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Resumo

O objetivo desse trabalho é propor um modelo tedrico-conceitual para a andlise do
desempenho da coopetigio de redes de cooperacio horizontal (RCH) de empre-
sas. Para tanto, definiu-se como fatores de coopeti¢gio de uma rede de empresas a
cooperacio entre firmas ¢ a competéncia interna destas. A partir de uma pesquisa
bibliogrifica, propuseram-se 20 fatores criticos de sucesso (FCSs), e 52 varidveis
vinculadas i coopeti¢cio de RCHs. Como resultado, obteve-se um modelo, por meio
da construgio estatistica de um diagrama, com o objetivo de diagnosticar o desem-
penho coopetitivo de uma RCH. Ainda, por meio da anilise sistémica dos FCSs,
consequentemente das varidveis e dos indicadores de desempenho que os mensu-
ram, ¢ possivel também a detecgio de deficiéncias de desempenho nas empresas
constituintes da rede.

Palavras-chave: Cooperagio. Competéncias. Modelo tedrico-conceitual.

1 INTRODUCAO

Frente ao constante aumento da exigéncia do mercado por maior pro-
dutividade, inovagio de valor, diferenciagio competitiva e melhores padrdes
de qualidade na produgio de bens e servicos, emergem algumas razdes para
acreditar que existem maiores possibilidades de crescimento industrial me-
diante a atuagio em redes de cooperagio horizontal. Isso se deve, principal-
mente, pelas potencialidades e sinergias despertadas por intermédio do tra-
balho em grupo, envolvendo entrosamento, cooperagio e coordenagio entre
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os membros participantes, com o objetivo de aumentar a competitividade
coletivamente (CARVALHO; LAUTINDO, 2010).

Uma rede de cooperagio horizontal é aquela que possui um nime-
ro significativo de empresas que atuam em torno de uma mesma atividade
produtiva, como de empresas correlatas e complementares em um mesmo
espago geogrifico, com identidade cultural local e vinculo, mesmo que inci-
piente de articulagio, interagio e cooperagio (HOFFMANN; MORALES;
FERNANDEZ, 2007). Dessa forma, com a intensificacio de tais a¢des, hi
consequentemente um aumento da competitividade dos envolvidos e da re-
gi30 onde esses estao alocados (GEROLAMO, 2007; LESK; PARKER, 2007;
BRAGA; BRAGA; SOUZA, 2010).

O aumento de competitividade por meio de acdes de cooperagio
entre empresas ¢ resultante da unido de a¢des direcionadas ao fomento da
competitividade das empresas que constituem a rede, refletindo em seu de-
senvolvimento evolutivo individual e em conjunto 3 rede, denominado por
coopeticio, tomado por esse trabalho como o fator condicionante do desen-
volvimento evolutivo da competitividade destas empresas.

Da mesma forma, a competitividade de redes de cooperagio horizon-
tal de empresas também pode ser abordada por meio da andlise das compe-
téncias internas ¢/ou competéncias essenciais de cada empresa, as quais esta-
belecem a capacidade de geragio de competitividade daquela empresa, que,
somando na coletividade, reflete na competitividade da rede de empresas.

Neste trabalho, propdem um modelo para avaliagio da competitivi-
dade de RCHs de empresas, tanto por meio das dimensoes de cooperagio
quanto das competéncias internas das empresas constituintes da rede. Diver-
sos estudos (NEVES, 2009; KIM et al., 2010; LLAPA; NAKANO; MEDI-
NA, 2011) buscam discutir, identificar e desenvolver as relagoes interorga-
nizacionais, bem como propor varidveis ¢ indicadores capazes de mensurar a
competitividade das empresas constituintes de uma rede.

Dessa forma, a mensuragio do desempenho de uma rede de coope-
ragio se diferencia da mensuragio do desempenho de uma empresa isola-
damente. Se a competitividade de uma empresa pode ser avaliada pelas suas
competéncias internas, quando inserida em uma rede, a mensuragio do de-
sempenho deve ser realizada; além disso, também com base nas a¢oes fron-
teirais entre as empresas, ou seja, por meio das a¢oes de cooperacio entre as
empresas da rede.

E por meio destes pressupostos que emerge a necessidade do desen-
volvimento de um modelo de medigio de competitividade préprio para uma
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rede de cooperagio horizontal, com a identificagio clara das caracteristicas e
varidveis especificas para a andlise deste modelo de atuagio organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 REDES DE COOPERACAO HORIZONTAL

Uma rede de cooperagio horizontal somente é caracterizada como tal
se entre seus atores exista uma intensa movimentagio de informagdes técni-
cas. Esse tipo de rede possui um escopo mais amplo de gestio, expandindo-
-se até o tratamento de organizacoes, individuos, seus objetivos, valores e
interesses (SORDI et al., 2009; CARVALHO; LAUTINDO, 2010).

Carvalho e Lautindo (2010) argumentam que uma rede de cooperagio
horizontal se trata de um agrupamento geogrifico e setorial de empresas
em que haja a realizacio de agdes conjuntas de cooperacio e de economias
externas, gerando um ganho na eficiéncia coletiva para os atores participan-
tes da rede, fomentando as vantagens competitivas e, consequentemente, a
entrada em mercados externos, em que estes atores individualmente, nio
conseguiriam entrar.

Assim, Chennamaneni e Desiraju (2011) argumentam que essas em-
presas sao beneficiadas por meio dos ganhos obtidos mediante a especializa-
¢ao e a concentracio do setor, gerando e obtendo vantagens competitivas por
meio da cooperag¢ao interfirmas e do aumento da eficiéncia coletiva, as quais
sdo capazes de provocar a inser¢ao destas empresas em novos mercados, en-
tre outros ganhos.

2.2 A COOPERACAO E A COMPETICAO: A COOPETICAO

A coopeticio estd fundamentada no conceito de que é possivel, simul-
taneamente, competir e cooperar gerando competitividade, ja que organiza-
¢Oes rivais se completam, possibilitando a coopera¢io mitua com o objetivo
de potencializar forgas competitivas.

No que se refere a cooperagio interfirmas em uma RCH, Tidd, Bes-
sant e Pavitt (2005) e Verschoore e Balestrin (2008) descrevem que as organi-
zagOes geralmente cooperam visando a motivos bem especificos como: redu-
¢ao de custos de investimento para o desenvolvimento tecnolégico; redugio
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de barreiras objetivando novos mercados; reducio de riscos no processo de
desenvolvimento; aumento de escala de produgio; redugio do tempo para os
processos de inovagio e desenvolvimento de produtos ou, ainda, promogio
do aprendizado em grupo.

No modelo cooperativo de atuagio em redes, a relagio entre seus atores ¢
de parceria. No dizer de Martinelli e Joyal (2004) e Lui, Wong e Liu. (2009) isso
significa compartilhar um interesse comum com um ou virios atores, cada qual
apresentando uma contribuicio relativa as caracteristicas que lhes sao préprias.

No que se refere a competi¢io interfirmas de uma RCH, Porter
(2005) salienta que esse resultado de agdes individuais das empresas é gerado
por meio da magnitude da inter-relagio sinérgica entre as empresas, sendo
ele um fator determinante para o desenvolvimento de novos processos, pro-
dutos e tecnologias. Tendo por base a fusio dos conceitos de competi¢io e
cooperagio, Dagnino e Padula (2002) argumentam que a agio da coopeti¢io
se trata de uma nova conceituagio para a interdependéncia entre as organiza-
¢Oes, nas quais ocorre a convergéncia de objetivos e interesses, cruzamento
este que atribui forma ao sistema “coopetitivo de criagao de valor”.

Fundamentados na identificacio de oportunidades, os principais benefi-
cios gerados por esse molde de atuagio sio a divisao dos riscos e o compartilha-
mento das oportunidades. Estudos como os de Verschoore (2010) e Maia e Maia
(2011) elencam, ainda, como beneficios da atuagio industrial em RCHs: ganhos
de escala e de poder de mercado; aprendizagem e inovagio; redugio de custos
e riscos. Porém, uma rede de cooperagio horizontal somente conseguiri alcan-
car estes beneficios quando atingir um nivel de desenvolvimento considerado
maturo, em que a governanga da rede seja capaz de articular, formular e alinhar
estratégias potencializadoras da competitividade da rede. Entretanto, s3o neces-
sarios instrumentos de medigio dessa maturidade das redes, com a finalidade de
que possam se conhecer melhor, e melhor explorar seus potenciais.

Partindo desse pressuposto, faz-se necessaria a construgio de uma es-
trutura de andlise (um modelo) capaz de prospectar uma visio generalizada
das agdes de coopetigio (competi¢io + cooperacio) existentes em redes de
cooperagio de empresas.

3 PROPOSTA DE ANALISE DA COOPETICAO DE RCH POR
MEIO DE FCSS

Para cada FCS a proposta ¢ que cada um seja analisado por meio das
varidveis que o compde relativamente a sua existéncia, disponibilidade, in-
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tensidade, qualidade, custo e influéncia sobre a coopeti¢io da RCH. As vari-

dveis para cada um dos FCSs foram definidas mediante revisio bibliogrifica,

descritos nos Quadros 1 e 2.

Quadro 1 — Conjunto de FCSs em nivel de inter-relagio inerentes a
coopetigio de RCH

(continua)

Dimensao: Cooperacao

FCS

Variavel

Autores

Confianga e/ou
Reciprocidade
(Sinergia)

Nivel de interagio entre
as empresas da rede

Afinidade entre as
empresas da rede

Cooperagio entre as
empresas da rede

Coesio interna

Galddmez, Carpinetti ¢ Gerolamo
(2009); Lin e Sun (2010); Niu
(2010); Chang et al. (2010);
Ramstrom (2008); Ditillo (2008);
Li e Gao (2008); Luo (2008);
Costa; Frankema e Jong (2011);
Rank; Robins e Pattison (2010);
Castro; Bulgacov ¢ Hoffmann
(2011); Talamo e Carvalho (2010);
Sacomano Neto e Truzzi (2009);
Gerolamo et al. (2008); Zeng; Xie
e Tam (2010); Pansiri (2008); Radu
(2010); Luo e Deng (2009); Buckley
at al. (2009); Zhang (2008); Kong ¢
Kong (2010); Chow e Yau (2010);
Buckley et al. (2009); Battaglia et al.
(2010); Osarenkhoe (2010); Fierro
et al. (2011); Lundberg (2010); Lin
e Lin (2010); Jaouen e Gundolf
(2010); Abodor (2011); Yan, Xu e
Wang (2008); Moeller (2010); Peng
(2011).
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(continuagio

Dimensao: Cooperacao

e comprometimento

Tempo e esforcos
investidos partidos de
cada empresa da rede

Colaboragio efetiva de
cada empresa da rede.

FCS Variavel Autores
Relacionamento Galdidmez, Carpinetti ¢ Gerolamo
cooperativo entre (2009); Niu (2010); Chang et al.

as empresas da (2010); Costa; Frankema e Jong
rede em relagio a (2011); Rank; Robins e Pattison
complementaridade e (2010); Sacomano Neto e Truzzi
Complementaridade compartilhamento. (2009); Balbinot e Marques (2009);

Pansiri (2008); Buckley at al.
(2009); Fang (2011); Battaglia et al.
(2010); Osarenkhoe (2010); Fierro
(2011); Lundberg (2010); Lin e Lin

(2010); Abodor (2011); Yan, Xu
e Wang (2008); Qin ¢ Xu (2010);
Moeller (2010); Peng (2011)

Troca de experiéncias
e aprendizagem

Aprendizagem coletiva

Formas de comunicagio

Estimulo a geragao
e difusio do
conhecimento

Galddmez et al. (2009); Lin e Sun
(2010); Wua, Shih e Chan, (2009);
Chang et al. (2010); Ward; Stovel e
Sacks (2011); Sammarra e Biggiero
(2008); Vélez; Sinchez e Dardet
(2008); Li e Gao (2008); Jiang e Li
(2008); Britto e Stallivieri (2010);
Castro; Bulgacov ¢ Hoffmann
(2011); Magalhies; Daudt e
Phonlor (2009); Sacomano Neto
e Truzzi (2009); Camisén e Forés
(2011); Pansiri (2008); Luo ¢ Deng
(2009); Buckley at al. (2009); Fang
(2011); Ji, Zhang e Huang (2010);
Kong e Kong (2010); Buckley et
al. (2009); Battaglia et al. (2010);
Osarenkhoe (2010); Fierro et al.
(2011); Kock, Nisuls e Séderqvist
(2010); Lundberg (2010); Yan,
Xu e Wang (2008); Peng (2011);
Espallardo, Pérez e [.épez (2011)

Histérico e
identidade (Cultura)

Histérico comum
antecedente 2 rede

Identidade cultural.

Perfil das empresas

Lin e Sun (2010); Niu (2010); Wua,
Shih e Chan. (2009); Ward; Stovel
e Sacks (2011); Vélez; Sinchez e
Dardet (2008); Li e Gao (2008);
Luo (2008); Pansiri (2008); Radu
(2010); Fang (2011); Ji, Zhang e
Huang (2010); Lundberg (2010);
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(continuagio)

Dimensao: Cooperacgao

ECS

Variavel

Autores

Interdependéncia e
igualdade

Igualdade de direitos e
deveres

Respeito as divergéncias
dos parceiros

Aumento de
estabilidade

Expressio de objetivos
comuns

Dependéncia reciproca
entre as empresas
associadas

Wua, Shih e Chan, (2009); Chang
et al. (2010); Ward; Stovel e Sacks
(2011); Vélez; Sinchez e Dardet
(2008); Ditillo (2008); Li e Gao
(2008); Luo (2008); Fang (2011);
Osarenkhoe (2010).

Incompatibilidade e
contflitos

Incompatibilidade entre
as empresas parceiras

Resolu¢io de conflitos
internos i rede

Diferentes priticas,
atitudes e posturas no

Chang et al. (2010); Li e Gao
(2008); Luo (2008); Tdlamo ¢
Carvalho (2010); Sacomano Neto
e Truzzi (2009); Pansiri (2008);
Radu (2010); Vedal e Mouzas
(2010); Ji, Zhang e Huang (2010);
Lundberg (2010); Qin e Xu

Concorréncia e

mercado (2010).
Comportamento Lin e Sun (2010); Niu (2010); Li
competitivo dos e Gao (2008); Luo (2008); Jiang

parceiros e Li (2008); Castro; Bulgacov

e Hoftmann (2011); T4lamo e

rivalidade Atitudes oportunistas | Carvalho (2010); Zeng; Xie ¢ Tam
(2010); Oprime, Tristao e Pimenta
Acoes de rivalidade (2011); Abodor (2011); Moeller
(2010)
Mecanismos de gestio ¢ | Nju (2010); Wua et al. (2009);
controle. Luo (2008); Costa; Frankema
Controle e Diversidade dos & Jong (2011); Rank; Robins &
Padronizacio parceiros. Pattison (2010); Pansiri (2008);
Padronizagio de Radu (2010); Verschoore (2010);
posturas. Moeller (2010)
Diferentes niveis de
Desempenho forga de mercado entre | Niu (2010); Wua, Shih e Chan,
R as empresas (2009); Pansiri (2008); Chow ¢
individual

Diversas formas de
gestao

Yau (2010); Moeller (2010).
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(conclusio)

Dimensao: Cooperacgao

Remocio dos
obsticulos, restri¢oes e
limitagoes

FCS Variavel Autores
Capacidade de
adaptag¢io ¢ mobilizagio
. Niu (2010); Wua, Shih
Adaptabilidade e | Alinhamento estratégico Chanm(2(009)')Li euéa o (120608)_
Alinhamento ’ ’ ’

Verschoore (2010).

Independéncia e

Independéncia e
autonomia das empresas

Sammarra e Biggiero (2008);
Ditillo (2008); Gerolamo et al.

empresas da rede) de
uma governanga dentro
da rede.

Ligagio (links) externos
i rede (fornecedor-
cliente).

autonomia na gestio do negdcio; (2008); Peng (2011).
Legitimidade ¢
formalizagio e o Ward; Stovel & Sacks (2011);
nivel de a¢io efetiva Sammarra & Biggiero (2008);
(cumprimento de seu Ditillo (2008); Luo (2008);
papel de organizagio, Castro; Bulgacov & Hoffmann
catalisagdo das agdes das | (2011); Sacomano Neto & Truzzi
Governanga

(2009); Gerolamo et al. (2008);
Pansiri (2008); Oprime, Tristao
& Pimenta (2011); Zhang (2008);
Osarenkhoe (2010); Lin & Lin
(2010); Qin & Xu (2010).

Eficiéncia coletiva

Resultados por meio da

Chang et al. (2010); Sammarra e

Biggiero (2008); Vélez; Sinchez e

Dardet (2008); Jiang e Li (2008);
Castro; Bulgacov e Hoffmann

Localizacio
geogréfica

cooperagio (2011); Balbinot e Marques
(2009); Pansiri (2008); Kock,
Nisuls e Séderqgvist (2010);
Moeller (2010)
dis;f)lgizsstreﬁl;rrisas Stovel e Sacks (2011); Sammarra e
(fornecedores, Biggiero (2008); Luo (2008); Rank;

energia, facilidade
de escoamento da
producio, etc.)

Proximidade entre as
empresas da rede

Robins e Pattison (2010); Sacomano
Neto e Truzzi (2009); Battaglia et
al. (2010); Fierro (2011); Lundberg
(2010); Jaouen e Gundolf (2010);
Yan, Xu e Wang (2008); Qin ¢ Xu
(2010); Moeller (2010).

Fonte: os autores.
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Quadro 2 — Conjunto de FCSs em nivel interno inerentes

A coopeti¢io de RCH (continua)
Dimensao: Competéncias
FCS Variavel Autores
Formalizagao, Lin e Sun (2010); Niu (2010);
profissionalizagio

Estratégia e gestio

€ manutencao
de atividades
administrativas basicas
na empresa

Poder da empresa
para identificagio e
conversio de seus
pontos fracos em fortes

Wua, Shih e Chan, (2009); Chang
et al. (2010); Ditillo (2008);
Sacomano Neto e Truzzi (2009);
Oprime, Tristao ¢ Pimenta
(2011); Fierro (2011); Lundberg
(2010); Jaouen e Gundolf (2010);
Abodor (2011); Moeller (2010);
Espallardo, Pérez e Lépez (2011).

Estratégia e gestio

Potencialidade
da empresa para
identificagio, tradugio
e conversio de
suas competéncias
essenciais em vantagens
competitivas

Capacidade de geragio
e retengio de lucros
por meio do uso destsas
competéncias pela
empresa

Capacidade de
desenvolvimento de
benchmarking estratégico

Lin e Sun (2010); Niu (2010);
Wua, Shih e Chan, (2009); Chang
et al. (2010); Ditillo (2008);
Sacomano Neto e Truzzi (2009);
Oprime, Tristdo e Pimenta
(2011); Fierro (2011); Lundberg
(2010); Jaouen e Gundolf (2010);
Abodor (2011); Moeller (2010);
Espallardo, Pérez e Lépez (2011).

Capacitagao
produtiva

Capacitagio tecnoldgica
da produgio

Capacidade de produgio

Lin e Sun (2010); Niu (2010);
Pansiri (2008); Oprime, Tristao
e Pimenta (2011); Kong e Kong
(2010); Lundberg (2010); Jaouen
¢ Gundolf (2010); Abodor (2011);
Yan, Xu e Wang (2008); Moeller
(2010)
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Capacitagdo para
inovacao

pontuais provindas da
demanda de mercado
(pensamento, atitudes,
agoes, etc. inovadoras)

(continuagio)
Dimensao: Competéncias
FCS Variavel Autores
Lin e Sun (2010); Wua, Shih e
Chan, (2009); Chang et al. (2010);
Sammarra e Biggiero (2008); Britto
e Stallivieri (2010); Magalhaes;
Capacidade de Daudt e Phonlor (2009);. Gerolamo
adequabilidade as et al. (2008); Zeng; Xie e Tam
especificidades (2010); Camison e Forés (2011);

Luo e Deng (2009); Haeussler,
Patzelt e Zahra (2010); Oprime,
Tristdo e Pimenta (2011); Fang
(2011); Ji, Zhang e Huang (2010);
Zhang (2008); Kong e Kong
(2010); Battaglia et al. (2010);
Fierro (2011); Yan, Xu e Wang
(2008); Peng (2011); Espallardo,
Pérez e LLopez (2011)

Capacitagio para
Inovagao

Capacidade de
adequabilidade
as especificidades
pontuais provindas da
demanda de mercado
(pensamento, atitudes,
agdes, etc. inovadoras)

Lin e Sun (2010); Wua, Shih
e Chan, (2009); Chang et al.
(2010); Sammarra e Biggiero
(2008); Britto e Stallivieri (2010);
Magalhies; Daudt e Phonlor
(2009); Gerolamo et al. (2008);
Zeng; Xie e Tam (2010); Camisén
e Forés (2011); Luo e Deng
(2009); Haeussler, Patzelt ¢ Zahra
(2010); Oprime, Tristao e Pimenta
(2011); Fang (2011); Ji, Zhang
e Huang (2010); Zhang (2008);
Kong e Kong (2010); Battaglia
et al. (2010); Fierro (2011); Yan,
Xu e Wang (2008); Peng (2011);
Espallardo, Pérez e Lépez (2011).
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(conclusio)

Dimensao: Competéncias

ECS

Variavel

Autores

Recursos tangiveis

Necessidade das
empresas da rede de
realizarem empréstimos

Capacidade de geracio
de lucros internos a
empresa

Capacidade do controle
formal de produgio

Tecnologia disponivel
em equipamentos

Niu (2010); Wua, Shih e Chan,
(2009); Sacomano Neto e Truzzi
(2009); Balbinot ¢ Marques
(2009); Pansiri (2008); Haeussler,
Patzelt e Zahra (2010); Fang
(2011); Ji, Zhang e Huang (2010);
Lundberg (2010); Abodor (2011).

Recursos intangiveis

Produtividade ¢
qualidade dos recursos
humanos disponiveis
pelas empresas

Reputagio desta em
vista dos clientes, de
sua marca, sobre sua
percepcio de qualidade,
confianca e durabilidade
de seus produtos, frente
a seus fornecedores

Galddmez, Carpinetti e Gerolamo,
(2009); Niu (2010); Wua, Shih
e Chan, (2009); Chang et al.
(2010); Ward; Stovel e Sacks
(2011); Ditillo (2008); Gerolamo
et al. (2008); Balbinot e Marques
(2009); Camisoén e Forés (2011);
Pansiri (2008); Oprime, Tristao
e Pimenta (2011); Ji, Zhang e
Huang (2010); Zhang (2008);
Battaglia et al. (2010); Kock,
Nisuls e Soderqgvist (2010); Jaouen
e Gundolf (2010); Abodor (2011);
Yan, Xu ¢ Wang (2008); Qin ¢ Xu
(2010); Moeller (2010).

Fonte: os autores.

Partindo da proposi¢io dos FCSs para a anilise do desempenho coo-

petitivo de redes de cooperagio horizontal e das varidveis que os compdem,

faz-se necessaria a validagio destes como também a construcio aos valores

dos quais os agregario um peso de importincia de cada FCS e varidvel sobre
a coopeti¢io de RCHs. Esse processo trata-se de um seguimento metodol4-
gico o qual fundamenta a construgio do modelo teérico-conceitual, estando

descrito na segio 3.1 deste artigo.
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3.1 PROCEDIMENTOS METODOL(/)G,ICOS PARA A
CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

A partir da definigdo dos FCSs e sua divisio nos grupos de coopera-
¢do ¢ competigio, definiu-se a necessidade de valorar esses itens em termos
de importincia e relevincia, extratificando-os com pesos caracteristicos para
cada um, conseguindo, assim, classifici-los em relagio i sua importincia
para a anilise do desempenho coopetitivo de redes de cooperagio horizontal.

Para a construgio dessa classificagio, buscaram-se quatro grupos de
individuos ligados direta ou indiretamente 2 atuagio de redes de cooperagio
horizontal:

a) Grupo A: Especialistas, pesquisadores ¢ professores ligados direta
ou indiretamente com o tema “redes de cooperacio horizontal de
MPEs”;

b) Grupo B: Membros de institui¢des de apoio e governamentais
relacionados a politicas fomentadoras de desenvolvimento regional
e politicas de gestio para micro e pequenas empresas;

c) Grupo C: Representantes ¢ membros de associagdes e sindicatos de
classe e patronais envolvidos com as MPEs constituintes das redes
a serem pesquisadas, composto este por no minimo 10 individuos.

d) Grupo D: Gestores de empresas participantes das redes de cooperagio
horizontal de MPEs a serem pesquisadas.

Dessa forma, a escala proposta para os FCSs se baseou na importincia
de cada FCS em relagio a estruturagio da anilise do desempenho coopetiti-
vo de redes de cooperagio horizontal. Para a mensurag¢io quantitativa desses
niveis de importincia foi proposta uma escala Likert de 5 pontos, classifica-
dos da seguinte maneira:

a) Peso 5 pontos: é de essencial importincia para a anilise do desempenho
da coopeti¢io;

b) Peso4 pontos: é muito importante para a analise do desempenho da coopeticio;

c) Peso3 pontos: é importante para a andlise do desempenho da coopetigio;

d) Peso 2 pontos: é pouco importante para a andlise do desempenho da coopeticio;

e) Peso 1 ponto: nio possui nenhuma importincia para a andlise do
desempenho da coopeti¢io;



Redes de cooperacio horizontais e seus niveis de competitividade

Com essa escala, foram atribuidos os pesos de cada FCS. A obteng¢io
do peso e¢/ou do valor da importincia de cada FCS foi realizada por meio da
utilizagio do célculo de média ponderada sobre a frequéncia de respostas.

Utilizou-se a equagio estatistica 1 para o cilculo da importincia de
cada FCS, com base no valor atribuido pelos grupos respondentes, dentro
do limite de 5 pontos da escala Likert elencada a estes.

Eq. I: %= (Lf)+2 £ 10 f3)t (4 £)4(5 f5)
142434445 (1)

Onde:

X = média;

f = frequéncia de respostas para cada valor.

Assim, a partir do valor da importincia obtido por meio do cilculo
da média ponderada de cada FCS, definiu-se o coeficiente de multiplicacio
para cada um dos FCSs.

4 PROPOSTA DO MODELO TEORICO-CONCEITUAL

Com base nos pressupostos expostos no item 3, foi proposto um mo-
delo tedrico-conceitual para a andlise de desempenho e posicionamento co-
opetitivo de uma RCH a partir da andlise individual das empresas consti-
tuintes da rede estudada.

Com isso objetivou-se ter o diagndstico de desempenho e posiciona-
mento coopetitivo das empresas constituintes da rede de cooperacio hori-
zontal analisada, e, consequentemente, do cenirio coopetitivo da rede. Com
iss0, foi possivel identificar quais varidveis estio comprometendo o desem-
penho coopetitivo, seja de uma empresa particularmente, seja de uma rede
conjuntamente.

O modelo tedrico-conceitual proposto estd fundamentado em duas
dimensdes fundamentais, que se vinculam entre si para construir a compe-
titividade de uma rede de empresas: a competéncia interna de cada empresa
e a capacidade de cooperagio da empresa em relagio as demais empresas da
rede. Essas duas varidveis podem ser colocadas como as varidveis de dois
eixos cartesianos de ag¢des, tendo-se, para o eixo X, as agdes de cooperacio
existentes entre as empresas de uma rede de cooperagio horizontal e para o
eixo Y as competéncias internas e/ou as competéncias essenciais de cada uma
das empresas constituintes da rede.
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A mensuracio destas duas dimensdes ocorrerd por meio do desenvol-
vimento de um questiondrio estruturado, composto por perguntas fecha-
das vinculadas aos FCSs de interesse. A partir da aplicagao do questionirio
foram serdo reunidos os dados necessirios 2 mensuragio do desempenho
coopetitivo da rede de cooperacio horizontal. Este se ocorre por meio da
compilacio dos dados obtidos na aplicagio dos questionarios aos gestores das
empresas da rede analisada.

Esta compilacio, inicialmente, foi feita por meio do cilculo da média
ponderada referente as varidveis apontadas pelos gestores em relagio ao seu
FCS por meio dos seguintes procedimentos estatisticos: equagio 2 - cilculo
da média ponderada entre o valor das varidveis apontadas e o peso de seu
FCS para determinada dimensao.

n
7 21 RV
Eq 2 - p
DA )
Onde:
* = média ponderada do FCS;

P = peso do FCS;
V = valor (intensidade) apontado para a varidvel.

Partindo da obtengio da média ponderada das varidveis de cada fator
critico de sucesso, realiza-se novamente o cilculo de média ponderada, po-
rém, nesse momento, entre os fatores criticos de sucesso de cada dimensio,
ou seja, dos FCSs da cooperacio e dos FCSs das competéncias, obtendo-se,
assim, como resultado, o valor do desempenho em cada eixo da empresa
estudada. Para isto, utilizou-se a equagio 3:

By 3 __ Lixvp
B X = —an
' )
Onde:
x _

* = valor da dimensio no eixo do diagrama;

*V = médias ponderadas das varidveis;

P = peso dos FCSs da dimensio.

Com a obtengio dos valores resultantes da execuc¢io da estatistica
apresentada, faz-se possivel montar o diagrama de dispersio por quadrantes
da avaliagio do desempenho coopetitivo da rede de cooperagio horizontal



Redes de cooperacio horizontais e seus niveis de competitividade

estudada, por meio da mensuracio do desempenho coopetitivo de cada uma
das empresas constituintes desta.

Para elucidar a proposta do modelo teérico-conceitual para a mensuragio
do desempenho coopetitivo de redes de cooperagio horizontal, a se¢io 4.1 con-
tém um exemplo de aplicagio do modelo, com a adi¢io do célculo de correlagio
linear simples para um diagndstico paralelo de alinhamento estratégico entre as
dimensdes para cada empresa, e, consequentemente, para a rede como um todo.

4.1 EXEMPLO DE APLICACAO DO MODELO TEORICO-
CONCEITUAL PROPOSTO

Inicialmente, para que seja possivel a mensuragio do desempenho co-
opetitivo de uma rede de cooperagio horizontal, faz-se necessiria a obtengio
dos pesos dos FCSs e suas varidveis de acordo os procedimentos expostos
pela se¢ao 3.1. Dessa forma, este exemplo de aplicagio do modelo tedrico-
-conceitual estd fundamentado em atribuigdes hipotéticas de valores relacio-
nados aos pesos dos FCSs e duas variaveis.

Assim, no Quadro 3 estio expostos os valores correspondentes aos
pesos atribuidos hipoteticamente a dois fatores criticos de sucesso. Um vin-
culado a dimensio cooperagio e outro vinculado 3 dimensio competéncias.
Em relagio aos demais FCSs ¢ varidveis propostas por esta pesquisa, a ob-
tengio e vinculagio dos pesos serd realizada por meio dos mesmos procedi-
mentos, porém, no objetivo de otimizar o exemplo hipotético, optou-se por
apresentar um FCS e suas varidveis para cada um dos eixos dimensionais.

Quadro 3 — Obtengio e organiza¢io dos pesos dos FCSs e varidveis (Continua)
Dimensao FCS Peso Variavel Peso Indl_CiIldOI'
Sinergia — I-1=0
Nivel de [-2=5
interacio entre 5,0 1-3=75
as empresas da L4 =10
rede
. I-5=0
. i Confianca ¢ 48 Afinidade entre 1-6 =5
OOperacao reciprocidade ' asempresasda | 4,5 E—
rede :
-8 = 10
Cooperagao 1-9=0
entre as [I-10 =5
3,4
empresas da -11=75
rede 112 =10
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(Conclusio)
. ~ . Indicador
Dimensao EFCS Peso Variavel Peso 1
Necessidade I-1=0
das empresas I2=5
da r_ede de 4,8 13=75
realizarem
empréstimos I-4 =10
Capacidade 5=0
de geracio de 40 I-6=5
lucros internos ’ 1.7 =75
a empresa 5= 10
Formalizacio 19 =0
da estrutura
para confec¢io I-10 =5
¢ apresentagao I-11=75
Competéncias iena;\rlse?s 45 de relatérios
g ligados aos 3,6
sistemas
formais I-12 = 10
controle de
processo
produtivo
Sofisticagio I-15 = 0
dos
equipamentos I-16 = 5
da empresa e I-17 = 7.5
sua localizagio 3,2
geogréfica
em relacio a 1-18 = 10
seus clientes e
fornecedores

Fonte: os autores.

Partindo desse estabelecimento, construido de acordo com os proce-
dimentos expostos na se¢io 3.1, parte-se para a aplicago do questiondrio aos
gestores das empresas constituintes da rede de cooperag¢io analisada, confor-
me os procedimentos descritos na se¢io 4 a compilagio dos dados coletados
por meio desta aplicagio.

Assim, mediante a aplicagio dos métodos estatisticos estabelecidos
na secio 4, para a obteng¢io dos valores de posicionamento coopetitivo das
empresas da rede, em cada um dos eixos dimensionais, gera-se o quadro e
diagrama de posicionamento, o qual demonstra o desempenho de cada uma
das empresas da rede. Para elucidar este posicionamento, a Tabela 1 ¢ o Dia-
grama 1 apresentam um conjunto de valores hipotéticos para uma rede de
cooperagio horizontal contendo 12 participantes.
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Tabela 2 — Valores hipotéticos de cada dimensio para cada empresa

Empresa Cooperacao — X Competéncia - Y
1 4 9,5
2 6,4 8,5
3 4,5 35
4 9,5 3,6
5 7.8 6,5
6 5,5 9
7 6,2 42
8 6 7,5
9 5 2.8
10 5,6 6,5
11 4.8 9
12 5,2 8,4

Fonte: os autores.

Assim, com base nos valores expostos, é possivel tragar o diagrama de
dispersio por quadrantes, em que a divisio ¢ a classificagio destes se tratam
dos niveis de desempenho coopetitivo nos quais as empresas da rede analisa-
da se encontram, sendo estes dispostos da seguinte forma:

a) Quadrante I — Nivel Neutro: Baixo desempenho de competéncias e
Baixo desempenho cooperativo;

b) Quadrante II — Nivel Superficial: Alfo desempenho de competéncias
e Baixo desempenho cooperativo;

¢) Quadrante III — Nivel Profundo: Alto desempenho de competéncias
¢ Alto desempenho cooperativo;

d) Quadrante IV - Nivel Intermedidrio: Baixo desempenho de
competéncias e Alto desempenho cooperativo.
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Figura 1 — Posicionamento ¢ diagnéstico do desempenho coopetitivo das empresas
constituintes da rede de cooperagio horizontal analisada

10,0
9.5 +
8.0 * *
8.5 * +
8.0
7.5 ¢
7.0
= 0.3 * *
5 60
&5 551 II - Superficial III - Profundo
*i 5.0
43
£ 4 *
~ 35 + *
3.0
2.5 *
2.0
13
1.0
0.5 1 I-Neutro IV - Intermediirio
0.0
0,0 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 7.0 75 80 85 90 935 100
Cooperacao

Fonte: os autores.

Na anilise do diagrama é claramente visivel a concentra¢io da maioria
das empresas no Quadrante III — Nivel Profundo de desempenho coopetiti-
vo, em que cada ponto representa uma empresa.

Dessa forma, o exemplo elucida uma rede de cooperagio horizontal,
a qual possui, em geral, um alto nivel de desempenho coopetitivo, tendo
por base que a maior concentragio de empresas estd no Quadrante III. Na
tradugio dessa leitura, tem-se que a rede possui um bom alinhamento estra-
tégico entre o cumprimento do objetivo central de formagio de uma rede de
cooperacio horizontal, que se trata do desenvolvimento evolutivo dos niveis
de competitividade das empresas constituintes desta, por meio da execugio
de acoes de cooperacio interfirmas e das competéncias internas necessarias
ao condicionamento da empresa para a geragio de competitividade, e, da
capacidade de cooperagio com as demais empresas da rede.

Porém, percebe-se que existem algumas empresas dispersas nos de-
mais quadrantes. Para estas, como para as demais, com o objetivo da elevagio
dos niveis de competitividade da rede como um todo, é possivel, a partir de
uma anilise sistémica mais profunda do diagnéstico realizado pelo mode-
lo proposto, identificar pontualmente os fatores criticos de sucesso, conse-
quentemente as variaveis, e, por sua vez, os indicadores de desempenho que
estio apresentando deficiéncias e os quais condicionaram, em termos gerais,
um menor desempenho coopetitivo da empresa e da rede conjuntamente.
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Partindo do diagnéstico gerado pelo modelo proposto, nio somen-
te é possivel diagnosticar o desempenho coopetitivo da rede, mas também,
com base neste, realizar uma reestruturagio estratégica da rede com o ob-
jetivo de gerar o melhor alinhamento estratégico entre os eixos para cada
empresa, e, consequentemente, entre as empresas, evoluindo, dessa forma,
o desempenho coopetitivo possivel da rede, o que fard com que esta tenha
um desenvolvimento evolutivo constante de seus niveis de competitividade,
tornando-se uma rede sustentavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia atribuida a problematica em torno das redes de coope-
ragio horizontal de micro e pequenas empresas se faz relevante pelo fato de
o modelo de atuagio industrial em redes de cooperagio se propor a fornecer
um suporte melhorado aos seus atores, principalmente quando constituidos
de MPEs, objetivando o crescimento de forma sustentivel destas e da rede
como um todo.

O modelo de suporte proposto por esse tipo de atua¢io fomenta a
construgio de uma base consolidada para o desenvolvimento evolutivo dos
niveis de competitividade das empresas que constituem a rede de coopera-
¢io, com vistas ainda a sua sobrevivéncia, frente aos embates gerados pelo
processo de globalizagio que se mantém em constante mutagio evolutiva.

Assim, para que se torne possivel o desenvolvimento de tais organiza-
¢oes por meio de redes de cooperagio ¢/ou por meio da execugio de a¢oes de
cooperacio interfirmas, fazem-se necessirios o entendimento desse formato
de atuagio industrial, a geracio de formas e ferramentas de tradugio quanti-
tativa do construto em torno da cooperagio interfirmas e das competéncias
internas as quais as empresas constituintes de uma rede necessitam deter.

Ou seja, fazem-se necessarios o entendimento do construto da coopeti-
¢ao que a atuacio industrial em forma de redes de cooperagio propde aos seus
atores ¢ a geracao de ferramentas de medicio capazes de mensurar o desempe-
nho da agio coopetigio para que se possa nortear, estrategicamente, a rede de
cooperagio horizontal ao desenvolvimento evolutivo de seus niveis de compe-
titividade, e, consequentemente, de cada uma de suas empresas constituintes.

Partindo desse pressuposto, tal construto pode ser traduzido (em forma
quantitativa) por meio da identifica¢io, construgio e descri¢ao de fatores men-
surdveis em torno das esferas cooperacio interfirmas e competéncias internas.

210T 'zop/ Tl 08¢-16¢ 'd ‘7 "u ‘T w9sr0un HOVY

w
[=2]
©



RACE, Unoesc,v. 11, n. 2, p. 351-380, jul./dez. 2012

370

Rodolfo Reinaldo Hermes Petter, Luis Mauricio Martins de Resende, Pedro Paulo Andrade Jtnior

Tais fatores para esta pesquisa se tratam, inicialmente, de fatores criticos
de sucesso — FCSs ao escopo estrutural das agoes de cooperagio interfirmas e
das competéncias internas (geradoras de competitividade) dos atores partici-
pantes de uma rede de cooperacio horizontal. Sio estes fatores que caracteri-
zam a possivel colaborag¢io, ou nio, da atuagio em rede, no que se refere a in-
terferéncia sobre o desenvolvimento evolutivo dos niveis de competitividade
destes atores em particular, como também da rede como um conjunto.

Para que esta colaboracio seja tangivel e mensuravel, como também,
¢ principalmente, controlivel, a ponto de ser reestruturada estrategicamente
para alinhamento ao desenvolvimento evolutivo constante e sustentivel dos
niveis de competitividade da rede, as dimensoes contendo os FCSs, sendo
estas fixadas na cooperacio interfirmas e nas competéncias internas as quais
sdo capazes de gerar competitividade de cada empresa constituinte da rede, é
evidente a necessidade da proposigio de ferramentas que sejam capazes de re-
alizar a mensuragao do desempenho da coopetigio de uma rede de empresas,
por meio da andlise isolada de cada uma das empresas constituintes desta.

Nio somente se faz necessaria a proposi¢ao de ferramentas de diag-
néstico, como também ferramentas capazes de ultrapassar o limite de veri-
ficacio do estado da arte, exigindo a proposi¢ao de uma ferramenta capaz de
identificar pontualmente as lacunas e falhas, as quais limitam o bom desem-
penho coopetitivo da rede de cooperacio, e geram um retardamento signifi-
cativo no desenvolvimento evolutivo competitivo desta.

Assim, a proposigio do modelo tedrico-conceitual desta pesquisa
abarca essas duas macronecessidades, realizando, inicialmente, o diagndstico
do desempenho coopetitivo por meio da geragio do diagrama de dispersio
por quadrantes, e, em um segundo momento, COmposto este por uma ani-
lise sistémica dos FCSs, consequentemente das varidveis que o compdem e,
por sua vez, dos indicadores de desempenho que o mensuram, a detec¢io
da deficiéncia de desempenho, tanto na dimensio de cooperagio interfirmas
quanto na das competéncias internas geradoras de competitividade.

Considerando as colocacoes de autores relacionados a pesquisa volta-
da para redes de empresas como Amato Neto (2009), por exemplo, aponta-
-se para a necessidade emergente do desenvolvimento desse tipo de sistemas
de avaliagdo especificos para redes de empresas, pois a existéncia destes, prin-
cipalmente para as MPMEs, encontra ainda muito incipiente. Ainda, entida-
des como o Sebrae, o qual ¢ especializado em ag¢des direcionadas ao desen-
volvimento de MPEs no Brasil, apontam a necessidade de se desenvolverem
sistemdticas e instrumentos para 0 mapeamento e avaliagdes comparativas,
competitivas e cooperativas de redes de empresas.
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Ainda, a ferramenta para a mensuragio do desempenho da coopeti¢io
de redes de cooperagio horizontal proposta por esta pesquisa possui uma es-
trutura basica, sendo ela de cariter genérico, fazendo-se, nesse momento do
desenvolvimento das pesquisas em torno de redes de cooperagio horizontal,
de consideravel relevincia, tendo esta, ao final de sua aplicagio, um diagnds-
tico preciso e eficaz do nivel de desempenho e posicionamento coopetitivo
da rede na qual foi aplicada e das empresas que a compoem.

Finalmente, a presente pesquisa colabora com o preenchimento da
lacuna informacional existente em torno do escopo de coopetigio ¢ da ine-
xisténcia de instrumentos capazes de mensurar o desempenho coopetitivo
da atuagio em redes de cooperagio horizontal.

Horizontal Cooperation Networks and their levels of competitiveness
Abstract

The aim of this paper is to propose a theoretical-conceptual model for the performance analysis of
the coopetition in an industrial district based on micro and small enterprises. Through a literature
research in relation of coopetition dimensions, it was proposed 20 critical success factors (CSF)
and 52 variables. As a result it was obtained a model to diagnose the industrial district coopetition
performance, through the statistic construction of a diagram based on a systemic analysis of the
CSE Therefore the variables and petrformance indicators that measures them, thus the detection
of petformance deficiency in the companies which constitutes the network.

Keywords: Cooperation. Competency. Model theoretical and conceptual.
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