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Resumo:Empresas se relinem em forma de rede objetivando superar a dificuldade e obter ganhos
competitivos, que seriam complicados de ser conseguir isoladamente. Para que a rede se desenvolva e,
efetivamente, gere beneficios aos associados, sdo essenciais processos de interacdo e de gestdo. O foco
deste artigo esta nas atividades de gestdo das redes cooperativas. Para compreender como a gestéo de
redes pode se desenvolver da melhor forma possivel, o artigo objetiva identificar as ferramentas que
podem contribuir para os processos de gestéo das redes de empresas. Para isso, 0 estudo se desenvolveu
mediante uma revisdo bibliografica sistematica e integrativa, utilizando uma analise narrativa dos dados,
por meio do método de andlise de contetido. A pesquisa concluiu que € possivel e necesséria a adaptacdo
das ferramentas conforme o tipo de empresa e a aplicagdo. Porém, o principal resultado € que as
principais ferramentas utilizadas no gerenciamento empresarial visam a gestdo visual, fato que pode
contribuir muito para gestao de redes. Entdo, entende-se que para desenvolver um sistema de gestdo de
redes, se faz necessario priorizar afacil visualizagéo e entendimento das informacdes.
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1. INTRODUCAO

Empresas atuam em mercados cada vez mais competitivos. Em fungdo disso, a
maneira de gerenciar as empresas mudou, atualmente as empresas possuem um modelo de
desenvolvimento dos negocios com foco na inovagdo € nos ativos intangiveis (capital
intelectual). O desenvolvimento de estratégias empresariais deve focar na identificagdo de
oportunidades para o crescimento organizacional e de possiveis ameagas para o
desenvolvimento, na busca de valor agregado, atendimento das necessidades dos
consumidores, tendo como foco estratégias de longo prazo (Dudin & Frolova, 2015).

Por isso, muitas organizagdes se unem em forma de rede. Redes interorganizacionais
consistem em um grupo de empresas que atuam de forma colaborativa, em fungdo das
mudangas do ambiente competitivo, interagindo entre si € com o meio onde estdo inseridas
(governo, instituicdes de pesquisa, ensino e pesquisa, etc.), objetivando conquistar vantagens
competitivas dificeis de obter de forma isolada (Macedo et. al. 2018). Contudo, para que uma
rede de empresas alcance o sucesso, ¢ necessaria uma assertiva estruturacdo, organizagao e
gestao.

O processo de gestdo estratégia consiste em uma série de decisdes e agdes realizadas
pelos gestores que visa a melhoria do desempenho empresarial. Tais atividades envolvem a
gestdo de recursos, definigdo de missdo, visdo e objetivos das empresas, bem como, o
desenvolvimento de politicas, planos, projetos e programas, visando alcangar os objetivos da
organizagdo (O'Brien & Dyson, 2007).

Conforme os Bintoro e Hidajat (2014), o uso de ferramentas visa a melhoria das
competéncias, o desenvolvimento da comunicagdo interna e a gestdo das atividades
organizacionais. Muitas ferramentas sdo utilizadas ndo s6 para o processo de
desenvolvimento de estratégias, mas também para aprimorar a comunica¢do e inteirar as
pessoas acerca das estratégias.

Assim, devido ao alto grau de complexidade gerencial, o processo de gestdo
interoganizacional demanda grandes esfor¢cos de coordenacao (Wegner & Padula, 2012). A
literatura ja indica possiveis mecanismos € processos gerenciais sobre redes de empresas,
contudo, ainda faltam estudos que relacionem o processo de gestdo com ferramentas
gerenciais. Sendo assim, esta pesquisa inicia uma discussdo sobre a tematica, possuindo como
objetivo identificar as ferramentas que podem contribuir para os processos de gestdo das
redes de empresas.

2. AFORMACAO DE REDES

Para um melhor entendimento acerca da disciplina de redes, faz-se necessario
compreender o processo de configuracdo das redes. Dentre as diversas formas de aliangas
cooperativas, as principais, de acordo com Balestrin ¢ Verschoore (2016), sdo as redes de
fornecimento, os consorcios € as redes associativas.

As redes de fornecimento t€ém como caracteristica principal a verticalidade, ou seja,
uma estrutura produtiva com foco em uma empresa lider com gestdo centralizada e
hierdrquica, na qual as demais empresas atuam como fornecedores (Balestrin & Verschoore,
2016).

Os consorcios sdo redes verticais, no qual empresas concorrentes, que mantém a sua
individualidade, se unem por um periodo pré-definido, objetivando superar obsticulos ou
gerar novos negocios. Neste modelo de unido, a gestdo ¢ democratica (diretoria eleita em
assembleia), com divisdo de tarefas dentre as empresas envolvidas. Ha a definicdo de normas
e procedimentos, de modo a manter um sistema de controle e monitoramento da performance
da rede e associados (Balestrin & Verschoore, 2016).
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As redes associativas sdo agrupamentos de cooperacgao vertical que surgem como uma
maneira de enfrentar as dificuldades e oportunidades do mercado. Constituem-se em
entidades formalizadas, com gestdo democratica (participagdo dos envolvidos nas decisdes e
acoes da rede), com definicdo de regras, contratos estaveis e flexiveis. Para obter maior
eficiéncia nas a¢des conjuntas sdo necessarias a énfase na integracdo flexivel e na orientacdo
estratégica (Balestrin & Verschoore, 2016). Esse tipo de rede € o foco deste artigo.

Para que as empresas associadas a rede possam usufruir das vantagens competitivas
coletivas e auferir a melhoria da competitividade sdo necessarios, conforme Balestrin e
Verschoore (2016), alguns elementos fundamentais para o estabelecimento e
desenvolvimento de redes de cooperagdo. Sdo eles os objetivos comuns, interagdo, ganhos
competitivos e gestao.

Os objetivos comuns sdo 0s motivos que levam as empresas a se organizarem em
forma de rede de cooperagdo. Normalmente, consistem em elementos que estdo limitando a
competitividade das empresas. As agdes para as empresas se unirem em rede sdo diversas,
visto que depende do contexto econdmico, social, cultural, tecnolégico e historico (Balestrin
& Verschoore, 2016). Contudo, a literatura aponta os principais fatores que podem influenciar
na formagdo e manutencdo de redes de empresas (Amato Neto, 2005; Balestrin, 2005;
Balestrin & Verschoore, 2016; Balestro, 2002; Brambilla & Vitorino, 2012; Wegner,
Wittmann, & Dotto, 2006):

* Acessar recursos: necessidade de reducdo de custos por meio de compras em grupo,
aquisi¢ao de recursos que seriam invidveis comprar individualmente ou devido a
negociagdes de melhores precos, provenientes de um maior volume de compras;

* Assimetria: em funcdo de mercado mal distribuido, as empresas se unem para acessar
a novos mercados ou exercer maior influéncia;

* Reciprocidade: a organizacdo em rede advém do interesse em desenvolver acdes
coletivas com vantagens mutuas, como o compartilhamento de informagoes;

* Eficiéncia: a unido das empresas pode colaborar para o aumento da eficiéncia
produtiva e reducao de cursos de produgdo e/ou transagdo, desenvolvendo vantagens
econdmicas;

* Estabilidade: quando ambientes econdOmicos incertos motivam as empresas a se
organizar em rede para sobreviver;

* Legitimidade: organizagdes de pouca expressdao no mercado ao fazer parte de uma
rede podem consolidar a reputagdo, alcancando maior visibilidade junto ao
consumidor.

Os objetivos em comum, que originam a unido das empresas em redes, levam a
obten¢do de uma serie de beneficios, tanto para a rede quanto para o entorno. Casarotto Filho
e Pires (2001) destacam as vantagens ao ambiente onde as redes estdo inseridas, como o
estimulo do mercado interno e o desenvolvimento regional, obtidos por meio de trocas
comerciais da propria cadeia produtiva.

Em relacdo aos ganhos competitivos aos associados da rede, pode-se destacar a
complementaridade de recursos (por meio do compartilhamento de ativos), aprendizagem e
aquisicdo de conhecimento, reducdo de fragilidades e flexibilizagdo das organizacdes
(Balestrin, 2005; Balestro, 2002; Wegner et al., 2006). Balestrin e Verschoore (2016)
desenvolveram um estudo em que apontam as principais vantagens obtidas pelas empresas
devido a organizagdo em rede, expostas na tabela 1.

Tabela 1: Sintese dos ganhos competitivos das empresas associadas em redes de cooperacdo

Ganhos Defini¢ao Beneficios




@ A > Smposio pe ExceLéncia em GesTAo £ TECNOLOGIA

Vantagens alcangadas em decorréncia do
crescimento do numero de associados da Poder de barganha; relagdes comerciais

Escala e Poder de . , D s
rede. Quanto maior o numero de empresas, | ampla; representatividade; credibilidade;

Mercado . . TR
maior a capacidade da rede em obter ganhos | legitimidade ¢ for¢a de mercado.
de escala e de poder de mercado.
. . Capacitacdo; consultoria empresarial,
~ Os servigos, os produtos e infraestrutura . . ) .
Geragao de . o marketing compartilhado; garantia de
~ . disponibilizados pela rede para o AP .
Solugdes Coletivas . . crédito, inclusdo digital, estruturas de
desenvolvimento de seus associados. .
comercializagdo.
Dividir entre os associados os custos e 0s Atividades compartilhadas; confianca
Redugdo de Custos e | riscos de determinadas agoes e em novos investimentos;
Riscos investimentos que sdo comuns aos complementaridade; facilidade
participantes. transacional e produtividade.

Diz respeito ao aprofundamento das

, . relagdes entre os individuos, ao crescimento | Limitagdo do oportunismo, ampliagdo da
Actimulo de capital

social da sensacdo de pertencer ao grupo, a confianga, lagos familiares,
evolucdo das relagGes sociais, além reciprocidade e coesdo interna.
daquelas puramente econdmicas.
A socializacdo de conhecimentos entre 0s L . ~
. . Socializagao de informagoes e
. associados e 0 acesso a conhecimentos oy
Aprendizagem experiéncias, acesso a novos
. externos fortalecem o processo de . .
Coletiva . . conhecimentos externos, benchmarking
aprendizagem coletiva entre as empresas da | .
interno e externo.
rede.
As agdes de cunho inovador desenvolvidas . ~
; Novos produtos e servigos, adogdo de
em conjunto por empresas, centros de (o L
~ . . . . novas praticas organizacionais, acesso a
Inovagido coletiva pesquisa e demais agentes, por meio de um

novos mercados e desenvolvimento de

modelo de inovagdo aberto, integrado ¢ em L
novos modelos de negdcio.

rede.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016, p. 96)

E relevante ressaltar que os beneficios obtidos pelas empresas sdo resultados das
relacdes cooperativas desenvolvidas pela rede. Em redes interorganizacionais, hd a
transferéncia do enfoque essencialmente individualista para uma concepcao de resultados
coletivos, pois todos os ganhos gerados conjuntamente sao divididos de maneira equilibrada
entre os associados (Balestrin & Verschoore, 2016).

Conforme observado nos paragrafos anteriores, os objetivos comuns s3o o estimulo
para empresas de unirem em rede. Contudo, os beneficios da unido ndo serdo alcangados se
ndo forem estabelecidos processos de relacionamento entre os participares da rede pois, sao
esses lacos que conectam os interesses individuais (Balestrin & Verschoore, 2016; Tadlamo &
Carvalho, 2010). Uma pesquisa de Balestrin e Verschoore (2016) apresenta os principais
atributos de interagdo de uma rede (tabela 2).

Tabela 2: Atributos de interagdo de uma rede

Conceitos Definicao

Conectividade Grau de conexdo entre os participantes de uma rede

Identidade A imagem mental que é criada em relagdo aos outros participantes
Complexidade As diversas formas de interagdo que ocorrem simultaneamente
Autenticidade Minimiza¢do do comportamento antissocial nas relagdes face a face
Lagos fortes Interagdes que correm repetidamente por longos periodos de tempo
Lacos fracos Interacdes pouco intensas, distantes e menos frequentes.
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Densidade Proporgdo de conexdes existentes sobre o total de relagdes possiveis
Cliques Existéncia ou ndo de subgrupos fechados dentro da rede
Equivaléncia L . ~
d Grau de similaridade das interagdes entre as empresas da rede

estrutural

Indica as conexdes em que ocorre pouca ou nenhuma interagdo entre duas ou mais
Buraco estrutural

empresas
Autonomia . . . .

Capacidade da empresa de se beneficiar do fluxo informacional da rede
estrutural
Centralidade Indica em que medida uma empresa esta conectada as demais
Proximidade A distancia média entre uma empresa ¢ as demais
Poder de Determinado pela quantidade de conexdes de uma empresa, associada a
Bonacich quantidade de conexdes que as empresas proximas a ela mantém.

Fonte: Balestrin ¢ Verschoore (2016, p. 143)

A auséncia de agdes de relacionamento entre as empresas associadas ndo permite a
evolucdo da rede. Sejam relagdes entre empresarios, funciondrios das empresas e até por meio
da aproximacao dos familiares dos gestores. As relagdes sociais proporcionam o aumento da
confianga, o que influencia fortemente nas trocas econdmicas, de ativos, conhecimentos e
recursos idiossincraticos (Balestrin & Verschoore, 2016; Varanda, 2007; Wegner & Padula,
2012).

A gestdo das redes, conforme por Balestrin ¢ Verschoore (2016), ¢ fundamental para a
obtencdo do sucesso de uma rede a longo prazo. De acordo com os autores, redes de empresas
possuem caracteristicas peculiares em relagdo as empresas individuais. Os agrupamentos
empresariais devem ser flexiveis e ter a capacidade de responder rapidamente as mudancas
ambientais.

Além do conceito de gestao de redes de empresas, pesquisadores como Provan Kenis
(2008); Roth et al. (2012); Wegner et al. (2006) e Roth et al. (2012) apresentam também o
termo governanga. Para os autores, a governanca consiste na defini¢do da estrutura da rede
(organizacdo, normas, incentivos, restrigdes e tomada de decisdo), enquanto a gestdo visa
operacionalizar as agdes necessarias para alcangar os objetivos coletivos (pessoas, processos e
praticas). O sistema de governanca ¢ definido pelas organizagdes associadas a rede e a gestao
¢ realizada pelos gestores da rede (Roth et al., 2012). Apesar da relevancia de ambos os
processos, o foco deste trabalho estd na gestao de redes.

Assim, como conclusdo do tdpico, pode-se afirmar que as empresas se unem em
funcdo de uma dificuldade coletiva (objetivo comum). A criagdo da rede de empresas visa
sair do estado atual para alcancar um estado futuro (ganhos competitivos). A governanca tem
foco no objetivo final, consiste na forma como a rede se organiza estrategicamente para
chegar ao seu alvo. A gestdo pode ser considerada o percurso, ou seja, sdo as pessoas
(conhecimento, competéncia e habilidades) e a maneira como serdo desenvolvidos os
processos e praticas para se chegar ao estado futuro.

2.1 INSTRUMENTOS DE GESTAO DE REDES

Devido ao alto grau de complexidade das redes, o processo de gestdo ¢ essencial para
a sobrevivéncia e crescimento do grupo. Assim, conforme Dekker (2004) as ag¢des
provenientes das redes de empresas necessitam de mecanismos de gestdo, bem como,
indicadores de desempenho para avaliar e monitorar os resultados das operacdes e outras
acoes.

De acordo com Dekker (2004), os mecanismos de gestdo devem enfatizar o resultado
esperado das atividades, o comportamento esperado dos associados da rede e as interagdes
sociais. Marques et al. (2011) definem como indicadores de resultado o estabelecimento de
objetivos, sistema de incentivos e gestdo de desempenho; as medidas de controle
comportamental sao as regras e procedimentos operacionais; e os indicadores da gestao social
sdo baseados em normas, valores e crencas compartilhados
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Uma pesquisa de Macedo et al. (2018), listou as relagdes entre a gestdo de redes de
empresas ¢ a gestdo de design. Dentre os apontamentos em relagdo aos mecanismos de
gestdo, estdo o planejamento, coordenagdo, controle, avaliacdo, selecdo de participantes,
comunicacdo, troca/interacdo, servicos aos associados, incentivos e relacionamentos
institucionais. Assim, pode-se definir como indicadores dos mecanismos de gestdo o
resultado esperado das atividades e o comportamento esperado dos associados definidos por
Marques et al. (2011).

A gestdo operacionaliza as acdes necessarias para alcangar o objetivo da rede, por
meio das rotinas, compartilhamento de informagdes, negociagdo de agdes coletivas,
planejamento e definicdo de objetivos e metas (Balestrin & Verschoore, 2016; Bortolaso,
Verschoore, & Antunes Jr, 2013; Grandori & Soda, 1995; Verschoore, Balestrin, & Teixeira,
2017)

A gestdo das redes de cooperagdo tem como fungdo a integracdo e equilibrio entre as
empresas da rede. O gerenciamento do agrupamento empresarial ocorre por meio do gestor da
rede (podendo ser uma equipe), que desenvolve atividades de planejamento estratégico;
coordenacdo e controle da estrutura compartilhada e das agdes; avaliagao dos resultados,
estimulo a integracdo dos associados; relagdo com membros externos € comunicacao
(informagdes, acdes de decisdo e negociacdo) (Balestrin & Vargas, 2004; Balestrin &
Verschoore, 2016; Bortolaso et al., 2013; Grandori & Soda, 1995; Roth et al., 2012).

Balestrin e Verschoore (2016) desenvolveram uma pesquisa acerca das melhoras
praticas de gestdo adotadas pelas redes de empresas colaborativas. Os autores dividiram em
instrumentos de gestdo em contratuais, estratégicos, de tomada de decisdo e de integracao. Os
instrumentos contratuais abordam questdes concernentes a contratos, regulamentos, normas e
deveres; e os instrumentos de tomada de decisao envolvem a definicdo de conselhos
administrativos, organizacdo de reunido geral dos associados e composicao da diretoria da
rede. Conforme exposto anteriormente, tais instrumentos sdo relativos a estrutura da rede, ou
seja, ao sistema de governanga, sendo assim nao serao abordados neste trabalho.

Os instrumentos estratégicos de gestao tém relagdo direta com os objetivos comuns e
ganhos competitivos. Trata-se do planejamento estratégico participativo, com defini¢do dos
objetivos, determinacdo de equipes de implementacdo e estabelecimento de planos de acdo
(Balestrin & Verschoore, 2016). Os autores listam uma série de instrumentos estratégicos e
acoes sugeridas, com base na pesquisa de melhores praticas realizadas por redes (tabela 3)

Tabela 3: Processo de desenvolvimento do artigo

_ Quais as principais ferramentas utilizadas para planejamento
Definigao do problema L .
~ estratégico pelas empresas que poderiam colaborar no
Formulagdo de uma pergunta . . L .
— Y desenvolvimento de um modelo de planejamento estratégico
5 | depesquisa ara redes de empresas?
g p presas’?
] . Gestao de empresas, planejamento estratégico e método:
= EDsetfr.fgf%;g ggsbgesg;i tores ("business management"” AND "Strategic planning") AND
¢ ("method*" OR "technical” OR "tool*")
Defini¢ao das bases de dados Web of Science, Scopus, Proquest, Scielo
Critérios de inclusdo: artigos em inglés, espanhol e portugués.
Critérios de exclusdo: métodos matematicos
« | Uso das bases de dados Resultado da busca:
8 | Busca dos estudos com base Web of Science: 25 trabalhos
& | nos critérios de incluséo e Scopus: 72 artigos
= | exclusdo Proguest: 45 estudos
Scielo: 1 artigo
Total sem duplicados: 128 pesquisas
Leitura do resumo, palavras- ~ N
on )
% | chave e titulo das publicagdes Resultou na seleg@o de 45 publicagdes
g Organizacao dos estudos pré- | Dos artigos pré-selecionados, apenas 34 estavam disponiveis
selecionados para download.
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Identificacdo dos estudos Apbs leitura completa dos documentos, apenas 14 estavam
selecionados alinhados & tematica e problematica da pesquisa.
Elaboracédo e uso da Matriz de
sintese Categorias de analise: foco do artigo, ferramentas utilizadas,
<+ | Categorizagdo e analise das métodos utilizados, resultado/beneficio da ferramenta/método.
8 | informagdes
& | Formagdo de uma biblioteca
= | individual Adi¢ao de mais 36 estudos, que foram relevantes para
Analise critica dos estudos esclarecer conceitos e complementar o referencial tedrico.
selecionados
w
% Anélise ¢ interpretagdo dos Anélise narrativa, por meio do método de anélise de conteudo.
8 | resultados
=
'S | Apresentagdo da
S | Revisdo/sintese do Secdes 4 e 5.
&2 | conhecimento

Fonte: os autores

O quadro 3 expde as maneiras de desenvolver os processos estratégicos da rede. Fica
evidente a importancia do envolvimento dos membros da rede para que o planejamento seja
discutido, compreendido e validado pelos participantes. Roth et al. (2012) desenvolveu uma
pesquisa em que expde os mecanismos basicos de gestdo de redes de empresas, sdo eles o
planejamento, a coordenacdo, o controle e a avaliagio. E possivel identificar na proposta de
Balestrin e Verschoore (2016) os itens listados por Roth et al. (2012). Esses mecanismos
consistem na maneira como os processos de gestdo estratégica, estrutura e processo siao
operacionalizados.

Relacionamento a pesquisa Macedo et al. (2018) - sobre a relacdo da gestdo de design
com a gestdo de redes — com os instrumentos de gestdo listados por Balestrin e Verschoore
(2016), entende-se que a selecdo de participantes, troca/interagdo, servigos aos associados,
incentivos ¢ relacionamentos institucionais estdo vinculados ao instrumento de interagdo.
Contudo, cabe ressaltar que o fator troca/interacdo também permeia todos os instrumentos de
gestao determinados por Balestrin e Verschoore (2016).

Os instrumentos de integragdo permeiam os demais instrumentos de gestao
determinados por Balestrin e Verschoore (2016). O mecanismo de integragdo visa promover,
manter e fortalecer o relacionamento entre os empreendedores, entre os funciondrios das
empresas associadas, além de desenvolver maior afinidade entre os familiares dos
empresarios associados. Também visa o estimulo dos lacos com os agentes externos. A
integracdo permite o alinhamento de valores, visdes e praticas, o que facilita o
desenvolvimento de a¢des colaborativas (Balestrin & Verschoore, 2016).

Em pesquisa realizada por Roth et al. (2012) e Bortolaso et al. (2013), os autores
destacam mecanismos basicos de relacionamento, que englobam a selecdo de participantes da
rede, comunicagao, troca/integragdo, servicos aos associados, incentivos (divisao dos ganhos),
relacionamento institucional e a lideranga. E possivel identificar tais elementos também no
estudo de Balestrin e Verschoore (2016).

Conforme Balestrin e Verschoore (2016), a agdes de integracdo sugeridas paras as
redes envolvem a apresentacdo da ideia de eventos de integracdo aos associados,
planejamento do evento (definir caracteristicas, tipo de evento, data, local, duracao, etc.),
criagdo de uma comissdo organizadora, definicdo dos recursos necessarios, pesquisa sobre
especialistas (no caso de palestras, seminarios...), realizacdo e avaliagdo do evento. Balestrin e
Verschoore (2016) e Roth et al. (2012) também listam as principais a¢des para as atividades
de integracdo da rede com os agentes externos, sdo elas: analise junto aos associados acerca
da inser¢do social da rede; identificagdo das principais necessidades sociais do entorno da
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rede; avaliagdo das possibilidades de agdes mais adequadas e de maior impacto social;
aproximacao dos parceiros que possam apoiar o desenvolvimento das atividades; elaboracao
de um plano de atuacao, em conjunto da rede e de seus parceiros; organizagao do cronograma
e dos recursos necessarios a realizagao das acoes; delineamento das principais atividades e
como cada associado poderd se envolver; estimulo do comprometimento dos empresarios
com as atividades programadas; realizagdo de reunides para avaliar os resultados e propor
melhorias para as novas agdes; € selecdo de participantes.

As acdes de integracdo necessitam de um bom conhecimento ou identificagdo das
necessidades dos associados para que os eventos sejam atrativos e agregadores. Enquanto as
acOes que envolvem os agentes externos, necessitam da compreensdo do contexto econdmico,
social e cultural onde a rede estd inserida, para que sejam realizadas acdes realmente
relevantes. Sendo assim, percebe-se que os instrumentos de integracdo envolvem agdes de
pesquisa e compreensdo acerca das partes interessadas, planejamento e gestdo de eventos,
bem como acompanhamento e avaliagao dos resultados.

As agdes e mecanismos expostos nessa se¢ao permitem um bom entendimento sobre
como pode ocorrer o processo de gestdo de redes. Contudo, ainda hd uma lacuna na
bibliografia acerca das ferramentas que podem operacionalizar tais agdes. Neste primeiro
momento, a pesquisa terd como foco somente a gestdo das redes, sendo assim, a pesquisa
enfatiza as ferramentas de gestdo empresarial mais utilizadas.

3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa se delineou como um estudo qualitativo e exploratorio, tendo como
procedimentos técnicos uma revisdo bibliografica sistematica, visto que este método tem
como objetivo “a sintese e andlise do conhecimento cientifico ja produzido sobre o tema
investigado” (Botelho, de Almeida Cunha & Macedo, 2011, p. 133).

O estudo também se utiliza de uma revisdo integrativa, cuja fung¢do ¢ revisar as
ferramentas e métodos sobre gestdo de empresas e redes, ou seja, escopo limitado (Botelho et
al., 2011). Este método ¢ composto, conforme Botelho et al., (2011), por seis fases
sequenciais, compostas por uma serie agdes distintas e bem delimitadas, que originam o
protocolo de pesquisa. Assim, as etapas da pesquisa sdo: 1) Identificagdo do tema e sele¢do da
questdo de pesquisa; 2) Estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; 3) Identificagdo
dos estudos pré-selecionados e selecionados; 4) Categorizacdo dos estudos selecionados; 5)
Analise e interpretacao dos resultados; 6) Apresentacdo da revisdo/sintese do conhecimento.
O protocolo do estudo se desenvolveu a partir dessas seis fases. O detalhamento das ac¢des de
cada uma das fases, bem como, o processo de pesquisa estd exposto na tabela 4.

Tabela 4: Instrumentos estratégicos e a¢des sugeridas
Instrumentos Acbes
Apresentar os conceitos ¢ a contribuigdo do planejamento estratégico a rede
Construir uma metodologia de planejamento estratégico levando em conta as
especificidades da rede
Realizar fases do planejamento estratégico de forma coletiva, participativa, gerando um

Planejamento .
Jan processo de debate e aprendizado;
estrategico . . ~ o - ~ S
.o Definir a orientacdo estratégica da rede, negocios de atuacio, principios e valor;
participativo

Identificar as principais ameagas e oportunidades para a rede;
Identificar os principais pontos fortes e fracos internos a rede;
Buscar o consenso nos objetivos estratégicos da rede;

Escolher as estratégias para cada uma dos objetivos definidos.
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Apresentar os conceitos, a metodologia e a contribui¢cdo do plano de agdo para a rede;
Recuperar as diretrizes gerais do planejamento estratégico, os objetivos e as estratégicas
de longo prazo;

Estabelecer de forma coletiva e participativa, as metas e agdes de curto prazo, alinhadas
aos objetivos e as estratégias da rede;

Definir a prioridade das agdes para o alcance das metas de curto prazo;

Organizar o cronograma e 0s recursos necessarios a realizagao das agdes;

Realizar reunides periddicas para a avaliagdo da implementa¢do do plano de agdo.
Apresentar a ideia das equipes de implementagao estratégica e sua fungdo na rede;
Promover a participag@o dos associados nas equipes;

Esclarecer as expertises e aptiddes necessarias ao trabalho da equipe;

Planos de agao

Ercllullg renseﬁ'?a %0 Estimular a participacao de representantes de diferentes empresas;
os tIr)atégica ¢ Definir a composicao de cada uma das equipes de implementacao estratégica;

Estabelecer com os demais membros o método de trabalho da equipe;
Estipular coletivamente o cronograma, as atividades e os recursos necessarios;
Organizar reunides periddicas de avalia¢do das atividades.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016, p. 161)

A analise e interpretacdo dos resultados foi feita a partir do método de anélise de
conteido. Conforme Moraes (1999), esta técnica direciona a descrigdes qualitativas
sistemdticas, com foco em uma nova apreciagdo das informacgdes, visando obter um a
compreensao dos significados

3. RESULTADOS

Antes de apresentar o resultado da pesquisa, faz-se necessario diferenciar os conceitos
de método, técnica e ferramenta. O primeiro caracteriza-se por um processo de planejamento,
coleta, analise e sintese, sendo composto por varias técnicas. A técnica ¢ entendida como
pratica ou processos (habilidade, conhecimento ou experiéncia) para alcancar um resultado,
sem, necessariamente, apresentar-se de forma instrumental. Ja a ferramenta, consiste em um
meio para apoiar a realizacdo de atividades, podendo ser representadas como simbolos
matematica, tabelas, matrizes, listas de verificagdo e etc. (Pazmino, 2015). A busca por
ferramentas de apoio ao desenvolvimento de planejamento estratégico empresarial,
evidenciou também, métodos para este fim.

Para apresentar o resultado da pesquisa, entende-se a necessidade de uma breve
andlise para compreender o contexto do campo de estudo. Em relagdo as palavras-chave das
publicacdes provenientes da pesquisa, foram localizadas 88. Destas, as de maior destaque sao,
em ordem decrescente, palavras-chave diversas (30), abordado algum método ou ferramenta
(20), sobre o processo de planejamento estratégico ou gestao (20), relacionado a qualidade
(10) e pautadas na area de negdcios, processo ou exceléncia nos negocios (8).

A andlise das palavras-chave dos artigos pesquisados evidencia a consonancia com a
questdo da pesquisa e objetivos delineados. Em relacdo ao enfoque dos trabalhos examinados,
alguns abordam ferramentas de gestdo da qualidade associadas ao processo de gestdo
estratégica, outros, a adequagdo de ferramentas ja consolidadas o um novo contexto dos
negbcios, alguns destacam as estratégias para aprimorar o desempenho empresarial e a
maioria dos documentos diz respeito ao desenvolvimento de framework para formulacdo da
gestdo estratégia empresarial ou de auxilio ao desenvolvimento de estratégias e tomada de
decisdo.

Sobre as ferramentas utilizadas, o estudo indicou o uso de benchmarking, analise de
SWOT, Balanced Scorecard (BSC), Quality Function Deployment — QFD e Seis Sigma.

Quanto aos métodos de gestdo, verificou-se a aplicagdo da filosofia de Sun Tzu da
“Arte da Guerra”, os preceitos de prémios de exceléncia empresarial, TQM (total quality
management — gestdo da qualidade total) e a Gestdo Hoshin Kanri ou Hoshin (Ho —diregao,
shin — agulha, Kan — controle, ri — l6gica/razdo),
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Bintoro e Hidajat (2014) desenvolveram um estudo com 145 gerentes de empresas da
Indonésia, objetivando elencar as principais ferramentas estratégicas utilizadas pelas
organizacdes. Conforme pesquisa dos autores, todos os gestores evidenciaram o uso das
ferramentas visando a obtengdo de lucro. Os instrumentos mais utilizados, ranqueados do
primeiro ao ultimo lugar, sdo: benchmarking, andlise de custo-beneficio, andlise de risco,
analise de SWOT, core competence (competéncia central), modelo econdomico de previsdo,
balanced scorecard, anélise de gap, modelagem corporativa, arvore de decisdo, analise da
cadeia de valor, planejamento baseado em recursos, analise de contingéncia, visioning, mapa
cognitivo de apoio a decisdo, andlise de sensibilidade, analise PIMS, 5 forcas de Porter,
metodologia soft system, dindmica de sistemas, op¢ao real, matriz BCG e método Delphi.

Os instrumentos pesquisados por Bintoro e Hidajat (2014) podem ser classificados
como ferramentas de planejamento estratégico instrumentos para auxilio a tomada de decisao,
ferramentas de tecnologia da informagdo — TI, instrumentos de avaliacdo
financeira/econdmica, ferramenta de avaliacao de portfolio e métodos e técnicas.

A pesquisa de Bintoro e Hidajat (2014) destacou que os gestores utilizam um grande
numero de ferramentas voltadas ao planejamento estratégico, em comparacdo com os demais
tipos de instrumentos. E valido mencionar que os instrumentos de avaliagdo de desempenho e
de auxilio a tomada de decisdo também podem ser utilizados para planejar a estratégia, apesar
de se adequarem a processos de quaisquer areas e processos da organizagdo. A tabela 5
apresenta as ferramentas e técnicas mais utilizadas pelos gestores pesquisados por Bintoro e
Hidajat (2014), conforme a categoria na qual se encaixam.

Tabela 5: Categorias das técnicas de ferramentas pesquisas por Bintoro ¢ Hidajat (2014)
Categoria Ferramenta
Analise da cadeia de valor
Analise de SWOT
Balanced scorecard (BSC)
Benchmarking
Competéncia central
5 Forgas de Porter
Analise de risco
Analise de contingéncia
Auxilio na tomada de decisdao Arvore de decisdo
Mapa cognitivo de apoio a decisdo
Técnica Delphi
Anélise PIMS
Metodologia Soft System
Modelagem corporativa
Sensibilidade Analysis
Analise de custo-beneficio
Avaliagdo financeira/economica Modelo econémico de previsdo
Opcao real
Analise de Gaps
Dinamica de sistemas

Planejamento estratégico

Ferramenta de TI

Metodologia Gestdo baseada em recursos
Visioning
Andlise de portfolio de produtos Matriz BCG

Fonte: os autores

Comparando o estudo de Bintoro e Hidajat (2014) com a pesquisa bibliografica deste
trabalho, as ferramentas que aparecem em ambos os estudos sdo o benchmarking, analise de
SWOT e BSC. O que demonstra a importancia de tais instrumentos para o processo de gestao
e desenvolvimento de estratégias. Contudo, ndo se pode descartar as demais ferramentas
encontradas no estudo de Bintoro e Hidajat (2014) que visam o planejamento estratégico.
Assim, o quadro 6 apresenta a definicdo das ferramentas, técnicas e métodos mais utilizados
para o planejamento estratégico empresarial.
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E relevante destacar que, dos 10 instrumentos apresentados no quadro seis, sete sdo

ferramentas que utilizam a representagdo visual (ndo somente a descricdo textual). Além
disso, em quatro instrumentos, ha a utilizagao de um sistema de classificagdo/pontuacao para

selecao de critérios.

-

FINANCAS

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

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

PROCESSOS INTERNOS

CLIENTE X L
P | . Para satisfazermos nossos acionistas e
d ara a canc;an:n:os nols SEVIEL, °‘I’.m°t > clientes, em que processos de negécios
leveriamos ser vistos pelos nossos clientes? Visio e devemos alcangar a experiéncia?
ObjstivostitindicaderesliMstasliniciativas Estratégia > Objetivos | Indicadores |Metas | Iniciativas

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para alcancar nossa viséo, como vamos sustentar
nossas capacidades de mudar e melhorar?

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas

Figura 1: Visdo do balanced scorecard
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

CADEIA DE VALOR

Infra-estrutura da empresa
Geréncia de RH

Desenvolvimento de tecnologia

Atividades
de Apoio

Aquisicao
Logistica Produgso Logistica | Marketing Senvico
Interna Externa | e vendas
Atividades Primarias

Figura 2: Cadeira de Valor interna
Fonte: Souza ¢ Mello (2011, p. 14) adaptado de Porter (1990)
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Entrantes potenciais

Ameaca de
novos entrantes

Concorréncia
da industria

Fornecedores
Poder de negociacao
dos fornecedores

Compradores
Poder de negociagao
dos compradores

Rivalidade
entre empresas
concorrentes

@

Substitutos

Figura 3: Técnica das 5 forcas de Porter
Fonte: adaptado de Porter (1999, p. 28)

Ameaca de servigos
ou produtos substitutos

Matriz de correlagéo
entreas especificagbes
do produto

Especificagdes do produto
(ou “como”)

Matriz de relagbes
(entre o “como’e
o “o que”)

Analise da
concorréncia

Ordem de importancia
dos requisitos do cliente

Avaliacédo técnica
(ou “quanto”)

Figura 4 : Matriz da casa da qualidade
Fonte: adaptado de Rozenfeld et al. (2000, p. 227).

Pontos

1 23 1| B2 B 12 3 1 28 128
RADAR
Resultados Tendéncias Publicos Comparagbes | Causas Escopo
Abordagem Som Integrado - - -
Implantacdo |Implementado| Sistematico - - -
Avaliagao e Medicdo |Aprendizagem| Melhorias - -
Revisao

Figura 5: RADAR com valores numéricos associados com a descri¢ao por ranking
Fonte: Fazlollahtabar ¢ Abbasi (2008, p. 174)
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5. DISCUSSAO

Ferramentas estratégicas consistem em uma série de conceitos, ideias, técnicas e
abordagens que visam estruturar ou influenciar as agdes de planejamento estratégico (Bintoro
& Hidajat, 2014). A pesquisa bibliografica revelou que hd a utilizagdo de mais de um
instrumento conjuntamente para obter o planejamento estratégico, bem como, a adaptagdo das
ferramentas conforme o contexto empresarial.

O benchmarking foi utilizado por Tzeng et al. (2008) para identificar as caracteristicas
da exceléncia empresarial, comparando os critérios do Prémio Nacional de Qualidade de
Taiwan (TNQA) com os de outros prémios mundiais que destacam as melhores praticas de
gestao.

A pesquisa de Plant et al. (2003) fez uma adaptacdo do BSC para uma empresa virtual,
pois, na perspectiva dos clientes também sdo relevantes os aspectos da marca, servigo,
mercado e tecnologia empregada. Os autores concluiram que ¢ possivel incorporar ao BSC
outras medidas e objetivos relacionados a natureza especifica do ambiente de e-business.
Dudin e Frolova (2015), também utilizaram o BSC como método de criacdo de indicadores-
chave para empresas de manufatura. Conforme os autores, o Balanced Scorecard visa atender
as necessidades de informagao do planejamento e gerenciamento estratégico, além de ser uma
das abordagens mais adequadas para construir e estruturar a gestao de negocios da empresa.

O estudo de Lu e Kuei (1995) utilizou o QFD — uma ferramenta frequentemente
utilizada no desenvolvimento de produtos —, para inserir a fun¢ao da qualidade no processo de
planejamento de marketing estratégico. Os autores constataram que o QFD ¢ util para associar
as metas corporativas aos de marketing, além de relacionar os objetivos, as estratégias e as
taticas de marketing, inserindo os desejos do consumidor no processo de planejamento
estratégico.

Diversos trabalhos associaram a ferramenta QFD ao BSC e/ou SWOT. Sai On Ko ¢
Lee (2000) e Lee e Lo (2003) utilizaram o SWOT para definir fatores criticos de sucesso nos
aspectos do BSC. Estes atributos foram utilizados na matriz QFD, no eixo vertical (o que). A
pesquisa de Sai On Ko e Lee (2000) adaptou filosofia de Sun Tzu “A arte da Guerra” para
estratégia empresarial, utilizando-as no eixo horizontal (como) do QFD. E Lee e Lo (2003)
utilizaram nas linhas do QFD os critérios do Prémio Nacional de Qualidade Malcom
Baldrige. Os autores entendem que criaram um processo de gestdo estratégica sistematico.
Para eles, a gestdo de politicas ¢ estruturada como um método para atingir os objetivos de
negocios ou politicas da empresa, onde o QFD ¢ eficaz em priorizar estratégias para combater
uma a fraqueza organizacional.

Autores como Fazlollahtabar e Abbasi (2008) desenvolveram estratégias de entrega de
cursos on-line em um sistema de e-learning, com a unido do SWOT a técnica RADAR
(resultados, abordagem, desenvolvimento, avaliacdo e revisdo). Para os autores, a analise de
SWOT foi relevante para identificar os pontos fortes da organizagdo e o potencial de
aprimoramento para construir as estratégias, enquanto o RADAR permitiu um processo de
aprendizagem e melhoria continua. Fazlollahtabar e Abbasi (2008) concluem que se trata
mais um exercicio de autoavaliacao, pois nao necessariamente € possivel explicitar os pontos
fortes e potenciais de melhoria. Contudo, esse método garante a possibilidade de quantificar
as estratégias e definir subcritérios, contribuindo para selecionar as melhores estratégias.

Duas pesquisas utilizam a técnica Seis Sigma aliada a outras ferramentas. Oliveira e
Franco (2003) apresentam a ferramenta da qualidade QFD como para suporte seu sistema de
gestdo, visto que ele permite conceber o desdobramento de objetivos estratégicos (do nivel
hierarquico superior até¢ o menor nivel hierdrquico) de uma organizacdo que pratica o Seis
Sigma. Os autores constataram o QFD permite associar os interesses dos clientes as
estratégias da organizagdo e demais stakeholders, e que utilizagdo do Seis Sigma ndo precisa
ficar restrita somente a area da qualidade, mas ele pode ser aplicado no neg6cio com um todo.
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Yang (2009) desenvolveram um sistema integrado de exceléncia empresarial,
incorporando os processos de melhoria continua da gestdo da qualidade total (TQM), a
reengenharia do Seis Sigma, BSC, método de gestdao Hoshin Kari e outras ferramentas
estatisticas. Nesse sistema integrado a analise de SWOT desenvolveu a visdo e as estratégias
para a organizac¢dao. O BSC contribuiu para defini¢do de um mapa estratégico e indicadores de
desempenho (Key Performance Indicator — KPI). E o método Hoshin foi utilizado para
implantar as estratégias e os KPIs das quatro perspectivas para os departamentos e unidades
da empresa. Para os autores, o problema de muitas empresas em aplicar diversas ferramentas
simultaneamente pode ser resolvido com a implantacdo de um sistema de exceléncia
empresarial.

A grande maioria dos estudos avaliados, tem como elemento principal o uso de
ferramentas que visam a representacdo visual dos dados. Teixeira e Merino (2014) destacam a
importincia da visualizacdo das informagdes, e que equipe interagem melhor quando as
informacdes estdo disponiveis e faceis de entender, seja por meio de padroes e mapeamento
de ideias. Isso explica o motivo do uso de ferramentas que expdem os na forma de uma
representacdo visual, tém maior relevancia. Teixeira (2018), afirma que a gestao visual é uma
maneira facil e simples de informar a um grupo de pessoas sobre o processo, permitindo que
estes colaborem com a organizacao.

A partir de uma lacuna de comunicacdo entre as capacidades de negocios, design e
organizagdo em detrimento do planejamento e execucdo do desenvolvimento de novos
produtos, Petersen (2013), desenvolveu um método para integrar o design na formulagdo de
estratégias de negdcios, conduzindo a experimentacao de modelos de negocios.

Assim, sendo a rede a unido de um grupo de empresas, que tem um 6rgao gestor e/ou
uma equipe de implementagdo estratégica, entende-se que ha uma série de pessoas, com
diferentes conhecimentos, competéncias e habilidades, envolvidas. Desta forma, para
construir uma metodologia de planejamento estratégico da rede, deve-se utilizar ferramentas e
métodos que visem a apresentacdo visual dos dados e informagoes.

Dentre as agdes sugeridas por Balestrin ¢ Verschoore (2016) para o planejamento
estratégico participativo de uma rede, entende-se que a analise de SWOT, QFD, BSC, 5
forcas de Porter, analise da cadeia de valor, RADAR e método de gestdo Hoshin Kari podem
contribuir para as atividades de: a) definir a orientacdo estratégica da rede, negocios de
atuacdo, principios e valor; b) identificar as principais ameacas e oportunidades para a rede;
c) identificar os principais pontos fortes e fracos internos a rede; d) escolher as estratégias
para cada uma dos objetivos definidos. A técnica de visioning pode ser aplicada em conjunto
com outra ferramenta, podendo colaborar para as acdes de apresentacdo de conceitos,
resultados e ideias.

Para os planos de acdo propostos por Balestrin e Verschoore (2016), o QFD e BSC
pode colaborar para a) estabelecer de forma coletiva e participativa, as metas e agdes de curto
prazo, alinhadas aos objetivos e as estratégias da rede; e b) definir a prioridade das agdes para
o alcance das metas de curto prazo.

Contudo, cabe ressaltar que o uso das ferramentas de forma isolada ndo garante o
sucesso destas, conforme destacou Yang (2009). E necessaria a construgdo de um modelo de
gestdo para redes, que proporcione uma gestdo visual. Assim como uma empresa, uma rede
necessita da integragdo e participacdo das pessoas no processo de gestdo (equipes de
implementagdo estratégica), entdo um método que enfatiza a visualiza¢do dos dados de forma
clara, precisa e facil de compreender ¢ de suma importancia.

De acordo com Teixeira e Merino (2014), a gestdo visual possibilita aos envolvidos a
visualiza¢do e compreensdo dos dados, tornando o acesso a informacdo mais transparente e,
permite que tais dados gerem ag¢des nos pontos de comunicagdo. A clareza no acesso e
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entendimento dos dados ¢ um fator muito relevante em redes interorganizacionais, pois
permite o desenvolvimento da confianca, e o estimulo a comunicagdo fomente a cooperagao,
outro elemento-chave em redes de empresas.

Assim, um modelo de gestdo de redes deve ter como pré-requisito a facilidade de
acesso a informacao, simplicidade na aplicagdo e uso de ferramentas de gestdo visual.

6. CONCLUSAO

A pesquisa iniciou uma discussao acerca da necessidade de definir o sistema de gestdo
de redes de empresas. Para isso, foi necessario identificar os mecanismos e acoes da gestao
empresarial. O estudo também elencou as ferramentas utilizadas por empresas no processo de
gestdo estratégica.

A andlise dos estudos sobre ferramentas de gestdo empresarial evidenciou que ¢
possivel e necessaria a adaptagdo da ferramenta conforme o tipo de empresa, bem como o
mercado concorrencial. A pesquisa também esclareceu sobre a adequagdo das ferramentas,
concebidas para um fim especifico, para outros propoésitos. Fato evidenciado pelo uso do
QFD — muito comum no desenvolvimento de produtos, na gestio estratégica. Esse, inclusive,
¢ um dos achados que surpreenderam os autores, pois nao se esperava encontrar este tipo de
ferramenta para gestdo empresarial.

Contudo, o QFD se mostrou muito util no alinhamento, desdobramento e selecao de
objetivos. Porém, entende-se que tal instrumento tem m certo grau de complexidade, assim,
hé e preocupagdo de que os gestores das redes nao estejam familiarizados com tal ferramenta
e dificulte seu uso. Devido ao uso dado ao método Seis Sigma, entende-se que ele pode ser
uma inspiragdo, para criagdo de um modelo de gestdo de redes, combinado a outras
ferramentas. Desde que, seja um sistema de facil entendimento e utilizagdo.

Contudo, as demais ferramentas, identificadas como relevantes para a gestdo de redes,
sdo de facil entendimento e aplicacdo. Pois, conforme o artigo demonstrou, é evidente e
essencial que as acdes da gestdo redes devem ser realizada de maneira colaborativa.

Um resultado importante, sdo as ferramentas que evidenciam a gestao visual, fato que
pode contribuir muito para gestdo de redes. Conforme pesquisa anterior de Macedo et al.
(2018) relacionou a gestdo de redes com a gestdo de design, entende-se que € relevante, em
um estudo futuro para listar ferramentas e métodos da area que podem, em conjunto com as
ferramentas elencadas nesta pesquisa, colaborar com a criagdo de um sistema de gestao das
redes de empresas. Entende-se também que a pesquisa de Petersen (2013) pode ser uma
referéncia de ponto de partida para constru¢ao de um modelo.
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