¥y ¥ ¥y

Revista de Administragdo da Unimep
: ‘ E-ISSN: 1679-5350
il gzograzian@unimep.br

REVISTA DE ADMINISTRAGAD DA LINIMEP Universidade Metodista de Piracicaba
Brasil

Muller Guerrini, Fabio; Fernandes de Oliveira, Roberta; Galliani Marelli, Adalberto
Uma Revisao Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes entre Empresas
Revista de Administragdo da Unimep, vol. 3, nim. 2, mayo-agosto, 2005, pp. 24-49
Universidade Metodista de Piracicaba
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273720448002

Como citar este artigo

Numero completo : P,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no &mbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2737
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273720448002
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=273720448002
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2737&numero=20448
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273720448002
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2737
http://www.redalyc.org

RAU Revista de Administrag:ﬁo da UNIMEP

Uma Revisao Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes

entre Empresas

Fabio Miiller Guerrini (EESC —~USP-SP) fabmg@prod.eesc.sc.usp.br
Roberta Fernandes de Oliveira (EESC —~USP-SP) roberta_oliveira@hotmail.com

Adalberto Galliani Marelli (EESC ~USP-SP) agmarelli@ig.com.br

Revista de Administracdo da UNIMEP, v. 3, n.2, Maio / Agosto — 2005

Endereco eletronico deste artigo:  http://www.regen.com.br/ojs/index.php/regen/article/view/172

©Copyright, 2005, Revista de Administragio da UNIMEP. Todos os direitos, inclusive de traducdo, sio
reservados. E permitido citar parte de artigos sem autorizagio prévia desde que seja identificada a fonte. A
reprodugao total de artigos ¢ proibida. Os artigos s6 devem ser usados para uso pessoal e ndo comercial. Em caso

de davidas, consulte a redagao.

A Revista de Administragdo da UNIMEP ¢ a revista on-line do Mestrado Profissional em Administragdo,
totalmente aberta e criada com o objetivo de agilizar a veiculag@o de trabalhos inéditos. Lancada em setembro de

2003, com perfil académico, ¢ dedicada a professores, pesquisadores e estudantes. Para mais informagoes

consulte o endereco http://www.raunimep.com.br .

Revista de Administragcdo da UNIMEP

ISSN - ISSN 1679-5350
©2005 Universidade Metodista de Piracicaba

Mestrado Profissional em Administragdo






Uma Revisido Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes entre Empresas

Fabio Miiller Guerrini; Roberta Fernandes de Oliveira; Adalberto Galliani Marelli

Resumo

A produgdo em massa ¢ atrasada ¢ comega a ser substituida pela especializacdo flexivel,
marcada pela variedade de produtos em pequena escala. Essa mudanga ¢ conseqiiéncia de
novas tecnologias e do conhecimento nos processos industriais. A formagdo de redes de
cooperacdo entre pequenas e médias empresas (mais dinamicas) fornece uma base industrial
para as grandes empresas, atuando como fornecedoras com flexibilidade e capacidade de se
adaptar as flutuagdes de mercado. Nesse sentido, busca-se a identificacdo dos requisitos para a
proposicao de uma Arquitetura Organizacional que permita uma visdo holistica das dimensdes
e critérios competitivos para auxiliar no processo de formagdo e geréncia de redes de
cooperagdo entre empresas de pequeno ¢ médio porte, levando-se em consideragdo os niveis

econdmico/setorial, interorganizacional, de produ¢ao e informagao, nos quais estao inseridas.

Palavras-chave: redes de empresas, redes de cooperacdo, arquitetura organizacional

Abstract

The mass production is becoming change for the flexible specialization, that is characterized
by a products variety in low production scale. This change is consequence of the new
technologies and the knowledge about industrials process. The formation of cooperation
firms networks between small and medium size companies (more dynamics) offers an
industrial basis for the big companies, acting like a suppliers with flexibility and capacity to
adopt itself to the market changes. By this way, this article presents a requirements purpose
of a organizational architecture to formation and management of cooperation firms network
considering four levels: Economic, Organizational, Production and Information.

Key-words: network enterprise, cooperation firms network, organizational architecture

1. Introducao

O processo de globalizagdo das economias mundiais implicou no processo de
reestruturacao das bases de producdo. O antigo modelo de produgdo em massa, fundamentado
em ganhos de produtividade obtidos por economias de escala, e por processos de produgdo
mecanizado e¢ padronizado, passou a ser substituido por um processo de produgdo flexivel
(CASTELLS, 2000).

Além disso, as mudancas econdmicas mundiais causaram profundas mudancas nas

estratégias de desenvolvimento refletindo-se nas formas de organiza¢do industriais e na



Uma Revisido Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes entre Empresas

Fabio Miiller Guerrini; Roberta Fernandes de Oliveira; Adalberto Galliani Marelli

producdo. Tais mudangas podem ser compreendidas através da nova divisdo organizacional
da industria, na qual as redes globais passaram a fazem frente as multi-nacionais, integrando
fornecedores, conhecimento e consumidores, geograficamente dispersos, e produzindo em
rede (ERNST, 2001).

Neste contexto, surgiram estruturas organizacionais mais planas, ageis, flexiveis e
enxutas que possibilitaram uma reducdo de custos e uma diferenciacdo das empresas frente
seus concorrentes, por acdes como lancamento de novos produtos, aumento da qualidade,
rapidez na entrega e melhoria do nivel de servico associado ao produto (SALERNO, 1995).

As empresas de pequeno e médio porte vém recebendo uma atencdo crescente,
“identificadas corretamente com as fontes dinamicas de criagdo de emprego. Nestes tempos
de reestruturacdo continua, seriam as Unicas capazes de contrarrestar o desemprego
estrutural”. (FRISCHTAK, 1994)

As pequenas e médias empresas ndo se adequam inteiramente ao Modelo Weberiano de
Burocracia (baseado no sistema social racional, na formalidade e profissionalismo para
obtencdo das conseqiiéncias desejadas e previsiveis, gerando maior controle e eficiéncia).
Para a sua utilizacdo na pequena empresa ¢ necessario considerar que o seu modelo de gestdo
¢ mais adaptavel e flexivel.

Para BREMER (2000), a falta de um modelo de redes de cooperagao se explica, tendo
em vista, diversos dos fatores que estao causando essa tendéncia de cooperacdo ainda estdo
em evolucdo, isto é, ndo se estabilizaram, demonstrando, assim, a necessidade de se
aprofundar os estudo tedricos sobre o assunto.

Uma Arquitetura Organizacional pode auxiliar o processo de formacgdo e
desenvolvimento de redes de cooperacdo entre pequenas e médias empresas, levando-se em
consideragdo as dimensdes competitivas da empresa e os critérios competitivos da
manufatura. Neste contexto, busca-se a melhoria de competitividade das pequenas e médias
empresas, com a analise dos mecanismos e requisitos para a formacao de redes de cooperagdo

através de quatro niveis: econdmico/setorial, interorganizacional, produgdo e informacao

2. Redes de Cooperacio

De acordo com AMATO(1998), “a formagdo de redes de cooperagdo surge como
uma alternativa inovadora e estratégica nas empresas, opondo-se a concepgado verticalizada
e fragmentada da cadeia produtiva.” O estabelecimento de redes de cooperagdo ocorre em

organizacgdes de todo o porte, mas € em pequenas e médias empresas que aparecem maiores
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vantagens tais como: elevar o poder de competitividade; dividir riscos e custos e maior
transferéncia de informagao e tecnologia.

« . .. ~ ~ , . .

As redes de empresas atrelam-se a administra¢do das operagoes estratégicas e a
busca do posicionamento competitivo para toda a rede coletiva, pressupondo forte
integragdo interorganizacional e coesdo massiva dos processos de negocios das empresas.
Nas redes prevalece a focalizac¢do dos negocios e a flexibilidade coletiva, incrementando-se,
continuamente, a rentabilidade das empresas, através de uma gama estreita de processos,

tecnologia de produto e core business”. (BARBOSA & SACOMANO,2001)

2.1. Antecedentes econdmicos para a formacio de redes de cooperacio entre
empresas

Para a teoria economica, as redes decorrem de uma relagdo moral de confianca, sendo
um grupo de agentes individuais que t€m em comum normas ou valores além daqueles
necessarios as transac¢oes habituais de mercado (FUKUYAMA, 2000).

Ao atuar como cooperadas, as empresas obtém vantagens competitivas (LAKAL;
MARTEL; ORAL & MONTREUIL, 1998), mas as empresas precisam partilhar informagdes,
conhecimento e tecnologia. Essa parceria, ao ser desfeita, pode instaurar um dilema entre a
cooperacao € a competicao.

Devido & abrangéncia do tema, a teoria econdmica compreende que as redes de
cooperacdo sdo agentes que atuam no mercado. Segundo BRITTO (2002), é possivel
diferenciar duas abordagens distintas: o carater instrumental do conceito de rede,
compreendendo a dindmica de comportamento dos diferentes mercados, expressando a
relacdo da rede com as externalidades (componentes externos); e as estruturas em rede como
um objeto especifico de investigagdo. Essas estruturas estariam associadas a determinados
elementos basicos constituintes, bem como a mecanismos responsaveis pela geracao de
estimulos endoégenos indutores de processos adaptativos face a evolugdo do ambiente.

Tanto as estruturas e caracteristicas presentes nesta estrutura organizacional (fatores
endogenos) quanto a sua relagdo com os mercados (fatores exdgenos) sdo um referencial
tedrico importante para a compreensdo do processo de formacdo das redes de cooperagdo
entre empresas.

Trabalhar em rede representa obter uma série de vantagens dificeis de serem
conquistadas quando a empresa opera sozinha (LAKAL; MARTEL; ORAL &
MONTREUIL, 1998). Para LIPNACK & STAMPS (2001), a combinagdo de “cooperagdo” e
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“competi¢do” ndo constitui uma contradi¢do indesejada, mas implica numa juncao de forcas
complementares permitindo unir o poder da cooperacdo com as vantagens competitivas.

Contudo, a rede de cooperacdo ¢ um elemento dindmico e instavel. Da mesma forma
que as empresas pertencentes a ela obtém vantagem ao atuar em parceria, podem sofrer danos
quando a mesma se desfaz. Numa nova situacdo, as parceiras podem figurar como
concorrentes, podendo instaurar-se, assim, um dilema entre cooperacdo e competitividade.
(GULLATI, 1998).

As contribuicdes das redes de cooperagdo ao processo produtivo das empresas
possibilitam melhores resultados as empresas envolvidas, permitindo rapido e baixo custo de
acesso para os componentes, alargando seus beneficios a toda a cadeia envolvida
(fornecedores, prestadores de servigo e consumidores), disseminando conhecimento e criando
novas oportunidades de aprendizado para a organizacao (ERNST, 2001).

O grande crescimento de cooperagdes entre empresas, em ambito local e regional,
juntamente com esfor¢os governamentais para o desenvolvimento dessas organizagdes, tem
resultado em poucos estudos sistematicos sobre seus impactos (ROSENFELD, 1996).

O desenvolvimento econdmico, tecnoléogico e competitivo estd aumentando a
vantagem competitiva a ser ganha pelas empresas capazes de identificar e explorar inter-
relacdes. Essas relacdes sdo oportunidades tangiveis para redugdo dos custos ou para
aumentar a diferenciacdo em quase toda atividade na cadeia de valores (PORTER, 1992).
Essa capacidade caracteriza a especializagao flexivel, que estd modificando o conceito rigido
de producdo em massa (SCHMITZ, 1989).

Para alcangar a competitividade, as firmas precisam de uma reorganizagdo interna e
externa. Neste sentido, as firmas que sabem como estabelecer uma relacdo construtiva com
outras firmas, estdo aptas a aprender com o0s outros, constituindo numa vantagem
(HUMPHREY, 1995).

Devido a sua amplitude, em termos econdmicos, as redes de firmas podem ser
concebidas como arranjos institucionais que possibilitam uma organizacdo eficiente de
atividades econOmicas, através da coordenacdo de ligagdes sistematicas estabelecidas entre
firmas interdependentes (BRITTO, 2002).

Segundo Schumpeter, a teoria da concorréncia é uma teoria em que a criagdo de novas
oportunidades lucrativas ¢ tdo importante quanto a eliminacdo de vantagens ou diferengas
entre agentes. A inovagdo tecnologica transcende o sentido de mudanga tecnologica e

compreende também a mudanga no espago econdmico, promovida pelas empresas em busca
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de vantagem e ganho competitivos (POSSAS, 2002). Em redes de cooperacdo, a
competitividade tem sido estudada tanto pelos aspectos de comportamento das firmas quanto
pela estrutura das redes (GNYAWALI&MADHAVAN, 2001).

As redes existem na criativa tensdo entre tendéncias competitivas e cooperativas,
variando sempre entre a auto-asser¢ao de individuos e a integracdo requerida pelo grupo
como um todo. Os participantes independentes e os multiplos lideres ddo suporte a
competi¢do. Por outro lado, o proposito unificador e as interligagdes voluntarias refletem a
tendéncia integradora, cabendo aos niveis de interacdo entre os elementos da rede estabelecer
o equilibrio (LIPNACK & STAMPS , 2001).

As redes de cooperacdo sdo um mecanismo viabilizador da organizagdo virtual
(GOLDMAN et al., 1994).

“As organizacdes virtuais sdo uma rede tempordria de empresas ou conjungdo de
capacitagoes (pessoas fisicas e/ ou juridicas) que partilham e compartilham recursos e
propositos em fungdo de um objetivo comum, por um periodo determinado, em fungdo de
oportunidades que se apresentam e sem compromissos de contato e/ ou ligagdo apos o
término de tais episodios”. (BERTO, 1997).

As caracteristicas de uma organizacdo virtual sdo: oportunismo, exceléncia, tecnologia,
auséncia de fronteiras e confianga. (BYRNE, 1993).

Dentre os motivos para se criar uma empresa virtual, ha valorizagdo de oportunidades de
produto para a empresa, unindo as principais competéncias internas as principais
competéncias de outras empresas. A integragdo implica em coordenagdo, ndo em controle.
Isto exige, dentre outros mecanismos, uma arquitetura destinada ao trabalho com os dados da
empresa, aos processos de trabalho, de produgéo, e aos produtos e servigos, bem como todos
os elementos acima. (GOLDMAN et al, 1994).

“A base de uma rede é a sua arquitetura social, que apresenta diferengas importantes
se comparada com a estrutura. A estrutura organizacional se refere aos sistemas de poder
vertical e a autoridade funcional através de como o trabalho rotineiro da organizag¢do é
feito” (CHARAN,1997).

As principais vantagens para as empresas que constituem uma rede sdo: as empresas
podem aprofundar-se em uma especializagdo e se utilizarem da rede para manter a
continuidade do know-how de suas atividades; as empresas de uma rede podem se tornar

reflexo das atividades econdmicas da rede; escolhendo-se por afinidade, as empresas que
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constituem uma rede original podem conferir a si proprias um elevado grau de exclusividade
(RIBAUT et al,1995).

Inicialmente atribui-se o surgimento das redes de cooperacdo como oportunidades nas

falhas de mercado ou conseqiiéncia de falha burocratica (GRANDORI & SODA, 1995).

Sob o ponto de vista dos custos de transacdo, que sdo os custos da governanga que

estruturam as transagdes, propensos ao oportunismo (WILLIAMSON, 1985)

2.2. A formacao de redes de cooperacao no ambito interorganizacional

Sem mecanismos organizacionais que facilitem as inter-relacdes existentes em
coordenagdo com uma estrutura organizacional empresarial descentralizada, a estratégia
horizontal podera fracassar (PORTER, 1992).

O recorte analitico através do conceito de rede pode estar relacionado a alguns
elementos morfoldgicos genéricos tais como nds, posicdes, ligacdes e fluxos. Os nods
constituem as unidades basicas das empresas a serem investigadas, como produto das
estrtatégias adotadas pelos agentes nela inseridos, induzindo o relacionamento sistematico
entre eles. As posicdes dizem respeito a estrutura de divisdo do trabalho. As ligacdes referem-
se ao aspectos qualitativos dos relacionamentos entre empresas. Os fluxos dizem respeito ao
fluxo de bens (tangiveis) e o fluxo de informagdes (intangiveis). A Tabela 1 sintetiza os

elementos estruturais da rede: (BRITTO, 2002)

Elementos Elementos constitutivos das redes de empresas

morfologicos gerais

das redes

Nos Empresas ou Atividades

Posi¢des Estrutura e divisdo do trabalho

Ligagdes Relacionamento entre empresas  (aspectos
Fluxos qualitativos)

Fluxos de bens (tangiveis) e de Informagdes

(intangiveis)
Tabela 1: Elementos estruturais das redes de empresas. Fonte: BRITTO, 2002.

2.2.1. Tipologia de Redes

O estudo da tipologia de redes ¢é relevante para formalizar o tipo de relagdo entre
empresas que sera analisado indicando quais os mecanismos aplicados. Tipos de redes sdo

formas de organizacoes que podem regular a cooperacao entre as empresas. As formas de rede
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sdo caracterizadas por: grau de formalidade, centralizagdo (uma empresa central coordenando)
ou base de igualdade; e combinagdo de mecanismos de coordenagdo As redes podem ser
diferenciadas quanto ao grau de centralizacdo : simétrico (ndo existe empresa centralizadora),
e assimétrico (uma empresa centraliza as relagdes). Os tipos de redes sdo:( GRANDORI &
SODA, 1995)
* Redes Sociais: empresas que entretém relacdes puramente sociais, ndo sdo unidas com
acordos formais. Sdo caracterizadas pela ndo existéncias de um contrato formal.
* Redes Burocraticas: sio modos de coordenagdo entre empresas formalizados na
mudanga e acordos de associa¢do contratual.
* Redes Proprietarias: caracterizam-se pela formacao de acordos relativos ao direito de
propriedades entre os acionistas de empresa.

Ha duas diregdes de cooperagdo (SANTOS et al. apud AMATO, 2000):

* Redes verticais de cooperacdo: ocorre entre empresas € os componentes das
diferentes atividades da cadeia produtiva, as empresas cooperam com seus
parceiros comerciais (produtores, fornecedores, distribuidores e servigos).

* Redes horizontais de cooperacao: as relagdes de cooperacdo sdao entre empresas
que produzem e oferecem produtos similares, que trabalham no mesmo setor de
atuacdo, cooperando com seus proprios concorrentes.

A arquitetura de redes emerge como conseqiiéncia de uma instabilidade interna.
Mudangas extremas insinuam a dissolug¢do da rede pré existente, para a constituicdo de uma
nova rede ou fusdo de duas ou mais redes e a auséncia de confianca destroi a base da
cooperacdo entre os parceiros. Conseqilientemente, as empresas deixam de investir em uma
arquitetura organizacional solida, mas tém que investir no crescimento de suas competéncias
essenciais. As redes podem ser classificadas quanto a flexibilidade: (BELUSSI &
ARCANGELI, 1998)

+ Redes Estaticas: a relagdo de cooperacdo entre as firmas é estavel, geralmente

possui uma demanda de mercados tradicionais e se constituem em redes locais.

+ Redes Flexiveis: formam-se em ambientes onde ha variacdes inesperadas de

demanda.

As organizagdes estdo se tornando sistemas cada vez mais abertos, com fronteiras mais
permeaveis e as vezes dificeis de identificar (STRATI apud WOOD & ZUFFO, 1998). Nessa
tipologia tem-se trés formatos tipicos de organiza¢des sem fronteiras (DESS apud WOOD &

ZUFFO (1998):
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« Estrutura modular: a organizacdo mantém as atividades essenciais da cadeia de
valor e terceiriza as atividades de suporte, mas exerce controle sobre elas.

o Estrutura virtual: une redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes
temporariamente para maximizar competéncias, reduzir custos e acessar mercados.

« Estrutura livre de barreiras: defini¢gdes menos rigidas de fungdes, papéis e tarefas
dentro das organizacgdes.

Existem trés formas gerais de inter-relagdes possiveis entre unidades empresariais
(PORTER, 1989):

« Inter-relacdes tangiveis: relagdes que surgem de oportunidades para
compartilharem atividades na cadeia de valores entre unidades empresariais, devido
a presenga de tecnologias, canais ¢ compradores comuns ¢ de outros fatores.

- Inter-relacdes intangiveis: envolve a transferéncia de know how gerencial entre
cadeias de valores independentes.

« Inter-relacdes concorrentes: provém da existéncia de rivais que competem de fato
ou potencialmente com uma empresa em mais de uma industria. As inter-relacdes
entre concorrentes tornam de maior importancia o reconhecimento e a exploragdo

das inter-relagdes tangiveis e intangiveis.

2.2.2.1. Sistematizacdo das tipologias

As tipologias de redes de cooperacdo abordadas permitem a identificacdo de
caracteristicas baseadas no grau de formalidade e centralizagdo. O grau de formalidade diz
respeito as relagdes de cooperagdo entre empresas (formal ou informal). Essa caracteristica é
determinada pelo grau de centralizag@o (simétrico ou assimétrico). Em seguida ¢ verificada a
dire¢do da cooperacdo (vertical ou horizontal), flexibilidade (flexivel ou estatica), fronteiras
(livre, modular, virtual) e, finalmente, a inter-relagdo das unidades empresariais (intangiveis,
tangiveis e concorrentes). Na ultima linha, localizam-se os autores de cada caracteristica,

concluindo o Quadro 1.

Caracteristic | Formaliza¢ | Centraliza¢ | Dire¢do | Flexibilidad | Fronteir |Inter-
as ao ao de e as relacao
cooperag
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Tipo %0
Vertical
Simétrica | Horizont
Social Informal al . Flexivel Livre Intangiveis
. .. |Vertical
Assimeétric -
Horizont
a
al
. Flexivel Virtual |Intangiveis
Simétrica Vertical Estatica Modular | Tangiveis
Horizont |Flexivel Virtual |Intangiveis
L. al Estatica Modular | Tangiveis
Burocratica Formal - - —
Vertical Flexivel Virtual |Intangiveis
Assimétric Estatica Modular | Tangiveis
a Horizont |Flexivel Virtual |Intangiveis
al Estatica Modular | Tangiveis
Vertical
Simétrica | Horizont
L al Estatica Modular | Concorrent
Proprietaria Formal -
. ... |Vertical es
Assimeétric -
Horizont
a
al
BELUSSI
GRANDORI & SODA |SANTOS iLRC ANGE DESS PORTER
Autores (1995) (2000) LI (1998) 1(1992)
(1998)

Quadro 1: Tipologia e suas caracteristicas. Fonte: OLIVEIRA&GUERRINI, 2002.

Observa-se que nos tipos de redes de cooperacao social e proprietaria as caracteristicas
referentes a flexibilidade, fronteiras e inter-relagdo fazem convergir as caracteristicas da
direcdo da cooperagdo que foram separadas em vertical e horizontal para as centraliza¢des do
tipo simétrica e assimétrica. No caso das redes burocraticas, ha a segmentacdo das
caracteristicas. Isso se deve, pela possibilidade “vertical” e ‘“horizontal” ocorrer na
caracteristica relativa a direcdo da cooperagdo. Com a tipologia determinada, analisa-se a
articulagdo dos mecanismos (custos de transagdo, competéncias essenciais, empresa estendida
e cadeia de valor). Assim sera possivel focar as reais dimensodes da empresa, relacionando os
mecanismos estudados com as dimensdes da organizacdo, para permitir comparagdes no
mesmo nivel, sem que haja correlagdes infundadas.A etapa final ¢ relacionar os requisitos

necessarios.

2.2.2.2. Ciclo de Vida da Rede de Cooperacao
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O ciclo de vida da rede de cooperacdo possui varios processos associados a cada uma
de suas etapas. O processo € “uma seqiiéncia organizada de atividades, que transforma as
entradas dos fornecedores em saidas para os clientes, com um valor agregado pela unidade”.
Portanto, a geracdo de um produto ou servigo para um cliente é realizada pela cadeia de um
ou mais processos interligados assim, existe uma relacdo entre clientes e fornecedores
internos. Porém o objetivo final ¢ a produ¢@o do produto ou servico para o cliente final. Deste
modo, toda andlise e decisdes dos problemas que ocorrerem nas interfaces cliente-
fornecedores internos devem ser resolvidas com a visdo do cliente final. (Figura 1)

( (ROTONDARO, 1997),

Maio-de-Obra > P Produtos
Energia > — P Servicos
Informacio —— P ATIVIDADES ———— P Ruidos

Fornecedor > ——— P Clientes

Figura 1: Visdo esquematica de um processo. Fonte: ROTONDARO, 1997.

Assim, esta visdo de negbcios orientada a um tipo de negocio da empresa originou
uma categoria de processos, os chamados Processos de Negocios. Como exemplo de processo
de negocios que ocorrem em uma empresa, pode-se citar uma classificagdo proposta pela
American Productivity & Quality Center (APQC). Esta classificagdo ¢ composta por treze
Processos de Negocios divididos em dois grupos: processos operacionais e processos de
gerenciamento e suporte.

Os processos operacionais visam compreender as necessidades do mercado e dos
clientes, desenvolver visdo e estratégia, desenvolver produtos e servigos, marketing, vendas,
produzir e distribuir para as industrias de manufatura e servigos, faturar e prestar assisténcia.
Os processos de suporte e gerenciamento visam desenvolver e gerenciar recursos humanos,
informacdes, recursos fisicos e financeiros, relacdes externas, melhorias € mudancas e

executar programas de gestdo ambiental (GOULART, 2000) (Figura 2).
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Processos Operacionais Produzir ¢
Distribuir para
Industria de
Compreender Desenvolver Desenvolver Fazer Manufatura Faturar e
Necessidades | | Visdo e || Produtos e | Marketing e Prestar
do Mercado e Estratégia Servigos Vender Assisténcia
Clientes
Produzir e
Distribuir para
Industria de
Servicos

Desenvolver e Gerenciar Recursos Humanos

IS Gerenciar Informacoes
Q =
Soi
SIS
5 X 3
SIS
8 V:) § Executar Programa de Gestdo Ambiental
= ~
SN

Gerenciar Relagdes Externas

| Gerenciar Recursos Fisicos e Financeiros

Gerenciar Melhorias e Mudancas

Figura 2: Framework de classificacao de Processos de Negocio.
Fonte: GOULART, 2000.

O Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) propde um modelo genérico que
serve como guia de referéncia para formagdo de rede de cooperacdo.O modelo ¢ uma matriz,
onde de um lado estdo os processos associados ao ciclo de vida da rede e do outro estdo as
chamadas infra-estruturas ou areas de aplicacdo, como na Figura 3. S3o quatro as infra-
estruturas onde os aspectos de uma cooperag@o entre empresas e sua coordenacdo devem ser
tratados, ou seja, os mecanismos de coordenacdo devem ser associados de acordo com o
conhecimento destas infra-estruturas e seu relacionamento entre si, (GOULART apud

GORANSON, 2000).

CICLO |PROCESSOS DE UMA REDE |INFRA-ESTRUTURA
DE VIDA
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1.1 |Estratégia de Oportunidade
1.2 | Exposi¢do

1.3 | Marketing

1.4 |Busca de Oportunidade

Fisical
Legall

Social/Cultural
Informacao|

2.1 |Qualificacdo de Parceiros
2.2 | Histéricos de Desempenho
2.3 |Busca de Parceiros

3.1 |Visdo/Estratégia

3.2 | Critério de Selecdo
3.3 | Métricas de Empresas
3.4 | Capitalizagdo

3.5 [Garantias de Produtos
3.6 |Estratégias de Retorno
3.7 | Estrutura Operacional
3.8 | Plano de Dissolugio
4.1 |Medidas de Desempenho
4.2 |Relag¢des com Clientes
4.3 |Praticas Operacionais

5.1 |[Identificagao de
Necessidades

5.2 | Garantias Residuais

5.3 |Residuos e Equidades

Formac;éolBus-ca Parceiroglldentifi-cacdo Oportunidade]

ReconfiguragdoDis-solu-¢ao/|Operagao

Figura 3- Estrutura Agile Virtual Enterprise , adaptado de: GORANSON, 1999

As cinco principais fases do ciclo de vida da rede sao(GORANSON, 1999):
Identificacio da Oportunidade: um lider em potencial ou um grupo de especialistas
possui a responsabilidade de identificar, refinar e/ou caracterizar a oportunidade de
negocio;

Busca de Parceiros: uma vez que a oportunidade foi identificada, ¢ necessario

encontrar os parceiros adequados para atuar na Rede;
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* Formacio: tendo identificado a oportunidade e seus parceiros, € necessario elaborar
um Business Case detalhado;

¢ Operacao: tendo estabelecido a Rede, ela deve ser operacionalizada, ou seja, colocada
em funcionamento;

* Dissolucdo/Reconfiguracio: em certo ponto pré-estabelecido, a oportunidade tera
sido explorada integralmente ou necessitara ser modificada.

As quatro infra-estruturas definidas no modelo sao:

* Informacio: mecanismos usados para criar, administrar ¢ comunicar informagao;

* Social/Cultural: regras implicitas e explicitas e questdes politicas existentes na
organizacdo. As regras de negdcio associadas a supervisdo sao partes desta infra-
estrutura. A politica, incluindo acordos trabalhistas e hdbitos, ¢ parte da cultura
corporativa.

* Legal: relaciona-se com processos que lidam com instrumentos legais. Internamente
tais instrumentos s3o clausulas contratuais, externamente eles sdo formados pelos
codigos, leis e regulamentagdes. Dentro desta questdo, encontra-se o problema de
supervisao da programacao e controle de atividades. Redes de supervisao e papéis de
decisdo sdo incluidos.

* Fisica: relaciona-se com a fabricagdo, equipamentos, layout, transportes, manipulagdo
ou quaisquer caracteristicas fisicas da Rede.

E importante apontar que ha outros ciclos de vida e modelos sdo encontrados na
literatura como exemplo: Modelo do Agile Aerospace Manufacturing Research Center
(GOULART, 2000), Modelo de Negécios Virtuais Globais (CORREA, 1999), o ciclo de vida
proposto por CAMARINHA-MATOS & AFSARMANESH (2000).

2.3. O Planejamento e Controle de Producio no ambiente de redes de cooperacio

As empresas de uma rede cooperam no desenvolvimento de projetos comuns
complementando uma a outra em especializagdo para resolver problemas comuns e/ou
conquistar novos mercados, alcancar escala e outros objetivos que vdo além do alcance
individual das empresas (CEGLIE & DINI, 1999). Para que estes objetivos sejam atingidos
existe a necessidade das empresas atuarem de forma integrada, demonstrando a necessidade
de um Planejamento e Controle de Produgdo para rede. Segundo CORREA (1999), o

processo de Planejamento e Controle de Producdo que em uma empresa ja ¢ fonte de varias
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devido a complexidade de integracdo de recursos de diferentes empresas. Em uma rede
composta basicamente por empresas industriais, deve-se buscar estreita coordenagdo entre o
planejamento da capacidade e o planejamento e controle da producdo, onde a maior
preocupagdo ¢ o cumprimento de metas abrangentes e estratégicas por todas as empresas
integrantes da rede (BARBOSA & SACOMANO, 2001).

A maior dificuldade na integracdo de empresas parceiras em uma rede de cooperacao
encontra-se no ajuste das capacidades dos parceiros e na definicdo comum de prazos. O
problema passa a ser identificar quais sdo os processos de negocio, atividades e informagdes
de interesse para o Planejamento e Controle da Produ¢do em uma rede de cooperagdo. A
importancia estratégica e crescente das cooperacdes estd no tratamento de trés processos
basicos de uma empresa industrial: os processos de vender, produzir ¢ atender ao cliente
(PIRES & MUSETTI, 2000).

A partir da rede de cooperagdo deve-se determinar os processos e atividades de
interesse para o Planejamento e Controle de Producao (utilizando a proposta da APQC como
ponto inicial). O préximo ponto ¢ sistematizar o Planejamento e Controle de Produ¢do no
ambiente de redes de cooperacdo e para este fim ¢ fundamental a utilizacdo da ferramenta e

do conceito ARIS para “colar” as partes (Figura 4).

Rede de cooperagio Processos e atividades
de interesse

PCP

Sistematizar o PCP no
ambiente de Redes de
Cooperagdo

Figura 4: Representacdo esquematica de fluxo de informagoes
A fungdo produgdo pode ser representada por um modelo de transformag¢do onde
conjuntos de operacdes sdo organizados em processo transformadores produzindo bens e
servicos. Fazem parte destes processos transformadores de recursos, a mao de obra e
equipamentos, que sdo combinados em operacdes com o objetivo de produzir bens e servicos.

Os objetivos ou prioridades da producdo sdo custo, qualidade, confiabilidade, rapidez e



Uma Revisido Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes entre Empresas

Fabio Miiller Guerrini; Roberta Fernandes de Oliveira; Adalberto Galliani Marelli

flexibilidade (SLACK, 1997). Apesar das diferentes fungdes dentro da empresa, algumas
possuem objetivos estratégicos com prioridades competitivas similares. Uma adaptag¢do das
relacdes entre as areas funcionais (operacional, aquisi¢do e distribuicdo) e as prioridades

estratégicas comum ¢ apresentada na Figura 5 (KRAUSE, 2001).

Competicéo no setor < » Consumidores/Clientes
A A
Prioridades Competitivas:
Custo
Qualidade
» Entrega (Confiabilidade e Rapidez) <
Flexibilidade
Inovagao
A
v Y v
Estratégia para P o Estratégia para W o Estratégia para
Suprimentos N v Operagbdes N v Distribuigao

Figura 5 - Prioridades e as estratégias funcionais. Adaptado de KRAUSE (2001).

DYER (2000), introduz o conceito de “empresa colaborativa”, para descrever a nogao
de que a vantagem competitiva ndo pode ser vista como localizada apenas na empresa, em um
mundo progressivamente mais complexo, a vantagem competitiva das empresas passa por

uma colaboracao eficaz com a sua rede de fornecedores.

2.4. A definicio de medidores de desempenho

As prioridades competitivas podem ser utilizadas como dados de entrada para a
elaboracdo de um sistema de medidores de desempenho. Os medidores de desempenho
permitem estabelecer padroes que contribuem para a diminui¢do de incertezas do processo.

Nao ha uma resposta definitiva para desempenho, a melhor aproximagao ¢ que
desempenho descreve “como” uma organizacdo faz bem as suas atividades e alcanca os
objetivos e metas estabelecidos. (MEYER, 1999)

O ato de medir consiste em quantificar uma agdo, ¢ o desempenho esta relacionado
com o significado de eficiéncia e eficicia de uma a¢do (NEELY et al., 1996).

Num primeiro momento, a defini¢do parece ser simples, mas ela ignora o fato que o
sistema de medidores de desempenho precisa ser suportado por uma infra-estrutura. Os dados
devem ser adquiridos, reunidos, classificados, analisados, interpretados e distribuidos. Se

alguma destas atividades no processo ndo ocorrer, entdo a informagdo estara incompleta
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comprometendo a decisdo. Portanto, inclui-se o suporte a tomada de decisdo onde o sistema
de indicadores de desempenho proporciona um conjunto de informacgdes suportado pela
quantificagdo da eficiéncia e da eficacia das acles passadas. Apesar dos indicadores
apresentarem resultados de ac¢des passadas, eles devem refletir uma parcela de potencial de
retorno ou de expectativa de futuro (NEELY, 2000).

Um sistema tipico compreende cinco elementos: conjunto de procedimentos
levantamento e processamento da informacdo, formas e encaminhamentos da informagdo
dentro e fora da organizagdo, mecanismos identificacdo das informacdes relevantes e revisdo
periddica do sistema.( WAGGONER et al. apud NEELY, 1999)

O projeto de bons indicadores se torna mais complicado quando consideram-se os
distarbios de comportamento que podem resultar. Normalmente, quando projeta-se os
indicadores, ha o titulo e a formula de céalculo. Mas para que um indicador tenha valor pratico,
outras consideracdes precisam ser observadas: a freqiiéncia de medicdes e revisdes, a logica
de introducdo do indicador e do responsavel pelo processo de levantamento de dados.

As razdes praticas, que geralmente sdo mencionadas, para implementacdo de um
sistema de medidores de desempenho convergem para cinco categorias (WAGGONER et
al,1999): necessidade de monitoramento, identificagdo das areas e setores que precisam de
maior aten¢do, melhoria da comunicagdo, motivacdo, reforgar a contabilidade.

Do ponto de vista administrativo, o sistema precisa ser projetado, administrado e avaliado
periodicamente para se alcancar os resultados esperados do negocio. Alguns problemas sdo
comuns (NEELY, 2000): o sistema de indicadores de desempenho excessivamente focado em
indicadores financeiros e operacionais, onde a maioria estdo no nivel tatico e refletem apenas
a historia; medigdo em excesso, 0 que aumenta a probabilidade de erro, seja na defini¢do do
indicador como no levantamento dos dados ou falta da integragdo e correlagdo dos dados.

Ha os mais variados sistemas de desempenho ¢ eles podem ser divididos em trés
diferentes estagios (NEELY et a/,1996): medidas de desempenho individuais, sistema de
medidas de desempenho da organizagdo; sistema de medidas de desempenho que visam
relacionamento entre ambiente e operagdo. Porém, as razdes que levam a adog¢do de um
sistema de indicadores de desempenho convergem em checar e comunicar o posicionamento,
determinar prioridades e motivar o progresso das agdes.

Os sistemas tradicionais de medidores de desempenho, utilizados pela maioria das
empresas, t€m assoberbado a alta geréncia com informacdes que auxiliam a tomada de

decisdo. Para tanto cada fung@o tem o seu proprio conjunto de indicadores. Estes sdo
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indicadores de resultados mostram para a organizagdo o cumprimento de suas metas, mas nao
como foram atingidas (eficacia). S0 necessarios outros indicadores, chamados de indicadores
de processos, que monitoram as tarefas e atividades em toda organizacdo. (MEYER, 1994)

Muitas pesquisas tém mostrado que sistemas medidores de desempenho baseados
somente em critérios financeiros, ndo tém ajudado a medir ¢ integrar os fatores criticos para o
sucesso dos negocios (SUWIGNJO et al.,2000). A confianga exclusiva em indicadores
financeiros induz as empresas a opg¢Oes erroneas. Por outro lado a concentragdo de
indicadores financeiros comprometeu a criacdo de valor ao longo prazo. (KAPLAN, 2001)

Cada sistema de medidores de desempenho tem o seu conjunto de premissa e seu foco.
MEYER (1994), com uma abordagem para organizac¢des baseadas em equipes, estabelece que
0 propoésito amplo para o sistema de mensuragdo deve ser ajudar a equipe, ¢ ndo a alta
administracdo, a avaliar o seu progresso. A equipe deve ter poderes e responsabilidade, para
além da execucdo das suas atividades, o de desenvolver o sistema de medidores de
desempenho adequado aos seus processos. Para a alta geréncia fica a responsabilidade de
assegurar que o sistema esteja consistente com as estratégias da empresa e que a sua utilizagdo
seja feita corretamente pela alta geréncia. E o desenvolvimento de indicadores de desempenho
envolve quatro etapas: definicdo dos fatores criticos de satisfagdo do cliente; mapeamento dos
processos interfuncionais utilizados na producgdo de resultados; identificagdo das tarefas e
capacidades criticas imprescindiveis a conclusdio bem sucedidas do processo;
desenvolvimento de indicadores que monitores estas tarefas e capacidades criticas.

Com um enfoque estratégico HAX (1996), estabelece indicadores quantitativos de
desempenho através de trés niveis hierarquicos: corporativo, da unidade de negocio (obtido da
segmentacdo das atividades ou negocios da corporacdo) e funcional. Eles sdo basicamente
orientados para indicar a situagdo financeira da organizacdo ou da unidade de negdcio e
sobretudo a eficiéncia de cada uma das fung¢des administrativas em especial: recursos
humanos, tecnologia , aquisi¢do, manufatura e marketing (cadeia de valor).

Por outro lado, para o estabelecimento de um Sistema de Indicadores, sdo necessarios
alguns passos com relagdo de precedéncia tal como Maslow postulou s6 que direcionados
para a empresa, através da dindmica da criacdo de capacitagdes. A ordem adequada seria
custo (necessidades fisioldgicas), qualidade (necessidades de seguranga e estabilidade),
tempo, diversidade e inovagdo (completando o quinteto de Maslow). O processo de

mensuracdo pode ser subdividido, portanto, nos seguintes passos: objetivos que a empresa
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pretende atingir; ambiente competitivo; analisar as competéncias existentes e seu estilo
empresarial; e, a partir dai, estabelecer a estratégia competitiva ( MUSCAT&FLEURY,1994).

A maioria das organizagdes opera por meio de unidades de negdcios e de equipes
descentralizadas, estas muito mais proximas dos clientes do que das pessoas da organizagao.
Em algumas destas organizacdes ha o reconhecimento que recursos intangiveis como
conhecimento e relacionamento com o cliente sdo vantagens competitivas e que a criacdo de
valor esta migrando dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis.( KAPLAN, 2001)

Com a complexidade do gerenciamento das organizagdes, o sistema deve visualizar o
desenvolvimento da empresa sob quatro perspectivas e fornecer resposta a quatro questoes
basicas: perspectiva do cliente; perspectiva interna; perspectiva de inovagao e aprendizado;
perspectiva financeira.

Sao trés os principais motivos para ado¢do de sistema de medicdo de desempenho
(MASKELL,1991): sistemas tradicionais baseados em indicadores financeiros nao sdo os
mais apropriados para direcionar uma companhia na para alcancar a condi¢do de “classe
mundial”; consumidores estdo exigindo padrdes elevados de qualidade, desempenho e
flexibilidade; nos ultimos anos o parque fabril tem incorporado os avangos da tecnologia,
exigindo outras formas de medigdes, além do custo.

A rede ¢ um fator determinante para o desempenho organizacional das empresas
envolvidas (MIZRUCHI&GALASKIEWICZ,1993). As empresas devem avaliar o seu
desempenho além da propria empresa, buscando focar também sua cadeia de fornecedores e

usuarios e através de parcerias e aliancas duraveis (LO,1999).

3. Requisitos para a proposicio de uma Arquitetura Organizacional

A imensa amplitude de modelos, teorias, escolas, abordagens ou enfoques no
pensamento administrativo ¢ enganosa, pois somente a observacdo dos pressupostos basicos
teoricos garante a sustentacdo de uma nova proposta e, no geral, a maioria trata apenas de
aspectos superficiais. A sintese estd baseada nos temas organizacionais relativos a tecnologia,
decisdo, estrutura, comportamento e estratégia (ESCRIVAO FILHO, 1996).

“Arquitetura organizacional” ¢ a ampla série de decisdes que os administradores
tomam sobre as organizagdes. Para tanto, deve-se considerar: como a arquitetura permitira a
organizagdo suas varias estratégias ¢ realizar o trabalho exigido; como a arquitetura da
organizacdo se harmonizard com as pessoas da organizacdo ou terd impacto sobre elas

(NADLER & GERSTEIN, 1994).



Uma Revisido Conceitual dos Elementos Formadores de uma Arquitetura para Redes entre Empresas

Fabio Miiller Guerrini; Roberta Fernandes de Oliveira; Adalberto Galliani Marelli

A busca por um modelo que viabilize o funcionamento das organizagdes econdmicas
em um espago delimitado e a sua articulacdo com seres, nos diversos ambientes de suas
influéncias comuns, deve observar os seguintes requisitos (PIZZA JR, 1990): fundamentacdo
das bases epistemologicas das Ciéncias da Organizacdo; reconhecimento do papel episodico
das organizagdes formais e do imperativo da producdo como decorréncia do chamado
mercado auto-regulado; abdicagdo, por parte da Ciéncia das Organizacdes, de transformar
contetidos e outros campos do conhecimento em instrumento de uso e controle, com vistas a
produgdo.; desisténcia de identificar o ambiente organizacional com opgdes existenciais dos
atores humanos nele engajados, assim como o espago privado de cada um.

A teoria da administragdo ¢ ideologica, na medida em que traz em si a ambigiiidade
basica do processo ideoldgico que vincula-se a ela as determinagdes sociais reais, enquanto a
técnica (de trabalho industrial, administrativo € comercial) por mediagao de trabalho; afasta-
se dessas determinacdes sociais reais, compondo-se num universo sistematico, organizado,
refletindo de forma distorcida o real, e a ideologia (TRAGTENBERG, 1971).

A partir da revisdo bibliografica foi possivel identificar os requisitos pertinentes aos
quatro niveis que as Organizagdes estdo inseridas e as relacdes entre empresas da rede de
cooperacao

No ambito econdmico/ setorial, visa-se a compreensdo e identificacdo das politicas e
agentes setoriais relativos ao ramo de atividade das empresas, identificacdo dos fatores
endogenos (estrutura organizacional) e exdgenos(relacdo com os mercados), tendéncias
competitivas e cooperativas.

Os fatores endogenos investigam a formagao de redes cooperagdo a partir da estrutura
organizacional. Os fatores exdgenos buscam na teoria econdmica, os fundamentos necessarios
para a compreensdo do paradigma cooperacdo ¢ competi¢do, possibilitando a identificagdo
das variaveis econdmicas para o ambiente de redes de cooperagao.

A andlise organizacional estabelece os limites e pressupostos do pensamento
administrativo como corpo de conhecimento adequado para a compreensdo holistica das
dimensdes da empresa baseadas em decisdo, estrutura, tecnologia, comportamento e
estratégia.

Na analise interorganizacional da rede, verificam-se as mudangas na forma de
organizagdo do trabalho ¢ a ado¢do modelos pods-fordistas de produgdo que compreendem a
formagdo de parcerias para atingir novos mercados. Para isso, identifica-se a tipologia a da

rede(social, burocratica, proprietaria); suas caracteristicas (formalizagdo, centralizacdo,
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direcdo de cooperagdo, flexibilidade, fronteiras, e inter-relacdo); a articulacdo dos
mecanismos baseados em seus elementos estruturais(nds, posicoes, ligacdes e fluxos). Essa
caracterizagdo ¢ contextualizada através da correspondéncia entre os elementos morfoldgicos
gerais da rede e seus elementos constitutivos , obtendo-se a relagdo dos requisitos necessarios
para a formagao da rede.

As dimensoes da empresa podem direcionar os esfor¢os da geréncia para a producdo, a
partir da avaliacdo das as formas de gestdo de produgdo caracteristicas das empresas, o ciclo
de vida das redes (identificacdo de oportunidade, busca de parceiros, formagdo, operagdo e
dissolu¢do/ reconfiguracao) para identificar os processos e atividades de interesse ¢ modela-
las para sistematizar o Planejamento e Controle de Producdo no ambiente de redes.

As prioridades competitivas baseadas em custo, qualidade, flexibilidade,
confiabilidade e velocidade de entregas podem ser utilizadas como dados de entrada para o
desenvolvimento de um sistema de medidores de desempenho que estabelecerdo padroes para
diminui¢do das incertezas inerentes ao processo através da relagdo com as dimensodes da
empresa (tecnologia, estratégia, decisdo, comportamento e estrutura).

A forma de relacionamento entre empresas pode ser caracterizada através da tipologia
sobre redes que vem se consolidando como o recorte analitico mais utilizado para termos
diversos tais como aliancas estratégicas, programas de cooperacdo especificos, processos de
subcontratacdo e terceirizacao, sistemas flexiveis de producao, distritos industriais, sistemas
nacionais e regionais de inovacao, conforme aponta BRITTO(2002).

A partir da identificacdo dos requisitos para a proposicdo de uma Arquitetura
Organizacional para a formagdo e geréncia de redes de cooperacdo , sera definida a infra-
estrutura necessaria em uma etapa posterior.

A Tabela 4 apresenta uma sintese dos aspectos abordados:

Nivel Requisitos

Econdmico/setorial e Identificar o ramo de atividade industrial,
¢ Identificar os fatores endogenos (estrutura organizacional)
* Identificar os fatores exogenos (relagdo com os mercados)

» Identificar tendéncias competitivas e cooperativas

Inter-organizacional * Identificar a tipologia a da rede
* Definir suas caracteristicas

e Definir a articulacdo dos mecanismos baseados nos elementos

estruturais
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¢ Contextualizar os mecanismos através da correspondéncia
entre os elementos morfoldgicos gerais da rede e seus

elementos constitutivos

Producdo * Identificar as formas de gestdo de produgéo
* Aplicar o ciclo de vida das redes
* Identificar os processos e atividades de interesse

¢ Modelar o PCP no ambiente de redes.

Informacao ¢ Definir os medidores de desempenho especificos para a rede

através da relagdo entre as dimensdes competitivas da empresa

e os critérios competitivos da manufatura .

Tabela 4: Requisitos para a proposicao de uma Arquitetura Organizacional para a formagao e

geréncia de redes de cooperagdo entre empresas.

4. Conclusao

No atual contexto de mercado globalizado, a agilidade e a flexibilidade tornaram-se
fundamentais para as empresas. As relacdes intra e interempresas, como as redes de
cooperagdo, sdo uma alternativa para o aumento de produtividade e desenvolvimento de
tecnologias.

As redes de cooperagdo entre empresas sao uma resposta organizacional as novas
demandas de mercado por uma base industrial mais enxuta, flexivel, plana e agil,
possibilitando as empresas integrantes vantagens competitivas que jamais teriam se
estivessem atuando desagregadas. Porém, se a mesma oferece vantagens, as empresas
integrantes a ela acabam compartilhando conhecimento e informagdes. A instabilidade e o
carater dindmico das redes podem instaurar um dilema entre as empresas em atuarem como
cooperada numa estrutura de parceria ou serem concorrentes.

A sistematizacdo de tipologias encontradas na literatura, auxilia a coordenacdo dos
mecanismos ao estruturar de forma clara as caracteristicas que serdo moldadas e integradas.

A articulacdo dos mecanismos da rede de cooperagdo com a analise organizacional
permite a proposi¢do conceitual de uma arquitetura organizacional, que forneceria subsidios
para integracdo e coordenagdo da cooperacdo entre empresas. A Arquitetura Organizacional
pode auxiliar o processo de formagdo e geréncia de redes cooperagdo entre pequenas ¢ médias
empresas baseando-se na identificacdo das caracteristicas do setor que a empresa estd inserida

e suas varidveis econOmicas, nas dimensdes organizacionais e critérios competitivos,
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utilizando um sistema de medidores de desempenho para obter dados quantitativos e

qualitativos, estruturando os fluxos de informacao.
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