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RESUMO

O presente artigo aborda a avaliacdo do desempenho das redes horizontais
apoiadas pelo Programa Redes de Cooperagdo no Rio Grande do Sul. Apesar de
estar contribuindo significativamente com a competitividade de pequenas
empresas, a metodologia do Programa nado contempla, até este momento,
ferramentas sistematizadas que evidenciem a evolucdo desse formato de
organizacdo. Com base nessa constatacao, buscou-se desenvolver indicadores que
direcionem a avaliacdo do desempenho das redes horizontais de cooperacao,
apoiadas pelo Programa. O estudo sugere que a avaliagio do desempenho seja
realizada de acordo com a estrutura de funcionamento das redes, respeitando a
distribuicao das atividades desenvolvidas pelas areas responsaveis. Esta pesquisa,
que possui carater exploratério, foi realizada por meio de levantamento
bibliografico e féruns de discussbes com os técnicos especialistas do Programa,
culminando na identificacdo de indicadores de desempenho. A validade desses
indicadores foi verificada através da analise da convergéncia dos resultados,
organizados por meio de rankings. As conclusdes apontam para a necessidade de
desdobramentos das pesquisas nessa darea, visto que a formagdo de redes
interorganizacionais faz parte das estratégias de diversas economias em
desenvolvimento.
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INTRODUCAO

A estratégia de formacdo de redes interorganizacionais vem se constituindo
como alternativa estratégica no meio empresarial, verificando-se experiéncias
desse tipo em diversas regides do mundo. A eliminacdo das barreiras geogréficas,
proporcionada pela abertura econémica dos mercados, evidencia a necessidade de
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parcerias entre as empresas, principalmente aquelas de menor porte, a fim de
elaborarem estratégias conjuntas para a manutencdo dos seus negécios.

No contexto brasileiro, o Estado do Rio Grande do Sul destaca-se na
formacao de redes, sendo considerado referéncia para outras regides do pais em
termos de organizagdes associativas. Parte desse destaque deve-se ao Programa
Redes de Cooperagdo (PRC)*, programa de gestdo publica voltado a formagao de
redes que conquistou em 2003, o prémio Gestdo Publica e Cidadania, concedido
pela Fundacao Getulio Vargas, em parceria com a Fundagao Ford e Banco Nacional
de Desenvolvimento Econ6mico e Social — BNDES.

O PRC adota uma metodologia especifica, por meio de parceiras com
universidades em varias regides do Estado. As redes apoiadas pelo Programa
possuem, em geral, uma estrutura de funcionamento bastante similar, devido a
metodologia dentro da qual foram concebidas. Apesar disso, a maioria dessas
redes ndo apresenta ferramentas que possam evidenciar o nivel de desempenho de
suas atividades, conforme foi confirmado nos questionarios desta pesquisa. Nesse
sentido, verifica-se uma lacuna de oportunidades em torno do desenvolvimento de
instrumentos de avaliacdo do desempenho voltados a esse formato de
organizagdo. Os modelos de avaliagdo disponiveis na literatura remetem, em regra,
para a medicdo dos resultados de empresas individuais, ndo contemplando os
resultados coletivos. Dessa forma, entende-se que o avanco nos estudos sobre as
necessidades de gestdo das redes de cooperagdo faz-se oportuno, em cendrios
econdmicos onde crescem as iniciativas de cooperagdo, parcerias e aliancas
estratégicas.

As organizagbes empresariais constituem-se, em geral, visando ao alcance
de objetivos sociais e, principalmente, econémicos. Nesse sentido, faz-se
necessario identificar ferramentas para avaliar o seu desempenho. Isso permite que
elas verifiquem os objetivos alcancados em relagao aqueles esperados, a fim de
validar suas estratégias adotadas em curto, médio e longo prazo, bem como a
adequacdo dos objetivos as mudancas no cenério (LUITZ e REBELATO, 2003).

A avaliacdo de desempenho em arranjos interorganizacionais é tema pouco
explorado no campo da pesquisa, merecendo, de acordo com Holmberg (2000),
maiores esforcos na busca de ferramentas que auxiliem na medicdo dos seus
resultados.

O desenvolvimento de redes de cooperagdo ocorre de forma e em
velocidades diferentes. As estratégias adotadas pelas redes sdo elaboradas e
discutidas pelo conjunto dos empresarios, processo que faz com que cada rede
apresente diferencas em seus desempenhos. Porém, a literatura é restrita no que
diz respeito a instrumentos que possam avaliar o grau de sucesso dessas redes, sob
o ponto de vista da sua tipologia.

E justamente a evolucdo dessas redes que motiva a presente pesquisa, pois
a partir do momento em que elas iniciam seu processo de consolidacao, faltam-
lhes indicadores para avaliar e monitorar sua evolugdo. Este estudo tem como
objetivo a identificacdo de indicadores que direcionem a avaliagdo do desempenho
das redes horizontais de cooperacdo, participantes do PRC no Estado do Rio
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Grande do Sul, propondo a utilizacdo dos indicadores mais significativos como
referéncia para a avaliacdo do seu desempenho. Além disso, novos conhecimentos
podem ser gerados através desse estudo que, apesar de nao ter a pretensao de ser
conclusivo ou definitivo, pode significar um impulso no processo de
profissionalizacdo da gestao de redes, servindo principalmente aquelas apoiadas
pelo PRC.

A estrutura desse artigo apresenta, na préxima secdo, uma breve revisdo
bibliogréafica sobre o tema das redes empresariais e seus antecedentes histéricos.
Em seguida, sdo demonstradas algumas tipologias de redes interorganizacionais,
seu processo de formacdo, desenvolvimento e consolidacdo. Na seqliéncia,
descreve-se sobre a avaliacio do desempenho organizacional. A terceira secdo
apresenta elementos sobre as Redes de Cooperacdo no Estado do Rio Grande do
Sul, demonstrando a configuracao das redes formadas pelo Programa. Na quarta
secdo, sdo evidenciados os aspectos metodolégicos do estudo. A secdo 5
contempla os resultados da pesquisa e na secao 6 sao feitas consideracoes finais
do estudo.

REDES INTERORGANIZACIONAIS:  ANTECEDENTES HISTORICOS E
CONTEXTUALIZAGAO

O termo “rede” vem sendo abordado em estudos de diferentes areas do
conhecimento. Balestrin (2005) aponta que é crescente o interesse nas pesquisas
académicas sobre redes interorganizacionais. O autor cita dreas como a economia,
a sociologia, a politica e a administragdo, nas quais se encontra a aplicabilidade do
termo.

As redes empresariais constituem-se em arranjos caracterizados pelas
ligacoes entre a empresa, seus fornecedores, clientes e terceiros. Tais arranjos
tornaram-se comuns a partir da desestruturacdo das burocracias verticais, sendo
analisados, segundo Burt (1992) pela abordagem de estrutura social de
competicao. Por meio do capital social, as empresas conseguem melhorar o nivel
de informacdo e comunicagao, resultando em um indice maior de identificagdo de
oportunidades.

As redes, segundo Grandori & Soda (1995) sao definidas como formas de
organizacdo da atividade econdémica através de acdes de coordenacdo e
cooperagao entre empresas, estando ou ndo baseadas em contratos formais. Para
Balestrin (2005), a configuracdo em rede consiste em uma forma eficaz para as
empresas alcancarem competitividade nos mercados, por meio de um complexo
ordenamento de relacionamentos no qual as firmas estabelecem inter-relacoes. Ja
Podolny & Page (1998) definem a forma organizacional em rede como uma
colecao de atores estabelecendo relagdes de troca de longo prazo. O termo rede
pode ser utilizado para designar aliancas estratégicas entre organizacoes, interagao
de grupos, acordos de cooperacdo econOmica entre paises e dinamicas de
relacionamentos, entre outros.

Fukuyama (1995) defende que as nacdes e as regides mais présperas em
um futuro de livre mercado serdo aquelas melhor preparadas para formar cidadaos
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dispostos a trabalhar coletivamente promovendo associagbes voluntarias. A idéia
de cooperagdo, nos ultimos anos, tem tido cada vez mais destaque tanto por
organismos internacionais, quanto em estudos e propostas de politicas por parte
de 6rgdos setoriais (FUKUYAMA, 1995). As economias capazes de adaptar-se a
esta modalidade de alta produtividade, inovacdo tecnolégica, globalizacdo dos
mercados e criacdo de redes interorganizacionais obterao, como recompensa,
longos periodos de crescimento econémico e de inflacio e desemprego baixos
(CASTELLS, 1999).

Segundo Amato Neto (2000) a emergéncia de novas formas de organizagao
industrial, voltadas para a maior cooperacao entre empresas, pode oferecer novos
elementos para a elaboracdo de politicas publicas e industriais. A consideracao dos
aspectos dinamicos de cooperacdo entre um grupo de empresas que operam em
uma mesma cadeia produtiva podera acionar a eficiéncia coletiva para a melhoria
da competitividade dessas empresas.

Tipologias de Redes Interorganizacionais

A literatura apresenta uma diversidade de tipologias de redes
interorganizacionais. Castells (1999) argumenta que elas aparecem sob formas,
contextos e expressdes culturais diversas. Uma das representacdes explicativas foi
apresentada por Marcon & Moinet (2000 apud Balestrin, 2005). O modelo,
denominado “Mapa de orientagao conceitual”, é representado por um grafico que
indica, por meio de quatro quadrantes, quais as dimensdes de estruturacdo das
redes. Pode-se dizer, com base nas tipologias trazidas por outros autores, que o
modelo de Marcon & Moinet, representado na

Figura 1 a seguir, permite classificar uma parte significativa dos formatos de
redes encontrada na literatura.

Balestrin (2005) destaca que, “...em cada um dos diversos pontos do
quadrante, podera ser encontrado um tipo particular de rede, elucidando, assim, a
ampla diversidade de tipologias de redes interorganizacionais existentes”.
(BALESTRIN, 2005, p.29)

Segundo a interpretagao de Balestrin (2005), o mapa representado pela

Figura 1 a seguir demonstra, no eixo vertical, a natureza da relacao entre os
participantes da rede, que podem ser de cooperacdo ou de hierarquia. As relagdes
de cooperacdo sdo geralmente praticadas por empresas de micro, pequeno e
médio porte, configurando as redes de cooperacdo horizontal. As relagbes de
hierarquia sao configuradas pelas redes verticais, do tipo matriz/filial, denominadas
redes flexiveis.

O eixo horizontal da figura representa o nivel de formalizagdo existente na
rede. As relagbes entre os atores podem ser configuradas por um nivel de
conivéncia informal, ou seja, sem a existéncia de contratos de direitos e deveres,
indo até o nivel de relacionamentos formais, estabelecidos através de documentos
contratuais que regram a relagdo entre as partes.



222

HIERARQUIA

Rede Vertical

990 000000000000 000000 900000000000 0000000000

O

Redes de sub-

contratacdo; Franquias;

Empresa em rede

Crime

Organizad

CONIVENCIA

Rede Informal

CONTRATO

Rede Formal

Aliancas,

Consorcio

L2 2N 2K 2N 2K 2K 2K K N 2N 2N 2N 2N 2N 2N 2 2N 2K 2N N 2N 2

Distritos industriais;

Clusters; Tecnépoles

Redes de

Cooperacéa

O

A AAAAE AN NN NN NENE NN ENNENENEEEEEEEIESASE N NN ]

LK X S S N A A 1

COOPERACAO

Rede Horizontal

Figura 1 - Mapa de orientacdo conceitual

Fonte: baseado em Balestrin (2005) a partir do modelo de Marcon &
Moinet (2000)

Alguns exemplos de redes podem ser observados na figura:

. Redes de subcontratacao, franquias, empresa em rede (corporacdes):
possuem alto grau de hierarquia, formatadas através de contratos.

. Joint ventures. possuem grau intermediario de hierarquia, com alto
grau de formalizacao.

. Aliancas, consércios: sdo estruturados com grau intermedidrio de
hierarquia. Os consércios tendem a uma maior formalizacdo, enquanto algumas
aliancas podem ser estabelecidas informalmente.

. Crime organizado: também pode ser considerado como uma rede,
onde geralmente ha alto grau de hierarquia e nenhuma formalizagdo nas relagoes.
. Distritos industriais, clusters e tecndpoles: apresentam niveis

elevados de cooperagdo, porém nao é comum a formalizagdo das relagdes entre os
atores.

. Redes de cooperacdo: apresentam alto grau de cooperagao entre os
atores. Os niveis de formalizagdo dependem da forma como é estruturada a rede.
No caso das redes constituidas através do PRC, existem instrumentos que regem as
relagbes entre os atores do processo, caracterizando-se como redes formais.

Cabe salientar que, mesmo classificando-se as tipologias existentes, as redes
possuem estruturas e formatos de organizagdo proprios, podendo coincidir em
algumas caracteristicas. Porém, dificilmente duas redes terao exatamente a mesma
configuracao.
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Formacéo, Desenvolvimento e Consolidagao das Redes

As redes de empresas surgem por meio do agrupamento formal ou informal
de empresas autbnomas, com o objetivo de realizar atividades comuns, permitindo
que elas se concentrem apenas em suas atividades de negdcio. Essas empresas
obtém vantagens como melhoria da produtividade, reducdo de custos, economia
de recursos, acesso a novos mercados, novas tecnologias, mao-de-obra e
fornecedores, aumento do poder de barganha em compras e comercializacao,
troca de experiéncias e maior acesso a informacdo, melhoria da reputacdo do setor
na regido, maior acesso a instituicoes e a programas governamentais (REDECOOP,
2005).

A opcdo pela participacdo em uma rede estd diretamente relacionada a
necessidade da empresa em acrescentar vantagem competitiva ao seu negocio,
conforme sugere Verschoore (2004). A justificativa é que o todo é maior que a
soma das partes, ou seja, a coordenacao das contribuicdes individuais representara
um diferencial na competicao (BARNARD, 1971 apud VERSCHOORE, 2004).

O sucesso na formacdo e na consolidacdo de uma rede de empresas
depende de alguns fatores criticos, tanto no ambito das instituicoes apoiadoras
como em relagdo aos mecanismos de governanca e gestdo interna das redes.
Destacam-se, entre alguns dos fatores internos, o comprometimento, a confianca
entre os membros, a lideranga, a visao de longo prazo, e, fundamentalmente, o
planejamento e a organizacdo dos processos de negécio.

No Estado do Rio Grande do Sul, percebe-se que a atuagao governamental
tem sido fundamental para o surgimento das redes de empresas (Wegner, 2005).
Essas iniciativas tornaram o Estado uma referéncia nacional em associativismo
empresarial.

Uma das fontes de pesquisa que contribui significativamente para o
entendimento dos aspectos relativos ao desenvolvimento e a consolidacdo das
redes de cooperagao é o estudo de Verschoore (2006), que buscou identificar
atributos e beneficios para a adocdo de um modelo de gestao para esse formato
de organizacdo. Os resultados da pesquisa de Verschoore (2006) indicam que a
competitividade das redes de cooperacdo esta relacionada a gestdo desse modelo
de organizagao.

O mesmo autor afirma que a combinacdo de amadurecimento e de
expansao do grupo, somados aos atributos de gestdo, direcionam as redes ao
alcance de beneficios. Como conseqiiéncia, Verschoore (2006) conclui que essa
situagdo proporciona a sustentabilidade da evolugdo competitiva das redes de
cooperacao.

Avaliacdo do Desempenho Organizacional

As organizacoes empresariais sao constituidas em funcao de obijetivos
econdmicos e sociais (WEGNER, 2005). Nesse sentido, surge a necessidade dos
administradores em encontrar indicadores de desempenho e ferramentas de
avaliacdo que possibilitem a comparagdo dos objetivos tracados com o
desempenho alcangado, a fim de avaliar a eficacia de suas estratégias.
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Venkatraman e Ramanujam (1987) dividem as formas de avaliacbes de
desempenho em objetivas ou perceptivas. As avaliagbes objetivas sao baseadas em
registros, como, por exemplo, medir o crescimento de vendas, o crescimento dos
empregos ou o retorno sobre os investimentos, enquanto as avaliagbes perceptivas
consistem nos objetivos ndo financeiros e no sucesso global avaliados por
gerentes. Os autores afirmam que hd convergéncia entre medidas objetivas e
perceptivas.

Em se tratando de redes interorganizacionais, a questdo referente a
avaliacdo de desempenho envolve um contexto em que a individualidade das
empresas convive com a coletividade da rede (WEGNER e DAHMER, 2005). Nesse
caso, além dos indicadores relativos ao desempenho individual das empresas, faz-
se necessario que a rede tenha a sua performance coletiva mensurada. A
problematica vigente é que os modelos adotados no campo organizacional nao
contemplam as atividades coletivas, servindo apenas para que as empresas sejam
avaliadas individualmente.

Wegner e Dahmer (2005) salientam que a avaliagdo de desempenho desse
formato de organizacdo deve considerar, entre outras coisas, que:

Embora haja um desempenho coletivo da rede, as empresas
participantes se mantém auténomas e sem vinculos financeiros. Nao
existem mensuracbes contdbeis para o conjunto da rede (o sujeito
coletivo), mas exclusivamente para as empresas individuais. Embora a
participacdo na rede sempre tenha por objetivo o beneficio econémico
final, a medida do sucesso da rede precisa envolver fatores
qualitativos. (WEGNER e DAHMER, 2005, p.7)

Segundo Cardoso et a/ (2002 apud Wegner e Dahmer, 2005, p.7), “...as
redes sdo formas organizacionais que buscam a obtencdo de melhores resultados
globais para um conjunto de empresas e ndo para cada uma individualmente...”
Assim sendo, a avaliacdo individualizada do desempenho das empresas que
compoem a rede dificilmente representara o resultado da eficiéncia coletiva.

Algumas publicacbes apontam para a necessidade de estruturar a avaliacao
do desempenho das redes sob o ponto de vista de seus objetivos coletivos. Nesse
caso, as redes devem estabelecer seus proprios parametros de desempenho, nao
sendo indicada a comparagao com outras redes.

Lagemann (2004) apresentou, em seu estudo, a identificacdo dos fatores
criticos que influenciam a performance das redes de pequenas e médias empresas.
Os fatores identificados no estudo de Lagemann (2004) envolvem a forma como
as redes sdo constituidas, passando pelos tipos de relacionamentos praticados
pelos participantes, pela formalizagdo das relagbes e demais aspectos como
aprendizagem, mecanismos de controle e ambiente externo. Sao eles: confianca;
comprometimento; aprendizagem; experiéncia; compatibilidade; equilibrio de
direitos e deveres; capacitacdo de recursos humanos; processo de formacao e
estruturacdo; coordenagdo e mecanismos de controle e ambiente externo.

A literatura pesquisada sobre o desempenho de redes interorganizacionais
mostrou-se restrita, principalmente no que diz respeito a sugestao de indicadores.
Os indicadores de avaliacio de desempenho, a serem propostos neste estudo,
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pretendem contemplar a forma como as redes participantes do PRC do Rio Grande
do Sul estdo estruturadas. Nesse sentido, buscou-se evidenciar a utilizacdo de
indicadores que facam parte do conjunto de estratégias de trabalho adotadas por
essas redes.

AS REDES DE COOPERAGAO NO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

O Estado galcho vem se destacando, em anos seguidos, pelo fomento a
criacio de redes de empresas. O governo local busca incorporar o
desenvolvimento de micro e pequenas empresas como alternativa para fomentar a
economia do Estado. Parte das redes galchas nasceu da necessidade de micro e
pequenas empresas, cujos empresarios buscavam encontrar alternativas
inteligentes de melhorar os seus negécios. Diante das ameacas de competidores
mais fortes, empresdrios que antes atuavam apenas como concorrentes, hoje
mantém relagdes de cooperagdo e compartilham estratégias comuns, com o
objetivo de potencializar seus segmentos. (SEDAI, 2006)

Nesse contexto, insere-se o PRC, enfatizando a cultura associativa entre
micro e pequenas empresas. O Programa tem como objetivo “...fomentar a
cooperacdo entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao
empreendedorismo e fornecer o suporte técnico para a formacao, consolidacao e
desenvolvimento das redes.” (Verschoore, 2004, p. 6). Para tanto, utiliza-se das
parcerias com as universidades, que sao as instituicoes que detém o conhecimento
acerca das peculiaridades de cada regiao, cumprindo o papel de elo entre o poder
publico e o setor privado.

Verschoore (2004) ressalta a importancia dos técnicos especialistas no
processo de formacao das redes. O autor salienta que o técnico é o responsavel
pela identificacio de oportunidades de formagao de redes em diferentes
segmentos, pelo diagnodstico de pontos comuns entre as empresas e pelo auxilio no
planejamento de agdes conjuntas. Segundo o autor, o éxito do Programa Gaulcho
ocorreu principalmente em funcdo “... do desenvolvimento de uma metodologia
que organiza e facilita o dificil processo de aglutinacdo de esforcos de empresas
até entdo concorrentes e invariavelmente com visdes de negoécio distintas, (...)
definindo objetivos comuns e realizando agdes colaborativas (VERSCHOORE,
2004, p.33)".

A atuagao conjunta do Estado de universidades, de entidades de classe e de
empresariado em geral tem possibilitado o surgimento de uma nova configuracao
na economia gatcha. E crescente a adogdo dessa nova forma de organizacdo por
parte de micro e pequenas empresas. Isso vem contribuindo para a manutencao e
crescimento desses pequenos negdcios. As organizacdes encontram, na atuacao
cooperada, uma alternativa inovadora para o crescimento econémico, além de
contribuirem fortemente para o desenvolvimento sustentdvel das regides onde
estao inseridos.

As redes constituidas através da metodologia do PRC sdo estruturadas de
modo que os empresarios participem diretamente das atividades da rede, através
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da diretoria, e dos conselhos de administracdo, do conselho de ética e fiscal e,
principalmente, da participacdo nas comissdes de trabalho.

Buscando-se facilitar o entendimento sobre o funcionamento dessa
tipologia de rede, descreve-se a estrutura geral das redes formadas através do
PRC, utilizando como exemplo a estrutura da Redefort. Esta rede, do segmento de
minimercados, foi constituida no ano de 2001 pelo Centro Universitario Feevale,
congregando em 2006 cerca de 170 minimercados, em diversas regides do Estado
do Rio Grande do Sul (REDEFORT, 2006):

Assembléia geral de associados: é o férum de aprovacgdo ou reprovagdo das
propostas que envolvam os interesses da rede.

Diretoria: cumpre o papel de representar legalmente os interesses da rede.
E eleita pela maioria simples de votos.

Conselhos: cumprem o papel de auxiliar a diretoria na conducdo dos
interesses da rede. Geralmente, sdo formados os conselhos de administragao, ética
e fiscal.

Gestor/executivo: estd presente apenas em algumas redes, como no caso
da Redefort. O gestor executivo é, geralmente, um profissional de mercado,
contratado pelas redes em processo de profissionalizacdo da sua gestao.

Equipe de funcionarios: executam as questdes operacionais da rede.

Coordenadores: sdo empresarios responsaveis pelas comissoes de trabalho,
das quais também participam ativamente.

Comissao de Marketing: as comissdes de marketing das redes de
cooperacao respondem pelos assuntos relacionados as acoes de divulgacao da
identidade da rede.

Comissao de Inovagao: as atividades desenvolvidas por essa comissao estao
relacionadas a geracdo e ao compartilhamento de inovagdes de processos e/ou
produtos, com o objetivo de trazer maior competitividade a rede, resultando em
ganhos para os seus associados.

Comissao de Expansdo: as comissdes de expansdo possuem a
responsabilidade de elaborar o plano de adesdo de novos associados para a rede.
As comissdes de expansdo sdo responsaveis pelo mapeamento das regides onde a
rede pretende atuar, bem como pela identificacdo de potenciais parceiros nessas
localidades. Para tal, € importante que as redes estabelecam os critérios de adesdo
de associados no momento da sua estruturagéo.

Comissoes de Negociagdo: possuem a responsabilidade pelo planejamento
das parcerias a serem estabelecidas pela rede, principalmente no que diz respeito a
aquisicao de produtos e servicos junto aos fornecedores.

As rodadas de negocios devem ser dividas em estratégias internas e
externas. As estratégias internas dizem respeito a identificacdo de potenciais
fornecedores parceiros, definicdo do mix a ser negociado, definicio do potencial
de compras da rede e condicdes de fornecimento, identificacdo dos fornecedores
mais adequados aos interesses da rede, periodicidade das rodadas, aprovacdo das
propostas em assembléia, etc. As estratégias externas dizem respeito a rodada de
negécios em si, tais como a preparagao do local, apresentacao da rede, definicao
da linguagem a ser utilizada com o fornecedor, a exposicdo das idéias, a
adequacdo das propostas aos interesses coletivos, entre outras.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Os aspectos metodolégicos deste estudo foram delineados de acordo com a
as orientacbes vigentes. Este estudo apresenta carater exploratério,
proporcionando maior familiaridade com o problema de pesquisa. Para tanto,
envolveu levantamento bibliografico, férum de discussdes com técnicos
especialistas, bem como a selecao de varidveis para medicao de desempenho desse
formato de organizacao.

A selecao da amostra de respondentes da pesquisa (técnicos do PRC)
apresenta carater ndo probabilistico (Malhotra, 2001), tendo sido feita de forma
intencional (Mattar, 1996). Entende-se que os técnicos que atuam na formagao
das redes possuem a experiéncia necessaria para a definicdo dos indicadores de
avaliacdo dessas organizacbes, pois sdo eles os profissionais responsaveis pela
implementacdo da metodologia do PRC, enfatizada neste trabalho. Cabe salientar
que a opgao pela amostra intencional também se deve as limitagdes de acesso aos
demais profissionais da area, em funcdo de esses atuarem em diferentes regides do
Estado.

Durante a realizagdo do estudo, foi evidenciada a necessidade de estruturar
os procedimentos de pesquisa em duas etapas: uma qualitativa, com o objetivo de
identificar os indicadores a serem utilizados na avaliacio do desempenho das
redes, e outra etapa quantitativa, quando se buscou verificar a percepcao de
importancia e a correlacdo dos indicadores com o desempenho das redes. Ambas
tiveram como fonte de informacado os técnicos especialistas que atuam no PRC no
Rio Grande do Sul. O quadro a seguir ilustra o desenvolvimento das etapas do
procedimento de pesquisa:

Resumo das etapas do procedimento de pesquisa

Ne° de % da .
- ~ Periodo de
Etapa Fase técnicos populagdo
- ) ; coleta
participantes | disponivel
Qualitativa Identificacao de indicadores 6 10,53% 03/04/2006
Atribuicado de importancia aos o 26/09 a
indicadores >> 96,49% 09/10/2006
} Selecdo de 2 redes
Correlagao e percepcio do
Quantitativa d(;s ; desempenho  geral
- eadores | das mesmas 31 96,87% | 15/10/2006
desempenho Avaliagdo dos
das redes indicadores nas
redes selecionadas

Quadro 1 - Resumo das etapas do procedimento de pesquisa
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A etapa qualitativa da pesquisa foi realizada por meio de um férum de
discussdes, com os técnicos do PRC, para sugestao dos indicadores a serem
adotados na avaliagdo do desempenho das redes. Os indicadores sugeridos pelos
técnicos foram divididos de acordo com a estrutura interna das redes, a fim de que
a sua utilizagdo esteja alinhada com a forma de atuacao desse modelo de
organizagao.

A etapa quantitativa foi dividida em duas fases. Essa divisdo buscou
diminuir as diferencas entre percepcdo de importdncia e correlagido dos indicadores
com o desempenho. Na primeira fase, buscou-se verificar a percepcao do técnico
em relacdo a importancia dos indicadores relacionados as agoes e as atividades das
redes de cooperacdo, visando ao alto desempenho da mesma. Na segunda fase,
foi procurado identificar a correlagdo dos indicadores com o desempenho das
redes selecionadas.

Na fase de atribuicido de importdncia aos indicadores sugeridos, foi
solicitada a participagdo da populacdo total de técnicos vinculados ao Programa,
composta por 57 pessoas. Desses, foram coletados 55 questiondrios respondidos,
atingindo praticamente a totalidade da populacao.

Tabela 1 - Amostra da fase de atribuicao de importancia

Universidade Ndamero de Técnicos Rl:sr:(c;;t;?e:t; % da populagio
FEEVALE 6 6 100%
UNISINOS? 3 3 100%
PUC 9 9 100%
UNISCS 5 2 100%
UNICRUZ 4 4 100%
UNIUI 6 6 100%
UESM 6 6 100%
UCPEL 5 2 100%
URI-FW? 4 4 100%
UCSs 9 7 78%

Total 57 55 26.49%

Na fase de verificacdo da correlacdo dos indicadores com o desempenho
das redes, foram envolvidos apenas os técnicos das universidades aptas a
participarem: universidades com convénio do PRC vigente por pelo menos 12
meses e com atuacdo voltada a formagdo de redes de empresas juridicamente
constituidas. A populagdo nesse caso foi composta por 32 técnicos. Desse total,
obteve-se a participacdo de 31 respondentes.

> Universidade atuando na formagéo de redes ndo empresariais
6 Universidades sem convénio no periodo da pesquisa.
7 Universidades com convénio ha menos de 12 meses
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Tabela 2 - Amostra da fase de verificacdo de desempenho

Universidade = Numero de Técnicos Amostra de % da populagdo
Respondentes

FEEVALE 6* 5 83%

PUC 9 100%

UNIUI 6 100%

UFSM 6 100%

UCPEL 5 100%

Total 32 31 96,87%

(*) 01 Técnico em licenca das atividades no periodo de coleta de dados

Foram elaborados dois questionarios, nos quais foram distribuidos 46
indicadores de desempenho, sugeridos pelos técnicos do PRC na etapa qualitativa,
divididos conforme a estrutura de funcionamento das redes. O primeiro
questionario buscava identificar a percepcdo de importancia atribuida pelos
técnicos aos indicadores sugeridos. No segundo questionario, cada técnico
especialista avaliou duas redes com base nos indicadores e em uma variavel para
medir o desempenho geral da rede selecionada. Foram avaliadas no total 62 redes
de cooperagao.

A selecdo das redes a serem avaliadas ficou a critério de cada técnico, visto
que o estudo ndo tem o objetivo de avaliar o desempenho destas organizacoes,
mas apenas verificar o ranking de importancia e correlagio de desempenho na
percepcao dos técnicos do PRC.

A seguir, apresenta-se o perfil das 62 redes selecionadas pelos 31 técnicos
especialistas para atribuicdo de desempenho e avaliacdo dos indicadores sugeridos.
Os resultados foram os seguintes:

Tabela 3 — Perfil das Redes

Setor da economia ao qual a rede avaliada Freqiiéncia % da Amostra ,"?

pertence Vilido
Industria 11 17,8% 17.8%
Comeércio 28 45,1% 45,1%
Servigos 17 27.5% 27.5%
Industria e Comércio 3 4,8% 4,8%
Comércio e Servigos 1 1,6% 1,6%
Outros 2 3,2% 3,2%
Total 62 100% 100%

Tabela 4 - Tempo de atividade das redes
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Tempo de atividade

(meses) Freqiiéncia % da Amostra % Valido
1 a 6 meses 4 6,45% 6,45%
7 a 12 meses 9 14,52% 14,52%
13 a 18 meses 10 16,13% 16,13%
19 a 30 meses 22 35,48% 35,48%
31 a 60 meses 14 22,58% 22,58%
Mais de 60 meses 3 4,84% 4,84%
Total 62 100% 100%
Tabela 5 - Quantidade de estabelecimentos associados
Quantidade de
estabelecimentos Freqliéncia % da Amostra % Vélido
associados
1a6 5 8,06% 8,06%
7a12 25 40,32% 40,32%
13a18 15 24,19% 24,19%
19 a 30 10 16,13% 16,13%
31a60 2 3,23% 3,23%
Mais de 60 4 6,45% 6,45%
Respostas Invalidas 1 1,61% 1,61%
Total 62 100% 100%

Os dados coletados foram submetidos ao software SPSS - versdo 13.0. Os
resultados referentes ao perfil dos respondentes das redes selecionadas foram
tratados por meio de estatistica descritiva. Os resultados da atribuicdo de
importancia dos indicadores e apuragdo das respectivas médias também foram
tratados dessa forma.

O tratamento dos dados relativos a avaliacdo dos indicadores foi realizado
por meio da correlacdo de Pearson. Essa medida permite quantificar o grau de
relacdo linear entre duas varidveis, bem como o sentido direto ou inverso desse
relacionamento. E utilizada para eliminar a subjetividade que surge da andlise de
duas varidveis com sentido dependente.

A opcdo pela organizagao dos resultados através de ranking visa a
comparagao das posigdes nos grupos, possibilitando a selecdo dos indicadores mais
significativos. Um dos pressupostos definidos para a validacdo dos indicadores
sugeridos é de que haja convergéncia na sua posicado no ranking do grupo ao qual
pertence. Foi estabelecido que a diferenca entre o ranking de importancia e o
ranking de correlacdo ndo ultrapasse 3 (trés) posicdes. Quanto menor a diferenca
no ranking, maior a convergéncia na percepcao dos técnicos, refletindo na
validade de utilizacdo do indicador para a avaliacdo do desempenho das redes.
Diferencas muito grandes na posicdo apontam dudvidas na validade dos mesmos.
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RESULTADOS DA PESQUISA

Identificacdo dos Indicadores do Estudo

A relacdo de indicadores sugeridos pelos técnicos foi feita de acordo com a
estrutura de funcionamento das redes. Para cada area de atividade, buscou-se
listar os indicadores que pudessem evidenciar o desempenho do conjunto de
atividades. O quadro a seguir ilustra os indicadores sugeridos.

Area

Indicadores sugeridos

Atividades
Marketing

de

Freqiiéncia de insercoes na midia; [JFreqliéncia de promogbes conjuntas; [[NGmero de
produtos de marca prépria; [INimero de fachadas e layouts com padrao visual da rede;
Numero de materiais de expediente com identidade da rede; Nimero de novos clientes;
[Nivel de satisfacdo dos clientes.

Atividades
Inovacao

de

Freqliéncia de cursos de capacitacdo oferecidos aos colaboradores e associados;[]
Freqiéncia de palestras técnicas em parceria com fornecedores;[] Freqliéncia de eventos
de integragdo;[] Freqliéncia de participagbes em feiras;[] Nivel de utilizacdo de
instrumentos de comunicagao interna; Freqiiéncia de pesquisas de satisfagdo de clientes;
[Nivel de utilizagdo de manuais de procedimento da rede, para associados e
colaboradores; [JNUumero de novas tecnologias acessadas pelos associados através da
rede.

Atividades
Expansao

de

Numero de associados que compdem a rede; [[NUmero de cidades de abrangéncia da
rede; [INUmero de sedes/escritorios regionais da rede; [JFreqiiéncia de eventos de
expansdo realizados; [JNUmero de associados que expandiu a darea fisica dos seus
estabelecimentos apés o ingresso na rede; Numero de novas filiais abertas pelos
associados apds o ingresso na rede; [JPosicionamento da rede no ranking do seu
segmento.

Atividades
Negociacao

de

Numero de parcerias consolidadas com fornecedores; [INivel de reducdo dos custos de
aquisicao; [JNUmero de novos fornecedores acessados; [JNUmero de novos produtos /
servigos acrescentados ao mix inicial; [JNivel de aumento do volume de compras dos
associados; [JNUmero de empresas associadas com credibilidade junto aos fornecedores;
[ONUmero de associados comprometidos com o volume de compras através da rede;
ONivel de organizacdo estratégica em relacdo as praticas de venda conjunta.

Aspectos

socioeconOmicos

Capacidade de investimento das empresas da rede; [INOmero de empresas com porte
semelhante na rede; [I[NUmero de associados com experiéncia anterior em atividades de
cooperagdo; [JNUmero de postos de trabalho pelos quais a rede responde; [JVolume de
faturamento global da rede; [JFreqliéncia de acdes de responsabilidade social.

Aspectos
Estruturais

Grau de confianga dos associados no sucesso da rede; [JGrau de envolvimento do
associado com a rede; [JGrau de confianca dos associados na diretoria da rede; [JGrau de
confianga do associado em seu préprio negécio; [JFreqiiéncia das reunibes entre os
associados; [INivel de cumprimento das normas estabelecidas nos instrumentos que
regem o funcionamento da rede; [JGrau de profissionalizagdo da gestdo executiva da
rede; [JIndependéncia da rede em relagdo a presenca do consultor do PRC nas atividades;
OIindependéncia da rede em relacdo a estrutura fisica da universidade apoiadora;
Independéncia da rede em relagdo a continuidade do PRC.

Quadro 2 - Sugestdo de indicadores de desempenho para redes de

cooperacao
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Percepcdo de Importancia dos Indicadores

Os resultados de percepcao de importdncia indicam a visdo empirica do
técnico especialista sobre quais indicadores ele considera mais significativos para o
alto desempenho das redes de cooperagdo. As respostas foram atribuidas em
escala Lickert de 5 pontos. A percepcao geral de importancia atribuida aos
indicadores sugeridos demonstrou o predominio do grupo relacionado aos
aspectos estruturais das redes, seguido pelo grupo de indicadores relacionados as
atividades de negociacdo. A Tabela 3 apresenta o ranking das médias totais por
grupos de indicadores, conforme a configuracao das atividades nas redes.

Tabela 3 - Percepcdo de importéncia geral dos grupos de indicadores

Ranking Grupos de Indicadores Im;:‘:) gzé}:aa
1 Indicadores Estruturais 4,26
2 Indicadores de Negociagdo 4,21
3 Indicadores de Marketing 4,01
4 Indicadores de Inovacado 3,92
5 Indicadores de Expansao 3,60
6 Indicadores 3,59

socioecondémicos

A énfase dada pelos técnicos aos indicadores estruturais aponta para a
observacao das condicbes de formagao das redes e os relacionamentos internos
dos atores. Fatores criticos como confianca, comprometimento e cumprimento de
normas estdo presentes nesse grupo. Também fazem parte desse grupo os
indicadores relacionados ao nivel de profissionalizagdo das redes, bem como sua
independéncia em relagdo ao apoio governamental.

No campo das estratégias, a importdncia atribuida aos indicadores
relacionados as negociacbes demonstra a preocupacdo dos técnicos com os
beneficios alcancados através das negociagdes conjuntas, grande atrativo para os
empresarios na formacdo das redes. Na seqliéncia do ranking figuram as
estratégias de marketing, através do compartilhamento da marca em promocgdes
conjuntas, seguida pelas acdes de inovacao e expansao.

Correlagao dos Indicadores com o Desempenho das Redes

Os indicadores foram correlacionados com o desempenho da rede a fim de
verificar o nivel de alinhamento entre a avaliagdo atribuida ao indicador e o
desempenho geral atribuido a rede. Quanto melhor o resultado isolado do
indicador, melhor tende a ser o resultado global da rede.
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A posicdo no ranking é definida pelo grau de correlacdo apresentado pelo
indicador, quando comparado ao desempenho atribuido. Quanto mais o resultado
da correlacdo se apresentar préximo de 1, mais direta serda a relacdo entre as
variaveis comparadas e melhor serd sua posicdo no ranking. As anédlises de
correlagdo dos indicadores com o desempenho também foram feitas por grupos,
mesma forma como foi conduzida na fase anterior.

Os resultados da Tabela 4 demonstram que a correlagio com o
desempenho apontou coincidéncia no grupo de indicadores estruturais, que se
mantiveram em primeiro lugar no ranking, em comparagao com a Tabela 3 -
Percepcao de importancia geral dos grupos de indicadores. Porém, os resultados
dos demais grupos nao obedeceram a mesma tendéncia da fase anterior.

Tabela 4 - Correlagdo dos indicadores com o desempenho das redes

Ranking Grupos de Indicadores Correlagdo  Significancia
1 Indicadores Estruturais 0,508 0,002
2 Indicadores de Inovacao 0,502 0,000
3 Indicadores de Expansao 0,460 0,003
¢ o o
Indicadores de Marketing 0,412 0,015
6 Indicadores de Negociacdo 0,400 0,008

Andlises Comparativas

A seguir, sdo realizadas as andlises comparativas e a apuracao da diferenca
dos resultados do ranking de importancia e de correlagio dos indicadores,
verificados anteriormente. A coluna de indicadores sera disposta na mesma
seqliéncia em que foi apresentada nos questionarios.

Tabela 5 - Comparagéao do ranking geral dos grupos

Ranking Ranking

Grupos de Indicadores
P Importancia Correlagdo

Indicadores Estruturais 1 1
Indicadores de Negociagdo
Indicadores de Marketing
Indicadores de Inovacdo

Indicadores de Expansao

A U~ W N
A W N O O

Indicadores socioecondmicos
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O ranking geral aponta coincidéncia no grupo de indicadores Estruturais,
que foram considerados os mais significativos, bem como obtiveram os melhores
resultados de correlacdo, ou seja, sdo aqueles que tém a maior relagido direta com
o desempenho das redes.

Conforme justificado nos procedimentos de pesquisa, o resultado da
diferenca entre ranking de importancia e de correlagio demonstra o nivel de
convergéncia dos indicadores, segundo a percepcdo do técnico, em relacdo a
importancia e ao desempenho. Serdo considerados mais significativos para a
medicdo do desempenho das redes de cooperacdo aqueles indicadores que
apresentarem baixa diferenga entre suas posi¢des no grupo a que pertencem.

Um dos pressupostos definidos para a selecao dos indicadores sugeridos é
de que haja convergéncia na sua posicao no ranking do grupo. Foi estabelecido
que a diferenca entre o ranking de importancia e o ranking de correlacdo nao
ultrapasse 3 (trés) posicoes. Quanto menor a diferenca de posicoes, menor a
possibilidade de que esse indicador apresente distorcdo, pois diferencas muito
grandes apontam duvidas na validade dos mesmos. A apuracdo da diferenca na
escala do ranking foi realizada pelo calculo de médulo absoluto, diminuindo-se o
menor valor do maior. As convergéncia relativa a diferenca no ranking foi
classificada como: O (zero postos de diferenca) = Excelente; 1 = Muito bom; 2 =
Bom, 3 = Regular; mais de 3 = Divergente.

O préximo quadro visa sumarizar as analises de resultados realizadas nesse
trabalho. Verificou-se que os indicadores que apresentaram melhor convergéncia
foram também aqueles percebidos pelos técnicos como de maior importancia para
o desempenho da rede e, por conseqiiéncia, aqueles que apresentaram maior
correlagdo com o resultado da rede.

Foi evidenciado anteriormente que o estudo de Lagemann (2004)
influenciou a realizacdo dessa pesquisa e foram apresentados os principais fatores
criticos de sucesso das redes. Assim, o Quadro 3 relaciona os resultados dessa
pesquisa com os fatores criticos identificados no estudo de Lagemann (2004).

- Grau de
Area Fatores Criticos de Indicador validade do
Lagemann (2004)

indicador

Aspectos Processo de
Estruturais |formacao e Independéncia em relagdo a universidade Excelente

estruturacédo

Coordenacédo e

mecanismos de Independéncia em relagdo ao Programa Excelente

controle

Confianga dos associados no sucesso da rede | Muito bom
Equilibrio de
direitos e Nivel de cumprimento das normas

deveres/Coordena | estabelecidas nos instrumentos que regem o | Muito bom
¢do e mecanismos | funcionamento da rede
de controle
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o Grau de
‘ Fatores Criticos de . :
Area Indicador validade do
Lagemann (2004) oo
indicador
Grau de envolvimento do associado com a .
Muito bom
rede
Comprometimento | Freqliéncia das reunides entre os associados | Bom
Coordenacédo e A ~ .
. Independéncia em relagdo ao técnico do
mecanismos de Regular
Programa
controle
Capacitagdo de
Recursos
Humanos/Coorde- | Grau de profissionalizacdo da gestao
< . Regular
nagdo e executiva da rede
mecanismos de
controle
Processo de
formacéo e NUmero de associados Excelente
estruturacao
Processo de
formagao e Numero de cidades de abrangéncia Excelente
estruturacédo
Ambiente externo | Posicionamento no ranking do seu segmento |Excelente
Processo de . I .
~ Ndmero de filiais abertas pelos associados
= formacao e L Regular
Expansdo - ap6s o ingresso na rede
estruturacao
Processo de n <
~ Frequiéncia de eventos de expansao
formacao e . Regular
- realizados
estruturacao
Processo de NUmero de associados que expandiu a area
formacéo e fisica dos seus estabelecimentos apds o Regular
estruturagdo ingresso na rede
Processo de . s o
< Ndmero de sedes/escritérios regionais da
formacéo e Regular
- rede
estruturacédo
. Nivel de utilizacdo de instrumentos de ,
Aprendizagem ¢ utlizag Muito bom
comunicagdo interna
Aprendizagem/Ca n . .
o x Frequiéncia de palestras técnicas em parceria .
pacitacdo de Muito bom
com fornecedores
Inovacdo Recursos Humanos
Aprendizagem Freqliéncia de participacoes em feiras Muito bom
Aprendizagem Freqliéncia de eventos de integracdo Bom
. Ndmero de novas tecnologias acessadas
Aprendizagem Bom

pelos associados através da rede
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- Grau de
‘ Fatores Criticos de . :
Area Indicador validade do
Lagemann (2004) oo
indicador
Ambiente externo F\lumgro de materiais de expediente com Excelente
identidade da rede
Ambiente externo | NUmero de novos clientes Excelente
. . Ndmero de fachadas e /ayouts com padrédo
Marketing Ambiente externo visual da rede Regular
Ambiente externo |Freqiiéncia de inser¢bes na midia Regular
Ambiente externo |NUmero de produtos de marca prépria Regular
Ambiente externo |Freqiiéncia de promogdes conjuntas Regular
Ambiente externo Aumgnto do volume de compras dos Excelente
associados
Ambiente externo Nimero de novo§ ) prpdutos /. servigos Muito bom
acrescentados ao mix inicial
s . NUmero de associados comprometidos com o
Negociagdo | Comprometimento Bom
volume de compras pela rede
Ambiente extermno Numero de parcerias consolidadas com Bom
fornecedores
Nimero de empresas associadas com
- , Regular
credibilidade junto aos fornecedores
Ambiente externo Freguencna de agdes de responsabilidade Muito bom
social
Experiéncia Numgro de assoazidos com experiéncia |\, .
anterior em cooperagdo
Socioecond ( i
. Ambiente extermno Numero de postos de trabalho pelos quais a Muito bom
micos rede responde
Ambiente externo |Volume de faturamento global da rede Muito bom
Process? de Capacidade de investimento das empresas da
formacéo e Bom
< rede
estruturacédo

Quadro 3 - Sintese: relagdo dos resultados com os fatores criticos de
sucesso das redes

Sugere-se que as redes adotem os indicadores com nivel de convergéncia
mais significativo como direcionadores na avaliagio do seu desempenho. Os
indicadores devem ser utilizados de acordo com escopo dessas organizagdes,
respeitando-se a adequacdo dos mesmos aos objetivos coletivos propostos pela

rede.

Propbe-se que os indicadores sejam distribuidos conforme a estrutura
interna das redes, baseando-se nas atividades das comissdes de trabalho, visto que
a metodologia de formagao de redes da SEDAI prevé que essas organizagcoes
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possuam esse formato. Além disso, propde-se a utilizacdo do grupo de indicadores
socioeconOmicos e Estruturais, a fim de direcionar a avaliacio dos aspectos
estruturais das redes.Quadro 3 demonstra que foi possivel adequar indicadores a
todos os fatores criticos de sucesso apontados por Lagemann (2004), alguns
inclusive contendo a sugestao de varios indicadores. Salienta-se, no entanto, que
essa adequacdo foi feita de acordo com o entendimento dos autores, cabendo a
possibilidade de que tal adequacdo seja melhorada, podendo contar com a
inclusdo de novos indicadores.

Como limitacdo do estudo, cabe salientar que os indicadores sugeridos
sejam vistos como direcionadores genéricos para a avaliacio do desempenho das
redes de cooperacdo apoiadas pela SEDAI. Outra ressalva diz respeito a
identificacdo e a adequacdo de novos indicadores, nao contemplados nesta
pesquisa, que possam contribuir para a medicado da performance dessas
organizacoes. Cabe ainda observar que ndo foram tratadas aqui as distingdes de
setores e segmentos das redes para a utilizagdo dos indicadores. Cabe as redes
adotar aqueles indicadores que sirvam ao seu segmento de atividade.

Por fim, observa-se que este estudo foi elaborado com base na tipologia de
redes horizontais do Programa Redes de Cooperacdo, formatadas e apoiadas
através de metodologia especifica, estruturadas de acordo com as orientagdes da
SEDAI. Sua adaptacdo a outros formatos de arranjos interorganizacionais deve ser
desenvolvido em estudos futuros.

Além disso, este estudo nao tem a pretensao de ser definitivo, pois o campo
de estudo das redes apresenta-se farto, verificando-se a necessidade de
continuidade das discussoes sobre a evolugao desse formato de organizacao,
principalmente em funcao das lacunas encontradas na literatura sobre o tema.

CONSIDERACOES FINAIS

A formacdo de redes interorganizacionais, estratégia que vem se
consolidando no meio empresarial, abre espaco para o aprofundamento da
discussao sobre a necessidade de profissionalizagdo desse formato de organizacao.
O Rio Grande do Sul, Estado brasileiro premiado nacionalmente pelo incentivo as
organizagdes associativas, possui vasto campo para a elaboracdo de estudos dessa
natureza.

A metodologia de formacdo de redes adotada no Estado, apesar de ter sua
eficacia comprovada, nao prevé instrumentos sistematizados que possam expressar
a evolugao dessas organizacoes. Um dos objetivos da proposicao deste estudo é a
busca pela diminuicdo da lacuna existente nesse campo. Holmberg (2000) salienta
a necessidade de maiores esforcos na busca de ferramentas que auxiliem na
medicao da performance dos arranjos interorganizacionais.

A proposta desta pesquisa, iniciada por Lagemann (2004), que identificou
os fatores criticos de sucesso das redes, contempla as recomendagdes de diferentes
estudos (Lagemann 2004, Wegner e Dahmer 2005, Verschoore 2006, entre
outros) voltadas aos aspectos de gestao das redes interorganizacionais.
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Como resultado, este estudo contempla a sugestdao de indicadores de
desempenho das redes de cooperacao; sua relacdo com os fatores criticos de
sucesso, apontados por Lagemann (2004), bem como a validade da sua utilizacao,
de acordo com a percepgao dos técnicos especialistas vinculados ao PRC.

Observa-se a necessidade de adequacdo dos indicadores sugeridos aos
objetivos estabelecidos na elaboragao das estratégias coletivas dessas redes. Outra
ressalva diz respeito a identificacio e adequacdo de novos indicadores, nao
contemplados nessa pesquisa, que possam contribuir para a medicdo da
performance dessas organizagoes.

Proposition of performance indicators for inter-organizational
networks in Rio Grande do Sul

ABSTRACT

The present study evaluates horizontal networks performance supported by
the programa redes de cooperacdo at rio grande do sul. in spite of its significant
contributions to the small business competitive scenario up to this moment, this
program’'s methodology does not include systematic tools that evidence the
evolution of these arrangements. based on this, measurement indicators were
developed to evaluate the performance of such networks. With exploratory
characteristics, this study was conducted through bibliographic inventory and
interviews with the technicians employed by the program. the validity of these
indicators was verified through its convergence, organized by rankings. The results
suggest that the performance evaluation should be done according to the network
structure. In general, future research is suggested in the field, as inter-
organizational networks contribute considerably to economy development.

Keywords: cooperation networks, performance, indicators.
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