequenas e médias

empresas, consorcios, centro catalisador de tecnologias, observatérios econdmicos e
cooperativas de garantia de crédito, entre outras

Diante do exposto, pode-se afirmar que existe um consenso na literatura sobre

politicas para a geracdo de competitividade e desenvolvimento regional e a importancia da
participagdo das PME’s no processo como, fundamental. Pois a partir do modelo de

desenvolvimento regiona da regido norte, chamada “terceira Itdlia’, percebe-se a prética de

60
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aprendizagem organizacional e troca de informacbes e conhecimentos como fatores

importantes nas redes, consorcios, ou agencias, daquele pais.

Neste contexto pode-se compreender a aposta do governo galcho no fomento as redes
horizontais de cooperacdo como uma proposta coerente, que pode gerar grandes resultados

para o desenvolvimento do Estado.

Para exemplificar claramente 0 modelo de redes empregado no estado do Rio Grande
do Sul, trata-se de redes horizontais de cooperacdo, onde pequenas e médias empresas se
unem, através de uma associagdo, com O objetivos comuns, para aumentar sua
competitividade, ganhando espago no mercado. Assim, criam uma marca unica — embora
mantenha sua individualidade — e compartilham conhecimentos, marcas, marketing,
capacitacdo, processos inovadores, consultoria. Buscam reduzir os custos de transagOes e
apostam em parcerias com outros atores como universidades, entidades de apoio, poder

publico e outros.

A aplicacdo deste modelo organizacional surge na Itdlia, no final da década de 70,
através da evolugdo dos distritos industriais na regido de Emilia Romagna, situada entre o
nordeste e 0 centro da Itdlia. Nesta regido os setores econdmicos sd0 compostos em sua
maioria por pequenas empresas agrupadas por setor. O rapido crescimento da regido € obtido
pelo desenvolvimento das suas industrias de pequeno porte, através da associacdo e
concentracdo de empresas em setores e localidades especificas. Estes agrupamentos
estabeleceram uma forte posicdo em mercados mundiais em aguns produtos tradicionais

como: calgados, bolsa de couro, moveis, azulejos, instrumentos musicais e de processamento
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de alimentos, a0 mesmo tempo em que atua também na indUstria de fornecimento de

equi pamentos para esses setores.

Alguns autores gque pesguisaram este fendbmeno como Zeitlin (1989), Goodman &
Barnford (1989), Pyke, Becattini, e Sengenberger (1990), Garofoldi (1992) e outros, citados
por Céndido (2001), observaram que um fator primordia do desenvolvimento destes
agrupamentos estava relacionada a um conjunto especifico de caracteristicas do contexto do
ambiente local, dentre elas:

¢ proximidade geografica de fornecedores de matéria prima, de equipamentos,

fabricantes de componentes, sub-empreiteiras e fabricantes dos produtos finais;

¢ especializagdo setorial;

+ predominancia de empresas de pequeno e médio porte;

¢ intima colaboracdo entre as empresas,

¢ competicao entre as empresas baseadas na inovagao;

+ uma identidade socio-cultural que facilita relacbes de confianca entre todos os

envolvidos;

+ organizagOes ativas de auto-gjuda e apoio do poder publico, através de politicas

governamentais especificas.

Como obteve éxito quando aplicado na Itdlia, este modelo de desenvolvimento
regional e organizacional, comegou a ser utilizado por outros paises europeus, considerando
logi camente a especificidade de cada pais, onde mais tarde se estende para os Estados Unidos

e para diversos paises em desenvolvimento.
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Os autores como Brusco e Righi (1989), Murray (1991), Brusco (1992) e Pyke (1992),
argumentam gque o modelo italiano de Redes € formado pela existéncia de um conjunto de
0rgdos de apoio ao conjunto das empresas localizadas na regido, sdo €las. 1) um 6rgéo
responsavel por coletar, analisar e distribuir toda a informacéo relevante para a comunidade
local de negdcios, 2) uma agéncia de desenvolvimento regional que € o nucleo da rede,
congregando todos os atores direta e indiretamente envolvidos, desde os diversos 6rgaos de
apoio setorial, até as de apoio. Estas agéncias contam com 0 apoio do poder publico, de
centros de informagdo e tecnologia, de associagdes de pequenas empresas, comerciais e

industriais da regi&o, institui¢ces financeiras, institui cbes de pesquisa, etc.

As redes flexiveis de empresas constituem-se na esséncia do modelo italiano, no qual
estas se unem por um consorcio com objetivos amplos ou mais restritos. No caso da
manufatura, vérias empresas podem produzir partes de um equipamento, que é
comerciaizado, divulgado e assistido tecnicamente por um consércio, simulando a forma de
gestéo de uma grande empresa, com a diferenca da maior flexibilidade e a maior capacidade
para gerar economia de escala e de escopo e agregando valor nas diversas partes do processo

produtivo.

A figuraa seguir representa os model os de redes propostos:
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Figura 07. Tipos de Redes de Empresas

Fonte: Adaptado de IADI/FIESC apud Casarotto e Pires (1998, p. 34).

3.4 AsRedesde Cooperacdo como Estratégia Empresarial

As redes de cooperacéo tém se colocado como uma aternativa consistente para a
sobrevivéncia e 0 crescimento das pequenas e médias empresas, fortalecendo o tecido
empresarial de muitas regides e gerando desenvolvimento. Esta nova forma de cooperacéo
entre as empresas tem se tornado um importante objeto de estudo tanto para a academia
quanto para 0 meio empresarial. Em func¢do disso surgem novos conceitos e novas idéias
como a cooperacdo interempresarial e a nogcdo de co-opeticao, que se tornaram ferramentas

importantes na gest&o de empresas.

Para a grande maioria das empresas € importante encontrar estratégias que as tornem
mais competitivas, especialmente se estiverem inseridas em um mercado em que as condi¢oes
de competicdo tendam a ser bastante severas. De acordo com Oliveira (2000, p. 293), a
definicdo de estratégia seria “agdo relacionada com objetivos e desafios e com modos de
persegui-los que afetam a empresa como um todo”. Diante desta Gtica, estratégia seria um

conjunto de agles administrativas basicas que definem o posicionamento da empresa diante
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do mercado, indicando a diregdo em que ela procurara desenvolver, 0s instrumentos
competitivos que ela deverd utilizar, a maneira como devera alocar Seus recursos, as
potencialidades a serem exploradas e desenvolvidas e as fraquezas a serem evitadas ou

corrigidas.

Segundo Kotler (2000, p. 86), o plangamento estratégico pode ser definido como “ o
processo de desenvolver e manter uma direcdo estratégica que alinhe as metas e 0s recursos
da organizagdo com suas mutantes oportunidades de mercado”. Corroborando com o
argumento acima, Sapiro (2003, p. 100), diz que “o plangjamento estratégico € um processo
gue, aicercado na missdo, visdo, principios e valores da organizacdo define as estratégias a
serem adotadas para alcangar os objetivos, tendo em vista os ambientes externo e interno da

organizacdo”.

A andlise de Porter (1986), sdlienta que a esséncia da formulacdo de estratégias
consiste em enfrentar a competicdo e que o estado de competicdo de um setor depende de

cinco forcas béasicas, como mostra afiguraa seguir:
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Ameaca de novos entrantes
O setor <— | Poder de negociacéo

Poder de negociacéo |—>

dos clientes
dos fornecedores

T

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Figura 08: Forgas competitivas em um setor

Fonte: Adaptado de Nalebuff e Brandenburger (1996)

De acordo com Porter (1999), € possivel verificar através do esquema, ainfluéncia das
forcas externas em um determinado setor. Ainda conforme o autor, a primeira das forcas
competitivas € a ameaca de novos entrantes em um setor, o qua traz consigo novas
capacidades e 0 desgo de ganhar participagdo no mercado. Em seguida vem as forgas
competitivas dos fornecedores e dos clientes, o qual se manifesta através do poder de
negociacao destes agentes. Os fornecedores exercem poder de negociagéo sobre as empresas
de um setor através da elevacdo de pregos ou da reducdo da qualidade dos produtos ou
servigos. Os compradores também tém capacidade de forcar uma baixa de precos e cobrar
maior prestacdo de servicos fazendo com que 0s concorrentes entrem em uma guerra,

sacrificando os lucros.

O poder dos clientes e fornecedores depende das caracteristicas do mercado em que a
empresa estd inserida e da importancia relativa das respectivas compras e vendas em

comparacdo com 0 negécio como um todo. Ha ainda a forga competitiva dos produtos e
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substitutos que tem a capacidade de limitar a lucratividade de um setor, uma vez que estes

produtos imp&em uma espécie de “teto” aos precos.

Segundo Porter (1999), o foco central da empresa em termos de estratégia deve ser o
de encontrar uma posi¢éo na qual ela sga capaz de se defender destas ou entdo influenci&las

aseu favor.

3.4.1 Asforcascompetitivas no ramo de mercados var gjistas

E relevante a identificacio das forcas competitivas para a garantia de rentabilidade de
um negécio, mas se torna interessante o reconhecimento que estas for¢as competitivas
exercem sobre o setor de mercados varegjistas. No caso especifico desta pesquisa, a andlise se

centrard apenas nos pequenos e médios mercados vargjistas.

Em andlise as cinco forcas competitivas de Porter, no caso dos mercados vargjistas,
em especia entre 0s pequenos e médios, a ameaca de novos entrantes tende a ser
relativamente forte, uma vez que praticamente ndo existem barreiras que realmente
desestimulem a entrada de novos concorrentes. A primeira destas barreiras estaria
relacionada a existéncia de economias de escala. Entretanto, quando se trabalha apenas com
as empresas de pegueno e médio porte, cada uma delas isoladamente dificilmente conseguira
obter vantagens deste tipo em funcéo de seu porte reduzido. Dessa forma, a escala ndo chega
a se configurar uma barreira a entrada significativa neste setor. Outro tipo de barreira seria as
vantagens de custos, ou sgja, as empresas ja instaladas no mercado talvez possuam vantagens
de custos que ndo estdo ao alcance das empresas entrantes. As exigéncias de capital também

nao representam uma barreira a entrada forte, uma vez que, 0s pequenos mercados vargjistas
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ao iniciar seu ponto de venda, freglientemente os fazem na propria residéncia do proprietario
ou em um prédio préprio, com poucos equipamentos e poucos funcionarios, contando
inicialmente com o trabalho dos familiares. Diante deste fato, pode-se verificar que para a
instalacdo inicial de um pequeno mercado vargjista ndo € necessario mobilizar um grande
montante de recursos financeiros de modo que a exigéncia de capital também ndo representa
uma barreira a entrada forte. Outra forma de barreira seria 0 acesso aos fornecedores, porém,
para 0s pequenos e médios vargjistas este ndo é um problema, pois ndo ha motivos para que
os fornecedores ndo possam, ou ndo queiram adicionar um novo vargjista a sua relacéo de
clientes. E finamente, as politicas governamentais seriam outro tipo de barreira, umavez que
€ atraveés de controles legais 0 governo é capaz de limitar e até mesmo impedir a entrada de
novas empresas em um setor, o que ndo € o caso do setor de pequenos e médios mercados

vargjistas.

Porter (1999), ainda aborda a for¢a competitiva dos fornecedores e dos clientes que se
manifesta através do poder de negociacao destes agentes. Assim, com o objetivo de identificar
0 poder de negociacdo de fornecedores e clientes no setor de mercados vargjistas, se fara a
seguir uma breve andlise das caracteristicas desse mercado com base nas alocagdes de Porter

(1999), quanto as condi¢des que determinam o poder destes agentes.

Na concepcdo de Porter (1999), um grupo de fornecedores é poderoso se é dominado
por poucas empresas e € mais concentrado do que o setor comprador. O que ndo se configura
no setor de peguenos mercados vargjistas, pois neste setor existe um numero grande de

fornecedores.
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De forma semelhante Porter (1999), argumenta que um grupo de compradores é
poderoso se € concentrado ou compra grandes volumes. No entanto, 0 0s pequenos mercados
vargjistas é bastante desconcentrado e, isoladamente, cada loja ndo soma um volume de
compras muito grande. Uma forma de aumentar o poder dos peguenos vargjistas como
compradores, seria a pratica de compras conjuntas, com a participacéo de varias empresas, de
modo que o volume negociado se torne bem maior do que quando a negociagdo € feita com

cada empresa isoladamente.

Porter (1999), considera ainda a forca competitiva dos produtos substitutos e, no caso
em estudo, dos servicos substitutos. A importancia de se considerar os produtos e servicos
substitutos estd na ja salientada capacidade que estes possuem de limitar a lucratividade de
um setor. Um pequeno mercado varegjista, frente a concorréncia ndo so dos demais mercados
de pequeno porte, mas também dos mercados de grande porte, deve buscar promover
melhorias na qualidade de seus servicos e praticar precos atrativos ou entéo se diferenciar de

alguma outra forma, caso contrério, sofrerd consequiéncias em termos de lucratividade.

Reconhecendo esta necessidade o vargjista poderd adotar estratégias adequadas de
competicdo que |he permita enfrentar a concorréncia e garantir sua lucratividade. Para isso,
existem trés tipos bésicos de estratégias que podem ser seguidas. estratégia de custos, de
qualidade ou mista. A estratégia de custos implica em reduzir a0 méximo os custos da
empresa de modo a permitir que o preco oferecido a0 consumidor sgja 0 menor possivel.
Neste tipo de estratégia a preocupagdo central da empresa para a ser a minimizacéo do prego
de seus insumos, sejam estes produtos ou servigos de modo a possibilitar a prética de pregos
de venda tdo baixos quanto for possivel. A estratégia de qualidade, ao contrério da estratégia

de custos, esta centrada na satisfag@o do cliente. Nesta estratégia a empresa deve valorizar a
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proximidade com os clientes de forma a permitir a identificacdo das necessidades e das
expectativas dos mesmos. Segundo Werner e Segre (2003, p. 7), “ a competéncia essencial
nesta estratégia € a capacidade da organizacdo em conhecer seus clientes e seus mercados,
identificar suas necessidades e antecipar de forma proativa para agregar valor a seus servicos
oferecidos”. Ja a estratégia mista envolve relagdes de custo-beneficio ou preco-qualidade.
Assim, como nos casos anteriores, na adocdo de uma estratégia mista € importante que a
empresa sgja capaz de reconhecer quais atribuicdes ou beneficios serdo percebidos pelo

consumidor de maneira positiva, influenciando sua deciséo de compra.

O sucesso da estratégia competitiva a ser implementada pela empresa esta diretamente
ligado, portanto, a capacidade da empresa de conhecer seu mercado, ou sgja, de conhecer 0
ambiente em que esta se insere e as preferéncias de seus clientes. Além disso, é necessario
gue a empresa sgja capaz de explorar e desenvolver suas proprias competéncias. Conforme
Werner e Segre (2003), é muito importante, portanto, que a empresa estimule o
desenvolvimento e 0 uso das competéncias individuais, bem como a prépria empresa

desenvolver suas capacidades gerais.

Naebuff e Brandenburger (1996), em contraponto a andise das cinco forgas
competitiva de Porter (1999), que tendem a ver todas as outras firmas, sgjam estas
competidores, provedores, ou compradores, como ameagas para rentabilidade da empresa,
argumentam que existem diferentes tipos de interaces entre as firmas, enfatizando as muitas

interages positivas que Porter (1999), geralmente ignora.

Segundo estes autores, 0 modo como 0s negécios sdo administrados atual mente

contraria a nog&o de guerra empresarial. E necessario ouvir os clientes, trabalhar em conjunto
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com fornecedores e estabelecer parcerias e sociedades estratégicas, inclusive com o0s

concorrentes.

Nalebuff e Brandenburger (1996), elaboraram um modelo que demonstra as relactes
interdependentes entre a empresa e 0s agentes diretamente envolvidos com ela. A idéia destes
autores contrasta com a concepcdo das forgas competitivas de Porter (1999), uma vez que 0s
mesmos autores véem o ambiente em gque a empresa esta inserida ndo somente sob a ética da
ameaca que os demais agentes representam para a empresa, mas também considerando os

possiveis beneficios que a empresa pode obter destes agentes.

A figura a seguir mostra a rede de valores desenvolvida por Nalebuff e Brandenburger.

CLIENTES

EMPRESA

COMPLEMENTADORES

CONCORRENTES

FORNECEDORES

Figura09: Rede de Valores

Fonte: Adaptado de Nalebuff e Brandenburger (1996)

A partir da rede de valores desenvolvida por Nalebuff e Brandenburger (1996), é

possivel esbocar uma rede de valores para a empresa do ramo de vargjo. A figura a seguir
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apresenta um esboco de uma rede de valores para uma empresa do ramo de supermercados ou

mercados de pegueno porte.

CLIENTES
Consumidores do

CONCORRENTES

Bairro

EMPRESA

Demais mercados e

lojas do ramo

uvarqo Au

COMPLEMENTADORES
Fornecedores parceiros

FORNECEDORES
Fabricantes e distribuidores de
mercadorias

Figura 10: Rede de Valores para Comércio Vargjista de Géneros Alimenticios

Fonte: Adaptado de Nalebuff e Brandenburger (1996)

Utilizando o exemplo de uma empresa “Vargo A”, que possui uma loja em um

determinado bairro de uma cidade atuando no ramo de supermercados ou mercados de

pegueno e médio porte: seus clientes sdo, essencialmente, os consumidores que residem no

proprio bairro ou que ai trabalham e, eventuamente, consumidores de outros bairros da

cidade. Os fornecedores de uma empresa neste ramo de negocios sdo os fabricantes, os

atacadistas ou distribuidores de mercadorias. Os concorrentes sd 0s demais mercados e

estabel ecimentos comerciais que atuam neste ramo, estejam eles localizados no mesmo bairro

ou ndo. Os complementadores desta empresa sdo alguns fornecedores com 0s quais a empresa

venha estabelecer parcerias para obtencdo de vantagens matuas. No entanto, se esta empresa

participa de uma rede de cooperacdo, a sua rede de valores pode ser ligeiramente diferente.
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Para compreender melhor como a inser¢do de uma empresa em uma rede de cooperagéo pode
modificar sua rede de valores, far-se-a a seguir um novo esboco da rede de valores para a
empresa hipotética que se estd analisando, o “Vargjo A”, porém, agora associado a uma rede

de cooperagdo conforme demonstrado nafigura 11.

CLIENTES
Consumidores do
Bairro
COMPLEMENTADORES
EMPRESA )
CONCORRENTES “Varejo A” Fornecedores parceiros e
Demais mercados e demais mercados associados
lojas do ramo arede
FORNECEDORES
Fabricantes e distribuidores de
mercadorias

Figura 11: Rede de Valores para Comeércio Varegjista de Géneros Alimenticios Associados a
uma Rede de Cooperacéo

Fonte: Adaptado de Nalebuff e Brandenburger (1996)

A estrutura da rede de valores é praticamente a mesma, entretanto, no eixo horizontal,
algumas das empresas gque antes apareciam somente como concorrentes passam também a ser
complementadoras do “Vargo A”, uma vez que, agora, estas empresas agirdo em conjunto,
buscando objetivos comuns. E como se fosse criado um “espelho” no eixo horizontal da rede
de valores, pois agora, aguns proprios concorrentes passam a ser complementadores da

empresa, aparecendo em ambos os lados da rede.
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Para compreender melhor como um agente que antes era somente concorrente passa a
ser um complementador da empresa quando ambos estdo inseridos em uma rede, faz-se
necessario retomar o conceito de complementador: sob a 6tica da metade superior da rede de
valores, ou sga, sob a Gtica dos consumidores e conforme visto anteriormente, um agente é
considerado complementador da empresa se os clientes valorizam mais o produto da empresa
guando eles tém o produto do agente que esta se chamando de complementador, do que

guando tém o produto da empresa isoladamente.

No entanto, é necessario ainda que se faca uma adaptacéo deste conceito para 0 caso
em estudo: no caso da rede de valores para mercados vargjistas, pode-se considerar que um
concorrente, ao participar da rede de cooperacdo, torna-se um complementador da empresa,
na medida que a cooperacdo interempresarial proporcionard beneficios para os consumidores
gue antes ndo eram possiveis. Assim, 0s consumidores valorizardo mais o produto ou o
servico oferecido pela empresa quando ela participa da rede de cooperagdo. Esta € uma
adaptacdo do conceito de complementador que, apesar de simples, é importante, pois embora
os consumidores ndo obtenham produtos ou servigcos diretamente do agente que se esta4
chamando de complementador, eles serdo beneficiados de maneiras indiretas pela associagdo
das empresas. Isto significa que mediante rede de cooperagdo, o preco dos produtos

oferecidos ao cliente sera menor, expandindo o beneficio ao consumidor.

E possivel ainda analisar a quest&o sob a dtica da metade inferior da rede de valores,
ou sgja, sob a Otica dos fornecedores. Neste enfoque, um agente pode ser considerado
complementador da empresa se for mais interessante para um fornecedor proporcionar
recursos para esta quando também esta suprindo 0 agente em questdo do que quando supre

somente a empresa. Neste caso, a relacéo da cooperacdo com a defini¢cdo de complementador
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€ bem mais clara na grande maioria dos casos € mais interessante para um determinado
fabricante ou distribuidor atender a varias empresas do que apenas uma isoladamente e a rede

de cooperagdo atua exatamente neste sentido.

Esta € uma forma relativamente nova de encarar 0 cendrio em que uma empresa esta
inserida, mas € uma maneira de entender as relagbes empresariais que parece bastante
coerente com as condi¢cbes de competicdo que as empresas vém enfrentando nas Ultimas
décadas. Além disso, para o caso a que se propde o presente estudo esta € uma abordagem que
colabora para a compreensao da cooperacdo entre empresas como uma estratégia de negocios,
pois segundo Nalebuff e Brandenburger (1996, p. 13-14), “o negdcio é cooperacdo quando o
objetivo € criar um bolo e concorréncia quando chega a hora de dividi-lo (...) é

simultaneamente guerra e paz”.

3.5 Sistemasde medicdo de desempenho

Num ambiente turbulento em que a competitividade é acirrada, no qual o mercado é
dindmico, ha necessidade constante de acompanhamento, para atingir a sobrevivéncia e
continuidade da organizacdo. Diante deste contexto, a avaliacdo de desempenho € parte
essencial do processo de gestdo, porque ira evidenciar se os recursos foram eficientemente

alocados e fornecera o feedback para o gerenciamento.

Entretanto, avaliar o desempenho ndo é uma tarefa facil, pois além do controle das
atividades operacionais e do plangamento, um sistema de medi¢do de desempenho eficiente
permitira criar, implantar e conduzir estratégias competitivas, bem como verificar se a misséo

da empresa esté sendo atingida, constituindo-se assim, numa poderosa ferramenta de gest&o.
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3.5.1 Definicdo e objetivos dos sistemas de mensur acdo de desempenho

Conforme Miranda e Silva (2002, p. 133), “avaiar desempenho refere-se a verificagdo
da realizacio de um objetivo ou meta. E preciso definir quais informagfes sio importantes
para 0 gestor no processo de conducéo da organizacdo”. Em funcéo das especificidades de
cada empresa, um dos maiores desafios para um sistema de medicdo de desempenho é definir

quais indicadores melhor atendem as necessidades de informagdes dos gestores.

Em funcdo das constantes mudancas do mercado, se faz necessario dispor de
informagdes e dados que permitam gerenciar o presente e o futuro das organizagdes. Segundo
Nauri (1998), um sistema de medicdo de performance € uma associacdo de medidas referentes
a organizacdo como um todo, as suas particoes (divisdes, departamentos, secéo, et.), aos seus
processos, as suas atividades organizacionais em blocos bem definidos, de forma a refletir

certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado.

O objetivo central de um sistema de desempenho é o0 estabelecimento do nivel de
evolugdo ou de estagnacdo de seus processos, assim como, da “adequagdo a0 uso” de seus
bens e servicos, fornecendo informagé&o adequada, no momento preciso, a fim de tornar as
acOes preventivas e/ou corretivas que levem a conquista das metas organizacionais (NAURI,

1998).

3.5.2 Basesparaum sistema de medicdo de desempenho

Nauri (1998), considera que o0 éxito de um sistema de medicéo de performance esta

baseado nos seguintes principios:
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e Medir somente o que € importante. N& medir demais; medir coisas que déem
impacto ou indiquem o sucesso organizacional. Vae lembrar que medir gera
custos;

e Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento definir medidas,
considerar as perspectivas das pessoas que tomam decisdes ( acionistas,
stakeholders e clientes), isto €, perguntar o que acham que deva ser medido.

e Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho
organizacional. A visdo vertical refere-se a gestdo dos recursos da organizacéo e a
visdo horizontal, a gestéo dos resultados;

e Envolver os funcionarios no desenho e na implantacdo do sistema de medidas.
Proporcionar aos funcioné&rios 0 senso de propriedade, o que leva a melhorar a
qualidade do sistema de medi¢do de desempenho;

e Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais. As medidas,
em todos os niveis da organizacdo, devem dar suporte a tomada de decisdes e

alavanca a orientacdo dos esforcos para o a cance das metas.

Estes principios da medicdo de desempenho proporcionam o aperfeicoamento

continuo, permitindo o acompanhamento dos processos de melhoria nas organi zagoes.

3.5.3 A relacdo entre o plangjamento estratégico e medidas de desempenho

As medidas de performance devem surgir da declaracdo de missdo e estratégias
organizacionais. Portanto, devem induzir as estratégias através de toda a organizacéo, fazendo
entender aos membros de uma organizagdo como seu trabalho e desempenho sdo importantes

para o alcance das estratégias e dos objetivos organizacionais.



78

Segundo relata Hronec (1994), para que isto ocorra, € necessario que as medidas de
desempenho siga uma abordagem top-down. Assim nenhum sistema de medicdo de
performance terd éxito se ndo for capaz de mostrar como as acdes organizacionais estéo

alinhadas ndo somente com as estratégias, mas também com os objetivos da organizacéo.

De acordo com Moreira (1996), o fundamento de qualquer sistema de mensuragéo
deve partir de uma visdo de futuro da organizagdo, que tem, essencialmente, as seguintes
énfases: estabelecer limites de acdo (tipo de mercado, produtos, estratégia competitiva, etc.) e
dar um sentido ou uma orientagdo aos esforgos de seus funcionérios, consequentemente, da

organizacao.

Nauri (1998), argumenta que as medidas de desempenho ndo devem ser definidas
como simples conceitos como: rdpido, 6timo, perfeito, etc., mas sim, como indicadores que
oferecam um dimensionamento ou uma valoragdo dos outputs (produtos e servigos) e de seus
processos: percentagem, volume, nimero de erros, etc. sob a visdo da melhoria continua,
deve-se entender que estas medidas e seus parametros sdo passiveis de mudanca, por isso

devem ser constantemente avaliados.

As medidas de desempenho devem gjudar aidentificar desvios das metas/ dos padrdes,
permitindo que as pessoas comprometidas nos processos possam implementar medidas

corretivas e, aindamais, medidas preventivas.
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3.5.4 O processo de medicdo de desempenho

A medicéo de desempenho, enquanto processo ndo se refere, ssmplesmente, a uma
coleta de dados associada a um objetivo predefinido. Segundo Nauri (1998), as melhores
medidas de desempenho sdo como um sistema de aerta, que envolve prevencdo e
identificagcdo, direcionado a obtencdo da melhor adequacdo ao uso dos produtos e da

satisfagéo dos sistemas.

As medidas de desempenho e o0 gerenciamento de processos estdo evidenciados no
desenvolvimento da eficiéncia, eficacia e efetividade dos produtos e/ou processos pela
otimizagdo. Essa acdo acontece dentro de ciclo continuo que monitora, identifica e captura as
oportunidades de melhoria desses processos, produtos e/ou servigos, através da
implementacdo de melhores préticas. A medicdo de desempenho &, essencialmente, uma
gestéo de resultados, que procura eliminar as variagbes nesses processos, produtos e/ou

Servigos.

3.5.5 Osatributos das medidas de desempenho

Nauri (1998), argumenta que os atributos indicados como os mais relevantes para uma
medida de desempenho ideal devem:

¢ Refletir tanto a necessidade dos clientes quanto da organizagao;

¢ Fornecer uma base adequada para tomadas de decisdes,

¢ Ser compreensiveis;

¢ Ter umaampla aplicagao;

¢ Ser interpretados uniformemente;
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# Ser compativeis (mensurdveis) com 0s Sensores existentes;
¢ Ser precisos nainterpretacéo de dados;

+ Ser economicamente aplicavels.

Segundo Moreira (1996), algumas qualidades que devem ser consideradas no
momento da escolha das medidas, para evitar que sejam initeis:

¢ Confiabilidade: diz respeito a constancia da medida, ao instrumento de medida
(sensor) ou roteiro da medida (passos necessarios para obter a medida). E a
capacidade de atribuir o mesmo valor aago intangivel;

¢ Validade: também se refere ao instrumento de medida (ou roteiro de medida). E a
capacidade de medir aquilo que realmente € o propdsito da medico. E importante
salientar que se pode ter confiabilidade sem se ter validade, mas, se um instrumento
ndo é confiavel, ndo pode ser valido;

¢ Relevancia: uma medida é relevante para o seu usuario se tiver alguma informacéo
atil ndo contida em outras medidas; essa relevancia muda em fungdo dos objetivos
organizacionais, assim como do momento especifico de sua aplicagao;

¢ Consisténcia: diz respeito ao equilibrio que uma medida mantém em relacéo a outra
medidas ou a0 sistema de medidas; assim a melhora de uma medida pode deteriorar
outra medida do mesmo sistema, em consequéncia, a falta de consisténcia no
sistema de medidas pode criar problemas de subotimizacdo dentro das
organizagdes. Logo, a melhora do desempenho de um processo, produto ou servico,

pode gerar prejuizos em outras areas da organi zacao.

De acordo com Hronec (1994), o maior beneficio de um sistema de medicdo de

desempenho € a gjuda efetiva as organizagdes, em qualquer processo de mudanca, facilitando
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a comunicagdo, quebrando ou evitando barreiras com a definicdo e recompensa do novo

comportamento.

Cada organizacdo tem a sua especificidade e em razdo desse fato as necessidades séo
diferentes, assim, munidas de multiplas abordagens, cada organizacdo selecionard uma
abordagem ou combinagdo de abordagens segundo sua realidade especifica. A escolha de uma
abordagem idonea para a medicéo de desempenho pode assegurar 0 éxito, mas uma adequada

administracdo e andlise dos dados dessa sua col eta tornam-se necessarias.

3.6 Indicadores de desempenho

No contexto atual toda e qualquer organizagdo € constituida visando sempre o acance
de determinados objetivos, sgjam eles sociais e/ou econdmicos, para isso todas possuem
algum tipo de sistema de mensuracdo de performance, geralmente embasado em informagdes
econdmico-financeiras. Os métodos de medi¢ao tradicionais sempre priorizavam as medicoes
financeiro-contébeis, ndo considerando relevante a mensuracdo de desempenho nédo

financeiros.

A necessidade de mensurar objetivos ndo financeiros e relacion&los ao desempenho
das organi zacOes cresceu nos Ultimos anos, e um dos vetores que influenciou o surgimento de
diversas abordagens relacionadas com a construcdo de indicadores de performance foi o
movimento ligado a qualidade total e a melhoria dos processos de trabalho que trouxeram

inclusas, em suas metodol ogias, diversas abordagens de indicadores.
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Essa etapa do presente estudo pretende expor os aspectos essenciais das abordagens
relacionadas aos indicadores de desempenho mais consagradas na literatura. Dentre essas
abordagens, o Balanced Scorecard serd destacado com um maior grau de detalhes por
contribuir com a organizacdo das varidveis analisadas nesta pesquisa. No que concerne as

demais abordagens, uma apresentacdo mais detal hada pode ser encontrada em Nauri (1998).

3.6.1 A abordagem de Harrington

Segundo Harrington (1993), o gerenciamento de atividades esta relacionado com a
geracao de dados e informagdes a partir das expectativas dos clientes. Essa relacdo de dados e
informagtes somente pode ser gerada com a definicdo de medidas de desempenho, ponto de
partida para o aperfeicoamento, uma vez que permitem tracar metas e controles para 0s

processos criticos, facilitando a observacdo e o monitoramento das atividades.

Segundo 0 mesmo autor, a medicdo de desempenho deve ser obtida em funcdo de sua:

¢ Eficacia— sfo os resultados obtidos com os recursos despendidos e indicam como a
saida de cada processo satisfaz as expectativas do cliente, a qual esta diretamente
relacionada com as dimensdes do produto que agrega valor (aparéncia,
pontualidade, exatiddo, confiabilidade, custo, utilidade, receptividade,
adaptabilidade). O autor elegeu alguns exemplos de medicdo de desempenho:

1. tempo pararesolver problema;

2. porcentagem pelo prazo n&o cumpridos,

3. porcentagem por tempo de producéo;

4. porcentagem de pegas entregues com atraso;

5. rapidez de respostas a uma mudanca de programagao;
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. retorno sobre investimento; nimero de novos clientes; e

. nimero de problemas descobertos antes da entrega.

Eficiéncia - evidencia como a utilizagdo de recursos € minimizada, incluindo a
eliminac&o de desperdicio. Alguns exemplos de medi¢ao de eficiéncia:

. produtividade — volume de transagdes por funcionario, porcentagem por tempo
gasto em atividades com valor agregado em relacdo ao tempo total;

. reducdo de custo: gasto para processar uma transacdo, tempo para preencher um
formulario, nimero de documento usados por transagao;

. utilizagdo de computador: minutos de processamento por cem transacdo; e,

. utilizagdo de pessoal: hora de trabalho por cem transagéo.

Ja a adaptabilidade - refere-se a capacidade do processo em suprir as expectativas
dos clientes. Alguns exemplos de adaptabilidade:

. NUmero de solicitaces por més,

. Porcentagem de solicitagfes especiais atendidas;

. Porcentagem por solicitagdes especiais atendidas diretamente com o funcionario de
contato; e

. Porcentagem de solicitagdes auto-geradas pelo funcionério de contato.

Segundo Harrington, as etapas para a construcdo de medidas de desempenho, sdo:

1. Estabelecer as especificactes de eficacia e eficiéncia do processo: indicam o nivel

de desempenho do processo e normalmente estdo baseadas em exigéncias de

clientes internos e externos;

2. Estabelecer um sistema de medicOes e "feedback” em processo. As exigéncias de

qualidade do processo sO6 serdo cumpridas se os processos de nivel inferior



operarem de modo €ficiente e eficaz. Portanto, deve-se concentrar a atencéo nos
subprocessos, nas atividades e nos departamentos que contribuem para 0 processo
total. Estabelecer sistema de medicdo que monitore o desempenho dos
subprocessos e atividades criticas, e sistema de "feedback”, cobrindo todas as
atividades dentro do processo, levando em conta as obrigacfes tanto dos
fornecedores quanto dos clientes;

3. Estabelecer metas empresariais. a melhor maneira de estabelecer metas de
eficiéncia interna é fazer com que as pessoas que realizam a atividade se encontrar
com seus clientes e pedir que eles estabelecam o objetivo minimo aceitavel de
eficacia. As metas de eficiéncia devem ser estabelecidas conjuntamente entre os
funcionérios que executam a atividade e o gerente da &rea. As metas sdo necessarias
para criar a sensagdo de realizagdo, um ponto de reconhecimento. Constituem os
degraus do sucesso que levam ao caminho da perfeicdo. As metas séo um desafio

para a equipe e para o individuo e encoraja o aperfeicoamento continuo.

3.6.2 A abordagem de Sink & Tuttle

O modelo proposto por Sink e Tuttle (1993), estabelece que o desempenho de um
sistema organizacional é composto por um complexo inter-relacionamento de varios
parémetros ou critérios de desempenho: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,

qualidade de vida no trabalho, inovagéo e lucratividade.
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Figura 12 - Inter-relacionamento entre critérios de performance da abordagem de Sink

Tuttle
Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle (1993)

3.6.3 A abordagem de Juran

Na abordagem de Juran (1992), o monitoramento € efetuado por um sistema,

denominado pelo autor de "alca de feedback”, que tem como referéncia os clientes da

organizacdo a qual buscaria uma série de passos sisteméticos para manter a conformidade

com as metas/os padrles, através da retroalimentacdo de dados de desempenho para o

funcioné&rio responsavel e/ou "decisor”, permitindo-lhe tomar as agbes apropriadas. A

premissa fundamental dessa abordagem € o conhecimento e monitoramento das atividades

criticas e a busca permanente de melhorias.

Os passos, e suas inter-relagdes sao:

e 0 sensor avalia o desempenho atual;
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0 sensor reporta esse desempenho ao funcionério responsavel;

o funcionério responsavel recebe ainformagéo de qual € a meta/padréo;

o funcionario responsavel compara 0 desempenho atual com a meta; se a
diferenca justificar uma acéo, o funcionério a reportara ao "decisor" responsavel
(o que podera significar a necessidade de uma agéo corretiva);

0 "decisor" responsavel verifica a diferenca e determina se uma agdo corretiva €

necessaria.

3.6.4 A abordagem de Campos

A abordagem de Campos (1992), tem como referéncia as abordagens desenvolvidas

para a qualidade total e intensamente voltado para 0 monitoramento das atividades, onde séo

identificadas relagdes de causa e efeito para cada processo de producéo.

Este enfoque se encontra também intensamente direcionado aos clientes. O controle

dos indicadores construidos é efetuado considerando-se as dimensdes da qualidade, quais

sejam:

Qualidade Intrinseca: Caracteristica essencial esperada do produto ou servigo;
Custo: de cada produto e servico;

Entrega: na quantidade, local e prazo;

Moral: nivel de participacdo e motivagao dos trabal hadores e das equipes;

Seguranca: acidentes gerados pelo produto ou no decorrer do processo.
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3.6.5 Abordagem de Rummler e Brache

Rummler e Brache (1994), em sua abordagem, definem que a mensuragcdo de
desempenho consiste na quantificagcdo de qudo bem um negdcio (atividades e processos)
atinge uma meta especifica. Os autores afirmam que para se gerenciar o desempenho é
necessario 0 estabelecimento, a estruturagdo e o0 gerenciamento de trés niveis
interdependentes de desempenho. Os trés niveis considerados s80: organizagdo, processos e

trabal ho executor.

A eficiéncia para cada nivel depende do estabelecimento de necessidades, segundo os
autores, existem trés necessidades de desempenho que determinam a eficiéncia em cada um

desses niveis: objetivos, projeto e gerenciamento.

Rummler e Brache (1994), apontaram algumas carateristicas criticas das medidas de
desempenho, como: a existéncia de solidez, a disposicdo de uma base documentavel e a

compreensao por parte de todos.

Esses autores recomendam que as medidas sgjam estabelecidas de acordo com a

seguinte sequéncia:

e Identificar as saidas mais significativas da organizacao;

e |dentificar as dimensdes criticas - originadas das necessidades dos clientes,
externos e internos, e financeiras do negécio - do desempenho para as saidas:
gualidade, produtividade e custo;

e Desenvolver medidas para cada dimensdo critica;

e Desenvolver objetivos ou padrdes para cada medida.
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A associacdo entre 0s trés niveis e as necessidades de desempenho produz a “Matriz
dos trés niveis de Rummler e Brache”, resultando nas nove variaveis do desempenho, capaz

de aumentar o aperfeicoamento em qualquer nivel, conforme quadro abaixo:

As Trés Necessidades do Desempenho
Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de|| Objetivos da|| Objetivos da]] Gerenciamento
Organizagéo Organizagéo Organizagéo da
Organizagso
Ostrés Nivel def| Objetivos Projeto do|j Gerenciamento
Niveis doj|Processo do Processo Processo do Processo
Desempenho
Nivel def| Objetivos do|| Projeto do|| Gerenciamento
Trabaho Trabaho Trabalho do Trabalho
Executor Executor Executor Executor

Quadro 06. Matriz dostrés niveis de Rummler e Brache e as nove dimensdes de desempenho

FONTE: Rummler e Brache ( 1994)

3.6.6 A abordagem daErnst & Young

A abordagem desenvolvida por Ernst e Young apud Nauri (1998), estad embasada nos
projetos de controle estratégico, cujo proposito é a melhoria das informacdes para a diretoria
e nos projetos de mensuracéo de performance o embasamento é semelhante ao anterior, mas
gue possui uma particularidade que € estar mais voltados para 0s nivels organizacionais

inferiores.

Os principais beneficios de um sistema de medicéo de desempenho estar relacionada a
ajuda efetiva as organizacfes, em qualquer processo de mudanca, facilitando a comunicagdo,

guebrando ou evitando barreiras através da definicéo e recompensa do novo comportamento.
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De acordo com Ostrenga et a. apud Nauri (1998), existem trés processos bésicos, que
s80 utilizados de modo mais eficaz quando combinadas entre si, para documentar 0s aspectos
importantes do desempenho:

1. Identificar os fatores criticos de sucesso: um ponto central para identificar estes
fatores € fazer a pergunta: "gquando nosso desempenho global foi muito bem
sucedido, 0 que, especificamente, estavamos fazendo extremamente bem?'. A
seguir, faz-se a pergunta associada: "quando nosso desempenho foi fraco, o que,
especificamente, estdvamos fazendo mal?'. Essas duas perguntas podem ser feitas
em muitos nivel's;

2. Anaisar um modelo de negdcio baseado em processos: a pesquisa dos FCS é um
ponto de partida importante para a identificagdo dos elementos-chave de
desempenho. Todavia, essa andlise, algumas vezes, deixa fahas no quadro. Uma
andlise baseada em processos permite completar o perfil de desempenho da
organizagdo, visto que engloba o conjunto de informacgbes de desempenho
adequado aos executivos que chefiam as outras &reas da organizagéo;

3. Andisar causas basicas. incorporar os resultados da Andlise do Processo do
Negdcio (Business Process Analysis - BPA), onde se identificam as principais éreas

problematicas dos processos e suas possiveis causas.

3.6.7 A abordagem de Hronec

O modelo de desempenho Quantum defendido por Hronec (1994), considera como
sinais essenciais da organizacdo os indicadores de desempenho, gerados da declaragdo de
missdo da organizagdo. Este modelo baseia-se em uma matriz que trabalha com trés familias

de medidas de desempenho:



¢ Custo — mede o lado econdmico da exceléncia;

¢ Qualidade — mede a exceléncia do produto ou servigo; e

+ Tempo — mede a exceléncia do processo.
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Segundo Hronec (1994), essas trés medidas de desempenho sdo usadas ou

movimentadas através de toda a organizacdo, em trés niveis. organizagdo, pProcessos e

pessoas. Atraves desses niveis, foi desenvolvido uma matriz “trés por trés” — Matriz Quantum

de Medicdo de Desempenho” abrangendo a familia de desempenho do custo, qualidade e

tempo, conforme o quadro 07.

DESEMPENHO QUANTUM

VALOR SERVICO

CUSTO QUALIDADE | TEMPO
Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade [|Flexibilidade
Estratégico Confiabilidade [|Responsivida

Organizagéo Credibilidade |{de

Competéncia |[|[Maleabilidade

Processo Inputs Conformidade [|Velocidade
Atividades Produtividade [|Flexibilidade

Pessoas Remuneragdo Confiabilidade [|Responsabilid
Desenvolvimento [|Credibilidade [lade
Motivacdo Competéncia |[|[Maleabilidade

Quadro 07: Matriz Quantum de Medi¢do de Desempenho (Hronec, 1994).

FONTE: Adaptado de Hronec (1994)

Para geracdo das medidas de desempenho, nas das areas estabelecidas na matriz é

necessario um processo conhecido como Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, que

fornece a estrutura basica para medicéo de desempenho, conforme evidénciaa figura 13.
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Figura 13 — Modelo Quantum de Desempenho

FONTE: Hronec (1994)

O modelo de medic&o de desempenho consiste em quatro elementos distintos:

1. Os geradores. cuja origem geradora de medidas € a prépria estratégia da
organizacao;

2. Osfacilitadores: que dao suporte aimplementacdo das medidas, pela comunicacdo
e pelo treinamento, por recompensas e benchmarking;

3. O processo em Si: persegue as metas geradas pelas estratégias, consiste na
compreensdo e identificagdo dos processos criticos da empresa, no
estabelecimento de medidas de output, no controle e monitorizagdo das
atividades-chave, definindo as medidas de processo e suaimplementacéo; e

4. Meéehoria continua 0 modelo Quantum possibilita feedback para a melhoria

continua, para estabelecimento de novas metas, para o gjuste de estratégias e de
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medidas de desempenho. E fundamental considerar a medicdo de desempenho

COMO UM Processo continuo e nd0 como um evento.

3.6.8 A abordagem deMoreira

Conforme a abordagem de Moreira (1996), os indicadores de desempenho sdo
desenvolvidos a partir da missdo da organizacdo, onde sd0 estabelecidas as estratégicas e

identificados os fatores criticos de sucesso.

O autor identificou um conjunto de indicadores como satisfatorio ao suporte da
estratégia empresarial:

e Utilizacdo de recursos (énfase para custos);

e qualidade (do processo);

e tempo (confiabilidade de entrega; velocidade de desenvolvimento e entrega);

e flexibilidade (capacidade de reacdo e adaptacdo frente as mudancas);

e produtividade (uso de um ou mais recursos em relacdo a producéo obtida, aos
Sservigos prestados, em um dado intervalo de tempo);

e capacidade de inovagdo (capacidade criativa para adaptar ou inovar processos,
produtos e servicos, estrutura e sistemas gerenciais da organizagdo as

necessidades dos clientes).

3.6.9 A abordagem de Kaplan e Norton

Os sistemas tradicionais de gestao foram concebidos em outras épocas, quando poucos

recursos tecnolégicos existiam. Atualmente ndo se pode pensar em administrar empresas
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como se praticava naquele tempo, hgja vista a enorme diferenca existente nesses cenarios,

hoje com mais tecnol ogias e mais concorréncia sob todos 0s aspectos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), no ano de 1990 o Instituto Nolan Norton patrocinou
um estudo de aproximadamente um ano chamado “ Medindo a performance nas organizagtes
do futuro”. Este estudo teve a participacdo de David Norton, executivo do Instituto e de
Robert Kaplan, consultor, além de outros representantes de diversas empresas. Foi motivado
pela crenca de que a gestdo baseada somente nas medidas financeiras estavam se tornando
defasadas e que a dependéncia destas medidas estava prejudicando a capacidade da empresa
de criar valor econémico futuro. O objetivo principal desse estudo era desenvolver um

model o de medi¢do de desempenho.

Conforme ainda 0os mesmos autores, no inicio do projeto, foram analisados casos
recentes de sistemas inovadores de mensuragdo de desempenho. Um deles, da Analog
Devices, descrevia uma abordagem para a mensuracéo do indice de progresso em atividades
de melhoria continua. O estudo da Analog Devices também utilizava um recém criado
scorecard corporativo que continha, além das vérias medidas financeiras tradicionais, outras
ndo-financeiras, relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de
producéo e eficacia no desenvolvimento de novos produtos. Varias outras idéias foram
apresentadas durante a primeira fase do estudo, dentre elas: valor para o acionista, medidas de

produtividade e qualidade e novos planos de compensacéo.

As discussbes levaram a equipe a ampliar o Scorecard corporativo, criando o
Balanced Scorecard (BSC), o qual traduz os objetivos estratégicos de uma organizagdo em

um conjunto de indicadores de desempenho distribuidos pela primeira vez em quatro
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perspectivas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a de aprendizagem e
crescimento, refletindo o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo e entre medidas

financeiras e ndo-financeiras.

Narealidade, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medic&o aprimorado
para se transformar em um sistema gerencia essencial, utilizado como a principal ferramenta
organizacional para importantes processos gerenciais. estabelecimento de metas individuais e
de equipe, aocacdo de recursos, orcamento, plangjamento, feedback, remuneracéo e

aprendizado estratégicos.

A principio, Kaplan e Norton (1997, p. 24), definiam o BSC como uma metodologia
cujo a principa distin¢cdo entre o método tradicional € que este reconhece que apenas 0s
indicadores financeiros, por s sO, ndo sdo suficientes para avaliagdo do desempenho
empresarial, uma vez que sO mostram resultados dos investimentos e das atividades, ndo

contemplando os impul sionadores de rentabilidade alongo prazo.

Diante da necessidade sentida pelas organizagbes no sentido de ter uma ferramenta
gerencial capaz de avaliar desempenho e traduzir a visdo e missdo organizaciona para
comunicar e alinhar a estratégia da empresa, 0 Balanced Scorecard passou a ser utilizado
Ccomo um novo sistema de gestdo estratégica e, de acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 25 e

44), passou ater a seguinte definicéo:

O Balanced Scorecard é umaferramentaque  materializaavisdo e aestratégia da
empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser
interligadas para comunicar um pegueno nimero de temas estratégicos amplos,
como o crescimento da empresa, a redugdo de riscos ou 0 aumento da produtividade.
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Cabe ressaltar que a grande diferenca entre o Balanced Scorecard e os sistemas de
mensuracbes que utilizam medidas financeiras e ndo-financeiras € que estes Ultimos
geralmente servem para orientar melhorias localizadas, enquanto que o Balanced Scorecard

procuratraduzir avisdo e aestratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis.

Conforme a argumentacdo de Campos (1998, p. 59), o Balanced Scorecard permite
aos executivos traduzir os objetivos estratégicos da empresa num conjunto coerente de

medidores de desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.

A Figura 14, melhor evidencia a interligacéo entre as perspectivas, em que partindo da
Visdo e da estratégia da organizacdo contempla as medic¢des financeiras com indicadores que
direcionam o desempenho futuro, distribuidos em mais outros trés campos de resultados.
Formando assim a estrutura do Balanced Scorecard. Para estes objetivos sdo definidos
indicadores, metas arrojadas e alinhadas as iniciativas, de forma que, se executadas iréo

garantir o atingimento das metas e assim o0 objetivo de longo prazo da empresa.

Figura 14 — As perspectivas de negdcio do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1999).
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As perspectivas do Balanced Scorecard, quando possuem como alicerce a missao e
Visdo organizacionais, trazem equilibrio interno e externo para a empresa e gudam-na a
traduzir suas estratégias em acdes. A seguir sera feita uma descricdo critica das quatro

perspectivas bési cas que compdem o Balanced Scorecard.

Per spectiva Financeira

Kaplan e Norton (1997), ressaltam que a importancia das medidas financeiras esta na
capacidade de sintetizar as conseqUéncias econdmicas imediatas de agbes consumadas.
Indicam se a estratégia da empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para
melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros, normalmente, estéo
relacionados a lucratividade e sdo medidos pela receita operacional, sobre o capital
empregado ou pelo valor econdmico agregado. E importante ressaltar que os objetivos
financeiros divergem, conforme o ciclo de vida da empresa, e por razdo, as estratégias
adotadas devem ser diferentes, desde a fase inicial até a fase de consolidagdo. Em outras
palavras, as empresas definirdo melhor seus objetivos financeiros e a estratégia a ser adotada,

se antes de tudo, identificarem em que fase se encontram.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 50), no ciclo de vida de uma empresa,

identificam-se trés fases:

Crescimento — uma empresa na fase de crescimento encontra-se nos estégios iniciais
do seu ciclo de vida. Possue alto grau de potencial para expandir seus negdcios, e precisa
aproveitar esse potencial para investir seus recursos em gerar novos produtos e Servigos, e
aperfeicoé-los; ou talvez gerar capacidades operacionals; investir em sistemas, infra-estrutura;

enfim, os investimentos devem estar direcionados as capitalizacdes internas e aos ativos
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intangiveis que produzirdo valor futuro. Os gastos nessa fase ndo serdo inferiores aos recursos
gerados operacionalmente, porém, todos os esforcos estardo centrados no crescimento da

receita e aumento das vendas.

Sustentacdo — as empresas na fase de sustentacdo estdo mais preocupadas com a
lucratividade. E por esse motivo, 0s seus objetivos financeiros estdo diretamente relacionados
com a receita operacional e a margem bruta, a fim de aliviar possiveis estrangulamentos,
incrementar a capacidade e melhorar 0s processos continuamente. Retorno sobre o
investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econdmico agregado (EVA), este
ultimo sendo obtido pela diferenca entre a remuneragdo minima exigida pelos acionistas e 0
lucro apurado pela empresa, so exemplos de medidas que podem ser utilizadas para avaliar o

desempenho dessas empresas.

Colheita — nesta fase as empresas esperam colher os frutos dos investimentos feitos
nas fases anteriores, e assim, tém como foco principal aumentar o fluxo de caixa, e diminuir a
necessidade de capital de giro. Os investimentos nessa fase, terdo de ter retorno garantido e de

curto prazo.

Sendo assim, os objetivos e, consequentemente, as medidas financeiras, nas trés fases

apresentadas sdo totalmente diferentes entre si, e é por isso que, todas as empresas devem

analisar periodicamente seus objetivos financeiros.

Existem trés temas estratégicos a perspectiva financeira. Eles sio:
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e Crescimento do mix dareceita— que diz respeito a expansio da oferta de produtos e
servigos gque serdo combinados de diversas maneiras e serdo vendidos em novos
mercados de maior valor agregado.

Reducdo de custos e melhoria da produtividade — referem-se a esforcos para
reducdo dos custos diretos e indiretos de produtos e servicos, e compartilhamento
de recursos com outras unidades de negécios.

Utilizag8o de ativos e estratégia de investimento, que visam um maior retorno sobre
ativos fisicos e financeiros, sgja por usar a0 maximo os ativos existentes, ou

melhorar a eficiéncia dos recursos.

Em resumo, a determinac&o dos objetivos financeiros agregados de organizacbes pode
ser feita a partir da combinagdo das fases de crescimento, sustentaco e colheita com os trés
temas apresentados. Na figura 15, estdo relacionados os temas estratégicos com as trés

estratégias. crescimento, sustentacdo e colheita.
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Figura 15 — Medic&o dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)
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A empresa deve ter o cuidado de sempre que for definir uma medida de desempenho,
n&o prejudicar seu desenvolvimento, ou seja, no conjunto de medidas ela deve sempre visar 0
crescimento. Por exemplo, se uma das medidas for a reducdo dos custos, esta deve ser
contrabalancada por uma outra que garanta a qualidade dos produtos e consequentemente

satisfacéo dos clientes.

A Per spectiva dos Clientes

Segundo Kaplan e Norton ( 1997), os clientes representam as fontes de receita para
atingir os objetivos financeiros da empresa, desta forma, € necessario que as empresas
identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais desgjam competir, ainhando
medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade — com segmentos de clientes e mercado. Por meio dessa perspectiva
0s gerentes traduzem a declaracéo de missdo em servigo ao cliente e medidas especificas que
refletem os fatores que realmente sdo valorizados pelos clientes. Nesta linha de raciocinio, o
cliente, normalmente, tende a se enquadrar em quatro categorias. tempo, qualidade,
desempenho e atendimento, custo. Portanto, para que o Balanced Scorecard segja posto em
prética, as empresas devem expressar claramente, metas relacionadas a prazo, qualidade,

desempenho e atendimento.

Kaplan e Norton (1997, p. 68) chamam a atencdo das empresas que ignoram a
importancia da segmentacéo e afirmam que: “as empresas que tentam ser tudo para todo
mundo normalmente acabam ndo sendo nada para ninguém. As empresas precisam definir os
diversos segmentos de mercado em suas popul acfes atuais e potenciais de clientes, e depois
selecionar 0s segmentos nos quais pretendem atuar. Apds a empresa deve identificar quais o

objetivos e indicadores rel acionados aos clientes para cada segmentos que pretende atuar. Em
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seguida, as empresas devem escolher a proposta de valor a ser representada aos clientes, que
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 77) representam os atributos que os fornecedores
oferecem, através de seus produtos e servicos, para gerar fidelidade e satisfacdo em segmento-
alvo. Apds, elas devem selecionar objetivos e medidas essenciais nas classes de atributos de
produtos e servicos, relacionamentos com os clientes e imagem e reputacdo. Assim, poderéo
reter e alavancar os negécios com seus segmentos-alvo. Portanto, a perspectiva dos clientes
traduz a missdo e a estratégia da empresa em obj etivos especificos para segmentos focalizados
de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a organizacdo. O Balanced
Scorecard deve identificar, como descricdo da estratégia da empresa, os objetivos
relacionados aos clientes em cada um desses segmentos. E 0 que nunca se deve ignorar, é que
a natureza da estratégia ndo € apenas escolher o que fazer, mas também, escolher o que ndo

fazer.

Portanto, em linhas gerais, a perspectiva do cliente, no BSC, sugere a adocéo de
medidas que possam gerar vaor futuro para o cliente, que partam do seguinte
guestionamento: para satisfazer as expectativas dos acionistas, 0 que precisamos fazer com

relacdo a perspectiva dos nossos clientes?

Per spectiva dos Processos | nter nos

Nesta perspectiva, conforme Kaplan e Norton (1997), os executivos devem identificar
0S processos mais criticos que conduziréo arealizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas,
OU Sgja, 0S processos que a empresa deve alcancar a exceléncia. Cada empresa usa um
conjunto especificos de processos, a fim de criar valores para os clientes e produzir resultados

financeiros, entretanto uma cadeia de valor genérica serve de modelo para que as empresas
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possam adaptar e construir as perspectivas do processo interno. Esse modelo inclui trés

processos principais:

- Processo de Inovagdo — algumas cadelas de valor colocam a pesquisa e
desenvolvimento como processo de apoio e ndo como um elemento basico de processo de
criagdo de valor, mas aplicando 0 Scorecard na prética, percebe-se que a inovagdo é um
processo critico. A eficacia, eficiéncia e a oportunidade em processos de inovagdo constituem
em fatores mais importantes do que os de exceléncia em processos operacionais existentes.
Em empresa com ciclos operacionais de desenvolvimento longos como: indastria
farmacéutica, equipamentos eletrénicos de alta tecnologia, entre outras, quando os produtos
chegarem a fase de producéo, as margens operacionais brutas podem se tornar bastante altas e
as oportunidades de reducéo de custos podem se tornar limitadas, razéo pela qual é necessario
o plangjamento e a persisténcia nos objetivos tragados. O processo de inovacdo € considerado
a onda longa, em que a principio de define novos mercados e clientes e se estudam as
necessidades dos clientes atuais. Em seguida sdo projetadas e desenvolvidos novos produtos e
servicos que satisfagdo estas necessidades recém identificados e permitam conquistar os

novos mercados e clientes.

- Processo de Operactes — € estabelecido como sendo 0 segundo passo na cadeia de
valor interna da perspectiva em estudo, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 110), “representa
a onda curta de criagdo de valor nas empresas.” Tem inicio com o recebimento do pedido e
termina com a entrega do produto ou prestacdo do servico. Esse processo enfatiza a entrega
eficiente, regular e pontual dos produtos e servicos existentes aos clientes atuais. As medidas

do processo de operacBes sdo normamente referentes a tempo, custo e qualidade. Além
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destas, as empresas devem também procurar utilizar medidas de flexibilidade e caracteristicas

especificas de produtos e servicos que gerem valor aos clientes.

- O terceiro e ultimo estagio da cadeia de valor interna é o servico pés-venda, que
inclui todo o relacionamento feito com o cliente apos a entrega do produto ou servico. O
conjunto de servigo pos-venda serd como um termémetro que determinara se o cliente se
tornard uma receita financeira que tera retorno ou ndo em fungdo de sua satisfagéo. O servico
de pds-venda normalmente pode ser responsavel pela érea de cobranca, verificagcdo da
satisfacdo do cliente. A empresa para controle dessa cadeia de valor utiliza as seguintes

medidas:

tempo de ciclo — desde a solicitac8o do cliente até a resolucéo final;

custo dos servigos utilizados ( no servigo pés-venda);

percentual de clientes atendidos com uma Unica visita de servico;

prazo de pagamento do cliente.

Otimizando 0s processos internos a empresa conseguira atender muito mais facil e
adeguadamente as exigéncias dos seus clientes. Acolhendo a essas exigéncias com rapidez e
precisdo a relacdo de causa e efeito das perspectivas incide sobre os resultados financeiros.
Assim, as empresas identificam e focalizam 0s processos mais criticos visando atender os

objetivos dos clientes-alvo e acionista.

Per spectiva de Aprendizado e Crescimento
Na concepcdo de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizado e crescimento
fornece a infra-estrutura necessé&ria para dar suporte as demais perspectivas do Balanced

Scorecard e assim gerar 0 crescimento e a melhoria desgjada.
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Esta perspectiva parte da provavel suposicdo que as organizagdes dificilmente
atingiréo suas metas de longo prazo para clientes e processos internos com a infra-estrutura
atual. Estas terdo que investir na reciclagem dos funcionarios, no aperfeicoamento de seus

sistemas e informacfes e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 132), o enfoque em empresas tem direcionamento para
“capacidade dos funcionarios, capacidades dos sistemas de informacdo; e a motivagdo,

empower ment e alinhamento”.

O aspecto de capacidade do funcionério, conforme Kaplan e Norton, esta ligado
diretamente a cada individuo da organizagdo. O papel dos funcionarios mudou muito e,
atualmente, sua funcdo ndo é apenas de fazer esforgo fisico, e ssm contribuir com idéias para
melhoria de processos e de desempenho para clientes. Manipular informagdes para melhorias,
exige dos membros das empresas um nivel bom de conhecimento. Normalmente as idéias que
permitem esta melhoria continua sdo geradas pelos funcionarios, que se encontram mais

proximos dos clientes e processos da empresa.

Como destaca Masih (1999), cada funcion&rio deve conhecer profundamente os
processos internos da organizagcdo, bem como os produtos e servicos oferecidos por essa, de
forma a ser um ativo colaborador do processo de mudancgas. As empresas estdo mudando seus
processos, e seu foco esta voltado cada vez mais ao atendimento das necessidades presentes e
futuras dos clientes existentes e que serdo conquistados. Por isso, € necessario que haa
também uma capacitacdo dos colaboradores para que eles possam se mobilizar frente aos

novos desafios, e se engajarem no alcance dos objetivos organizacionais. Kaplan e Norton
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(1997, p. 134) elegem trés grupos de medidas essenciais para este aspecto: satisfacéo,

retencdo e produtividade dos funcionérios.

- Satisfacdo dos funcionérios: esse objetivo reconhece que funcionarios satisfeitos com
seus trabalhos sdo capazes de atender a clientes de uma maneira especial que também os
deixardo satisfeitos. Manter funcionérios satisfeitos € uma forma de garantir o aumento da
produtividade, prestabilidade, qualidade dos servigos aos clientes. Para maximizar o nivel de
satisfacdo dos funcionarios, o objetivo é fazer com que eles encontrem significado e
realizacdo naquilo que fazem. As pessoas querem assumir responsabilidades por seus proprios
recursos, por isso € necessario criar as condigdes certas, 0 clima certo, para seu crescimento e
a oportunidade. Precisa identificar-se com a missdo da organizagdo, caso contrario aignoraréo

(ROCHA, 2000).

- Retencdo dos funcionérios: refere-se a objetivos que promovam a retengdo de
funcionérios, cuja saida da empresa significaria uma grande perda de capitd intelectual paraa

organizacao.

- Produtividade dos funcionarios. para Kaplan e Norton (1997, p. 136), “a
produtividade dos funcionérios mede o resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de
habilidade e do moral dos funcionarios, pelainovacéo, pela melhoria dos processos internos e

pelos clientes satisfeitos”.

Quanto a capacidade dos sistemas de informacdo, em andlise a atual reaidade

competitiva, € necessario que os funcionarios da linha de frente tenham a seu acance um
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nivel adequado de informagBes a respeito de seus clientes, processos internos, e das

consequéncias financeiras de suas ag0es.

O terceiro e Ultimo aspecto € a motivagdo, empowerment e alinhamento, enfoca o
clima organizacional para motivagéo e iniciativa dos funcionérios. Mesmo que estes tenham
acesso a capacitacdo dos sistemas de informagao, eles podem ainda assim ndo estar exercendo
suas atividades como deveriam se ndo estiverem motivados para isso, Se seus objetivos
pessoais ndo estiverem alinhados com os da empresa, ou até mesmo se nao tiverem poder para
tomarem determinadas decisbes. Medir a motivagdo, o empowerment de funcionarios e seu
alinhamento com os objetivos da empresa € possivel de diversas maneiras, por exemplo, por
meio do nimero de sugestdes de funcionarios que foram implementadas. A divulgagdo das
melhorias implantadas, quem fez a sugestdo, e a associagdo de uma estrutura de remuneragéo
as implementacdes feitas, s80 capazes de mostrar aos funcionarios que suas idéias sdo levadas
a sério, e a0 mesmo tempo prover o reconhecimento para agueles que estdo cooperando com 0

alcance de objetivos.

Geramente as quatro perspectivas séo base suficiente para desenvolver um Balanced
Scorecard equilibrado e representativo da estratégia da empresa. Porém, algumas
organizagOes ou situagbes podem requerer uma ou mais perspectivas. As medidas que irdo
compor cada perspectiva do BSC devem ser ligadas entre si, em relagOes de causa e efeito que

“contam a histéria” da estratégia da empresa, conforme demonstrado na figura a seguir.
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Resultados Financeiros
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Figura 16 — Relagdes de Causa e Efeito entre as Perspectivas do BSC

Fonte: Lopes (2002).

O BSC € um conceito de gestéo de negdcio que correlaciona informagdes financeiras e
nao-financeiras num quadro de andlise e medicdo de desempenho, mas ndo é a simples
combinagdo dessas medidas que ir4 torna o Balanced Scorecard bem sucedido, mas sim a
integracdo destas com 0s objetivos estratégicos da empresa de longo prazo e a definicdo dos
mecanismos para alcancar estes objetivos. O BSC deve contar a histéria da estratégia da
empresa através das vérias relagdes de causa e efeito que integram as medidas de resultado

com os vetores de desempenho.

Cada medida sel ecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento em uma
cadeia de relagdes de causa e efeito, que comunica o significado da estratégia da unidade do

negocio para organizagdo. Esta relacdo de causa e efeito pode ser definida como uma
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seqiiéncia de hipdteses estratégicas interdependentes ao longo das perspectivas do BSC,
considerando que a perspectiva financeira esté ligada principal mente aos resultados (efeitos) e
as demais perspectivas aos condutores de resultado (causas). Por exemplo, para o alcance de
um objetivo financeiro, como aumento da receita da empresa, deve-se analisar as hipoteses da
perspectiva dos clientes que poderdo conduzir ao desempenho financeiro. Do mesmo modo
para 0 alcance dos objetivos relacionados aos clientes, devem ser analisadas as hipéteses e
mudancas necessarias NOS processos internos que poderdo conduzir ao desempenho com
clientes. Para a melhoria dos processos internos, analisam-se as hipéteses estratégicas em
relacdo as competéncias do pessoal necessarias para conduzir a performance dos processos

internos.

Conforme Kaplan e Norton (1997), as medidas genéricas de resultados tendem a ser
indicadores de ocorréncias (lagging indicators), como lucratividade, participagdo de mercado,
satisfacdo dos clientes, retencéo de clientes e habilidades dos funcionarios. Por outro lado, os
vetores de desempenho sdo indicadores de tendéncias (leading indicators) sdo especificos
para uma determinada unidade de negocios; por exemplo, os vetores de lucratividade, os
segmentos de mercado escol hidos pela unidade de negdcios, 0s processos internos especificos
e 0s objetivos de aprendizado e crescimento. As medidas do Balanced Scorecard devem
resultar da combinacdo adequada de indicadores de resultados e vetores de desempenho. Os
vetores de desempenho comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados e se a
estratégia adotada esta sendo bem sucedida, enquanto as medidas de resultados podem até
permitir que a unidade de negdcios obtenha melhorias operacionais a curto prazo, mas néo
revelardo se essas melhorias foram traduzidas em expansdo dos negdécios com os clientes

existentes e 0s novos e em conseqliéncia levar a empresa a melhores resultados financeiros.
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3.7 O formato de I mplementacéo do Balanced Scorecard

Na construcdo do Balanced Scorecard, como de qualquer outro projeto, deve-se ter
algumas premissas béasi cas a serem consideradas em sua formatacdo. Kaplan e Norton (1997),
sugerem um formato de implementacdo do BSC. A implementagdo, para seus mentores, pode

ser realizada através de dez (10) tarefas, a seguir descritas:

Definicdo da Arquitetura das
medidas

| |

Selecdo e elaboracdo dos
Indicadores

Geracdo de Consenso sobre 0s
Obietivos Estraténi cos

| |

Elaboracéo do Plano de
implementacéo

Figura 17 — Fluxo de Elaboracdo do Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton

Definicio da Arquitetura de indicador es

Na definicdo da arquitetura de indicadores, as tarefas abaixo sdo importantes:

Tarefa 1 — Selecdo da unidade organizacional mais adequado - para aplicacdo de um
Balanced Scorecard, ideal sera escolher uma unidade de negocios de preferéncia que tenha
todas as atividades da cadeia de valores completa: inovagdo, operagdes, marketing, vendas e

servicos, além de possuir (ou deveria possuir) uma estratégia para realizar sua missao;
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Tarefa 2 - Identificar as relagcdes entre a unidade de negdcios e a corporacdo - apds a
selecdo da unidade, deve-se analisar o0 relacionamento dela com as demais unidades, inclusive
a corporacdo. Objetiva-se manter a sintonia entre a estratégia corporativa e a da unidade de
negoécios definida, bem como ainhar os objetivos individuais dessa unidade ao globa da

organizacao.

Consenso em fun¢do dos Objetivos Estratégicos

Tarefa 3 — Redlizac8o da primeira série de entrevista — o lider da equipe elabora um
material bésico do Balanced Scorecard, ou sgja, o relatdrio do plangjamento estratégico em
gue constam a visdo, a missdo e a estratégia da organizacdo e da unidade em particular;
informagdes sobre 0 ambiente competitivo da unidade, inclusive sobre tendéncias de tamanho
e crescimento de mercado, empresas e produtos concorrentes, bem como de outros fatores que
poderdo afetar a organizagdo. Apds, este material é distribuido, entre os componentes da
equipe gque deverdo ser analisados cada detalhe. Em seguida, o lider prepara uma entrevista
com cada um deles para estabelecer os objetivos estratégicos e as idéias preliminares da
empresa para as medidas do BSC, abrangendo as quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento). Essas entrevistas servem ainda para
esclarecer duvidas conceituais sobre o BSC, obter informacgdes gerais, aém de esclarecer

possiveis duvidas e identificar conflitos potenciais entre os participantes.

Tarefa 4 — Sessdo de sintese — uma vez redlizada a primeira entrevista, é feita uma
sintese das respostas obtidas, destacando questdes importantes e prepara-se uma relacéo
preliminar de objetivos e medidas classificados por perspectiva que servirdo de base para a

primeira reunido com a alta administracdo. Também sdo discutidas as possiveis resisténcias



110

pessoais e organizacionais com relacdo ao BSC, e as mudancgas gerenciais que seguirdo ao

langamento do mesmo.

Tarefa 5 — Workshop Executivo — objetiva dar inicio ao processo de consenso em
relacdo ao Scorecard. O lider marcard uma reunido com a participacéo da alta administracao,
em que sera estabelecido um consenso entre os participantes sobre os temas objetivos,
indicadores, acéo e relagdes entre essas informagdes e 0 BSC. Do debate, sairéo as principais
idéias que norteardo a sua construcdo, sendo dividido o grupo em quatro subgrupos, um de
cada perspectiva, que, ao fina deverdo Ter identificado de trés a quatro objetivos para cada
perspectiva, com uma descricdo detalhada e uma lista de indicadores potenciais para cada
objetivo. O lider da equipe geral devera preparar, ao final, um documento sintetizando as

conclusdes.

Selecéo e Elaboracéo dos I ndicadores

Tarefa 6 - Reunido dos Subgrupos - cada subgrupo montados na fase anterior,
juntamente com o lider devera readizar diversas reunides, sendo que os objetivos essenciais
dessa etapa sdo: a) a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia; b) refinamento da descricdo dos objetivos estratégicos definidos no workshop
executivo; c) identificagdo dos indicadores que melhor captem e comuniquem a intengéo do
objetivo; d) identificacdo das fontes das informactes necessérias e as agdes que possam ser
necessarias para torné-las acessiveis; €) identificacdo das relagdes de causa e efeito entre as
perspectivas, tentando identificar como uma influencia a outra. Ao final dessas reunides com
0s subgrupos, espera-se: a) uma lista de objetivos para cada perspectiva, b) uma descri¢cdo dos

indicadores para cada objetivo, ¢) uma forma de como cada indicador pode ser quantificado e
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apresentado, d) modelo gréafico da relagdo de causa e efeito entre esses indicadores e as

perspectivas.

Tarefa 7 — Workshop Executivo, segunda etapa — em discussdes com os subgrupos
debate-se a visdo, a estratégia, 0s objetivos e os indicadores experimentais da organizacéo
para 0 Balanced Scorecard. Os resultados dos subgrupos séo apresentados. O participantes
comentam os indicadores propostos e comegam a criar as metas de superacdo e o inicio do

plano de implementagéo.

Elaboracdo do Plano de | mplementacgdo

Tarefa 8 — Desenvolvimento do Plano de Implementagdo — a nova equipe devera
formalizar as metas de superagdo e desenvolverd um plano de implementacdo para o
Scorecard, além das formas de ligagcdo entre os indicadores e os bancos de dados e sistemas
de informagdes, comunicando o BSC com toda a organizagdo e permitindo a participacéo de

todos;

Tarefa 9 — Workshop Executivo - a equipe executiva reline-se pela terceira vez para
chegar a deciséo final sobre a visdo, 0s objetivos e os indicadores desenvolvidos nos dois
primeiros workshops e para validar as metas de superacdo propostas pela equipe constituida
na etapa anterior. Espera-se nesta etapa que todos tenham chegado a um consenso em relacéo
a um programa de implementac8o que possibilite comunicar o Scorecard aos funcionérios,
integrando-o a filosofia gerencial, além de desenvolver um sistema de informacfes que

permita a sua sustentacao.
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Tarefa 10 — Finalizagdo do Plano de Implementacdo — nesta fase deve-se integrar o
BSC ao sistema gerencia da organizagdo. Devera ser elaborado um cronograma de trabalho
em que sera comunicado todas as etapas de implementacdo e acompanhamento. No inicio
com as melhores informagdes disponivels, até ter sido totalmente implementado, e os sistemas

de informagdes gerenciais terem sido gjustados ao processo.

Até aqui foi realizado o estabelecimento de um aparato tedrico para a construgédo de
indicadores de desempenho e definicdo do BSC. A partir de agora se faz necessério observar
0 Balanced Scorecard como ferramenta que se integra a gestdo da empresa, aicercando um

sistema de avaliacéo de desempenho.

3.8 Balanced Scorecard como Sistema de Gest&o Estratégica

O Balanced Scorecard oferece um sistema de gestédo que introduz quatro novos
processos que gjudam as empresas a conectar 0s objetivos de longo prazo as agdes de curto
prazo. O scorecard fornece uma estrutura para o sistema de gestéo estratégico no qual cada
um de seus componentes esta ligado a objetivos estratégicos, e no qual os objetivos dos
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento buscam interagirem de forma a atingir
os resultados financeiros de longo prazo. Dentro dessa linha de raciocinio, 0 BSC passa a ser
peca fundamental do sistema de gestéo organizacional ao alinhar e sustentar processos-chave,
incluindo seguintes vetores criticos identificados por Kaplan e Norton (2000), séo eles

demonstrados nafigura 18.
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Figura 18 — Vetores Criticos do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton ( 2000).

Os processos e suas principais funcdes podem ser assim sintetizados:
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\ Esclarecer e traduzir a visio e a estratégia — 0s executivos em um trabalho de

equipe traduz a estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos especificos, estabelecendo

metas, identificando objetivos e medidas para seus processos internos,

\ comunicacdo e conexdo — para aimplantacso da estratégia da empresa, o primeiro

passo deve ser 0 de comunicar a todos os funcionérios o0s objetivos e as medidas estratégicas,

cada um sabendo da sua importancia no processo, poder influenciar e ser influenciado,

melhorando assim o resultado. Normalmente, para comunicar os objetivos e medidas do

Balanced Scorecard, utilizam-se trés mecanismos;

1. Programa de comunicagdo e educagao;
2. Programas de estabel ecimento de metas;

3. Vinculag&o dos sistemas de compensacéo.
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\ Plangiamento de negécios — este processo busca definir metas, a partir dos
desdobramento estratégico, as organizagdes poderdo desenvolver seus planos especificos
alinhando aspectos relacionados a atividades fim de atividades meio incluindo marketing,
finangas, recursos humanos e outros; e

\ feedback e aprendizado — este processo pretende promover uma articulagdo
compartilhada da visdo e, pelos retornos permanentes, facilitar a revisdo da estratégia e do

aprendizado organizacional.

Com o BSC no centro do sistema gerencial, a empresa € capaz de monitorar 0s
resultados de curto prazo sob as perspectivas e avaiar a estratégia a luz do desempenho
recente. Assim, essa ferramenta cria condic¢des para que as empresas modifiquem a estratégia

em func&o do aprendizado em tempo real.

Diante deste contexto, 0 BSC pode ser considerado uma ferramenta de desdobramento
da estratégia da empresa em agdes, de forma a garantir 0 seu cumprimento. A sistemética do
BSC giraem torno de um processo gerencial de desdobramento da visdo estratégica de cima
para baixo, pela identificacdo dos fatores chaves de desempenho organizados conforme as
guatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento),
ligados entre si por relacionamentos de causa e efeito, e pela identificacéo dos indicadores e
medidas que expressem adequadamente o feedback necessario para identificar o cumprimento

daestratégia.

No presente estudo, a contribuicdo do balanced scorecard d&se na definicdo das

perspectivas sob as quais a efetividade organizacional seria monitorada numa rede de
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cooperacao. Isto se fez necessario, pois, conforme ja mencionado, as finalidades desse tipo de

organizagdo ndo conseguem ser contempladas apenas na dimensao financeira.

O dinamismo no mercado globalizado tem exercido forte pressdo sobre as empresas
gue na ansia de sobreviver, procuram a melhoria continua do seu desempenho. A tomada de
decisdes dentro das organizagdes cresce em complexidade e exige informages mais precisas,

mais rapidas e mais completas sobre as condi¢des internas e externas das organizagdes.

Neste cenério, cabe o enfoque do significado de competitividade para justificar a
crescente relevancia de mensuragdo de desempenho das organizagGes nos dias de hoje.
Segundo Moreira (1996), a competitividade de uma empresa resulta do maior ou pior
desempenho que ela apresenta em seus mercados internos e externos. Neste caso, a
competitividade, além de sofrer a agdo dagueles fatores sistémicos fora de seu controle,
dependera de um conjunto de fatores internos, os quais pode, em grande parte ser gerenciados

pela propria companhia.

Para Kaplan e Norton (1997), ao contrario da era industrial, quando o sucesso das
organizagbes dependia das economias de escala e escopo, na era do conhecimento, a
capacidade das empresas de mobilizar e explorar ativos intangiveis tornou-se muito mais
decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. Na visdo tradicional ainda
praticada em muitas organizacfes, as medidas de desempenho ndo séo alinhadas as estratégias
da empresa e buscam tdo somente melhorar 0s processos existentes através de custos mais
baixos, melhor qualidade e tempos menores de respostas, ndo sabendo identificar 0s processos
realmente estratégicos, ou sgja, agueles que devem apresentar um desempenho superior para

gue a estratégia da organizacado seja bem sucedida.
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Na visdo moderna, observase que as medidas de desempenho ndo si0 meros
elementos de controle de processos dentro das empresas, mas sobretudo representam vetores
impulsionadores da melhoria continua dos processos organizacionais dentro do novo
enfoque estratégico de globalizacdo da economia. Neste contexto, portanto, € facil deduzir a
indiscutivel relevancia da mensuracdo do desempenho das organizacdes especiamente na

atualidade.

E como afirmam Luitz e Rebelato (2003), dentro de uma série de motivos que levam
as empresas a medirem seu desempenho esté a possibilidade de compara seu desempenho
com 0S concorrentes ou empresas de outros ramos e a possibilidade de verificar se as
estratégias organizacionais de curto, médio e longo prazo estdo sendo cumpridas e estdo
gerando resultados. Além disso, poder-se-ia acrescentar ainda que a medicéo de desempenho
permite & organizacdo analisar seu proprio desempenho no decorrer do tempo, seu

desempenho atual em relagdo ao passado e projecao de resultados futuros.

Os métodos tradicionais de mensuracdo sempre priorizaram as medi¢oes financeiro-
contdbeis que ndo consideram os ativos intangiveis, elementos essenciais no ambiente
competitivo atual. Kaplan e Norton (1997), desenvolveram um instrumento para mensuracéo
de performance, o que vem sendo utilizado por grandes corporagdes mundiais e que tem
despertado enorme interesses em empresas brasileira. Esse sistema de gestéo estratégica
utiliza-se de indicadores de desempenho organizados em forma de quatro perspectivas:
financeira, dos clientes externos ou de marketing, dos processos internos ou de producéo, de

aprendizado e de crescimento ou inovagdo e talento humano.
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Na sistemética do Balanced Scorecard, as perspectivas de todos os stakeholders séo
contemplados, proporcionando o alinhamento estratégico da organizagdo e de suas unidades

de negdcios e promovendo uma visdo do negdcio ao mesmo tempo sintético e abrangente.

Na consulta a literatura esta repleta de casos de sucesso das empresas que adotam o
BSC ou modelos semel hantes adaptados as caracteristicas proprias de cada uma. Diante a este
ponto de vista, existem razdes suficientes para justificar o crescente interesse das empresas e
organizagbes de um modo geral por este novo modelo de gestdo que sinaliza um novo

caminho para a disputa dos mercados globalizados.

Neste cenario é relevante considerar que embora haja um desempenho coletivo da
rede, as empresas participantes se mantém autdbnomas e sem lagos financeiros, também ndo
existem medi¢cdes contabeis para a coletividade, ou sgja, a rede apenas para as empresas
individuais, muito embora a participagdo da rede sempre tenha por objetivo o beneficio final,

amedida do sucesso da rede precisa envolver fatores qualitativos.

Diante desse contexto, a construgdo do modelo de gestdo, inclui nuances
participativos/negociais e ndo pode ocorrer huma légica top-down estrita como no caso de
uma empresa, por exemplo. Uma vez que a participacdo da rede é decidida por cada um das

organizacOes individuais.

De forma global, tanto organizagdes individuais como as préprias redes de empresas,
tém se utilizado exclusivamente de indicadores financeiros de desempenho, a maioria deles
proveniente de informagdes contébeis nem sempre exatas ou completas. Como resposta a essa

dificuldade algumas empresas j& estdo utilizando o BSC como ferramenta para avaliagdo de
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desempenho, utilizando medidas financeiras e ndo-financeiras. Mesmo assim, é importante
destacar que essas ferramentas (inclusive o BSC) estéo formatadas para organizagOes
individuais — com seus proprios dados e indicadores e ndo para redes de empresas como as

gue estéo surgindo em ndmero cada vez mais crescente.

Mediante a investigacdo dentro da literatura consultada sobre indicadores de
desempenho e redes de cooperagdo, ndo foi encontrado qualquer processo formal de
identificacdo de indicadores de desempenho de caréter estratégico para esse tipo de arranjo
organizacional, resolveu-se levantar a intencdo de uma proposta de modelo que tenciona

contribuir para sanar estalacuna.



4 SISTEMATICA DE ELABORAGCAO DO BALANCED SCORECARD PARA REDES

DE COOPERACAO

Em principio, o Balanced Scorecard foi desenvolvido como um sistema de
indicadores que visava a traducéo e implementacdo de estratégias. A partir do momento em
gue os empresarios deixaram de utilizé-lo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia da
empresa e passaram a Us&|os para gerenciar essas estratégias, 0 BSC deixa de ser um sistema
de medic¢do para se transformar em um sistema gerencial. Para aimplementacdo do Balanced

Scorecard sdo impreteriveis duas fases: a elaboragéo e aimplementagéo.

A fase de elaboragéo compreende todo processo de construgdo do BSC, a definicdo de
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas de superagdo e
iniciativas que permitirdo seu alcance. Fazem parte desta fase também o desenvolvimento do
programa de implementacdo que garantird a associacéo das medidas aos bancos de dados e
sistemas de informacéo, programa de divulgacdo aos funcionarios e integracdo do Balanced

Scorecard afilosofia gerencial.

Ja na fase de implementagdo acontece a execucdo dos programas de acdo

desenvolvidos na fase de elaboragdio. E quando o Balanced Scorecard comeca a ser
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incorporado aos processo gerencial da empresa. Ela compreende a comunicagéo do BSC para
toda a organizacdo, o alinhamento das metas individuais, das iniciativas estratégicas, dos
investimentos e orgamento com o Scorecard e o processo de feedback, como um mecanismo

de aprendizagem continua.

4.1 A problematica das Redes de Cooperacao

O programa redes de cooperacdo, foi desenvolvido com intuito de promover
estratégias empresarias conjuntas, através do agrupamento de empresas com interesses
comuns reunidas em uma entidade juridicamente estabelecida. Tendo em seus objetivos
especificos o fomento e sensibilizagdo da sociedade e, em especia dos empresarios, quanto a
auto-organizacdo regional ou setoriad como forma de ampliar a eficiéncia dos peguenos
empreendimentos; a identificagdo das potenciais redes empresariais de cooperagdo; a
prestacdo de suporte técnico para a formagdo e consolidacdo das possiveis redes de
cooperacdo previamente identificadas, fornecendo, inclusive, capacitacdo dos gestores das
empresas envolvidas para a adequada estruturacdo administrativa, gerencial e criacéo de

oportunidades futuras.

Porém, € evidente que, quando se trata com redes de empresas, na verdade, esta se
tratando com a agdo conjunta de diversos agentes que, embora tenham objetivos comuns, sem
davida tém também interesses, opinides, culturas e recursos diferentes entre si. Em
observagOes feitas em algumas redes de cooperacdo, verificou-se que a maioria destas
dispdem de um grande problema de coordenagdo e gestdo. No caso especifico da rede em
estudo, notou-se que teoricamente a rede apresenta uma estrutura de processo bem delineada,

mas ha prética este pensamento configura-se contréria. Existe ainda um agravante, que é a
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falta de uma cultura voltada para o plangjamento estratégico, conceito que deveria esta bem
sedimentado neste tipo de arranjo organizacional, no entanto, ndo foi possivel visualizar acbes

voltadas paraisto.

Segundo pesquisas redlizadas em algumas redes de cooperacdo constatou-se que a
maioria destas:

a) Ndo costuma elaborar um plangiamento quantitativo forma das empresas
associadas,

b) N& desenvolve um processo de plangamento que acompanhe a evolucdo da
empresa associada a rede;

c) Possui expectativas de vendas e compras, na sua maioria sem fundamentacao;

d) N&o auxilia os empresarios quando estes se encontram em dificuldades com seus
negocios;

€) N&o possui conhecimento para andlise financeira das associadas;

f) A central desconhece quais associadas entraram e sairam da rede.

No entanto, acredita-se, ser possivel tornar a realidade das redes de cooperagdo mais
favorével, através da aplicagdo de um modelo de administraco estratégica que possibilite

estabel ecer um posicionamento estratégico e implantar mudancgas planejadas.

Todavia, € necessé&rio enfatizar que as redes sdo formadas geralmente por pegquenas e
médias empresas, gue enfrentam dificuldades por terem que conviver com a falta de recursos
humanos qualificados, recursos financeiros e até mesmo de plangjamento. Devido a estes
problemas, algumas barreiras foram encontradas quando se quis utilizar os métodos de Kaplan

e Norton na integra. Isto gerou a necessidade de desenvolver uma sistemética de elaboracéo
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de indicadores de desempenho baseado no Balanced Scorecard, que fosse facil de ser

aplicada e levasse em consideracdo a escassez de recursos das redes.

4.2 Sistematica Proposta de Elaboracdo de Indicadores de Desempenho Baseada no

Balanced Scorecard

A sistemética exposta a seguir foi desenvolvida paralelamente a aplicacéo prética. Foi
esguematizado um modelo sob medida para 0 caso das redes de cooperagdo do setor de
mercados vargjistas de géneros adimenticios, levando em consideragdo sua caracteristica e

recursos disponiveis, e os gjustes foram realizados na medida em que os impasses ocorriam.

Quando se trata com uma rede de empresas deve-se levar em consideracdo que esta €
composta por um conjunto de pequenos empreendimentos, que embora tenham objetivos
comuns, sem divida tém também interesses, opinifes, culturas e recursos diferentes entre s,
diferentemente de uma organizacdo individual, em que o consenso se torna mais facil de se
conseguir. Partindo, dessa premissa se fez necessério elaborar uma sistematica propria para a
rede. A sistemética proposta é muito semelhante ao método sugerido por Kaplan e Norton,
apesar de existir algumas nuances quanto a semantica, seus passos S840 basicamente 0s

mesmos.

No entanto, para melhor entendimento e facilidade na leitura, chamar-se-a 0 método
desenvolvido por Kaplan e Norton de sistemética geral, voltada particularmente as grandes
empresas e a sistemdtica desenvolvida neste estudo, para as redes de cooperacdo, de
sistematica proposta. Assim, como a sistematica geral, a metodologia proposta também se

apresenta dividida em quatro fases conforme afigura 19.
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e
ELABORACAO DA ESTRATEGIA

COLETA
DE DADOS

ESTRATEGICOS

Figura 19: Fluxo de Elaboracdo da Sistematica Proposta do Balanced Scorecard para Redes

de Cooperacéo.

1. Definicdo do Projeto e Elaboracéo da Estratégia - diz respeito a definicdo da
missdo, Visdo e estratégia da rede, ou 0 consenso dos atores envolvidos quando estas estéo
definidas, e, compreende também as informagdes necessarias para iniciar o projeto e definir
como €ele sera conduzido.

2. Definicdo dos objetivos estratégicos - compreende a definicdo das perspectivas,
objetivos estratégicos, medidas de desempenho, metas de superagdo e iniciativas estratégicas.

3. Desenho do Balanced Scorecard - compreende a construgdo do BSC, a definicéo
das perspectivas, objetivos estratégicos, medidas de desempenho, metas de superacéo e
iniciativas estratégicas.

4. Plano de Implementacdo - compreende a definicdo dos planos de acdo para a
comunicagdo do BSC ao demais funciondrios, levantamentos das medidas faltantes,
alinhamento das metas individuais, desenvolvimento de sistema de informagdes e sistema de

feedback.
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Na seguéncia sera explicadas de forma mais detalhada as fases da sistematica

proposta.

4.2.1 Definicao do Projeto e Elaboracéo da Estratégia

E relevante que haja um argumento consistente para elaboragdo do Balanced
Scorecard, pois aplica-lo baseado apenas em seu apelo conceitual ndo se configura uma razéo
plausivel. Um dos motivos que pode levar uma rede de pequenas empresas a adotar o BSC, é
a questdo da geracdo do consenso do que se configura realmente esse tipo de arranjo
organizacional, Ter claro qual o seu propésito de atuacéo e qual a direcéo que arede pretende
atingir. A rede precisa definir uma estratégia e estabelecer metas a serem cumpridas, pois
somente assim ela podera focar as agdes no rumo que ela amejar ir, uma vez que sem uma

orientacdo de onde, quando e como quer chegar, a rede permanecera em seu estado passivo.

Porém, para o0 sucesso do projeto do BSC, é vital a obtencdo do comprometimento e
credibilidade dos agentes envolvidos, pois a menos gque essa equipe esteja totalmente engajada
no processo, € improvavel um resultado bem sucedido. No modelo geral, a obtencdo do
comprometimento e credibilidade da alta administracdo é imprescindivel para o éxito do
projeto. no caso especifico das redes de empresas, em que ndo existe uma equipe executiva
semelhante as encontradas nas empresas de grande porte, uma vez que a equipe é formada
pelos associados pertencentes a esta rede — a tarefa de conseguir 0 comprometimento e
principamente a credibilidade quanto a eficacia da ferramenta ndo é facil. Um outro ponto
dificil é que as maiorias dos empresarios associados a rede ndo possuem formagdo que
permita compreender a importancia de um plangjamento estratégico e de sistemas de

mensuragdo. Estdo acostumados a utilizar suas experiéncias para resolver os problemas e



125

normalmente acreditam que “até hoje esta experiéncia foi suficiente”. Todavia, sem a

lideranca e o comprometimento desses agentes, o fracasso serdinevitavel.

4.2.1.1 Apresentacdo dos Conceitos do Balanced Scorecard

Diante deste contexto, € salutar que o facilitador domine bem os conceitos basicos e a
sistematica ao apresentar os motivos para a elaboragdo do BSC. Ao introduzir os conceitos do
Balanced Scorecard, sugere-se que se faga uma apresentacéo para 0s associados e consultor
da rede de empresas, dos seus principais conceitos, de como seria conduzido a importancia, e

alguns resultados obtidos em empresas que utilizaram a ferramenta.

4.2.1.2 Definicdo da Equipe de Trabalho

A definicdo da equipe de trabalho deve ser formada por um grupo de pessoas,
apoiadas por um facilitador, o qual pode ser interno ou externo a empresa, mas, no entanto,
deve dominar os conceitos e a sistematica de elaboragdo do BSC. As redes de cooperacéo
normalmente sdo formadas por pequenas empresas, e estas geralmente ndo possuem em seu
guadro funcional uma pessoa que tenha estes requisitos, e neste caso, normamente o

facilitador sera uma pessoa externa arede.

Como mencionado anteriormente, para 0 bom desempenho do projeto € relevante que
a dta administragdo esteja comprometida. Por isto, é necess&rio que o grupo do projeto seja
formado pelos proprietérios das empresas associadas e consultor da rede, uma vez que estes

detém um alto conhecimento do negdcio da rede e/ou ambiente onde ela esté inserida. Como a
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esséncia da rede é a composi¢cdo de agrupamento de pequenas empresas, 0 grupo do projeto

varia de acordo com a amostra da pesquisa.

4.2.1.3 Definicdo da Missdo, Visdo e Estratégia da Rede

A0 se pensar em estratégia competitiva de uma empresa, independentemente de seu
porte, sabe-se que esta possui estratégia sgja ela implicita ou explicita. As redes de
cooperacado ndo fogem a essa regra. De acordo com Porter (1986), a estratégia pode Ter se
desenvolvido explicitamente através de um processo de plangjamento estratégico como Ter
evoluido implicitamente atraves das atividades dos varios departamentos funcionais. Embora
arede em estudo tenha definida esta etapa, ela foi incluida na sistemética proposta, por que
podera haver alguma rede em que estas defini¢des ndo estejam explicitas, e isto € necessario
para nortear e delimitar o Scorecard. Caso a rede ja tenha estas definicOes estabelecidas,

deve-se nesta etapa obter 0 consenso dos envolvidos quanto a elas.

Caso a rede ndo disponha de um plano estratégico, o primeiro passo para se elaborar
uma estratégia é a definicdo da miss3o. Esta visa definir a base competitiva da mesma. E a
intencdo da rede — o0 que ela desgja atingir no ambiente maior. Ap6s sdo definidos seus
valores, ou sgja, aquilo que a rede acredita que servirdo como orientadores para 0 processo
decisorio e para 0 comportamento da mesma no cumprimento da sua missdo. S80 seusideaise
os alicerces para seus planos e acdes. Outro item € a visdo, pois esta define como a rede quer
ser reconhecida, qual sua ambic¢do, 0 que ela quer ser. A visdo é os resultados quantitativos e

qualitativos que a empresa deve alcancar num determinado periodo de tempo.
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A préxima etapa € a andlise dos fatores internos e externos que podem influenciar a
rede no cumprimento de sua missdo e objetivos. A analise interna engloba o levantamento dos
pontos fortes e fracos da rede. Os fatores externos séo determinados pelo meio ambiente, onde
a rede encontra-se inserida, séo compostos pelo conjunto das ameagas e oportunidades e das

expectativas da sociedade.

A elaboracdo de uma estratégia € o desenvolvimento de uma férmula ampla para o
modo como a rede ird competir, quais deveriam ser suas metas e quais politicas sdo
necessarias para alcancar estas metas. As estratégias sdo decisdes gque a rede resolve tomar,
considerando a misséo, valores, fatores internos e externos, para atingir sua viséo de longo

prazo. Estas definic¢des podem ser melhor explicadas através da figura 20.

Missao

Empresas (Rede)

Estratégia

Figura 20: Definicéo de missdo, valores, visdo e estratégia

Fonte: Muller (2000)

As empresas atuam dentro do escopo da missao darede. A visdo € a defini¢do de onde
se pretende chegar no futuro, as estratégias indicam o caminho escolhido para acancar esta

Visao e os valores sdo os limitadores da estratégia.
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4.2.2 Definicao dos Objetivos Estratégicos

4.2.2.1 Definicao dos Objetivos da Per spectivas Financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros devem orientar
guanto ao desempenho financeiro esperado no longo prazo e também servir de meta para 0s
objetivos estratégicos das demais perspectivas do Scorecard. Em uma rede de empresas, a
seqiiéncia pode ser bem semelhante, a0 modelo geral, porém pode exigir uma pequena
adaptacdo. As redes de cooperacdo a principio se configuram como uma associagdo sem “fins
lucrativos”, no entanto, esse tipo de estrutura organizacional permite dois tipos de raciocinio,
o primeiro seria de adquirir recursos para 0 suporte estratégico da rede como todo, o segundo
€ que os associados em suas empresas individuais buscam objetivos semelhantes a uma

empresa com fins lucrativos, portanto estas particularidades devem ser levantadas.

Geramente nesta perspectiva os objetivos sdo referidos em valores financeiros e
devem ser uma meta arrojada, para que se possa estabel ecer a diferenca de onde esta situada a
rede hoje e a posi¢ao que se quer alcangar no longo prazo. Como estes devem ser norteados
pela fase do ciclo de vida em que se encontra a empresa, sugere-se entéo que haja primeiro
uma discussdo para verificar o posicionamento de, em que ciclo de vida se encontra a rede
(crescimento, sustentacdo e colheita), pois para cada fase do ciclo de vida os objetivos
financeiros devem ser diferenciados. A partir da classificacgo sdo definidos entdo os objetivos

financeiros.
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4.2.2.2 Definicao dos Objetivos da Per spectiva de Clientes

No modelo geral, neste estagio, a rede avalia os segmentos de mercado existentes e
escolhe em qual pretende atuar. Semelhante processo deve ser direcionado para identificar os
segmentos de clientes e definir para quais deseja direcionar seus produtos e servicos e apés
define-se a proposta de valor. No caso especifico das redes, estes segmentos encontram-se ja
definidos. Na sistemética proposta, nesta fase, define-se as propostas de valor com a qual
desgja satisfazer e reter os clientes, pois s80 estas que formam o alicerce para a elaboracéo
dos objetivos estratégicos na perspectivas dos clientes e pode ser dividido em trés categorias:
atributo de vaor: atributo dos produtos/servicos, relacionamento, imagem e reputacéo,

conforme demonstra a figura 20.

VALOR _ Atributos do :
= Produto/Servico + | 'magem + Relacionamento
Funcionalidade Qualidade Tempo Preco

Figura21: Modelo Genérico de uma Proposta de Valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79)

Pode ocorrer desta fase necessitar de mais do que um encontro, pois como a rede é
congtituida por varias empresas, e algumas destas locaizadas em ponto distintos e com

clientes diferentes (exemplo: pode existir associadas da rede localizada numa regido mais
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central e outras no sublrbio, com clientela bem discrepante), neste caso € importante

estabel ecer um consenso e conscientizagdo, pois 0s objetivos s&o ser conjunto.

4.2.2.2 Definicao dos Objetivos da Per spectiva dos Processos | nternos

Nesta etapa procura-se identificar os processos da rede que séo criticos, agueles nos
guais a rede precisa buscar a exceléncia para a realizagdo dos objetivos dos associados,

fornecedor-parceiro e clientes.

Define-se nesta fase a cadeia completas dos processos internos. Apés a identificagéo
dos processos chaves, séo definidos entdo os objetivos desta perspectiva. Kaplan e Norton
(1997) desenvolveram um modelo genérico de cadeia de valor dos processos internos, e este
pode servir como odelo, sendo que as redes podem fazer adaptaches ao concluir esta

perspectiva. Essa metodologiainclui trés processos principais, conforme afigura 21.

Processo de Inovagdo ~ Processo de Operacéo

Pds-venda
ificaca Satisfaca
Identificacao I dentificar Idealizar Gerar Entregar \ Servigos das a0
das (o] Ofertas  de Produtos Produtos Aos .
necessi dades ercado Produtos/ Servigo Prestar Clientes ooz ncoss
dos clientes servigos Servigos dos clientes

Figura 22: Modelo genérico de uma cadeia de valor

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 103)

As melhorias nos processos internos devem focar a rede como um todo e ndo as
empresas como partes isoladas, para assim garantirem melhorias significativas e criar

vantagem competitiva.
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4.2.2.3 Definicao dos Objetivos da Per spectiva de Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a rede deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. Ta infra-estrutura provém de pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais, que tem como objetivo preencher a lacuna deixada pelas

outras trés perspectivas.

Ao selidar com umarede deve-se avaliar trés categorias: capacidade dos funcionarios,
capacidade dos sistemas de informac&o e motivacdo, empower ment e alinhamento. Para que
se possa definir os objetivos estratégicos para as redes de cooperacdo, além dessas categorias

deve-se analisar a capacidade dos associados da rede.

4.2.3 Desenho do Balanced Scorecard

4.2.3.1 Revisdo do Projeto do BSC e Validacdo das suas Relacdes de Causa e Efeito

Uma vez feito o esbogo do Balanced Scorecard, € necess&rio que se verifique a

estrutura dos seus objetivos para cada uma das perspectivas, analisando as relagdes de causa e

efeito, conforme demonstra afigura 22.
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Objetivos
Estratégicos
Financeiros

Objetivos
Estratégicos
dos Clientes

Objetivos
Estratégicos dos
Processos Internos

Objetivos

Estratégicos de
Aprendizagem e
Cresrimentn

Figura23: Modelo de Relagdo de Causa e Efeito

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.178)

E impreterivel que cada objetivo faca parte de uma cadeia de causa e efeito. Ou sgja,
0s objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento propicia suporte aos objetivos dos
processos internos, que por sua vez, se forem alcangados, esses garantem a satisfagdo,
retencdo e aquisicdo de clientes, 0 que gerara mais receitas e dividendos a rede e seus

associados e assim garantir-se-a o atingimento dos objetivos financeiros de longo prazo.

4.2.3.2 Definicado das Medidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho

Para cada um dos objetivos estratégicos, devem ser definidas uma ou mais medidas de
ocorréncia, que indicam a realizagdo ou ndo das metas propostas para o objetivo e, caso
necessario, vetores de desempenho, que indicam se arede esta no caminho certo, umavez que

pode haver contraste entre a acdo e 0 seu resultado.
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Ao estabelecer as medidas deve-se considerar a viabilidade de sua operacionalizagéo.
Sendo necessario que se possua um sistema de informagéo adequado, uma vez que a auséncia
deste pode encarecer a coleta de dados. N&o adianta definir medidas que n&o poderdo ser

acompanhadas porgue sua relacdo custo x beneficio pode néo ser inviavel.

4.2.3.3 Definicdo das M etas de Superacgéo

Para cada medida de ocorréncia e indicador de tendéncia, deve ser estabelecida uma
meta de superacdo. Estas metas devem ser arrojadas, de forma a impulsionar mudangas

organizacional expressivas, e assim atingir os objetivos almejados.

4.2.3.4 Alinhamento das I niciativas Estratégicas

Nesta fase, deve-se alinhar as iniciativas estratégicas existentes na rede, e no caso elas
ndo garantirem o atingimento das metas, novas iniciativas deverdo ser definidas. No caso das
redes de cooperacdo, geramente ndo existem muitas iniciativas em andamento, por isso deve-
se avaliar cada meta e definir agOes para atingi-las. Vo existir também algumas medidas que
no momento ndo podem ser quantificadas por fata de dados, para cada uma delas devem ser
estabelecidos planos de agdo que viabilizem a coleta destes dados. Programas de melhorias

sdo recomendados e podem gjudar no acompanhamento das metas.
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4.2.4 Plano de lmplementacdo

4.2.4.1 Desenvolvimento e Comunicagdo do BSC

ApoGs a esquematizacdo do Balanced Scorecard, € necessario que se elabore planos de
acao que incluam a sua divulgagdo aos demais associados e funcionarios e a associagdo das
medidas aos bancos de dados. O plano de agdo € um processo indispensavel para ser
desempenhado por circunstancia da efetiva implantagdo do BSC em cada empreendimento da

rede de cooperacéo.

Neste estégio é necessario que se defina um programa para divulgagdo do Balanced
Scorecard, uma vez que este procedimento proporcionara a conscientizagdo, motivagdo e
influéncia no comportamento dos associados e funcionarios em direcdo as metas. S0
levantados, também, os dados que devem ser coletados mensalmente, para o céculo e

acompanhamento das medidas.

Para a comunicagdo do BSC, deve-se observar a maneira mais adequada, podendo
partir de reuniGes semanais ( a principio) e apds mensais para o caso especifico das redes, que
no caso contém integrantes de va&rios municipios e a0 mesmo tempo funcionarios das
empresas associadas. Outro ponto seria a utilizago de folders explicativos, impressos, jornais,

video entre outros.

E necessario que se atente para a coleta de informagBes para que nenhuma acio
necesséria deixe de ser integrada a rotina prevista. E relevante que na fase de implantagdo as

metas individuais deva ser priorizadas, uma vez que neste momento é feita a sedimentagéo
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dos principais objetivos e conceitos do Balanced Scorecard. A comunicagdo com 0S
associados e empregados deve ser efetuada de maneira continua, prevendo planos de acles

paragarantir que ndo hagjainterrupcdo do processo de educagéo.

4.2.4.2 Elaboracao do Sistema de Feedback do Balanced Scorecard

E nesta fase que se elaboram os planos que definirdo a rotina de avaliagio periodica
dos resultados atingidos. Essas avaliagdes do BSC ndo visam buscar os responsaveis pelos
desvios, mas anaisar se as premissas utilizadas na elaboracéo dos objetivos sdo validas ou
ndo. O sistema de feedback pode ser desenvolvido em planilhas Excel, sendo disponibilizado
de maneira sistematica, podendo ser efetuadas adaptacOes e correcdes necessérias ao longo de
seu uso. Estabelece-se, com este procedimento, uma cultura de acompanhamento e

necessidade.

Para verificar se a rede esta indo a diregdo de suas metas de longo prazo e na
velocidade planejada é fundamental que se definam os relatorios de avaliacdo de desempenho
das medidas do Balanced Scorecard. E importante que estes relatorios para serem
compativeis com as redes de cooperacdo, sejam simples, acessiveis e que sua execucao seja
fécil, répida e pouco dispendiosa. Este procedimento viabilizarg, inclusive, a revisdo das

iniciativas quando for o caso.

Algumas vezes, as agdes serdo realizadas conforme o planejado, mas os resultados ndo
sdo atingidos. Nestes casos, devem-se fazer uma revisdo das teorias implicitas na elaboracéo
das inter-relacfes dos objetivos e reafirmar ou ndo a estratégia inicial. Devem ser planegjadas

também as revisdes periddicas do Balanced Scorecard, estas devem ocorrer independente do
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alcance das metas. Para ser eficaz, a revisdo estratégica deve ser dissociada das reunides de

analise operacional.

Neste capitulo foi apresentada a sugestdo de uma sistemética de elaboracdo do
Balanced Scorecard para uma rede de empresas. No proximo capitulo serd discutida em

detalhe a sistematica proposta.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma proposta de construcdo de
indicadores de desempenho baseado no BSC, para uma Rede de Cooperacdo do setor de
mercado vargjista de géneros alimenticios. Para atingir tal intento, foi necess&rio fazer a
caracterizagdo, inicialmente, do Programa Redes de Cooperacdo por tratar-se de uma politica
publica estadual do Rio Grande do Sul, o qual deu origem a Rede pesquisada. Em seguida,
serd apresentado um breve histérico e caracterizacdo da rede em estudo. Na seqiiéncia é
disposto os parémetros gerais para proposi¢cao dos indicadores de desempenho da Rede de

Cooperacdo. Finamente, é apresentado a sistemética, alvo da presente pesquisa.

5.1 O Programa Redes de Cooperacdo

O Programa Redes de Cooperacdo foi desenvolvido na gestédo de 1999-2000, no
governo do Estado do Rio Grande do Sul, por meio da Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI) em parceria técnica com Universidades galchas. O objetivo
central do governo, ao desenvolver o programa, foi o de estabelecer a unido entre micro e

pequenos empresarios galichos para aumentar a forca e garantir competitividade para os
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empreendimentos, aumentar a colaboragdo entre institui¢cdes e fomentar uma maior integragéo

entre 0 Estado e as diversas esferas da sociedade ( Rio Grande do Sul, 2001, p. 1).

Paraa Sedai (2001, p. 2-3), o programafoi desenvolvido levando em consideracao:

1.

As dificuldades de sobrevivéncia entre as empresas de pequeno porte € micro
empresas encontradas no mercado local e regional;

A importancia de elaboracdo de politicas para o desenvolvimento das micro e
pequenas empresas do Estado;

A relevancia da parceria entre 0 poder publico e a iniciativa privada para a
estruturacéo de mecanismos de apoio aos pegquenos empreendedores,

A fundamental importancia da elaboracdo de um programa que sirva de efeito
multiplicador e que gere o desenvolvimento das empresas e das regifes em que
estejam inseridas;

A criagdo de formas de cooperagdo entre pequenos empreendimentos que
viabilizem seu melhor posicionamento no mercado em que atuam;

A possibilidade de incremento dos resultados dos negdcios, gerando, ab mesmo

tempo, melhor distribuic¢&o de renda e geragdo de empregos no Estado.

A formagdo de Redes de Cooperagdo agregam empresas que possuem objetivos

comuns, em uma entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independéncia

e aindividualidade de cada participante. As empresas associadas a rede buscam a redugdo dos

custos, a divisdo dos riscos, a conquista de novos mercados, a qualificacdo dos produtos e

Servicos e acesso a novas tecnologias.
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E possivel mencionar, ainda, sete itens que traduzem os beneficios das empresas que
operam em redes:

¢ permite a definicdo de estratégias conjuntas,

¢ preservaaindividualidade e protege os dados das empresas,

¢ valorizamarcas e possibilita marketing compartilhado;

¢ reduz custos de producéo e riscos de investimentos;

¢ intensificaacomunicacdo e o acesso ainformagéo;

+ ampliaaescala produtiva e as dimensdes de mercado;

+ facilitao acesso ao crédito e a capacitacao.

Ja para a coordenag&o atual do programa, os beneficios das redes constituem troca de
informacdes e aprendizagem, marketing compartilhado, oferta de servicos e melhoria nas

negociacoes.

Em marco de 2004, o Programa Redes de Cooperacéo foi estruturado para atuar em

trés areas:

a) Formacdo de Novas Redes de Cooperagdo: com metodologia especifica
comprovadamente eficaz; disponibilizacdo em tempo integral de assessoria técnica;
infra-estrutura de apoio; sistema de gestdo de redes informatizado; assessoria
juridica aos aspectos do associativismo; instrumentos de apoio a consolidagdo da
rede;

b) Expansdo do nimero de empresas associadas: plano para extensdo da rede;
estrutura regionalizada; assessoria juridica aos aspectos de expansio; e

C) Suporte para as redes de cooperacdo estabelecidas. 0 apoio a elaboracdo do

plangjamento da rede, acompanhamento das assembléias mensais, assessoria para



140

integracdo entre as redes; atualizacdo de informagdes e; instrumentos de apoio ao

desenvolvimento darede.

Este tipo de arranjo vem tomando proporgdes cada vez maiores, tanto no interesse
académico como na prética, as redes de cooperacdo tém servido como objeto de profunda
andlise, por estarem fazendo parte de um projeto de politicas publicas, no Estado do Rio
Grande do Sul que busca o fomento ao desenvolvimento de pequenas e médias empresas, para

ativar o potencial de crescimento em cada regido, em parceria técnica com universidades.

5.2 Historico e Caracterizacdo da Rede Pesguisada

A Associagéo Galcha de Mercados ( AGAME), foi constituida em novembro de
2001, originou-se de um programa desenvolvido entre a Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI) e seis universidades do Rio Grande do Sul - UNISC,

FEEVALE, UCS, UCPEL, UPF e UNIJUI.

Os empresarios do ramo de mercados se reuniram com o objetivo de buscar mais
competitividade num mercado cada vez mais exigente. Iniciaram, entdo, a formacdo da

associacao baseados na relacéo de cooperacao e confianga mutua entre 0s associados.

Em termos juridicos, a Associac@o Galicha de Mercados constitui uma sociedade civil,
com estatuto, ata de constituicdo, cddigo de ética, sem fins lucrativos e de duracéo
indeterminada, com sede e foro na cidade de Novo Hamburgo, regido metropolitana do
Estado do Rio Grande do Sul, que tem por objetivo a congregacdo dos integrantes do ramo de

mercados vargjistas, proporcionando-lhes melhores condigdes para o exercicio de suas
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atividades comerciais e aprimoramento dos servigos prestados aos seus consumidores, sem

gualquer finalidade lucrativa.

A AGAME é uma unido de empresas formada inicialmente por 22 empresas do ramo
de mercados vargjista de géneros alimenticios, sendo que as regionais foram instaladas nos

municipios de: ljui, Pelotas, Caxias do Sul, Santa Cruz do Sul, Lajeado e Seberi.

A AGAME é uma associacdo de lojas vargjistas do setor de géneros alimenticios em
gue cada uma destas lojas mantém a sua individuaidade legal. Esta associacdo esta presente
em 40 municipios do Estado do Rio Grande do Sul, em toda a rede existem 145 empresas
associadas. A Rede é subdividida por regides, sendo estas: Vale dos Sinos, Vae do Taguari,
Regido Noroeste, Pelotas e Rio Grande. Na regido noroeste encontra-se a regional de Ijui,
que conta com 13 empresas localizadas nos municipios. ljui, Pgjucara, Cruz Alta e

Tupanciretd e, juntas, somavam 60 empregos diretos.

Os objetivos iniciais darede era a competitividade, auni&o. A organizacdo resultou na
formacdo de um considerdvel aumento na qualidade e variedade do mix de produtos, o que
gerou mais competitividade. Em um segundo momento surge o marketing compartilhado, a
inovacdo e a aprendizagem e 0 processo de expansdo, que € a prospeccao de novas empresas

gue tenham interesse e perfil de fazer parte darede.

A rede possui hoje, 59 fornecedores-parceiros. Estes fornecedores sdo industrias com
as quais a mesma mantém um contrato que estabelece que 3% do valor total das compras
efetuadas pela rede junto a este fornecedores deveréo ser revertidos para a propria, o qual

serve para a manutencdo desta, juntamente com o valor das mensalidades. A rede é mantida,
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principamente, pelas receitas oriundas das mensalidades das empresas associadas. Como
fonte alternativa, existe a verba de midia financiada pelos fornecedores, que € voltada para as
atividades de marketing. Os panfletos, por exemplo, onde constam os produtos promocionais
da rede, sdo bancados pelos fornecedores, ou sgja, as verbas de representacdo concedidas
pelos fornecedores destinam-se a veiculagdo de campanhas publicitarias, geramente de
divulgacéo de ofertas e promogdes de produtos encontrados em todas as associadas da rede
para 0 mercado consumidor. O valor das mensalidades normalmente € destinado para
despesas da parte administrativa e de infra-estrutura da associagdo, tais como despesas com

fax, telefone, luz, &gua, viagens e outros custos com as empresas contratadas.

5.2.1 A Estrutura Organizacional e Mecanismo de Coor denacéo

A arquitetura organizacional de uma rede de cooperacdo € um tanto peculiar. Cada
rede pode desenvolver um desenho semelhante ou distinto, vai depender do ramo em que
atua, da forma como vai manter relacbes com o ambiente externo, que inclui os associados de
um lado e os demais atores (fornecedores, clientes, entidades de apoio, universidades, poder
publico e outros) do outro. Conhecer como cada rede se estrutura, para atuar, € um fato

relevante para compreender esse processo.

A estrutura da rede em estudo, esta definida conforme organograma apresentado na

figura 23:
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ASSEMBLEIA
GERAL

-«— CONSELHOS
CONSULTORIA | DIRETORIA

l

COORDENADORES

l

EQUIPE

EQUIPE FUNCIONARIOS ASSOCIADOS

INSTRUMENTOS

Estatuto Social
Regulamento Interno
Codigo de Etica
Cartade Fianca

* & & o

| & ASSEMBLEIA GERAL — Sécios fundadores e sécios admitidos i
. ¢ DIRETORIA —Presidente e vice, 1° e 2° secretarios, 1° e 2° tesoureiro E
i ¢ CONSELHO DE ADMINISTRACAO - Presidente, 01 representante !
i dos Conselhos de ética, fiscal e 01 representante dos associados :
! ¢ CONSELHO FISCAL — Associados 5
| ¢ CONSELHO DE ETICA - Associados !

* depende da continuidade do Programa Redes de Cooperagéo

Figura 24: Organograma da AGAME

Fonte: Manual da AGAME (2001, p. 6)

A rede mantém uma estrutura administrativa formada por uma diretoria composta por

um presidente, um vice-presidente, 1° e 2° secretario e 1° e 2° tesoureiro. Para dar suporte as
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aclOes da rede, existe, também um Conselho Administrativo, um Conselho Fisca e um
Conselho de Etica. Além da diretoria e dos conselhos a rede conta com uma secretéria e um
consultor. Quando o governo do Estado mantém o Programa Redes de Cooperagdo em
funcionamento a rede também conta com o apoio técnico de consultoria publica e cursos,
proporcionados pelo Programa. O 6rgéo soberano de decisdo € a assembléia, onde cada

associado tem direito a um voto.

As reunides da diretoria acontecem a cada 30 dias em caréter presencial, na sede da
rede. Esta mantém trés equipes de trabalho, todas constituidas por associados. A seguir séo

descritas as principais atribuicdes e atividades desenvolvidas em cada equipe:

a) Negociagdo — a equipe de negociagcdo faz o contato com fornecedores, em nome
da rede, para conseguir descontos, prazos especiais e verbas de representacbes. As
negociacdes sdo Estaduais e Regionais. Estaduais sGo negociagdes redlizadas pela equipe de
Negociagcdo da Sede Central — Novo Hamburgo. Regionais sd0 as hegociagdes realizadas
pel as equipes de Negociacdo das Sedes Regionais. Cada equipe de Negociagéo é formada por
associados e sempre € organizada por um Coordenador. A equipe de negociacdo é a que mais
trouxe resultados para os associados da rede, até entdo. As verbas de representacéo
concedidas pelos fornecedores, que geramente ficam em torno de 3% sobre o valor das
compras, S0 utilizadas para a manutencéo da rede, juntamente com o valor das mensalidades.

b) Marketing — € a equipe que atua em conjunto com a empresa de Publicidade
“Nitro”, onde todas as ag0es relacionadas aimagem e divulgagdo darede, tais como: Fachada
Padrdo; Criagdo de Materiais (Uniforme, Bonés, Sacolas, Banners, Plotagem de Carros,
Folders, Panfletos Promocionais, CD Jingle, Bandeirolas, Reldgios, Chaveiros, Imas de

Geladeiras, Abridores de Garrafas...); Divulgagdo na TV; Divulgac8o nas Radios; Divulgacdo
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em Jornais; Divulgacdo em Revistas; Participagcdo em Feiras e outros eventos. Destaca-se que
todas as atividades inerentes a0 marketing, sempre devem ter a participagédo da empresa de
Publicidade “Nitro” e da equipe da Sede Central ou Regional. Ainda, todos os investimentos a
serem realizados em nome da AGAME, devem ter seus orcamentos aprovados pela Diretoria
da Associacéo.

c) Prospeccdo e expansdo — a atribuicdo desta equipe de expansdo € a prospectar
novas empresas, para expandir arede e, com isso, aumentar sua forga competitiva no setor e o
poder barganha com fornecedores. No entanto, para fazer parte da associacdo alguns critérios
exigidos pelo rede, como zoneamento, tamanho na loja, faturamento e de cadastro sga

satisfatorio.

5.3 Aplicacdo do Balanced Scorecard para REDEFORT

O objetivo de se propor uma sistemética de indicadores de desempenho baseado no
Balanced Scorecard para Redes de Cooperacéo € o de verificar se os resultados al cancados
corroboram com a estratégia adotada pela rede e alcancam os objetivos desejados, necessario
se faz que haja um modelo de avaliacdo de desempenho que impulsione as agdes da rede

rumo a otimizac&o de sua performance empresarial.

O modelo de pesquisa baseado no Balanced Scorecard é direcionado para o ambito
das Redes de Cooperagdo do setor de mercados vargjistas de géneros dimenticios. A
principio tentou-se utilizar o método proposto por Kaplan e Norton (1997), mas logo foi
surgindo as dificuldades de segui-lo. A construcdo de uma metodologia propria para a rede
de empresas se deu a partir da literatura existente e de reunies realizadas, em que foi possivel

observar a auséncia de um consenso dos atores no entendimento sobre 0 processo de
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coordenacdo e gestdo da rede de cooperacdo pesquisada. Foi necessario apresentar a
sistematica proposta para a rede e discutir todas as etapas de sua elaboragdo, conforme

abordado detalhadamente no fluxo de elaboragéo do Balanced Scorecard conforme quadro

08:
+ Consenso quanto a definicdo da Missdo, Visdo e
ELABORACAO DA Estratégia
ESTRATEGIA * Apresentacdo dos conceitos do Balanced Scorecard
E 3 % Definicdo dos objetivos do projeto
DEFINICAO DO % Definic&o da equipe de trabalho
PROJETO

+» Definicdo dos objetivos da perspectivafinanceira

DEFINICAO DOS
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

% Definicdo dos objetivos da perspectiva de clientes,
proposta de valor

 Definicdo dos objetivos da perspectiva dos processos
internos

++ Definicdo dos objetivos da perspectiva de aprendizado
e crescimento

+» Definicdo das medidas de ocorréncia e vetores de

DESENHO DO BSC desempenho
+» Definicdo das metas de superacéo
¢ Alinhamento das iniciativas
++ Comunicagéo do Balanced Scorecard
PLANO DE - .
IMPLEMNTACAO % Elaboragdo do sistema de feedback do Balanced

Scorecard

Quadro 08: Fluxo de elaboracéo do Balanced Scorecard proposto para REDEFORT

O consentimento para aplicacao desse estudo foi obtido por meio de um contato inicial
com o consultor da rede com o intuito de agendar uma reunido com 0s associados para
explanar a idéia principal desta pesquisa. O consultor ficou encarregado por sensibilizar os

demais membros da rede para concordarem e autorizarem a sua realizacéo.

Ao lidar com uma empresa individual, o consentimento é dado pela cipula, quando se

ha o interesse pelo projeto. No caso da rede, o consentimento € obtido mediante de vérios
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atores envolvidos, todos com idéias e culturas diferentes, 0 que torna o processo mais arduo.
Por vérias vezes o consultor agendou reunido com os associados e a pesquisadora, porém a
tentativa foi em vao, como estratégia a pesquisadora apresentou a proposta para o consultor da
rede, o qua se manifestou positivamente. Verificando que a reunido ndo se concretizava a
autora procurou 0s demais associados e apresentou a proposta a estes, que se interessaram e

por conta agendaram um proximo encontro, tendo como objetivo a explanagao da sistematica.

5.3.1 Elaboracdo da Estratégia e Definicdo do Projeto

5.3.1.1 Consenso quanto a Definicdo da Misséo, Visdo e Estratégia

Foi feita uma reuni&o inaugura com o consultor e os associados da rede, em que
foram expostos a proposta e o objetivo do estudo, elucidando questdes sobre a pesquisa para
estes. Algumas caracteristicas relacionadas com 0s associados entrevistados, no que diz
respeito arede, pode ser observadas, como por exemplo, estes ndo se enxergam como rede,
mas sim como pequenos mercados que se beneficiam da associacdo para ganhar vantagem em
compras conjuntas. Explicar que a rede de cooperagdo se configura como algo muito maior
gue isto e que a sistematica proposta pode servir como uma ferramenta de suporte de grande
valia, ndo foi uma tarefa facil, no entanto, chegou-se ao consenso de que valeria investir no

projeto.

Compreendida a importancia de se pertencer a uma rede e também, participar do seu
processo de gestdo, possibilitou o entendimento sobre o consenso quanto a definicdo da

missao, Visdo e estratégia darede.  Esta etapa ocorreu antes da apresentacdo dos conceitos do
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Balanced Scorecard, por estas definicles ja serem existentes. Coube entdo, uma apresentacdo

geral dos conceitos do BSC e aimportancia de cada uma dessas defini¢cdes para a rede.

A Misséo de uma organizagdo refere-se a sua razéo de existir. No caso da Rede em
estudo a missdo esta definida como “ Unir e fortalecer as empresas do ramo de mercados,
através de parcerias com fornecedores, obtendo qualidade, tecnologias e competitividade,

buscando a satisfagéo de seus associados.

A Visdo é aambic¢do darede no longo prazo, ou sgja, aimagem daguilo que o pessoal
da rede aspira que ela sgja ou se torne. A visdo da mesma é definida como: “Ser reconhecido
como a rede de mercados que possua a melhor relagdo custo beneficio junto a comunidade,

garantindo crescimento e rentabilidade aos associados”.

A Estratégia esta definida como “Suprir as expectativas dos clientes combinando
gualidade em atendimento e produtos com melhores pregos a0 mesmo tempo, em busca de
melhores lucros”. A préatica de precos atrativos combinados com atendimento cordial e uma
boa infra-estrutura certamente atraird mais consumidores, e um conseqiente aumento do

lucro.

5.3.1.2 Apresentacédo dos Conceitos do Balanced Scorecard

Na mesma reunido inaugural, foi desenvolvida uma avaiacdo da rede, com o
consultor e associados, foram debatidos os problemas que a mesma vinha enfrentando. Como
uma das opcOes para auxiliar a rede a amenizar seus problemas e a falta de estratégias para

enfrentar a nova reaidade e assim garantir sua continuidade foi proposta uma sistematica de
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indicadores de desempenho, baseado no Balanced Scorecard. Preliminarmente foi feita uma

apresentacdo deste para o consultor e associados da rede.

Foram discutidos seus principais conceitos, como traduzir a estratégia em objetivos
dentro das quatro perspectivas (financeira, de clientes, de processos internos e aprendizagem e
crescimento), e como utilizar os indicadores de desempenho baseados no BSC para gerenciar
a rede. Foram ainda apresentados alguns resultados obtidos por empresas, com a utilizaggo

deste instrumento.

5.3.1.3 Defini¢do dos Objetivos do Projeto

Ainda nareunido inaugural, foram definidos os objetivos da implantacéo do Balanced
Scorecard, e aém disso, também foi debatido a importancia do engajamento total da equipe
administrativa no processo, e neste caso especifico, dos associados e do consultor darede. Ou
sgja, € necessario que se obtenha o comprometimento da alta administracdo, caso contrério, €
improvéavel um resultado bem sucedido. Buscou-se, nesta fase, atrair o interesse coletivo no
Balanced Scorecard e como ele passa a ser um modelo gerencial relevante para o contexto
organizacional. Ao final, os envolvidos detinham em linhas gerais, os principais conceitos do

BSC e a credibilidade de que era este 0 caminho a ser seguido.

5.3.1.4 Definicdo da Equipe de Trabalho

Quanto a definicdo da equipe de trabalho foi decidido que o grupo ficaria formado

pel os associados e consultor da rede, que somavam cinco pessoas. O facilitador seria externo,

No caso a autora deste traba ho.
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5.3.2 Definicdo dos Objetivos Estratégicos

Na estrutura usual do BSC para empresas com fins lucrativos, sdo definidos
inicialmente os objetivos financeiros, apos sdo identificadas as proposicdes de valor para 0s
clientes, que permitirdo o acance dos objetivos financeiros. Depois, sdo identificados os
processos criticos para 0 alcance dos objetivos dos clientes (perspectiva dos processos) e,
finalmente, sdo identificadas as categorias de ativos necessarias para sustentar a melhoria do
desempenho (perspectiva de aprendizado e crescimento). Em uma rede de cooperagéo, a
seguiéncia pode ser bem semelhante, porém pode exigir uma pequena adaptacdo. No caso,
especifico da Redefort de mercados, que principio se configura como uma associacdo sem
“fins lucrativos”’, segundo a argumentagdo de Kaplan e Norton (1997), 0 sucesso dessa
deveria ser medido pelo grau de eficiciae eficiéncia com que essas organizages atendem as
necessidades de seus participantes. Entretanto estrutura € formada basicamente por
empresas de pegueno porte, em que 0s associados representam a rede em si. E sendo assim,
estes buscam, particularmente, objetivos semelhantes como uma empresa com fins lucrativos,

por esta particularidade foi esquematizado um modelo adaptado as necessidades das redes de

cooperacéo.

5.3.2.1 Definicdo dos Objetivos Estratégicos da Per spectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de meta principa para as outras trés perspectivas, as
relacOes de causa e efeito e os vetores de desempenho que levam a integracdo do BSC a
estratégia da rede. O objetivo financeiro na perspectiva financeira & maximizar o lucro em

torno de 15% ao ano.
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O objetivo de longo prazo pode ser acancado se arede, conseguir aumentar 0 nimero
de associados, que por sua vez proporcionara uma reducdo nos custos, tornando a rede mais

competitiva, e em conseqiiénciatras o aumento das vendas.

AUMENTAR Aumentar Reduc&o dos Aumento das
RECEITA — nimero de custos vendas
associados

Figura 25: Objetivo Financeiro de Longo Prazo

Para cada ciclo de vida de uma empresa, os objetivos financeiros sdo diferenciados. A
rede em estudo encontra-se na fase de sustentacdo, na qual ainda podem precisar de um
pegueno investimento para aumentar a capacidade ou atender as necessidades imediatas. O
interesse maior é consolidar posicao estratégica no mercado. A rede encontra-se na fase de

sustentagdo, ndo necessita e ndo justifica grandes investimentos.

Para maximizar os lucros, os objetivos estratégicos da perspectivas financeiras foram
definidos visando duas hipéteses, a primeira relativa ao crescimento da receita e outra e

relativa a reducéo do custos.

O crescimento da receita pode ser conseguido através de:

¢ Aumento das Vendas — através de uma boa negociagdo com os fornecedores, o
poder dos compradores aumenta, criando um forte incentivo para a redugdo dos
custos de suas compras e como consequiéncia, podera vender seu estoque por pregos
mais competitivos em relacdo aos seus concorrentes, ganhando clientes e tendo,

portanto um volume maior de vendas.



152

Novos Clientes — busca do uso intensivo da midia ou através de maiores esforcos na
conquista de novos clientes. E importante que a rede seja capaz de reconhecer quais
atribuicdes ou beneficios serdo percebidos pelo consumidor de maneira positiva,
influenciando sua decisdo de compra, atraindo desta forma novos clientes.

Estratégia de Pregos — através do volume de compras, buscar a consolidagéo de
uma politica de precos mais competitivos, para dessa forma atrair mais

consumidores.

A reducdo dos custos podem ser obtidos através de:

*

Aumento no Volume das Compras — uma vez efetuado um volume de compras
significativamente grande junto aos fornecedores, é possivel conseguir vantagens
quanto a redugdo do custo da mercadoria, como também reducdo de custos no que
tange propaganda e divulgacéo.

Reducéo das Despesas — as atividades podem ser reavaliadas sistematicamente,
objetivando encontrar formas de reduzir as despesas correntes. Existem despesas
iniciais que podem redundar, no futuro, em reducdes de custos consideraveis, como
o treinamento de empregados ou aquisi¢do de um novo equipamento.

Fluxo de Caixa Positivo — providenciar que o pagamentos (vencimentos) aos
fornecedores ocorra somente depois do recebimentos das vendas, de forma que o
fluxo de caixa sgja sempre positivo e que ndo sgja hecessario captar recursos de

terceiros (empréstimos).
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MAXIMIZAGAO DO LUCRO

CRESCIMENTO DA RECEITA REDUCAO DOS CUSTOS

¢ Aumento das Vendas ¢ Aumento no Volume das Compras
¢ Estratégia de Precos ¢ Reducdo das despesas

¢ NovosClientes ¢ Fluxo de Caixa Positivo

Figura 26: Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira

5.3.2.2 Defini¢do dos Objetivos Estratégicos da Per spectiva de Clientes

No caso especifico da AGAME, ja encontra-se bem definido o segmento de mercado e
clientes visados, juntamente com suas preferéncias, precos praticados, qualidade,
funcionalidade e demais caracteristicas. O segmento de mercado € o comércio vargista de
género aimenticio e o cliente € o consumidor. O objetivo nesta perspectiva € satisfacdo

plena das expectativas dos clientes.

Para 0 segmento de cliente foi elaborada uma proposta de vaor que consiste
basicamente em definir as necessidades dos clientes, de como eles véem a rede e quais

requisitos, navisdo dos mesmos, agregam valor (Figura 26)
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Ambiente Qualidade no Higiene
ATRIBUTO SERVICO —— Agradavel de »| Atendimento > Limpeza
freqUentar
Atendimento Bom
RELACIONAMENTO Cordial —> Entrosamento »  Satisfacdo
com os Clientes

IMAGEM _ Organizacéo Aparéncia
Solidez do Ambiente Agradavel

A 4
A 4

Figura 27: Propostade Vaor para os Clientes

A proposta de valor formou o alicerce para a elaboracdo dos objetivos estratégicos
para a perspectiva dos clientes. Com de relagdes de causa e efeito, definiu-se que o objetivo
financeiro de reducdo dos custos, ndo possui relagdes com a perspectivas dos clientes, mas o
objetivo de crescimento da receita pode ser acancado através da conquista e retencdo de
clientes. Sendo assim, 0s objetivos da perspectiva dos clientes foram definidos como:

aumento do nimero de clientes, retencéo e satisfacéo de clientes.

SATISFAGAO
ATRAIR e
ERIEIE CLIENTE

Figura 28: Objetivos Estratégicos da Perspectiva dos Clientes

5.3.2.3 Definicdo dos Objetivos Estratégicos da Per spectiva dos Processos | nternos

Depois de estabelecidos os objetivos da perspectivas de clientes, foram definidos os
obj etivos estratégicos da perspectivas dos processos internos. A andlise dos processos internos
€ resultante de um trabalho de investigagdo muito detalhado, pois consiste em estudos de

todas as atividades que envolvem a rede. Porém, o foco se mantém nos processos em que a
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rede visa buscar a exceléncia. O passo inicial foi fazer o mapeamento dos processos da rede,

estando este explicitado nafigura 28.

Associados

+ Compras Recebimento Organizagdo

Conjunta (= Mercadorias |[=» Lojas —»| Vendas [ Divulgacdo

Fornecedores/
Parceiros

—_—
| PADRONIZAGAO DASLOJAS

Figura 29: Mapeamento dos Processos

A fim de identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
fornecedores-parceiros, associados, enquanto cliente e empresarios e cliente final
(consumidores), foram relacionados para a rede pesquisada, os seguintes indicadores:
padronizacdo das lojas, padronizacdo dos produtos comprados, prazo na entrega das
mercadorias, higienizacdo, fortalecimento de parcerias com fornecedores, divulgacdo e

pesquisa de satisfacao.

A padronizacdo das lojas em torno da marca propria agrega vantagens em termos de
custos, uma vez que a aquisicao de equipamentos, uniformes, embal agens e outros materiais
de trabalho torna-se mais barata em funcdo do compartilhamento da compra dos mesmos e
ainda reduz custos com marketing. Além dessas vantagens de custos, a redet tem o potencial
de agregar também melhorias nos servigos oferecidos aos clientes por suas associadas, 0 que
pode se tornar um diferencial competitivo interessante. Um ponto interessante e um pouco
subjetivo da rede é a geracdo da reputacd0 em que a padronizacdo das lojas gjuda neste
sentido, uma vez gque sendo o atendimento e os servigos padronizados e de qualidade, vai

existir a tendéncia de que estas informagdes sejam difundidas no mercado consumidor. A
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reputacdo de qualidade de uma loja contribui para a percepcdo dos consumidores da
existéncia de qualidade de todas as demais associadas, isto implica que a manutencdo da

reputacdo depende do comportamento de todas as associadas da rede.

Um item mais grave do que a ndo padronizacdo é a situacdo das compras
compartilhadas. Cada vez que as associadas compram conjuntamente a rede é fortalecida uma
vez que aumenta a verba de midia e, ainda mais importante, aumenta a importancia da rede
como cliente dos atacadistas e distribuidores. Mas, conforme relatado pelos préprios lojistas
nas entrevistas realizadas “é€ possivel negociar precos mais atrativos individual mente, ou sga,
foradarede”. Ou sgja, as condicdes de preco ou prazos estar relacionado as diferentes marcas
de produtos negociadas. Tomemos o seguinte exemplo, admita-se que um especifico da marca
“A” entre em negociagdo pela mesma e que sob as condigdes de melhor negociagéo e
empenho possivel o consultor obteve um determinado prego e prazo para a aquisicdo do
produto por todos os lojistas associados. Paralelamente, um dos |ojista pode estar negociando
0 mesmo produto porém este é de marca “B” e possui caracteristicas de qualidade e aceitacéo
pelo consumidor similares aos encontrados na marca “A”. é possivel que o lojista
individualmente consiga extrair um prego ou prazo melhor para o produto de marca diferente.
Tendo este produto as mesma caracteristicas daquele que foi negociado pela rede, o lojista
podera chegar a conclusdo que as vendas podem ser semelhantes ou até mesmo maiores em
funcéo deste produto ter preco mais baixo. Ou ainda que sendo o produto da marca “B” muito
semelhante a0 da marca “A” em qualidade, porém com custo mais baixo, ser4 possivel
alcancar um aumento na sua margem de lucro vendendo produto “B” pelo mesmo preco que
ele teria de vender o produto “A”. Uma vez que hagja a integragdo das associadas em
determinar a padronizagdo dos produtos oferecidos em cada uma das lojas da rede, o

problema em relacdo as marcas dos produtos tenderd a desaparecer no longo prazo.
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O prazo para entrega de mercadorias também se configura um aspecto relevante para
satisfagdo do consumidor. Ampliar o fortalecimento entre fornecedores-parceiros e as
associadas traz para ambos vantagens que individuamente ndo teriam condigdes de tal.
Paralelamente, deve ser feita a divulgacdo sistematica da rede pesquisada, através dos meios
de apropriados ( televisdo, rédio, jornal, folders e etc.), bem como pesquisa para saber o nivel

de satisfacdo dos consumidores.

Divulgacdo  Padronizacdo  Padronizac@o Desenvolver Higiene Prazo de Pesquisa
daslojas das produtos Convénios e Entrega Satisfagao
Limpeza Mercadorias

Figura 30: Objetivos Estratégicos da Perspectivas dos Processos | nternos

5.3.2.4 Definicdo dos Objetivos Estratégicos da Per spectiva Aprendizado e Crescimento

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento s80 responsaveis por
garantir a infra-estrutura para dar suporte as demais perspectivas. Para atender aos objetivos
propostos até agora, definiu-se que esta visao deveria visar a capacitagdo dos associados e
dos funciond&rios, a satisfacdo dos funcionarios e 0 desenvolvimento de sistema de

informagoes.

A capacitacdo dos associados permite nivelar o grupo, pois a melhoria no
gerenciamento das empresas associadas reflete-se no sucesso da gestdo da rede. Ja a
capacitacdo dos funcionérios englobaria todos 0s treinamentos necessarios para proporcionar
a0S mesmos 0s requisitos necess&rios para desenvolverem suas atribuicdes de forma a
garantirem a satisfacdo dos clientes. Pois, conforme, relatam Kaplan e Norton (1997, p. 135),

a satisfagdo do funciondrio também contribuira para atender aos objetivos relativos a
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satisfacdo dos clientes. funcionarios satisfeitos sdo precondicdo para o aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes,
ou sgia, funcionario satisfeito tende a ter um cliente mais satisfeito. O sistema de informacéo
dara suporte a rotina da rede, de forma a tornéla mais profissional, além disto, dara suporte

a0 sistema de feedback do Balanced Scorecard.

Capacitacéo
dos
Associados

Sistema
de
Informagdes

Capacitacdo
dos
Funcionérios

Satisfacao
dos
Funcionérios

Figura 31: Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

5.3.3 Desenho do Balanced Scorecard

A partir da esquematizacdo o Balanced Scorecard, a estrutura dos objetivos
estratégicos das quatro perspectivas foi revista através da andlise das relaces de causa e
efeito entre elas. O foco é garantir que os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento déem suporte aos objetivos dos processos internos, e estes, por sua vez,
possibilitem a garantia da satisfagéo de clientes, o que leva, consequentemente, 0 atingimento
dos objetivos financeiros a longo prazo. O desenho do Balanced Scorecard da rede em
estudo, elaborado apos reuniéo que possibilitou o consenso do grupo quanto a validagdo das

relagcdes de causa e efeito, pode ser visualizado nafigura 31.
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MAXIMIZAR LUCRO

|
l Crescimento Receita | l Reducgo Custos |

Reter Satisfacao
Atrair Cliente Cliente de
Cliente

Convénios Padronizacgo Qualidade Padronizacéo
Divulgacéo e dasLojas processos e dos
Parcerias Servicos Produtos

Sistemade
Informacao

Capacitagdo Capacitagdo Satisfacéo
Associados Funcionérios Funcionarios

Figura 32: Desenho do Balanced Scorecard da Rede de Cooperacdo do setor de mercado

vargjista de géneros alimenticios

5.3.3.1 Definicdo das M edidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho

Nesta fase € estabelecido para cada um dos objetivos estratégicos do Balanced
Scorecard, medidas de ocorréncia e os vetores de desempenho (indicadores de tendéncia),
operacionalmente exequiveis, para cada um dos objetivos estratégicos do BSC estabel ecidos
para arede. As medidas de ocorréncia possibilitam visualizar se as metas propostas para cada
objetivo estdo sendo redizadas. As medidas de tendéncia visualiza se a empresa estd no

caminho certo, uma vez que pode haver contraste entre a acéo e o seu resultado. Nem todos
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0s objetivos necessitaram das medidas de tendéncia, mas para todos foram definidas medidas

de ocorréncia.

As medidas de ocorréncia estabelecidas, juntamente com os indicadores de tendéncia
para cada objetivo, podem ser vistos nas 32 e 42 colunas do quadro 09. Como exemplo pode-se
citar 0 objetivo estratégico da perspectiva de clientes “satisfacdo do cliente” a medida de
ocorréncia € o resultado da pesquisa de opinido. A medida de tendéncia ficou definida como
nimero de sugestdes e reclamacdes. Este objetivo é primordia para arede, pois esta atrelado
direta e indiretamente a retencdo e captacdo dos clientes, por sua vez, proporciona um

aumento da receita e a maximizag&o do lucro.
E possivel notar que nem todos os objetivos necessitam de medidas de tendéncia, mas
todos os objetivos possuem medidas de ocorréncia. Para alguns objetivos, as medidas de

tendéncia sdo as medidas de ocorréncia de outros.

Analisando o quadro 09, foi identificado aimportancia dos vetores de desempenho.
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OBJETIVOS FATORES CRITICOS MEDIDAS METAS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS DE SUCESSO Indicador Tendéncia
PERSPECTIVA FINANCEIRA
Crescimento Receita Aumento volume vendas Receita Rec. Atual/ anterior 15%aa Controle Financeiro

Potencializar volume compras
Aumentar prazo de pagamento a

Aumento nimero de associados

Prazo médio compras mercad.

Ndmero associados

novos/atuais

Xx diasafavor

Controle Financeiro

Controle dos Custos fornecedor Prazo conta a pagar/cta a
receber
Aumentar Vendas 15%aa
PERSPECTIVA CLIENTES
Conhecer Necessidades Clientes Pesquisa de opini&o NUmero de sugestdes e Menos de 5% de
ATRAIR reclamactes reclamactes
Potencializar Cliente através cartéo de Novos convénios/cartdo N° novos convénio plangjado 10 convénios a Programa de
crédito préprio x redlizado cada semana credencia-mento
RETER
Pesquisa de mercado Preco praticado X Preco Sempre menor Politica de preco
concorréncia
SATISFAZER Maximizar apercepgéo daimagem Serv Plangj. x prestados Pesquisa de mercado Referénciana Programa de qualidade
CLIENTES positivada REDEFORT exceléncia
PERSPECTIVA PROCESSOSINTERNOS
Divulgag&o da Rede N° de novas conquistas de N° de conquistas realizadas x Estabelecer programa
clientes plangjadas de divulgagéo
Higiene e Limpeza Ambiente agradavel Notade limpeza Nota 10 Programa de
treinamento
Padronizaggo dasLojas | Potencializar melhorias nos servicos
oferecidos
Pesquisa satisfacdio N° pesquisa realizada x Cumprir 100%do | Estabelecer redizacéo
planejada planejado das pesquisas
Estabelecer Parcerias Ne° de novas parcerias N° parcerias nova/parcerias Programade
credencia-mento
Padronizacéo dos Estabelecer marca de produtos paraa
Produtos rede
Qualidade Processos e Pesquisainterna Servigosxretrabalho 100% més Programa de qualidade
Servicos
PERSPECTIVA APREDIZAGEM E CRESCIMENTO
Capacitagao Gerencial Cursos de capacitacdo e troca de N° Cursos e 100% dos  associados | 100% em 12 meses Programade
dos Associados informagdes entre associados treinamento/funcionérios atualizados treinamento
Capacitagéo dos Capacitagéo para um melhor NO de treinamento/funcio-nérios | 100% funciondrios | 100% em 12 meses | Programa de
Funcionérios desempenho atualizados treinamento
Satisfagéo dos Melhorar a motivag&o dos funcionérios indice satisfagéo do funcionério | Pesquisainterna 100% satisfeitos Pesquisa de satisfacéo
funcionérios
Sistemas de Informagdo | Melhorar a capacidade dos sistemas de Verbaorcadax utilizadaspara | Tempo para realizagdo do | Cumprir 100%do | Desenvolver —sistema
informagdo 0s sistemas de informagdes orgamento planejado deinformacéo

Quadro 09 — Medidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho

Fonte: A autora

(2006)

5.3.3.2 Definicdo das M etas de Super acao

Para cada medida de ocorréncia e indicador de tendéncia, foram definidas metas de

superacdo. As metas foram estabelecidas de forma arrojada, para garantir o atingimento do
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objetivo de longo prazo. Nesta etapa, foram definidas metas de superagdo, ou seja, metas

ambiciosas para cada medida de ocorréncia e indicador de tendéncia definidos para Redefort.

As metas estabelecidas sdo apresentadas na 52 coluna do quadro 08. Para o objetivo
estratégico “satisfacdo dos clientes” citado anteriormente, a meta de superacdo estabelecida
foi de menos de 5% de reclamagdes feitas pelos clientes, sendo considerado esse fator como

uns dos mais relevante para 0 sucesso darede.

5.3.3.3 Alinhamento das | niciativas

Neste estégio foram estabelecidas as iniciativas necessérias para se atingir as metas
propostas. Para cada uma das iniciativas constantes no quadro 09, foi desenvolvido um plano
de agd0, para assegurar a sua realizacdo. A configuracdo do plano de agcdo esta demonstrado

no quadro 10 .

HABILIDADE TREINADO | TREINADOR COMO QUANDO
Aumentar Lucro

Crescimento da Receita
Controle dos Custos

Aumentar Vendas

Satisfacdo de Clientes

Linhade Crédito

Precos Atrativos

Estabelecer Marca/lmagem
Divulgacdo da Rede
Padronizacdo das Lojas
Estabelecer Parceria
Padronizac&o dos Produtos
Qualidade Processos e servicos
Capacitacdp  Gerencia  dos
Associados

Capacitacdo dos Funcionérios
Satisfagdo dos Funcionérios
Sistema de Informac&o
Quadro 10: Plano de Acéo para Treinamento
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5.3.4 Plano de I mplantacéo

5.3.4.1 Comunicacéo do Balanced Scorecard

As etapas seguintes ndo fizeram parte (das reunifes) e do objetivo deste trabalho,
tendo sido colocado apenas como procedimentos necessarios a serem cumpridos por ocasido

da efetiva implantagdo do Balanced Scorecard em cada empreendimento das redes de

cooperacéo.

Nesta etapa € realizada a divulgacéo do Balanced Scorecard. S&o levantados, também,
os dados que devem ser coletados mensalmente, para o cdlculo e acompanhamento das

medidas. Inicia-se, também, o processo de desenvolvimento do sistema de informacéo.

5.3.4.2 Elaboracdo do Sistema de Feedback do Balanced Scorecard

A definicdo do sistema de feedback é a Ultima etapa da elaboracdo do Balanced
Scorecard. O acompanhamento desse sistema deve ser feito periodicamente, através de
reunides semanais, isto bem no inicio de sua implementagdo e apos 0 acompanhamento pode

feito mensalmente focalizando com mais énfase as questdes estratégicas.

Ressdlta-se que para atingir o objetivo proposto foram encontradas agumas
dificuldades. A primeiradelas foi 0 estabelecimento do consenso geral dos associados, de que
a rede em estudo, se configurava algo aém da associagdo de um determinado nimero de
empresas que se reline para efetuar compras conjuntas obtendo dessa forma pregos mais

atrativos. Na teoria a associaco em rede se mostra sistematicamente organizada e apresenta
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um postura vantgjosa para 0s associados, porém, na prética esta visdo fica completamente

distorcida

A determinacdo do grupo de participantes do projeto diz respeito a mais uma
dificuldade. Quando se trabalha a sistematica do BSC nas grandes empresas, existe um
nimero maior de executivos da alta administragdo o que permite um divisdo em dois ou
quatro grupos e também séries de entrevistas, como sugere o método geral. No entanto,
guando se fala em redes de cooperacdo, se tem uma visdo de uma agregacaéo de pequenas e
meédias empresas com objetivos comuns, ou segja, falamos de um conjunto. Partindo do
modelo geral, foi proposta entdo, uma sistematica adequada a essa realidade, no entanto, na
sistemética proposta sugere-se um grupo Unico e fixo, que participara de todas as etapas do
projeto. Porém, foi ardua a batalha em reunir os participantes, justamente por eles ndo estarem
focados na rede como um processo competitivo, mas, Sim com um arranjo que |hes oferecem
algumas vantagens em relacdo a custos. Em relagdo aos fatos supra citados, foi dificil

argumentar as vantagens em se definir objetivos estratégicos para a rede de cooperacao.

Ouitra dificuldade encontrada foi 0 consenso das informagdes formadas por cada um
dos associados no que tange clientes, concorrentes, fornecedores, proposta de valor, cadeia de
valor entre outros, pois como a rede € formada por vérias empresas e estas tendo suas
individualidades proprias, foi dificil processar um consenso. No método geral, as informagdes
geralmente encontram-se disponiveis nas empresas. Eles indicam a distribuicdo delas ao
grupo, como material de apoio, para a construcdo dos objetivos do Scorecard. A redidade
das pequenas empresas € outra, dificilmente as informacfes existem. Isto exigiu que houvesse

maior comprometimento do grupo com o levantamento correto das informagfes e também
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permitiu maior entrosamento e compreensao quanto ao seu contelido. Os associados passaram

ater uma percepcdo mais abrangente darede.

Suscintamente, as principais dificuldades abordadas referem-se principamente as
peculiaridades basicas das pequenas empresas, €, neste caso especifico as particularidades de
uma rede de empresas, pois como € sabido existe a problemética do consenso entre 0s
associados. Apesar disto, notou-se que as redes de cooperagdo também podem aplicar os
conceitos do Balanced Scorecard, com sucesso. Este pode orienté-las no desenvolvimento da
estratégia e sistema de gestdo, permitindo assim, que elas tenham uma gestdo menos amadora

€ passem a ser mais competitivas.



CONCLUSAO

Este capitul o estabelece as conclusdes a respeito do tema desenvolvido neste trabal ho.

Além disso, propdem-se algumas recomendacdes para pesquisas futuras.

Diante da atual conjuntura de mercado, as organizagdes necessitam de instrumentos de
apoio para enfrentar as mudancas ocorridas no ambiente externo e adaptar seu ambiente
interno a esse novo cendrio. A introducdo de novos métodos de gerenciamento passa a ser
fundamenta para conduzir o processo de gestdo com efetividade. As principais razbes para
iSSO encontram-se nNos papéis que esses recursos desempenham como suporte aos processos e
operacOes, suporte na tomada de decisdes e suporte as estratégias em busca de vantagem

competitiva.

Entre estes instrumentos, os indicadores de performance alicercado nas quatro
perspectivas do BSC, se destacam como ferramentas capazes de contribuir para o desempenho
do arranjo organizacional. A plena utilizagdo desse recurso proporciona inimeras vantagens
para o desenvolvimento das atividades nas redes de empresas. Entre elas, a automagdo das
tarefas, a melhoria dos controles das operagdes, a melhoria da qualidade das informacdes para

atomada de decisdes e 0 aumento do seu potencial competitivo.
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Assim como as demais organizagoes, as redes de cooperacdo também necessitam de
instrumentos de apoio a gestdo para plangjar estratégica e operacionalmente, e competir em

mercados altamente dinamicos.

O objetivo principa desta pesquisa consistiu em configurar um conjunto de
Indicadores de Desempenho, alicercado no Balanced Scorecard, para uma rede de empresas,
especificamente a Redefort de mercados, regional de ljui. Para este objetivo adotou-se a linha
de pensamento de Kaplan e Norton, revelada em diversas obras por eles publicadas a respeito
do Balanced Scorecard. Partindo-se do seu historico até a sua utilizacdo como um sistema de

gestéo estratégica.

A partir disso, a pesguisa procurou sistematizar um modelo de gestéo que
contemplasse as dimensbes funcionais da rede. Nesse sentido, a pesquisa assumiu
caracteristicas exploratdrias e buscou identificar, na percepcdo dos agentes organizacionais, a
configuragdo empirica desse modelo. Para isso foi necessario caracterizar a rede escolhida,
elucidar seu contexto organizacional e esclarecer seu processo de gestdo nos principais

processos de coordenacdo.

Os resultados encontrados na pesquisa revelaram gue a rede em estudo, na percepcéo
dos agentes organizacionais entrevistados, apresenta uma caréncia na utilizacdo de
instrumentos de gestdo e, principamente, na conscientizacdo dos atores envolvidos da

importancia desse tipo de associacao.

Isso levou a entender a importancia dos indicadores de desempenho como apoio ao

processo de gestdo da rede em estudo. De uma forma sistematica foram definidos indicadores
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de desempenho, voltados as quatro perspectivas previstas no Balanced Scorecard,
considerando-se as particularidades de uma rede de empresas. Desta forma, o trabalho atingiu
0s objetivos propostos e podera, através do registro de conhecimentos, auxiliar a comunidade
académica em novos trabalhos bem como servir de subsidio, com vistas a auxiliar as

organizacOes e profissionais que possuem interesse na area de pesguisa.

O desenvolvimento de uma pesquisa, iniciante na ciéncia, como € 0 caso desta
dissertacdo, cria ao longo de sua execugdo uma série de questionamentos e curiosidades que
abrem a visdo para problemas ndo imaginados ao inicio do trabalho, bem como desperta para
curiosidades que podem ser aproveitadas por outros pesguisadores. Estudos destinados as
Redes de Cooperacdo sdo de grande importancia por ser uma éarea pouco desenvolvida. O
tema, Indicadores de desempenho e Balanced Scorecard, também ndo estdo muito difundidos
dentro deste tipo de organizag&o, por isto, sugere-se que sejam desenvolvidos novos estudos
principamente em outros setores, que ndo foram abordados nesta pesquisa. Isto permitiria
testar se a sistematica ora elaborada pode ser adaptada aos demais setores econdmicos ou, Se,

seria necessario desenvolver um método proprio para cada setor.
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APENDICE 01: CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA



UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul
Vice-Reitoria de Pos-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo

Coor denacéo do Curso de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em Desenvolvimento, Gest&o e Cidadania

Campusljui: Ruado Comércio, 3000 — Prédio Delta— Bairro Universitério — 98700-00 — ljui — RS— BRASIL Cx Postal 560 — Telefones:

(XX 55) 3332-0200, (XX 55) 3332-0545, (XX 55) 3332-0544 -FAX (XX 55) 3332-9100

Correio eletronico: smdgc@uniui.tche.br

ljui, Outubro de 2005.

A

AGAME, Regional de ljui.
Ref.: Pesquisa académica sobre Gestdo baseada em indicadores de desempenho: uma proposta
para redes de cooperagéo.

Prezados Senhores.

Estamos realizando uma pesquisa académica cujo desenvolvimento faz parte dos requisitos
para obtencdo do titulo de Mestre. Essa pesquisa envolve uma rede de pequenos mercados do
género alimenticio no noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

A pesqguisa requer a aplicagéo de um conjunto de entrevistas junto aos associados e consultor
envolvidos com arede em estudo.

Sabemos que o tempo disponivel desses agentes € bastante restrito em relacéo as atividades
relevantes da rede. No entanto, sua participagdo e contribuicdo para a efetivagdo dessa
pesquisa sdo fundamentais para que obtenhamos um resultado mais preciso sobre a préticaem
questéo.

Os dados coletados seréo analisados e interpretados. Todas as respostas seréo tratadas de
confidencial e agregada, de modo que nenhuma resposta individual possa ser identificada.
Desde ja agradecemos sua col aboracao.

Maria Andréa Rocha Escobar
Mestranda em Desenvolvimento, Gestdo e Cidadania
andrearenoir@bol.com.br

Aline Franga de Abreu, Ph.D
Prof. Orientadora do Mestrado em Desenvolvimento, Gestdo e Cidadania
Aline@uf cs.deps.com.br
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APENDICE 02: ROTEIRO DE ENTREVISTA



UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul
Vice-Reitoria de Pos-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo

Coor denacéo do Curso de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em Desenvolvimento, Gest&o e Cidadania

Campus | jui: Ruado Comércio, 3000 — Prédio Delta— Bairro Universitério — 98700-00 — ljui — RS— BRASIL Cx Postal 560 — Telefones:

10.

11.

12.

(XX 55) 3332-0200, (XX 55) 3332-0545, (XX 55) 3332-0544 -FAX (XX 55) 3332-9100

Correio eletronico: smdgc@uniui.tche.br

Roteiro de Entrevista

Quantas empresas existem atualmente, associadas a Redefort?

A rede tem acompanhado a trgjetéria das empresas apds seu ingresso para verificar se
houve evolugéo das mesmas? Por que?

Qual o faturamento médio mensal da rede (de todas as empresas associadas)? Por que?
Como arede se mantém financeiramente?

Existe um software de gerenciamento das informagdes entre a rede e os associados?

Como acontece a comunicacao entre arede e seus associados?

Como acontece a comunicacao entre 0s associados e a rede?

As empresas dispdem de algum sistema de informagdes que auxilie a rede no processo de
gestéo?

A rede possui informagBes necessarias para gerir para 0 conjunto das empresas
associadas?

Como acontece a compra em conjunto?

Existe um plangjamento na rede? Para quanto tempo? Como foi construido? Esta sendo
cumprido?

V océ acredita que o gerenciamento individual das empresas interfere no gerenciamento da

rede? Por que?


http://www.unijui.tche.br/mestradodesenvolvimento

13. Vocé acredita que a distancia geogréfica entre os associados interfere no gerenciamento

darede? Por que?

14. Vocé acredita que a diferenca entre o porte das empresas (faturamento e tamanho)

interfere no desenvolvimento da rede? Por que?

15. A rede disp8e de consultoria publica? E vocé considera que esse apoio sgja relevante para

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

0 bom desempenho da rede? Por que?

No que diz respeito a criagdo da rede, ela surgiu por estimulo do poder publico ou por
impul so dos associados?

Como se esté trabalhando o marketing na rede? (Produto, Preco, distribuicéo, promocéo,
marca...)

Quem coordena a rede?

Como se da o processo de plangjamento estratégico da rede?

Existe coordenagéo e gestdo no que diz respeito ao plangjamento financeiro? Como se
configura a estratégia financeira?

Existe coordenacéo e gestdo no que diz respeito ao plangjamento dos processos internos?
Como se configura a estratégia dos processos internos?

Existe coordenagéo e gestdo no que diz respeito ao plangamento da aprendizagem e
crescimento? Como se configura esta estratégia?

Pode-se dizer que a organizacdo das empresas em redes de cooperacdo pode contribuir
com o processo de desenvolvimento local ? Por que?

A rede conta com o apoio das prefeituras e do governo do estado e federal? Como se da
€Sse processo?

A rede trabal ha a capacitacéo gerencia dos associados? De que forma?

Vocé acredita que o nivelamento gerencial sejaum fator relevante para o sucesso da rede?



27. A troca de informagdes entre 0s associados pode ser considerado um fator importante para
0 sucesso da rede?

28. Como acontece a troca de informagdes entre os associados?

29. Existe confianca dos associados no gerenciamento da rede? Por que?

30. Os associados demonstra confianca entre si? Que beneficio isso traz para o
desenvolvimento da rede?

31. Como acontece 0 processo de gestéo darede?

32. E satisfatdria a troca de informagdes entre os associados e a rede? Por que?

33. O retorno de informagdes dos associados para a rede pode ser considerado como fator
importante para o sucesso da rede?

34. Existe igualdade dos associados nos direitos da rede?

35. A comunicagdo da rede com os associados pode ser considerada satisfatéria? Por que?

36. A marca compartilhada pode ser considerada um fator de competitividade para rede? Por
gue?

37. A rede facilita 0 acesso ao crédito para as empresas associadas? Por que?

38. Como vocé avalia 0 comprometimento dos associados?

39. E satisfatdria a presenca dos associados nas reuni des/assembl éias?

40. A falta de comprometimento dos associados impede ou atrasa a evolugéo da rede?

41. Vérias empresas no mesmo municipio trazem vantagem competitiva? Por que?

42. O estatuto, o codigo de ética e a administragcdo da rede podem ser considerados um
atributo de competitividade? Porque?

43. A rede dispde de algum programa de computador para seu gerenciamento? Como
acontece?

44. A rede acompanha o planejamento das empresas individua mente ou orienta? Porque?



45. Parcerias com entidades de apoio podem ser consideradas um fator relevante para o

sucesso da rede? Por que?



APENDICE 03: DECLARACAO DE CONSENTIMENTO



UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul
Vice-Reitoria de Pos-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo
Coor denacéo do Curso de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em Desenvolvimento, Gest&o e Cidadania

Campus | jui: Ruado Comércio, 3000 — Prédio Delta— Bairro Universitério — 98700-00 — ljui — RS— BRASIL Cx Postal 560 — Telefones:

(XX 55) 3332-0200, (XX 55) 3332-0545, (XX 55) 3332-0544 -FAX (XX 55) 3332-9100

Correio eletronico: smdgc@uniui.tche.br

Declaracéo de Consentimento

Eu, .
Portador do CPF , RG ,
Pertencente ao quadro de associados da Redefort de mercados, regional de ljui, declaro para
os devidos fins que as informactes relatadas nessa entrevista séo verdadeiras e podem ser
divulgadas e publicadas como parte integrante do estudo de dissertacéo da mestranda Maria

Andréa Rocha Escobar. Sem mais, coloco-me a disposi¢éo para eventuais esclarecimentos.

ljui,/RS de de 2006.

Ass.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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