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Resumo:

Apesar do crescente interesse académico por novas estruturas e arranjos organizacionais, tais
como redes horizontais entre pequenas empresas, existem poucos instrumentos pontuais
adaptados para a gestdo de tais modelos. Um exemplo dessa caréncia € a inexisténcia de
ferramentas para avaiar a evolucdo e o nivel de sucesso das redes de empresas. Embora a
avaliagdo do desempenho organizacional sgja uma preocupacdo relativamente antiga no
mundo dos negécios, faltam modelos especificos para o caso das redes de empresas. Nesse
sentido, este artigo tem como objetivo central a elaboracéo de uma proposta metodol 6gica
para a avaliagdo de redes horizontais entre pequenas empresas. Partindo de um plano tedrico
sugere-se, inicialmente, um conjunto de fatores de avaliacdo de cardter quantitativo e
qualitativo, para posterior adaptacao e aplicacdo a uma rede de empresas selecionada. Dado o
carater de coletividade e sinergia das redes de empresas, deve-se ressaltar a importancia dos
fatores qualitativos, envolvendo, por exemplo, a coeséo do grupo, sua organizacdo interna e a
capacidade de andlise e plangjamento estratégico, além de fatores quantitativos ligados a
performance financeira.
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FERRAMENTA PARA AVALIACAO DE DESEM PENHO EM REDESDE
EMPRESAS: UMA PROPOSTA METODOLOGICA

1. INTRODUCAO

O dinamismo no mercado € seguramente um dos principais fatores indutores de
competitividade. Ao estimular investimentos, mercados dindmicos asseguram uma taxa
elevada de renovacdo de equipamentos e métodos de producéo que, ao lado das economias de
escala e escopo naturamente absorvidas por empresas que se expandem, propiciam
crescimento sustentado da produtividade industrial.

Na atualidade, as pequenas e médias empresas, quando competitivas em condi¢des de
mercado, tém papel decisvo no crescimento da economia. Localizadas num ambiente
econdmico com externalidades, elas ndo constituem uma empresa de menor escala, mas sSim
uma unidade de producéo flexivel e inovadora, que readliza atividades em colaboracdo com
outras empresas parceiras do mesmo porte.

Nos setores de menor intensidade de capital, a solucdo adotada em face do aumento dos
gastos competitivos em P & D, formagdo de méo-de-obra, aperfeicoamento gerencial, entre
outros, tem levado a formagdo de redes cooperativas horizontais. Embora possam assumir na
prética uma multiplicidade de formas institucionais, a tdnica desses arranjos € propiciar,
através da melhor divisdo de trabalho, uma maior eficiéncia empresarial ou, através do
compartilhamento, a disponibilizacdo de recursos produtivos essenciais para a operagao em
condigdes competitivas, aos quais as empresas i soladamente ndo poderiam ter acesso.

Esse é tipicamente o caso de pequenas e médias empresas, que buscam a geracdo de
economias de aglomeracdo por meio da constituicdo de pdlos regionais de producdo, muitas
vezes com 0 apoio do Estado. A aglutinacdo setorial tem se mostrado um mecanismo eficiente
para favorecer o acesso, normalmente problematico, a equipamentos sofisticados, servicos
tecnol 6gicos e de formacao profissional, estruturas comerciais de compra de insumos e venda
de produtos eficientes, entre outros.

A formacéo de redes de empresas permite enfrentar o aumento da complexidade tecnolégica e
dos custos das atividades de pesquisa a medida que estas se avizinham da fronteira do
conhecimento cientifico. Seja buscando somar capacitacdes, seja visando diminuir riscos ou
ambos, a formagdo de aliancas estratégicas entre empresas para 0 desenvolvimento conjunto
de P & D, a chamada pesguisa cooperativa, vem se intensificando nos ultimos anos.

Muitas redes ja se encontram consolidadas no mercado, porém ndo se tem conhecimento de
uma ferramenta que realmente avalie seu desempenho a partir do trabalho em redes
horizontais. Diante disso, esse artigo tem como proposta apresentar uma nova ferramenta para
avaliagdo de desempenho em redes de empresas, através de indicadores individuais de
desempenho, indicadores externos de desempenho coletivo e indicadores internos do
desempenho col etivo.

O artigo divide-se em cinco segdes, dém desta introducdo. Na segunda e terceira discute-se
aspectos tedricos sobre redes de empresas e avaliacdo do desempenho organizaciona. A
guarta secdo do artigo apresenta os aspectos metodol6gicos utilizados, enquanto na segdo
seguinte trata-se da nova proposta de avaliacdo de desempenho de redes empresariais. Por



ultimo, na sexta secdo faz-se as consideracOes finalis, com sugestdes para novos estudos
futuros sobre o tema.

2. REDES DE EMPRESAS: ALTERNATIVA ESTRATEGICA PARA MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS

A modificacdo dos padroes de competicdo trouxe uma nova realidade a todas as empresas,
independente do seu tamanho e localizagdo. Tanto as multinacionais com subsidiarias em
mais de uma dezena de paises quanto a mercearia do bairro sentiram as alteracGes
substanciais na competicdo pelo mercado em periodos recentes. Nesse novo cendrio, nem
mesmo a integracdo vertical e a producdo em massa chegam a ser uma vantagem, mas, pelo
contrario, podem ser um problema quando o consumidor atinge um ato nivel de exigéncia e
novos concorrentes baseados na tecnologia da informac&o chegam rapidamente ao mercado
(Wind e Main, 2002).

Para as peguenas empresas, esse novo contexto representa ab mesmo tempo uma ameaga
guanto uma oportunidade. Muitas delas, por exemplo, perceberam tarde demais que seu
mercado antes cativo agora era alvo de concorrentes externos maiores ou mais organizados.
Porém, outras entenderam que a nova realidade globalizada e interconectada poderia of erecer
novas oportunidades, como novos mercados e novos negdcios, até mesmo no exterior.

Em aguns casos, um mesmo segmento representou ameagas para uns e oportunidades para
outros. Observe-se 0 caso do setor supermercadista galicho, alvo de pesados investimentos de
grupos internacionais (AGAS, 2003). Para algumas empresas, esse movimento representou
uma séria ameaga, pelo risco de um alto indice de concentracdo. Para outras, no entanto, a
entrada de grupos estrangeiros motivou a formacdo de aliancas estratégicas — redes de
empresas — até mesmo com empresas concorrentes, gerando beneficios e novas oportunidades
de negécios.

Nesse sentido, micro e pequenas empresas tém optado em nimero cada vez maior pela
congtituicdo de redes com outras empresas do setor, visando o fortalecimento da sua
competitividade e a possibilidade de enfrentar os novos concorrentes em melhores condicoes
de competicdo. Essas redes de empresas sdo, de acordo com Ceglie e Dini (1999), grupos de
firmas que cooperam no desenvolvimento conjunto de um projeto, complementando-se umas
as outras e especializando-se para superar problemas comuns, adquirir eficiéncia coletiva e
penetrar novos mercados.

Para Candido e Abreu (2000), pode-se definir uma rede organizacional como uma estrutura na
gual participam empresas que, devido a limitagcbes de tamanho ou estrutura ndo podem
assegurar (isoladamente) as devidas condicbes de sobrevivéncia e desenvolvimento, sendo
formadas por uma estrutura celular ndo rigorosa e por atividades que introduzem
constantemente novos materiais e elementos. Isto € as redes permitem as empresas a
superacéo do individualismo e a busca da eficiéncia coletiva, como forma de tornar-se e
manter-se competitivo.

Diversos autores (Casarotto e Pires, 1998; Grandori e Soda, 1995; Ernst, 1994) oferecem
tipologias distintas para classificar as redes de empresas, de acordo com a forma como estéo
estruturadas e as relagcbes que os atores mantém entre si. Casarotto e Pires (1998), por
exemplo, classificam as redes em dois grandes grupos:. redes top-down e redes flexiveis de
pequenas e médias empresas. O primeiro grupo (redes top-down) caracteriza-se por uma
situacdo na qual a pequena empresa torna-se fornecedora ou até mesmo subfornecedora de



uma empresa-mée (Figura 1). Nesse caso, 0s pequenos empreendimentos tornam-se atamente
dependentes das estratégias e politicas da empresa controladora e, em geral, tem pouca
flexibilidade e influéncia nas decisbes da rede. Esse modelo de rede é comum na industria
automobilistica e também é citado por Nadvi (1995) na descricdo da estrutura dos Chaebols
sul-coreranos.

Por outro lado, as redes flexiveis de pequenas empresas sao descritas por Casarotto e Pires
(1998) como grupos de pequenas empresas que unem-se por um consorcio com objetivos
amplos ou mais restritos (Figura 2). Ta consorcio simula a administragdo de uma grande
empresa, porém com maior flexibilidade e agregacdo de valor, podendo abranger fabricacdo
de produtos ou valorizacdo de marcas, comercializacdo ou aquisicdo conjunta de produtos,
entre outros. S&0 exemplos bem sucedidos de redes flexiveis os casos da Terceira Itdia
(Amato Neto, 2000; Putnam, 2000), do oeste da Alemanha, no Chile e na Argentina (Amato

Neto, 2000).
Empresa méae \ \
Figura 1: Rede top-down Figura 2: Rede flexivel de peguenas empresas
Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (1998) Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (1998)

A partir das definigdes sugeridas por Casarotto e Pires (1998), este trabalho objetiva propor
uma metodologia para a avaliagdo do desempenho de redes flexiveis de pequenas empresas,
também denominadas redes horizontais entre pequenas empresas. Entre os beneficios
auferidos por essas redes de empresas destacam-se a aprendizagem, legitimacdo e status, além
das vantagens econémicas (Podolny e Page, 1998). Isto € o0s participantes conseguem
negociar condicdes melhores com fornecedores e clientes, realizam divulgacdo conjunta,
abrem novos mercados ou desenvolvem novos produtos, aém de obter vantagens
relacionadas a troca de informagdes e a aprendizagem em grupo.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Toda e qualquer organizacdo empresarial € congtituida visando sempre o alcance de
determinados objetivos, sgjam eles sociais e/ou econdmicos. Portanto, faz sentido que uma
preocupacdo basica de qualquer administrador seja a de encontrar indicadores de desempenho
e ferramentas de avaliagcdo adequadas, que permitam comparar o desempenho esperado e o
alcancado pelas empresas. Em outras palavras, nenhuma organizacdo pode abrir méo de



avaliar os resultados alcancados, sob pena de desconhecer a verdadeira eficiéncia e eficacia
das estratégias adotadas.

Como afirmam Luitz e Rebelato (2003) entre os motivos que levam as organizagdes a
medirem seu desempenho esta a possibilidade de comparar seu desempenho com o0s
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, poderia-se acrescentar ainda que a medi¢do do desempenho permite
também a organizacdo analisar 0 seu préprio desempenho no decorrer do tempo, seu
desempenho atual em relacéo ao passado e projecdes de resultados futuros.

No ambito financeiro, a contabilidade pode ser considerada como uma ferramenta para o
acompanhamento e avaliacdo do desempenho organizacional, visto que oferece informagoes
relativas a custos, investimentos e resultados obtidos. Entretanto, Kaplan e Norton (1992)
ressaltam muito bem que a contabilidade nem sempre é uma ferramenta adequada a gestéo
das organizacdes, por varios motivos. Entre eles pode-se citar a inexatidao das informacdes
prestadas e, acima de tudo, a falta de informagdes sobre vérias outras dimensdes fundamentais
a gestdo empresarial, tais como a satisfacdo dos clientes, falhas em processos, imagem da
empresa no mercado, etc.

Apesar disso, € bastante comum a utilizacdo de medidas baseadas em informacdes contébeis
nas organizaces, a exemplo de faturamento, resultado operacional, despesas do periodo,
entre outras. Isto € em gera as informacdes contabeis, quando existentes, constituem-se na
unica fonte de indicadores de desempenho disponivels nas organizagdes. No caso da maioria
das micro e pequenas empresas, pode-se acreditar ainda na inexisténcia completa de quaisquer
informacOes para avaliagdo de desempenho, baseado exclusivamente no feeling do empresario
€ ha sua percepcao pratica de lucro ou prejuizo.

Segundo Laurindo e Carvalho (2003), a necessidade de medir objetivos ndo-financeiros e
relaciona-los a0 desempenho das organizagdes cresceu nos Ultimos anos. Os métodos de
medicdo tradicionais sempre priorizaram as medi¢Bes financeiro-contabeis, que néo
consideram os ativos intangiveis, elementos fundamentais no ambiente competitivo atual. Os
ativos intangiveis, tais como o relacionamento com os clientes, a habilidade e o conhecimento
dos empregados, a tecnologia da informagdo e uma cultura corporativa que encoraje a
inovacdo e a melhoria continua, apesar de terem se tornado fonte de vantagem competitiva,
ndo eram contemplados pelas ferramentas tradicionais, pois os ativos intangiveis dependem
do contexto da organizacdo e da sua estratégia.

O BSC — Balanced Scorecard vem sendo utilizado por grandes corporagdes mundiais e tem

despertando bastante interesse nas empresas brasileiras. Foi desenvolvido por Kaplan e
Norton (1992) na busca de apreender toda a complexidade existente na avaliagdo de
desempenho organizacional. O BSC € um sistema de gestéo estratégica que utiliza indicadores
de desempenho organizados em torno de quatro perspectivas. financeira, dos clientes
externos ou de marketing, dos processos internos ou de producdo, de aprendizado e de
crescimento ou de inovagdo e talento humano (Serra, 2003).

Na perspectiva financeira as empresas, em geral, trabalham com trés temas. crescimento da
receita e mix, reducdo de custos/melhoria da produtividade e utilizagdo dos ativosestratégia
de investimento. Na perspectiva do cliente uma série de medidas genéricas como satisfacao



dos clientes, retencdo dos mesmos, conquista de novos clientes, lucratividade do cliente e
parcela de mercado nos segmentos-alvo se fazem necessérias.

A perspectiva dos processos internos permite identificar os processos criticos, nos quais a
unidade de negdcio deve se superar. Kaplan e Norton (1992) identificam quatro niveis de
processos de interesse para essa perspectiva: construir o negocio pela inovacéo de produtos e
servigos e pela penetragdo em novos mercados e segmentos de clientes, aprofundar o
relacionamento com os clientes existentes, obter exceléncia operacional por meio da gestdo do
fornecimento, custos, qualidade e tempo de ciclo, utilizacdo dos ativos e capacidade de
gerenciamento. Ja a perspectiva de aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que
a organizagao precisa construir para criar em longo prazo o aprendizado e o crescimento que
sd0 requeridos para atingir 0s objetivos em outras perspectivas. Ha trés pontos béasicos para a
definicdo das medidas de aprendizado e crescimento: pessoal, sistemas e procedi mentos.

No BSC, as perspectivas de todos os stakeholders sdo contempladas, proporcionando o
alinhamento estratégico da organizacdo e de suas unidades de negécios e promovendo uma
visao do negdcio ao mesmo tempo sintética e abrangente.

Mais especificamente no caso das redes de empresas, a problematica da avaliacdo de
desempenho precisa ser analisada considerando-se a existéncia de um contexto em que a
individualidade das empresas convive com a coletividade da rede. N&o s as empresas que
participam da rede precisam utilizar indicadores para a sua avaliacdo, como também a propria
rede (mesmo sendo uma entidade ndo-formalizada) precisa ser corretamente avaliada, ja que
as duas dimensdes se inter-relacionam e se modificam mutuamente. Entre outras coisas, deve-
se considerar que:

= Embora hgja um desempenho coletivo da rede, as empresas participantes se mantém
auténomas e sem vincul os financeiros,

» N&o existem mensuracOes contébels para 0 conjunto da rede (o sujeito coletivo), mas
exclusivamente para as empresas individuais;

= Embora a participag&o na rede sempre tenha por objetivo o beneficio econdémico final,
amedida do sucesso da rede precisa envolver fatores qualitativos.

Como ressaltam Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002), as redes de organizagfes sdo formas
organizacionais que buscam a obtencdo de melhores resultados globais para um conjunto de
empresas e ndo para cada uma individualmente, através da coordenacdo do trabalho e do
aproveitamento sistémico de recursos existentes nas empresas que compdem a rede. 1sso
equivale a dizer que, embora a avaliagdo individual das empresas sgjaimportante, a eficiéncia
coletiva também tem um papel preponderante. Uma rede cuja competitividade individual dos
participantes tenha aumentado em determinado periodo, mas na qua ha uma gradativa
deterioracdo na qualidade dos relacionamentos, por exemplo, tende a gerar resultados
negativos no futuro, sem que esse cendrio seja adequadamente percebido simplesmente pela
avaliacdo individua das empresas.

Além disso, Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002) deixam claro que na rede é o conjunto de
organizacbes gque desempenha funcbes compartilhadas, de maneira que se acentuam as
relacdes de dependéncia e de interligacbes entre as empresas. 1sso significa que, de certa
forma, a qualidade das ligacOes entre as empresas € t&o ou mais importante do que
exclusivamente o compartilhamento de recursos e fungbes entre os participantes. Essa
afirmacéo vem ao encontro do postulado por Alvarez (1994), segundo o qual as diferencas de



performance entre empresas e blocos estratégicos ndo resultam apenas de capacidades
estratégicas obtidas por meio de links entre os agentes, mas também dos relacionamentos e
das habilidades em gerenciar redes interorganizacionais.

O proprio plangjamento estratégico poderia ser uma forma de avaiacdo de desempenho,
sendo que o BSC seria a forma de se acompanhar todas as acbes do plangamento antes
desenvolvido, seus objetivos e suas estratégias.

4. ASPECTOSMETODOLOGICOS

O objetivo desse trabalho € propor uma nova metodologia de desempenho de redes de
empresas. Iniciamente este trabalho de pesguisa pode ser classificado como uma pesquisa
exploratéria devido a sua flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos. De acordo
com Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria é aquela que visa prover o pesguisador de um
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E utilizada
guando pouco ou hada se conhece sobre o tema ou quando se tem uma nogéo muito vaga do
problema de pesquisa, pois poderd gjudar no estabelecimento das prioridades a pesquisar, a
partir do momento em que uma variavel ou hipotese explicativa destaca-se dentre as outras.
Além disso, as pesquisas exploratérias permitem um maior grau de flexibilidade, o que exige
do entrevistador uma boa dose de criatividade.

Mattar (2000) destaca alguns métodos que podem ser usados na pesquisa exploratoria, tais
como: levantamento em fontes secundarias — compreende levantamentos bibliogréficos,
documentais, estatisticos e de pesquisas ja redizadas, levantamento de experiéncias —
compreende a abordagem a pessoas que acumulam experiéncias e conhecimentos sobre o
tema em estudo; estudo de caso selecionados — pode envolver exame de registros existentes,
observacdo da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas e ndo-estruturadas; observacéo
informal — compreende a observagdo de objetos, comportamentos e fatos de interesse para o
problema em estudo.

Assim, neste trabalho foi realizada uma pesquisa do tipo exploratéria e qualitativa, devido a
necessidade de buscar maior conhecimento sobre o tema, através de levantamentos
bibliograficos em fontes secundérias, levantamento de experiéncias e observagio informal. E
importante ressaltar que este artigo se refere a primeira etapa de um projeto de pesguisa
referente a avaliag@o do desempenho de redes de empresas. A aplicacéo do modelo proposto e
sua reavaliacdo por parte dos empresarios participantes de redes interorganizacionais faz parte
das etapas seguintes da pesquisa.

5. AVALIACAO DE DESEMPENHO EM REDES DE EMPRESAS. UMA NOVA
PROPOSTA

Liczbinski e Bittencourt (2003), analisando a importancia da avaliagdo de desempenho
também nas redes de empresas, sugerem que sgjam utilizadas principamente informagdes
contabeis para essa finalidade. Entretanto, os proprios autores reconhecem que 0s pequenos
negadcios normal mente ndo possuem sistemas de informactes a respeito de suas atividades, do
seu desempenho, dos seus parceiros e outros indicadores que merecam ser avaliados. Mesmo
assim, sugerem que o sucesso das redes de cooperacdo seja avaliado sob trés dticas distintas:

» O sucesso financeiro individual de cada uma das empresas componentes da rede;
» O sucesso darede em termos financeiros e de aumento de competitividade; e,



= O sucesso da rede sob o ponto de vista social, enquanto entidade responsavel pelo
desenvolvimento local.

Como fonte de informagbes para o0 conjunto de indicadores do modelo, Liczbinski e
Bittencourt (2003) sugerem que as mesmas sejam obtidas da contabilidade das empresas
especificas, dos controles da rede, de pesquisas de mercado e, até mesmo, das prefeituras
onde as empresas da rede estdo instaladas (arrecadacéo de impostos).

O modelo é passivel de criticas a medida que ignora dimensdes importantes para o
desenvolvimento das redes de empresas, dimensdes estas notadamente relacionadas a fatores
qualitativos. Liczbinski e Bittencourt (2003) ndo sugerem, por exemplo, qualquer tipo de
avaliacdo referente as relacBes entre os participantes da rede, um aspecto fundamental e
possivelmente téo relevante quanto o resultado financeiro de curto prazo. Além disso, deve-se
lembrar que as redes de empresas existentes sdo, em sua maioria, formadas por empresas de
pequeno porte (como os préprios autores argumentam), que em geral desconhecem o uso da
contabilidade para fins gerenciais ou nem mesmo possuem informagBes contabeis
suficientemente fidedignas.

Outro modelo utilizado para a avaliagdo do desempenho das redes de empresas € comentado
por Russo (2002). Segundo esse autor, a United Nations Industrial Development Organization
(UNIDO), agéncia da Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU) para o desenvolvimento
econdmico, parte de uma matriz composta por sete indicadores quantitativos e qualitativos
para aavaliacdo do desempenho e da evolugdo na constituicdo de uma rede de empresas. Esse
model o, denominado Network Evaluation Tool (NET), baseia-se nos seguintes indicadores:

»  Fatores quantitativos. performance econdmica das empresas que participam da rede;

= Fatores qualitativos. coesdo do grupo, organizacdo interna, capacidade de andlise
estratégica, capacidade de plangamento estratégico, reestruturacdo da producdo e
capacidade de conexdo ao ambiente institucional.

A elaboracdo de uma nova metodologia para a avaliacdo do desempenho de redes de
empresas, a0 mesmo tempo em que se faz necesséria, exige uma nova Vvisao a respeito desse
tipo de empreendimento coletivo. Mesmo que, em Ultima andlise, os relacionamentos
interorganizacionais tenham sempre objetivos econdmicos, essa ndo pode ser a Unica medida
para o desempenho de uma rede de empresas. Como ja foi ressaltado anteriormente, por
tratar-se de um empreendimento coletivo, a avaliacdo da rede precisa incluir também
indicadores relacionados a colaboracéo e cooperacdo do grupo.

Poderia-se afirmar ainda que a utilizagdo exclusiva de informagfes contabeis serve apenas
para medir o desempenho passado da rede, sem qualquer projecéo clara sobre o desempenho
futuro. Assim, tém-se argumentos suficientes para a elaboracéo de uma nova proposta que, se
ndo oferece nUmeros exatos, inclui perspectivas para o desempenho da rede de empresas no
futuro e permite, inclusive, mudancas de estratégia ou correcdes de rota.

Nesse sentido, quais seriam os indicadores adequados para a avaliagdo do desempenho de
uma rede de empresas? Considerando-se as sugestdes propostas e agregando novas variaves,
poder-se-ia elaborar um modelo com as seguintes dimensdes e formas de operacionalizagéo:



= |ndicadores individuais de desempenho: relacionados a evolucéo do desempenho
individual das empresas participantes da rede, como faturamento, lucro operacional,
despesas com a participacdo na rede, reducéo de custos, rentabilidade, etc.

A operacionalizacdo destes indicadores se da especialmente através da coleta de informagdes
na contabilidade das empresas especificas e, eventuamente, nos registros de controle da
prépria rede de empresas.

= Indicadores externos do desempenho coletivo: imagem da rede de empresas no
mercado junto a clientes e fornecedores, reconhecimento da marca, confiabilidade perante
0 mercado, etc.

Trata-se de indicadores cuja operacionalizagdo deve ser feita, necessariamente por pesquisas
de mercado (com clientes, fornecedores e comunidade) definidas pela rede de empresas, de
acordo com o ambito (municipal, regional, estadual ou nacional) desejado.

= Indicadores internos do desempenho coletivo: coesdo do grupo, existéncia de
objetivos comuns, coordenacdo e lideranca, capacidade de plangjamento estratégico,
processos de aprendizado...

A operacionalizacdo destes indicadores € realizada através de pesquisas sobre a percepcao dos
empresarios participantes da rede de empresas, indicando a evolugéo/involugdo das variavels
selecionadas.
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Fonte: proposicéo dos autores.
Figura 1: Avaiacdo do desempenho de redes de empresas (dimensdes, indicadores e fontes de informactes).

Mesmo com a proposicdo de um modelo mais adequado a realidade das redes de empresas
(contemplando variaveis quantitativas e qualitativas), deve-se ressaltar que continua sendo



indispensavel as empresas individuais utilizar outras medidas de desempenho, além das
propostas no modelo. A avaliacdo dos processos de trabalho e o resultado das politicas de
recursos humanos, para citar dois exemplos, sdo indicadores fundamentais para as empresas.
Essas e outras medidas ndo fazem parte do modelo proposto simplesmente porque dizem
respeito a gestéo individual das empresas e sua inclusdo poderia desvirtuar a finalidade do
modelo, qual sga a de avaliar o desempenho da rede enquanto mecanismo de organizagdo
coletiva.

Além disso, € certo que os indicadores a serem utilizados devem ser adaptados a realidade de
cada rede de empresas e, acima de tudo, aos objetivos que a rede se propde. Luitz e Rebelato
(2003) aertam que a validade da estrutura de indicadores de desempenho estd, justamente, no
fato de que ela estgja alinhada a estratégia organizacional, sob pena de fornecer informactes
inGteis. Por ultimo, cabe lembrar que a utilizagdo de varidvels relacionadas ao sucesso da rede
do ponto de vista social, conforme sugestéo de Liczbinski e Bittencourt (2003), pode ser feita
como uma forma de marketing social, ressaltando o nimero de empregos gerados pelas
empresas participantes e o retorno em tributos para 0 municipio.

6. CONSIDERACOESFINAIS

O controle — ou avaliagdo de desempenho — € uma das funcBes basicas da Administracéo,
assim como o0 Plangamento, a Organizacdo e a Direcdo. Assim, é fundamental que sgja
utilizado pelas organizagdes como ferramenta de gestéo e de reavaliacdo das estratégias e
acOes plangiadas, permitindo confirmar a correcéo dessas estratégias ou replangja-las. No caso
das redes de empresas, a avaliacdo de desempenho também assume um papel importante, a
medida gque indica os avancos obtidos pelo grupo de empresas ou entdo as deficiéncias que o
grupo ainda precisa superar.

Em geral, tanto organizagBes individuais como as proprias redes de empresas, tém se utilizado
exclusivamente de indicadores financeiros de desempenho, a maioria deles proveniente de
informacBes contdbeis, nem sempre exatas ou completas. Como resposta a essa dificuldade,
algumas empresas ja estdo utilizando o Balanced Scorecard como ferramenta para avaliagao
de desempenho, utilizando medidas financeiras e ndo-financeiras. Mesmo assim, é importante
destacar que essas ferramentas (inclusive o BSC) estdo formatadas para organizacoes
individuais — com seus proprios dados e indicadores — e ndo para redes de empresas como as
gue estdo surgindo em nUmero crescente.

Este artigo teve como objetivo propor um novo modelo de avaliagdo de desempenho para
redes interorganizacionais, partindo de trés perspectivas. indicadores individuais de
desempenho; indicadores externos do desempenho coletivo; e indicadores internos do
desempenho coletivo. Com base nessas perspectivas, acredita-se que as redes de empresas
tenham uma ferramenta mais adequada a sua realidade, capaz de oferecer melhores condicdes
para a avaliacdo do grupo de empresas. Deve-se reiterar que este artigo faz parte de uma
pesguisa mais ampla, em cujas etapas subsequientes o modelo apresentado sera testado e
reavaliado conforme a necessidade das redes de empresas participantes do estudo.
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