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RESUMO

A presente tese teve como objetivo investigar as relagdes entre o desenvolvimento da
competéncia organizacional, especificamente a gestdo empresarial, de um grupo de empresas,
atraveés da participagdo em umarede de aprendizado (PAEX), verificando a relago entre esse
desenvolvimento e os atributos presentes na rede. Visou mais especificamente identificar
guais as competéncias organizacionais ligadas a gestdo empresarial foram desenvolvidas,
guais atributos de rede de aprendizado estavam presentes, identificar a relagdo entre o
desenvolvimento da gestdo das empresas participantes e a presenca dos atributos de rede, e
identificar a relacdo entre o desenvolvimento da gestdo das empresas participantes e o0s
atributos especificos de coordenacdo por uma entidade externa. Os dados foram obtidos junto
a dirigentes de 52 empresas, responsavel por 80% da populagdo que, no momento da
pesquisa, eram participantes do PAEX. Tendo em vista tais objetivos, realizourse uma
pesguisa quantitativa, utilizando-se como instrumento de coleta de dados um questionério,
submetido a tratamento estatistico, por meio de técnicas descritivas e multivariadas. As
ancoras tedricas para as andises e consideracOes utilizadas foram a teoria de recursos
(resource-based view), complementada em alguns aspectos por abordagens de competéncias
organizacionais com foco na gestdo empresarial e por abordagens que buscam estabelecer
indicadores para a mensuragdo do desenvolvimento da gest&o. Além disso, buscou-se apoio
na teoria de redes, especialmente no conceito de rede de aprendizado e na identificacdo de
atributos de redes. Como resultados, foram validadas as escalas propostas para a mensuragao
das variaveis de interesse deste estudo. Além disso, foram verificadas as hip6teses que
nortearam sua realizagdo, permitindo-nos constatar o desenvolvimento da Competéncia
Organizacional das empresas através da participacdo na rede de aprendizado (PAEX).
Concomitantemente, foi possivel verificar a associagdo entre a varidvel Competéncia
Organizaciona e a variavel Atributos de Rede, entre a varidvel Competéncia Organizacional e
avariavel Atributos do PAEX e entre a variavel Atributos de Rede e Atributos do PAEX. Ja
guanto ao modelo hipotetizado, cabe salientar que o gjuste encontrado pode ser considerado
como razodvel, embora ele ndo possa ser considerado ideal. Observouse que, as
competéncias Estratégias e Planos e Lideranca foram as mais desenvolvidas, enquanto que os
atributos Integridade e Importancia Estratégica foram os que manifestaram maior presenca na
rede. Em relagdo aos atributos do PAEX, constatouse que Conceitos, Metodologias e
Ferramentas, Coordenacéo da FDC, Monitorias e Intercambio dentro do PAEX foram os que
mai's contribuiram para o desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Palavras-chave: = Competéncias, Competéncias Organizacionais, Redes, Redes
Organizacionais, Redes de Aprendizado.



ABSTRACT

This thesis aims at investigating the relationships between the development of organizational
competence (specifically the business management) of a group of companies, through their
participation in a learning network (PAEX), ascertaining the relation between such
development and the network’s current attributes. It specificaly seeks to identify which
organization competences linked to business management have been developed, which
learning network attributes have been present, to identify the relation between managerial
development in the participating companies and the specific coordination attributes by a
external entity. Data were gathered from managers in 52 companies, responsible for 80% of
the PAEX companies at survey’s times. Given the stated objectives, a quantitative survey was
caried out, using as datacollecting instrument a dtatistically-treated questionnaire
(descriptive and multi-varied techniques). The theoretical anchors for the used analyses and
considerations were the resource-based view, complemented in some aspects by
organizational-capabilities approaches focused on business management and by approaches
seeking to establish indicators for managerial development measurement. Moreover, support
was sought in the network theory, especialy in the concept of learning network and in the
identification of network attributes. As output, the scales proposed to measure the variables of
interest in this study were vaidated. Furthermore, hypotheses guiding its redization were
verified, allowing us to vouch for the development of Organizational Capabilities of the
companies through participation in the learning network (PAEX). Concomitantly, it was
possible to ascertain the association between these pairs of variables: between Organizationa
Capability and the Network Attributes, between Organizational Capability and the PAEX
Attributes, between the Network Attributes and the PAEX Attributes. As regards the model
postulated as hypothesis, the adjustment found can be deemed reasonable, athough it cannot
be considered an ideal model. Strategies, Plans and Leadership were the most developed
capabilities, while Integrity and Strategic Importance showed the greatest presence in the
network. As regards the PAEX Attributes, Concepts, Methodologies and Tools, FDC
Coordination, Monitoring and Exchange within PAEX brought the most contribution to
developing organizational capabilities.

Key words: Competences, Organizational Competences, Networks, Organizational Networks,
Learning Networks.
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1 INTRODUCAO

No campo da gestdo estratégica, 0 que as empresas buscam € conquistar e sustentar uma
vantagem competitiva que |hes dé uma posicdo privilegiada frente aos seus concorrentes. A
origem da vantagem competitiva de uma empresa encontra-se na capacidade de obtencéo da
melhor sintonia entre as oportunidades existentes no ambiente e 0s recursos e capacidades que
aempresa dispe (ANDREWS, 1971).

Desenvolver uma vantagem competitiva pressupde olhar em direcdo ao futuro e descobrir
necessidades de mercado néo atendidas, investir em tecnologia, e, desenvolver competéncias
para produzir e entregar produtos e servicos aos clientes de uma maneira pioneira (DOZ;
HAMEL, 2000).

De forma gera, pode-se afirmar que existem atualmente duas correntes no campo da gestéo
estratégica que buscam descrever as fontes da vantagem competitiva. A primeira é a
abordagem das forcas competitivas, originaria da organizacéo industrial e que tem em Porter
(1980) seu mais conhecido representante. Essa vertente enfatiza a estratégia defensiva que a
empresa deve adotar contra as forgas competitivas do mercado, a partir de seu posicionamento

dentro da industria em que a empresa esta inserida.

A segunda vertente diz respeito a busca da vantagem competitiva pela empresa, a partir da
posse e utilizagcdo eficiente e eficaz de recursos obtidos no nivel da empresa. Essa abordagem
€ gerdmente denominada de teoria de recursos (resource-based view) e sugere que
capacidades e ativos especificos da empresa s@o o0s determinantes da performance da
organizacdo (PENROSE, 1959), (BARNEY, 1991), (RUMELT, 1984).

Enquanto a primeira abordagem caracteriza-se por uma visdo predominantemente de fora (do
ambiente) para dentro (da empresa), a resource-based view apresenta uma visao basicamente

oposta.

Os pressupostos da resource-based view (FOSS, 1997) apontam diferencas sistematicas entre
as empresas no tocante a forma como controlam 0s recursos necessarios a implementacéo de
suas estratégias. Apontam também, diferencas nas dotacGes de recursos pelas empresas que

causam diferencas de desempenho, e, defendem que as empresas procuram constantemente
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melhorar sua performance econdmica. Sendo assim, € possivel supor que as vantagens

competitivas sdo originérias dos recursos.

Dessa forma, torna-se fundamental compreender quais S80 0S recursos centrais da empresa e
como esta pode aumentar e alavancar capacidades criticas para melhorar 0 seu

posi cionamento estratégico.

Por um lado, as mudancas no ambiente, associadas a continua introducdo de inovagdes na
gestédo empresarial, tém resultado na redescoberta e redefinicdo do conceito de recursos,
capacidades e competéncias. Esses conceitos, em sua moderna acepcdo, tém sido fortemente
associados a idéas de resultado, competitividade e vantagens competitivas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). E possivel também perceber que, dentre as competéncias, a gestdo
empresarial € uma capacidade organizacional vital a ser controlada pela empresa que |he
permitira a concepcdo e implementacdo de estratégias para aumentar a eficiéncia e eficacia
(PRAHALAD; HAMEL, 1990), (ZARIFIAN, 1999), (WERNERFELT, 1984), (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), (ANDREWS, 1971).

Por outro lado, embora as estratégias competitivas sgjam tratadas e difundidas no plano
académico como forma de desenvolver as vantagens competitivas, as relagdes entre as
empresas no mercado ndo se limitam a competicdo e aos modelos de concorréncia
apresentados na literatura (DETRIE et al., 2000). Ao contrério, novas abordagens s30
necessarias para se entender o comportamento das empresas na busca do desenvolvimento de
competéncias organizacionais, devido a existéncia de uma ampla variedade de modos de
coordenacdo entre entidades econdémicas. Parcerias, aliancgas e redes se constituem, cada vez
mais, em eficaz ferramenta para aumento da competitividade das empresas (GULATI, 1998),
(TEECE, 1992), (NOHRIA; ECCLES, 1992), (JARILLO, 1988).

Este estudo se concentra nestes dois eixos: a competéncia organizacional, especificamente a
gestéo empresarial, e as redes organizacionais, especificamente as redes de aprendizado,

como forma de desenvolvimento da gestéo empresarial.

Quanto aos recursos determinantes para a competitividade da empresa, pode-se considerar
gue eles ndo consistem apenas dos bens fisicos que determinada empresa adquire para
seu préprio uso, mas, incluem as pessoas contratadas, que fazem parte dela (PENROSE,
1959).
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Também podem ser consideradas como recursos determinantes as competéncias fundamentais
de dificil reproducéo, combinadas com as oportunidades de mercado (ANDREWS, 1971). Os
recursos determinantes podem ainda ser compreendidos como a marca, 0 conhecimento
interno de tecnologia, pessoa com habilidades, os contratos de negdcio, maquinaria,
procedimentos eficientes, lealdade do consumidor, experiéncia de producdo, habilidades
gerenciais, capital, entre outros (WERNERFELT, 1984).

De qualquer forma, os recursos realmente criticos ndo podem ser homogéneos e conhecidos,
nem ser transferidos facilmente de uma empresa a outra (BARNEY, 1991). Eles exigem a
implementac&o de processos de aprendizagem coletiva e o desenvolvimento de habilidades de
gestédo para consolidar tecnologias, e de habilidades produtivas dispersas pela corporacéo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A gestdo empresarial implica, portanto, em saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, em um dado contexto profissional. A gestdo, como
recurso critico, passa a ser uma competéncia organizaciona fundamental para a conquista e a

sustentacdo de vantagens competitivas pelas empresas (FLEURY ; FLEURY/, 2001).

Entretanto, a atividade empresarial ndo consiste simplesmente em gerar acimulo automético
de recursos, ou, como este trabalho se prop0e tratar, de competéncias organizacionais, através
da aquisicdo fécil e direta de suas diversas partes no mercado. A replicacéo de competéncias
organizacionais demanda tempo e tais competéncias ndo devem ser entendidas em termos
contdbels, mas, sSim, em termos de estruturas organizacionaiS € pProcessos gerenciais
(GHOSHAL; HAHN; MORAN, 2002).

Nesse sentido, 0 mercado pode ser substituido pelos modos de coordenagdo, em que as trocas
sd0 internalizadas na empresa, acordadas entre parceiros no contexto de um relacionamento
interorganizacional. Conforme Détrie et al. (2000), a teoria relacional estipula que, dentre os
modos de organizagdo possiveis, 0 arranjo escolhido sera aquele que minimizar a soma dos

custos de producéo e dos custos de transacao.

Dentre os modos de coordenacdo que proporcionam o0 desenvolvimento de competéncias
organizacionais destacam se as redes organizacionais. E neste sentido que o estudo de redes
tem atraido interesse crescente da producdo académica. Seja para melhorar a qualidade dos

produtos e servigcos ou o atendimento ao cliente, sgja para superar barreiras comerciais,
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desenvolver novas tecnologias, aprender ou acessar novas habilidades, repartir custos de
desenvolvimento de produtos, alavancar a produtividade ou ganhar vantagem no mercado
competitivo, a formagcdo de aiancas e redes ganha impulso e se transforma, desde que
adeguadamente conduzida, numa forma eficaz de resultados para as empresas que a utilizam
(GULATI, 1998).

Embora os relacionamentos interorganizacionais sgjam uma alternativa importante para o
desenvolvimento de recursos e competéncias, a literatura ainda ndo est4 consolidada em um

corpo tedrico unico e abrangente, conforme observa Nohria e Eccles (1992).

O ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas e 0 aumento da competicdo favorecem a
formacdo de mecanismos de cooperagdo, em funcdo das oportunidades de acesso a novos
conhecimentos, que, por sua vez, contribuem para 0 desenvolvimento das competéncias

organizacionais e, possibilitam, assim, um salto competitivo das organizagOes.

Para Powell (1990), os arranjos organizacionais cooperativos, como parcerias, aliancas
estratégicas, e outros, chamados pelo autor de “formas hibridas de organizacdo”, estruturam
se como redes, criando “teias’ de comunicacdo e de compromissos, com trocas de
informagbes em diferentes direcbes. Os arranjos cooperativos oferecem, ainda segundo
Powell (1990), vantagens sobre as estruturas tradicionais, pois viabilizam o acesso de forma

rapida e segura a recursos e conhecimentos que estdo fora dos limites da organizag&o.

As redes organizacionais, em particular, as de aprendizado, objeto deste estudo, podem criar
um ambiente propicio para o desenvolvimento de competéncias organizacionas, e,
especificamente, da gestéo empresarial (TEIXEIRA; GUERRA, 2002).

A motivacdo basica deste estudo deriva dessa problemética, e tem como objetivo central
investigar junto a um grupo de empresas as relagdes entre o desenvolvimento de suas
competéncias organizacionais, em particular, a gestdo empresarial, e a participacdo dessas

empresas em uma rede de aprendizado.

Complementarmente, avaliamse quais atributos de rede presentes favorecem o
desenvolvimento das competéncias organizacionais e, em que medida os atributos especificos
de coordenacdo, realizados por uma entidade externa, podem contribuir para o

desenvolvimento das competéncias organizacionais.



20

Tendo, desta forma, como eixos articuladores o desenvolvimento de competéncias
organizacionais, especificamente em uma de suas dimensdes, a gestdo empresarial, e as
redes organizacionais, especificamente em uma de suas modalidades, as redes de

aprendizado, o presente estudo tem como foco de pesquisa a questao:

Asredes de aprendizado favor ecem o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais,

especificamente a gestdo empresarial?

Partindo da questéo de pesquisa, estabeleceuse como objetivo geral da pesquisa analisar o
desenvolvimento da competéncia or ganizacional denominada gestdo empresarial, de um
grupo de empresas participantes do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX),
verificando a relacdo entre esse desenvolvimento e os atributos presentes em uma rede

de aprendizado.

A partir deste objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

1. identificar quais as competéncias organizacionais ligadas a gestdo empresarial foram mais

desenvolvidas,
2. identificar quais atributos de rede de aprendizado estavam presentes,

3. identificar a relacdo entre o desenvolvimento da gestdo das empresas participantes e a

presenca dos atributos de rede;

4. identificar a relagdo entre o desenvolvimento da gestdo das empresas participantes e 0s

atributos especificos de coordenacéo por uma entidade externa.

As ancoras tedricas para as andlises e consideracOes utilizadas foram a teoria de recursos
conforme Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (1986), Barney (1991),
Dierickx e Cool (1989), Peteraf (1993), Prahalad e Hamel (1990) e Nelson (1991),
complementada em alguns aspectos por abordagens de competéncias organizacionais com
foco na gestéo empresarial de Fleury e Fleury (2001), Leonard-Barton (1995), Ghoshal, Hahn
e Moran (2002) e Zarifian (1999) e por abordagens que buscam estabel ecer indicadores paraa
mensuracdo do desenvolvimento da gestdo, conforme Powell (1995), Douglas e Judge Jr.
(2001), Grant, Shani, Krishnan (1994), Easton e Jarrel (1998), Hendricks e Singhal (2001).

Além disso, buscouse apoio na teoria de redes nos termos de Nohria e Eccles (1992),
Barringer e Harrison (2000), Castells (2000), Hakansson e Snehota (1995), no conceito de
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rede de aprendizado de Teixeira e Guerra (2002), e na identificagdo de atributos de redes nas
formas propostas por Child e Faulkner (1998), Browing, Beyer e Shetler (1995), Mohr e
Spekman (1994), Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995), Kanter (1994), Lorange e Roos
(1996) e Whipple e Frankel (2000).

A pesquisafoi realizada junto aos principais executivos das 65 empresas, distribuidas em sete
grupos regionais, participantes do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX) em

novembro de 2002.

Como sera visto adiante, 0 PAEX caracteriza-se como uma rede de aprendizado gue objetiva
aprimorar a gestédo das empresas participantes e melhorar a competitividade e os resultados
empresariais. A Fundacdo Dom Cabral (FDC) desempenha o papel de coordenadora das
atividades e aporte de conhecimento e metodologias de gestdo do PAEX.

O presente trabalho revela-se significativo ao ampliar os estudos a respeito das competéncias
organizacionais, correlacionando-as com rede de aprendizado, e ao apresentar evidéncias
empiricas dos resultados gerados para as empresas no desenvolvimento da gestéo empresarial

decorrentes da participacdo nesta rede.

Apesar de ser vasta a literatura a respeito de redes organizacionais, sG0 escassas as
publicacdes existentes na modalidade especifica de redes de aprendizado, especialmente tendo

0 desenvolvimento da gestdo empresarial como objetivo da cooperacéo.

Além disso, os resultados deste estudo representam uma contribuicdo relevante as
organizagdes que participam ou venham a participar de arranjos cooperativos com outras
empresas, notadamente, em modos cooperativos que privilegiem o aprendizado da gestéo

empresarial.
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2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O objetivo deste capitulo € proceder a uma revisdo da literatura disponivel sobre o tema
competéncias organizacionais, buscando identificar ndo sb as bases tedricas em que o assunto
se apbia, mas, também, levantar indicadores especificos que permitam avaiar o
desenvolvimento das competéncias organizacionais na dimensao da gestdo empresarial. O que
se pretende € discutir e apresentar as defini¢bes que serdo utilizadas, tanto para a reflexé@o e

construcao tedrica, quanto para a coleta, analise e discussdo dos resultados.

Iniciamente, busca-se posicionar o desenvolvimento de competéncias organizacionais no
ambito da gestdo estratégica e do desenvolvimento de vantagens competitivas.
Posteriormente, discute-se a evolucdo do conceito de competéncias organizacionals e, em
seguida, posiciona-se a gestdo empresarial como uma destas competéncias. Tendo por base tal
contexto, finamente, identificamse as varidveis que possibilitam mensurar o
desenvolvimento da gestdo empresarial.

2.1 O desenvolvimento de competéncias organizacionais dentro do contexto da gestéo

estratégica e da construcdo de vantagens competitivas

Basicamente, no campo da gestdo estratégica, 0 que as empresas buscam é conquistar e
sustentar uma vantagem competitiva que lhes dé posicdo privilegiada frente aos seus
competidores (PORTER, 1980). Portanto, a discussdo sobre competéncias organizacionais

envolve a compreensao acerca da origem, criagdo, e sustentacdo das vantagens competitivas.

Para acancar melhor entendimento das competéncias organizacionals capazes de
proporcionar desempenho superior da empresa, € necessario tomar como ponto de partida os
conceitos de vantagem competitiva ligados ao desenvolvimento de recursos. Estes conceitos

estdo fortemente entrelacados com o tema das vantagens competitivas.

A origem da vantagem competitiva de uma empresa esta na sua capacidade de obter melhor
sintonia entre as oportunidades que estdo no ambiente e 0s recursos e capacidades de que
dispde (ANDREWS, 1971). Para tanto, desenvolver uma vantagem competitiva pressupde

direcionar a perspectiva para o futuro, descobrir as necessidades de mercado que estdo
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disponiveis e demandam atendimento, investir em novas tecnologias, e, desenvolver produtos
e competéncias para produzir e entregar produtos e servicos aos clientes de uma maneira

pioneira. Pode-se chamar aisso de inovagéo.

Inovar é a base do desenvolvimento do sistema capitalista. Como afirma Schumpeter (1979,
p.113): “o impulso fundamental que inicia e mantém o movimento da maguina capitaista
decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de producdo ou transporte, dos novos

mercados, das novas formas de organizacdo industrial que a empresa capitalistacria’.

Esse autor denomina de “destruicéo criativa’ o processo de abertura de novos mercados que
revoluciona a estrutura econdémica, a partir de dentro, destruindo a velha e criando uma nova

estrutura. E neste contexto que as empresas capitalistas buscam sobreviver.

A sobrevivéncia se d4, sobretudo, em ambiente competitivo, ou naquilo que se convencionou
chamar de “regime shumpeteriano”. Schumpeter (1979) aponta que esta concorréncia ocorre
através de novas mercadorias, novas tecnologias, novas fontes de oferta, e novos tipos de
organizacao. Para ele, o capitalismo € evolutivo e produz choques e descontinuidades através
das inovacOes, e, aproveitar as oportunidades que tais choques e descontinuidades geram,

permite as empresas auferirem lucros.

Por suavez, D’ Aveni (1994, p.08) argumenta que as empresas estdo vivendo em um ambiente
marcado pelo fendbmeno da hipercompeticdo. Tal fendmeno faz com que as vantagens
competitivas criadas por uma empresa ndo sgjam sustentveis no longo prazo, ou melhor,
“[...] que uma meta estratégica fundamental de uma empresa é destruir fontes de vantagens

existentes no seu ramo (incluindo a sua propria) e criar novas’.

Tais idéias demonstram gque, em um ambiente caracterizado por mudancas tecnolgicas
rapidas e brutais, e pelas necessidades evolutivas de mercados consumidores como 0s que se
lidam atuamente, as empresas que paralisarem e se alienarem em seu proprio sSUCesso,
poderdo sucumbir diante de empresas ageis e agressivas. Empresas que considerem que suas
vantagens competitivas geradas no passado serdo suficientes para as manterem de forma

duradoura no “topo” da corrida competitiva, perder&o espaco pararivaisinovadoras.

Como aponta D'aveni (1994), as vantagens competitivas desenvolvidas por uma empresa

produzem lucros econdmicos cada vez merores em espacos de tempo cada vez mais curtos.
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Cabe, pois, a empresa produzir suas proprias transformacdes e mecanismos de mudanga, e, até

mesmo, ndo esperar que o ambiente mude, mas gerar as proprias mudancas.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), trés paradigmas buscam descrever as fontes da
vantagem competitiva. O primeiro, a abordagem das forgas competitivas, foi um paradigma
dominante nos anos oitenta, e do qual Porter (1980) constitui-se no mais conhecido
representante. Essa abordagem, enraizada no modelo *“estrutura-conduta-performance” da
organizacdo industrial, enfatizava a posicdo defensiva que a empresa deveria criar contra as
forcas competitivas de mercado, a partir de um posicionamento interno na industria em que a
empresa estivesse inserida (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O segundo paradigma diz respeito ao conflito estratégico e apdia-se na teoria dos jogos
(AXELROD, 1984). Enxerga a competitividade, através da qual as empresas conseguem
superar seus concorrentes, como produo das decisdes estratégicas de investimento, das

estratégias de preco e de controle da informacao.

O terceiro paradigma diz respeito a busca da vantagem competitiva pela empresa a partir da
posse e utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos obtidos no nivel da empresa, e denomina-se
teoria de recursos (resource-based view). Essa abordagem sugere que os ativos e as
capacidades especificos da empresa séo os determinantes da performance da organizagéo
(PETERAF, 1993).

De maneira andloga, Vasconcelos e Cyrino (2000) mostram que 0 pensamento sobre
estratégia empresarial esta estruturado em torno de um tema basico: como a empresa pode
conquistar e manter vantagens competitivas. Segundo esses autores, as diversas contribuicoes
a0 estudo das vantagens competitivas podem ser agregadas em dois eixos, em que se

caracterizam quatro grupos ou correntes explicativas.

Um eixo agrega duas correntes explicativas e busca justificar o acance das vantagens
competitivas pelas empresas através dos fatores externos, ou sga, nos mercados e nas
estruturas das industrias. Esse eixo considera a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacéo e derivado da estrutura da industria e da dinamica da
concorréncia e do mercado. As duas correntes desse eixo sdo a andlise estrutural daindlstriae

0S processos de mercado.

O segundo eixo agrega as duas outras correntes explicativas e busca justificar o alcance das
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vantagens competitivas através dos fatores internos especificos a empresa, ou sgja, considera
a performance superior um fendbmeno decorrente, primariamente, das caracteristicas internas
da organizacdo. As duas correntes desse eixo sd0 a teoria dos recursos e a teoria das
capacidades dinamicas conforme Figura 1.

A vantagem competitiva explica-se por | 1- Analise estrutural dainduistria | 2- Processos de mercado
fatores externos (mercados, estrutura das | Organizagdo industrial/ Andlise | Escola Austriaca

industrias). de Posicionamento
- . 3- Recursos e competéncias 4- Capacidades dindmicas
A vantagem compefitiva explica-se por Teoriados recursos Teoria das capacidades
fatores internos especificos da empresa. L P
dindmicas
Estrutura da Industria Processos de Mercado

Estética: equilibrio e estrutura Dindmica: mudancas e incertezas
Figural- As correntes explicativas da vantagem competitiva
Fonte: VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 23.

Portanto, como ja observado, a questdo fundamental na gestdo estratégica € descobrir as
formas pelas quais as empresas desenvolvem e mantém sua posicdo competitiva em seus
setores especificos. De maneira geral, os esforgos das empresas visam ampliar as diferencas
entre s, desenvolvendo vantagens competitivas em relacéo aos seus competidores, o que pode
ser denominado competitividade.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p.03), competitividade é “a capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais que |he permitam ampliar ou conservar, de

forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado”.

No conceito introduzido por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), o desempenho no mercado
e a eficiéncia produtiva decorrem da capacitacdo acumulada pelas empresas que, por sua vez,
reflete as estratégias competitivas adotadas em funcdo das percepcdes quanto ao processo
concorrencial e a0 meio ambiente em que as empresas estdo inseridas. A competitividade
seria, entdo, condicionada pelo padréo peculiar a cada mercado e pelo conjunto de fatores

criticos de sucesso em um mercado especifico.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), as empresas sd0, em geral, criadas com a

intencdo de sobreviver, mas 0 sucesso desse intento depende da gestdo de trés grupos de
fatores, a saber,

? fatores sistémicos, que agrupam os fatores relacionados a0 meio ambiente econdmico e
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as informagdes sobre a economia e politica nacional, internaciona e institucional. Séo
fatores sobre 0s quais a empresa praticamente ndo tem como controlar. Cabe a empresa
acompanhar as mudancas 0 mais préxima e proativamente possivel, avaliando os impactos
decorrentes daguelas informagdes para o seu negoécio, e coordenando as acOes necessarias

para que novos padrdes sejam criados;

? fatores ligados aos padrbes de competitividade da induUstria, que agrupam as
informagdes sobre 0 mercado, sobre as convencdes institucionais da industria e o padréo
de organizagéo dos processos produtivos das empresas nela inseridas. Entende-se que
nessa perspectiva € maior o poder de atuacdo e de influéncia da empresa, uma vez que
pode tomar assento ou se fazer representar em sindicatos patronais, em federagoes, etc.;

? fatores empresariais ou repertérios de competéncias. Este grupo, diferentemente dos
demais, esta sob o controle total da empresa no que tange aos investimentos e as acoes.

Incluem-se aqui quatro &reas: gestdo, inovacdo, producao e recursos humanos.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), a empresa apresenta, em cada momento do
tempo, certo nivel de capacitagdo que, por sua vez, determina seu desempenho competitivo.
Normalmente, a empresa apresenta niveis diferenciados em cada uma das quatro areas
basicas, mas tais capacitacbes mudam ao longo do tempo. Pode-se dizer que a
competitividade da empresa é fortemente determinada pelas estratégias que ela estabeleceu e
empreendeu ao longo do tempo, no sentido de adquirir novas capacitacdes em determinadas
areas. Escolher as estratégias certas e implementé-las, além de ser uma competéncia por si S0,
significa, também, selecionar o sentido e a intensidade dos esfor¢os visando ao dominio das

competéncias mais apropriadas.

Como foi visto até aqui, pode-se afirmar que a escolha corretadas estratégias, que, em dltima
instancia, determinardo as condig¢des competitivas da empresa no futuro, depende, em grande
escala, da leitura correta do ambiente e das condigdes competitivas do mercado em que a

empresa se insere, além do desenvolvimento das competéncias necessarias.

Ainda, como ja salientado, por muito tempo o paradigma dominante na estratégia empresarial
compreendeu os conceitos fundamentados na organizacdo industrial, consolidados por Porter
(1980, 1985), da abordagem das forgas competitivas. Essa abordagem enfatizava as agdes que
a empresa poderia empreender para criar posicoes defensivas contra as forcas competitivas.

Em suma, 0 que se propunha € que a vantagem competitiva da empresa seria tdo maior,
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guanto melhor fosse 0 seu posicionamento na industria, em relacéo as forgas competitivas.

Entretanto, a critica acerca do “determinismo ambiental” realizada por Child e Faulkner
(1998), e a proposicao de que a organizacdo e o ambiente estdo se interpenetrando, de forma
gue torna difusa a distincéo entre a empresa e seu mercado, mostram gue novas abordagens

S80 necessarias para superar esse hiato nos estudos de administracéo.

Nos ultimos anos, ganhou forca e penetracdo, tanto nas comunidades cientificas como nas
empresariais, o conceito de competéncia (ZARIFIAN, 1999). Ta conceito ndo é novo, mas
sua penetracao se deu porque € uma ferramenta Gtil para se compreender como 0s recursos da

empresa estdo associados ao seu desempenho.

De forma mais especifica, 0 conceito de competéncia esta inserido na abordagem tedrica que
se convencionou chamar de resource-based view, ou teoria de recursos. A premissa bésica,
contrapondo-se as idéias veiculadas pela organizacdo industrial, € que 0s recursos internos a
organizacdo comandam o desempenho da empresa. Ou sgja, as organizagbes buscam criar,
manter e renovar a sua vantagem competitiva através do desenvolvimento ou da aquisicéo de

recursos ou competéncias, assunto que sera discutido no tépico seguinte.

2.2 Competéncias organizacionais. a evolucao do conceito

2.2.1 Recur sos e competéncias como fonte de vantagem competitiva

Diversos autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (1986,
1991), Dierickx e Cool (1989), Peteraf (1993), Prahalad e Hamel (1990) e Nelson (1991) sdo
considerados responsaveis pelo desenvolvimento da teoria dos recursos, enfatizando que os

ativos e as capacidades especificos da empresa sdo os determinantes da performance da

organizacao.

Enquanto a abordagem da organizacdo industriad (PORTER, 1980) assume uma Visdo
predominantemente de fora (do ambiente) para dentro (da empresa), a visdo da abordagem da
teoria dos recursos € basicamente oposta. Ela sustenta que a criagcdo, manutencdo e renovacao
das vantagens competitivas pelas empresas sdo geradas a partir da perspectiva do

desenvolvimento de recursos internos as empresas.
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Como afirmam Vasconcelos e Cyrino (2000), o conjunto de idéias que se convencionou
chamar de teoria dos recursos aparece durante 0s anos oitenta como uma alternativa a posi¢ao
dominante da organizacdo industrial. Como ponto central dessa abordagem, a fonte da
vantagem competitiva de uma empresa se encontra primariamente Nnos recursos e nas
competéncias, desenvolvidas e controladas pelas empresas, e, apenas secundariamente, na

estrutura das induUstrias nas quai's as empresas se posi cionam.

Essa perspectiva se inicia a partir de duas generalizagdes empiricas bésicas (FOSS, 1997):

1. Existem diferencas sistematicas entre as empresas, no tocante a forma com que controlam

0S recursos necessarios a implementagdo de suas estratégias, e,

2. Estas diferencas sdo relativamente estaveis.

A estrutura basica de raciocinio da teoria dos recursos emerge quando sd0 essas duas

generalizacOes sGo combinadas com outros dois postul ados:

1. Asdiferencas nas dotacOes de recursos causam diferencas na performance;

2. Asempresas procuram constantemente melhorar sua performance econdmica.

Com base nas generalizacGes empiricas e dos postulados acima, é possivel supor gque as
vantagens competitivas da empresa sdo origin&rias dos recursos e que, portanto, o
posicionamento estratégico adequado se da na medida da resposta a questbes como: quais sao
0S recursos centrais da empresa? Como a empresa pode aumentar e alavancar capacidades

criticas? Em que &rea é desgjavel desenvolver novas competéncias?

Rumelt (1984), por sua vez, afirma que a posicdo competitiva da empresa € definida por um
conjunto de recursos e relacionamentos, e que a tarefa dos dirigentes é gjustar e renovar estes
recursos a medida que o tempo, a competicdo e a mudanca causam erosao no valor destes
recursos. De maneira analoga, Dierickx e Cool (1989) apontam que os dirigentes
freglientemente falham em perceber que a posicdo competitiva da empresa reside em seu

conjunto de ativos.

Por sua vez, Peteraf (1993) propde um modelo de vantagem competitiva ligando os recursos a
performance. Esse modelo, baseado em recursos, aponta quatro condi¢fes necessérias para 0

alcance de vantagens competitivas:
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1. Heterogeneidade: o pressuposto fundamental € que o0s conjuntos de recursos e
capacidades subjacentes a0 processo produtivo sdo diferentes entre as empresas.
Heterogeneidade significa que empresas com recursos superiores sdo capazes de obter
maiores retornos. A vantagem competitiva pressupfe gque as dotacfes de recursos entre as
diversas empresas sgam heterogéneas. Tal heterogeneidade causa diferencas de
performance, com desempenhos de baixa lucratividade ou de lucratividade
excepcionamente alta em relagdo a média do mercado.

2. Limites ex post & competicdo: significa a capacidade da empresa individualmente de
preservar e proteger seus ganhos, umavez que tenha al cangado uma vantagem competitiva.
Rumelt (1984) cunhou a expressdo “mecanismos de isolamento” para expressar
capacidade. Uma vez que os recursos de uma empresa a tenham levado a uma posicéo
destacavel, cabe a ela evitar a imitabilidade e a substitubilidade desses recursos. A
imitabilidade imperfeita dos recursos explica a dificuldade das empresas em identificar e
reproduzir 0s recursos mais importantes de seus concorrentes. A substitubilidade
imperfeita diz respeito a dificuldade de se substituir os recursos utilizados pelos
concorrentes por outros, que poderiam ter os mesmos resultados, com um rendimento
econOmico igual ou superior. Esses dois mecanismos juntos funcionam como mecanismos
de isolamento das forcas da concorréncia, preservando a vantagem competitiva da
empresa.

3. Mobilidade imperfeita: os recursos sdo considerados perfeitamente iméveis se ndo podem
ser negociados, garantindo a vantagem competitiva de quem os possui. Como exemplo,
pode-se dizer que os recursos serdo imperfeitamente moveis quando forem especificos as
necessidades de uma empresa, quando houver direitos de propriedade, ou quando houver

custos de mudanca associados.

4. Limites ex ante a competicdo: significa que, antes da busca da empresa por uma posi¢ao
superior de recursos, deve haver competicdo limitada para agquela posicdo. Um recurso
superior sO podera gerar retornos acima do normal, se a empresa possuir a capacidade de

prever essa superioridade, e sorte em adquirir o recurso na auséncia de competicao.

Contudo, se 0s recursos ou as competéncias sdo fundamentais para o desenvolvimento e
sustentagcdo de vantagens competitivas, € necessério um entendimento mais claro sobre o que

s30 efetivamente 0s recursos.
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2.2.2 O que sio recur sos?

Embora a abordagem a respeito de recursos, aparentemente, ja tenha adquirido forca
suficiente para se posicionar como um corpo tedrico abrangente e explicativo da origem das
vantagens competitivas das empresas, uma defini¢cdo mais precisa sobre o que sd0 recursos
ainda ndo foi formulada nem amplamente aceita. Uma demonstracdo disso € a propria
utilizacdo indiscriminada dos termos “recursos’, “competéncias’ e “capacidades’ designando

conceitos similares.

Na obra, considerada por muitos como semina na abordagem de recursos, Penrose (1959)
afirma que uma empresa € mais do que uma unidade administrativa. E também uma colegio
de recursos produtivos, cujo uso e distribuicdo no tempo sdo determinados por decisdo
administrativa. A autora procura fazer distin¢gdo entre recursos e servicos para mostrar que 0s
primeiros ndo S80 apenas inputs em um processo produtivo, mas, SM 0S Servigos que 0S
recursos podem gerar, implicando em uma funcéo ou atividade. Para €la, recursos ndo séo
apenas 0s bens fisicos que a empresa adquire para seu proprio uso, mas também as pessoas
contratadas que fazem parte dela. Servigcos, em seu conceito, sdo as contribuicdes que o0s

recursos podem oferecer paratornar as operacoes da empresa produtivas.

Explicando as razbes que limitam o crescimento das empresas, Penrose (1959) destaca a
habilidade gerencial como o recurso fundamental que permite a expansdo da empresa. Assim,
a quantidade de trabalho total que uma empresa pode redizar depende do tamanho das
operaghes da empresa, que, por sua vez, é limitado pelos planos e agfes do passado
e, dessa forma, pelos recursos gerenciais existentes no momento em que os planos foram
elaborados.

Andrews (1971), um dos pioneiros no campo da estratégia empresarial, considera que
recursos sao competéncias fundamentais de dificil reproducéo que sdo combinadas com as
oportunidades de mercado. A estratégia € a melhor sintonia obtida entre as oportunidades e os
recursos disponiveis na empresa. O autor chama de “competéncias distintivas’ elementos
como as capacidades financeira, gerencial, funcional e organizacional de uma empresa, além

de sua reputacdo e historia.

De maneira bastante correlata Wernerfelt (1984, p.119) define recurso como “qualquer coisa
gue possa ser tomada como uma forga ou fragueza de uma dada empresa. Mais forma mente,

recurso pode ser definido como ativos (tangiveis e intangiveis) que estdo atados semi-
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permanentemente a empresa’.

O autor denomina como recursos a marca, 0 conhecimento interno de tecnologia, o pessoal
com habilidades, os contratos de negdcio, a maguinaria, os procedimentos eficientes, a
lealdade do consumidor, a experiéncia de producdo, as habilidades gerenciais, o capital, entre

outros.

Wernerfelt (1984) expande o tema e propde gque 0s recursos podem levar a empresa a obter
altos lucros e, por isso, é fundamental que ela desenvolva o que chama de uma “posi¢céo de

recurso” que imponha barreira contra competidores.

Rumelt (1984) desenvolve o conceito de que a posi¢do competitiva da empresa é definida por
um conjunto de relacionamentos e recursos Unicos. A tarefa da administracdo geral € gjustar e
renovar esses recursos e relacionamentos & medida que o tempo, a competicao, e as mudangas

erodam o seu vaor.

O autor desenvolve o conceito de mecanismos de isolamento. Esse conceito, similar ao
conceito de posicéo de recurso de Wernerfelt (1984), demonstra como a empresa pode manter
uma posicdo competitiva estavel e defensavel. Para Rumelt (1984), o mecanismo de
isolamento € um fenémeno que limita o equilibrio ex post de rendas auferidas pelas empresas
individuais. Em outras palavras, os recursos, uma vez desenvolvidos ou adquiridos, protegem

as rendas conqui stadas pela empresa que os controlam.

Como exemplos de mecanismos de isolamento, o autor cita a ambiguidade causal, os ativos
especializados, o0s custos de procura e mudanga, o aprendizado do consumidor e do produtor,
as habilidades possuidas pela equipe, as informagOes especiais, as patentes e marcas

registradas, a reputacéo e imagem e as restricoes legais a entrada.

Por sua vez, Barney (1986), ao procurar evoluir a definicdo, mostrou que 0S recursos
verdadeiramente estratégicos ndo podem ser homogéneos e conhecidos e ndo podem ser
transferidos facilmente de uma empresa a outra. Se tal fosse possivel, 0s recursos seriam
avaliados como fatores de producéo, da mesma forma que 0s outros insumas, e o retorno de
uma dada empresa tenderia a se igudar a média do mercado. Portanto, existem mercados

imperfeitos de recursos como condicdo para a existéncia de vantagem competitiva.

Em artigo posterior, Barney (1991, p.101) define recursos como “ativos, capacidades,

processos organizacionais, atributos da empresa, informagdo, conhecimento, etc., controlado
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pela empresa que a permite conceber e implementar estratégias para aumentar a sua eficiéncia
eeficacid’.

O autor classifica os recursos em: a) recursos fisicos, tais como equipamentos, fébricas,
localizacdo geogréfica e acesso a matéria-prima; b) recursos humanos, ou segja, as relagoes
sociais e experiéncias dos funcion&rios, e C) recursos organizacionais, como estruturas,

processos e sistemas de informacao.

Entretanto, Dierickx e Cool (1989) argumentam que 0S recursos que a empresa necessita para
implementar a sua estratégia ndo sdo apenas imperfeitos, mas sdo, a0 mesmo tempo,
incompletos, ou sgja, uma grande parte deles ndo é negociavel no mercado (non-tradable). Os
recursos ou ativos desenvolvidos pela empresa e negociados livremente no mercado ndo
conferem a ela uma posicdo competitiva sustentada. Apenas os ativos nao-negociados no
mercado e ndo passiveis de serem adquiridos no mercado € que seriam os verdadeiros
recursos estratégicos da empresa. A acumulacdo interna de tais recursos € gue garante a posse
dos mesmos. Os autores afirmam anda que a acumulagéo interna de recursos demanda um
padréo consistente de investimento, e, desta forma, estoques de ativos criticos ou estratégicos

S30 aqueles que sao Ndo-negociavels, ndo-imitavels e ndo-substituivels.

2.2.3 De recur sos par a capacidades dinéamicas e competéncias essenciais

Posteriormente, o conceito de recursos foi expandido para o de “capacidades dinamicas’.
Buscou-se, com ampliacéo, explicar como combinacBes de competéncias e recursos
podem ser desenvolvidas, desdobradas e protegidas, explorando competéncias internas e
externas especificas da empresa, no sentido de construir vantagens competitivas em regimes
de rgpidas mudancas ambientais (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A observacdo critica feita por Teece, Pisano e Shuen (1977) centra-se no fato de que a
perspectiva da teoria de recursos chama a atencdo para a necessidade de que a empresa
estabeleca estratégias gerenciais para desenvolver novas capacidades, conforme Wernerfelt
(1984), tornando-se necessaria a aquisicéo e o controle de determinados recursos, tais como
conhecimento e know-how. Dessa forma, torna-se imprescindivel o processo de aprendizagem
e acumulacdo de ativos organizacionais intangiveis ou invisiveis. Na verdade, a posicéo

destes autores ndo € exatamente critica, mas, sim, intentam estender esses conceitos para além
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de uma visdo estética de recursos.

Para eles, o termo “dindmico” refere-se a capacidade de renovar competéncias, assim como
atingir congruéncia com a mudanca no ambiente de negdcios. Certas respostas sao requeridas
guando o tempo-ao-mercado € critico, a taxa de mudanca tecnoldgica é répida e a natureza da
futura competicdo e dos mercados é dificil de se determinar. Por sua vez, o termo
“capacidade” enfatiza o papel chave da gestdo estratégica na adaptacdo, integracdo e
reconfiguracdo das habilidades organizacionais internas e externas, dos recursos e das

competéncias funcionais para capturar os requisitos das mudancas ambientais.

Dando continuidade a essa busca, Prahalad e Hamel (1990) ampliaram o conceito de recursos,
denominando-o0s de competéncias essenciais (core competences). Para eles, as competéncias
essenciais de uma empresa, que significam as raizes da vantagem competitiva, sd0 0s
processos de aprendizagem coletiva, especialmente aqueles que envolvem a coordenagéo de

diversas habilidades de producdo e aintegracdo de multiplas correntes de tecnologias.

Para os autores, a fonte real de vantagem competitiva da empresa reside na habilidade da
gestdo em consolidar tecnologias e habilidades produtivas dispersas pela corporacéo, em
competéncias que confiram poder as unidades individuais de se adaptarem rapidamente as
oportunidades geradas pela mudanca. Entretanto, competéncia essencial ndo € apenas
harmonizar correntes de tecnol ogias, mas também organizar o trabalho e a entrega de valor. E
comunicacdo, envolvimento, e um profundo comprometimento de trabalho, aém das
fronteiras organizacionais. N& sio os ativos fisicos, pois esses se deterioram. E

conhecimento, que precisa ser alimentado e protegido.

Eisenhardt e Martin (2000, p.1107) voltam ao conceito de capacidades dinamicas e afirmam

gue elas sdo claramente identificaveis e buscam reconceituélas como

0S processos da empresa que usam recursos - especificamente os processos de
integrar, reconfigurar e ganhar recursos - para adaptar-se e até mesmo criar
mudangas no mercado. Capacidades dindmicas, desta forma, sdo rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas atingem novas configuracdes
de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, partemse, evoluem ou
morrem.

As capacidades dindmicas podem, dessa forma, evoluir a partir de praticas repetidas, pois, a
codificacdo desta experiéncia em tecnologias e processos formais pode facilitar a sua

aplicacdo e acelerar a construcéo de novas rotinas.



34

Schulze (2000), ao sumariar a teoria dos recursos, identificou duas escolas de pensamento,

com diferencas quanto aos pressupostos tedricos, sociais e econdémicos.

A primeirafoi chamada por ele de escola estrutural. Os autores dessa escola defendem que a
vantagem competitiva sustentavel € viavel somente se 0s recursos utilizados para alcancé la
forem raros, tiverem mobilidade imperfeita entre as empresas e forem ndo-substituiveis. Tais
gualidades séo fundamentais, pois possibilitam defesa contra a imitacéo e a apropriacdo por

outras empresas, cujos efeitos acabariam com a posi¢ao de vantagem.

A segunda escola foi denominada processual. A grande diferenca em relagdo a escola
estrutural é quanto as consideracBes sobre o tipo de mercado no qual a competicdo se
desenvolve. Enquanto na escola estrutural as empresas tentam proteger 0S Seus recursos
essenciais da imitacdo, substituicéo e transferéncia para que o estado de equilibrio permaneca,
na escola processual, 0 mercado é visto como um ciclo de equilibrio e desequilibrio. Nesse
caso, as fontes de mudanca ndo sdo somente exdgenas, mas, também, endégenas, visto que o

comportamento do sistema econdmico é influenciado pela acéo de empresas inovadoras.

A escola processual ndo se atém exclusivamente a identificacéo e a protecéo dos recursos
essenciais, mas se focaliza nas condigdes e processos, através dos quais 0S recursos essenciais
ou competéncias sdo criados e desenvolvidos, para gerarem as vantagens competitivas.
Particularmente, preocupa-se com 0s seguintes processos, conforme Grant apud Schulze
(2000): a) aprendizagem de novas formas de gerenciar 0s recursos atuais; b) desenvolvimento
de novos recursos e capacidades; e, ) busca de congruéncia entre as condi¢des do mercado e

0S recursos organizacionais utilizados pela empresa.

Na escola processual, o foco passa a estar nos processos de constru¢cdo do conhecimento e
aprendizagem e nos processos de criagdo de know-how, habilidades e capacidades
organizacionais para a utilizagdo dos recursos da empresa (SCHULZE, 2000). Tais processos

S80 0s verdadeiros recursos essencials, fontes de vantagem competitiva.

De uma maneira geral, a teoria dos recursos mostra que, para se alcancar uma vantagem

competitiva, a empresa deverd ter a posse de recursos gque sgjam, ab mesmo tempo, valiosos,
raros, inimitaveis e ndo-subgtituiveis (BARNEY, 1991). Além disso, a empresa deve ter a
capacidade de renovar permanentemente tais recursos, buscando congruéncia com a mudanca
no ambiente de negdcios, através de processos de aprendizagem coletiva. A teoria busca ainda

explicar questbes fundamentais sobre as fontes e a manutencdo da vantagem competitiva das



35

empresas, especificamente sobre 0 que mantém a heterogeneidade quanto a recursos e

performance entre os competidores, apesar das tentativas de competicéo e imitacéo.

2.2.4 A per spectiva das capacidades or ganizacionais

A perspectiva das capacidades organizacionais pode ser considerada como certa evolucéo em
relacdo a teoria dos recursos, pois buscou operacionalizar de maneira din@mica o conceito de
recursos, ao fazer ligacdo entre conhecimento, aprendizagem organizacional e vantagem
competitiva, baseando-se na aplicacdo eficiente dos recursos. Mais especificamente,
preocupouse em verificar como diferentes formas de conhecimento sdo utilizadas pela
empresa em sua operagdo, combinando 0s recursos existentes para criar, manter e renovar
capacidades, e, como conseqiiéncia, usufruir de rendas e retornos acima da média. Para a
perspectiva das capacidades organizacionais, o que torna a empresa heterogénea sdo suas
capacidades, Unicas e impossivels de imitacdo, que se constituem nas verdadeiras fontes de

vantagem competitiva.

Como afirmam Bandeira e Almeida Cunha (2001), a capacidade da empresa é o seu know-
how. Aquilo que faz sua operacdo parecer facil, na medida em que 0s processos
organizacionais estdo em sintonia e os produtos e servigos sao efetivamente entregues para o
mercado. Para eles, ser capaz de alguma coisa é ter o conjunto de habilidades necessérias para

realizar agquilo que foi intencionado.

Grant (1996) € ainda mais contundente quando define o conhecimento como o recurso mais
importante na geragcao de valor da empresa. O autor define conhecimento de maneira ampla,
incluindo tanto o conhecimento explicito, que pode ser registrado por escrito, quanto o tacito,
gue ndo o pode. A sua énfase € no conhecimento tacito, na forma de know-how, habilidades e
conhecimento préatico dos membros da organizacdo. O conhecimento técito estd ligado
fortemente a producéo de tarefas, e traz, no seu bojo, o que Grant (1996) considera como mais
relevante que é o processo da transferéncia do conhecimento, seja internamente, sgja entre

organizagdes, tema que sera tratado mais adiante.

Bandeira e Almeida Cunha (2001), citando Dosi, Nelson e Winter (2000), afirmam que &
capacidades organizacionais s80 fendmenos organizacionais socialmente complexos, que
permeia toda a organizacdo e € o resultado da interagdo social dos individuos. Para eles, é

importante distinguir o processo de construcéo da capacidade organizacional t exercicio
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dessa capacidade. O primeiro € permeado pela intencdo de tornar a organizacdo capaz de
produzir um resultado especifico e definido, e 0 segundo, refere-se a execucdo das rotinas
organizacionais. O conceito de rotina é fundamental para a perspectiva das capacidades
organizacionais, pois sdo as rotinas que tornam possivel a concretizacdo da capacidade. Pode-

se entender o conceito de rotina organizacional como 0 modo como as coisas séo feitas.

O conceito de rotina € introduzido por Nelson (1991), que afirma que as empresas convivem
com o dilema entre aprimorar ou inovar seus processos, admitindo um regime de competicéo
Schumpeteriana. As empresas séo heterogéneas devido a presenca de habilidades ditintas e
especificas, baseadas em rotinas executadas com grande volume de conhecimento técito e
fortes elementos de continuidade. A grande carga de conhecimento tacito impede as empresas
de compreenderem perfeitamente as causas do seu sucesso e ou de suas falhas, resultando em
um processo de inovag&o evolutivo, até que uma nova rotina se estabilize e novas habilidades

sejam aprendidas.

Dessa forma, as decisdes rotineiras do exercicio da capacidade sdo quase automaticas e de dta
freqliéncia de repeticdo. Diferem das decisdes tomadas para construir 0 arranjo ou as
condicbes necess&rias a execucdo da rotina, as quais, geramente, sd0 conscientes,
intencionais e deliberadas.

De maneira andloga, Teece, Pisano e Shuen (1997, p.516) reafirmam o conceito de rotinas
organizacionais ao afirmar que estas “sao padroes de interacdo que representam solucdes de
sucesso para problemas especificos que se encontram enraizados no comportamento do

grupo’.

E, de acordo com Mello e Cunha (2002), as capacidades organizacionais referemse
diretamente ao conhecimento adquirido e aculturado em rotinas, as quais utilizam os ativos e
habilidades individuais, os recursos da empresa, para concretizarem as capacidades em “fazer

ascoisas’, ou sgja, 0 seu know-how.

A capacidade da empresa em implantar e implementar rotinas eficientes e eficazes € o recurso
essencial que atorna heterogénea e com eficiéncia superior a média daindistria. A vantagem
sustenta-se quando as capacidades organizacionais estdo atamente enraizadas na cultura da
empresa, e sao idiossincréticas e especificas a firma, réo sdo adquiridas e transacionadas no

mercado, sdo de dificil imitagdo e de transferéncia para outras empresas.

Como visto até aqui, a perspectiva das competéncias esta fortemente incorporada na teoria
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dos recursos, mas se apresenta de forma ampla e ndo organizada, admitindo diferentes
conceitos e denominactes para definicbes similares. No préximo topico, objetiva-se tratar

mai's especificamente do conceito de competéncias organizacionais.

2.3 O conceito de competéncias organizacionais

Até onde se pode verificar, a pesguisa bibliogréfica sobre o tema das competéncias
organizacionais permitiu identificar que tal referencial ainda estd em processo de construcéo,
com definicbes ambiguas, pouco precisas e, muitas vezes, lancando mdo de conceitos
mutuamente referenciados. Os trabalhos gerados ressaltam a tentativa de se criar caminhos e
distinguir as diferencas entre os termos. O que se pretende neste topico é discutir e apresentar
as definigdes que serdo utilizadas, tanto parafins de reflexdo e construcéo tedrica, quanto para

acoleta, andlise e discussdo dos resultados da pesquisa.

Inicialmente, é importante ressaltar que o que se buscou neste trabalho foi adotar os conceitos
de competéncias organizacionais, em detrimento aos conceitos de competéncias individuais.
Pois no caso de competéncias individuais, competéncia significa um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de cada pessoa, e
gue se relacionam com o seu desempenho no trabalho. Nesse aspecto, a competéncia pode ser
mensurada, quando comparada com padroes estabelecidos e desenvolvida por meio de
treinamento (FLEURY ; FLEURY, 2001).

Ao contrario, trata-se competéncia aqui, como apresentam Fleury e Fleury (2001), a partir de
um conjunto de aprendizagens sociais comunicacionais nutridas a montante pela
aprendizagem e formagdo, e a jusante pelo sistema de avaliagOes. Implica, portanto, em saber
como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, em um
contexto profissional determinado. Ou sgja, de forma mais ampla do que no nivel do

individuo, implica em tratar a competéncia no nivel da organizacéo.

As vé&ias definicdes de recursos, competéncias organizacionais, capacidades dinamicas e
capacidades organizacionais apresentadas nas secOes anteriores oferecem uma Visdo
abrangente do conceito. Nem sempre 0s autores se preocuparam em estabelecer definicbes
precisas sobre 0 que sgja recurso, e, muitas vezes, utilizaram denominactes diferentes para
conceitos similares. No Quadro 1, busca-se compilar as principais definices e mostrar, de

forma sintética, as diversas contribui¢des dos autores.
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Denominacéo
utilizada

Definigdo

Exemplos

Autor (es)

Recursos
produtivos

Conjunto de ativos fisicos e nado-fisicos
gue geram Servicos.

Fébrica, equipamentos, terra, recursos naturais,
matérias-primas, bens semi-acabados, estoque
de bens acabados.

M& de obra especidizada e néo-
especializada, pessoal administrativo,
financeiro, legal, técnico e gerencial.

Penrose
(1959)

Competéncias
digtintivas

Competéncias fundamentais de dificil
reproducdo que sdo combinadas com as
oportunidades de mercado em um nivel
aceitével derisco.

Capacidades financeira, gerencial, funcional e
organizacional de uma empresa; reputagdo e
histéria.

Andrews
(2971)

Recurso

Ativos (tangiveis e intangiveis) que estdo
atados semi-permanentemente a empresa.

Marca, conhecimento interno de tecnologia,
pessoal especializado, contratos de negdcio,
maquindrio, procedimentos eficientes, |ealdade
do consumidor, experiéncia de produgéo,
habilidades gerenciais, capital.

Wernerfelt
(1984)

Recurso/
Mecanismos de
isolamento

Mecanismos que protegem a empresa,
permitindo a sustentagdo de vantagens
competitivas.

Ambiglidade causal, ativos especializados,
custos de procura e mudanca, aprendizado do
consumidor e do produtor, habilidades
possuidas pela equipe, informagdes especiais,
patentes e marcas registradas, reputacdo e
imagem e restri¢des legais a entrada.

Rumelt
(1984)

Recursos

Ativos, capacidades, processos
organizecionais, atributos da empresa,
informag@o, conhecimento, e outros,
controlados pela empresa que lhe
permitem conceber e implementar
estratégias para aumentar a sua eficiéncia
eeficacia

Recursos fisicos (equipamentos, fabricas,
localizagdo geogréfica e acesso a matéria-
prima);

Recursos humanos (relagcbes sociais e
experiéncias dos funcionérios);

Recursos organizacionais (estruturas,
processos e sistemas de informacao).

Barney
(1986,
1991)

Estoque de
ativos

Estoques de ativos criticos ou estratégicos,
néo-negocidveis, ndo-imitdvels e ndo-
substituiveis.

Marca, lealdade do consumidor, know-how
tecnol 6gico.

(Dierickx;
Cooal, 1989)

Capacidades
dindmicas

Habilidade da empresa em integrar,
construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para enfrentar as
régpidas mudangas do  ambiente.
Habilidade em atingir novas e inovadoras
formas de vantagem competitiva, dadas as
dependéncias de caminhos e posi¢es de
mercado.

Rotinas organizacionais e estratégicas
pelas quais as empresas atingem novas
configuragdes de recursos a medida que os
mercados emergem, colidem, partem-se,
evoluem ou morrem.

Processos  organizacionals e  gerenciais
(coordenacaolintegragéo, aprendizado,
reconfiguragdo e transformacdo); posicdes
(ativos tecnol 4gi cos, complementares,
financeiros, de reputagdo,  estruturais,
institucionais, de mercado e fronteiras
organizacionais) e trajetéria (dependéncia de
caminhos e oportunidades tecnol dgicas).

Desenvolvimento de produtos, plangjamento

estratégico, transferéncia e criagdo de
conhecimento, distribui¢o de recursos.

(Teece;
Pisano;
Shuen,
1997)

(Eisenhardt;
Martin,
2000)

Competéncias
essenciais

Processo de aprendizado coletivo na em-
presa, especialmente o de coordenar habi-
lidades diversas de produgdo e integrar
multiplas correntes de tecnologias.

Conhecimento; capacidade de integracdo de
conhecimentos.

(Prahdad;
Hamdl,
1990)

Rotinas
organizacionais

Hierarquia de rotinas organizacionais que
definem habilidades organizacionais a
serem praticadas no nivel abaixo, e
procedimentos de decisdo no nivel acima.
O “nivel acima’ define o que deve ser
feito no “nivel abaixo”.

Estratégia de inovagdo, que define em que
negécio se deve investir; estrutura, como
modo de organizagdo e governancga.

Nelson
(1991)

Capacidades
organizacionais

Know-how da empresa que faz sua
operacdo parecer facil, na medida em que
0S processos organizacionais estdo em
sintonia. Produtos e servigos efetivamente
entregues a0 mercado. As capacidades
preenchem a lacuna entre intencdo e
resultado, de maneira que o resultado
corresponde aquilo que foi intencionado.

Conhecimento técito e explicito, rotinas
organizacionais, ativos e  habilidades
individuais.

(Dosi;
Nelson;
Winter,
2000);
(Nelson,
1991);
(Grant,
1996)

Quadro 1 - Definicbes de recursos
Fonte: elaborado pelo autor
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Como se pode verificar no Quadro 1, as defini¢des sdo bastante diversificadas e incluem tanto
ativos tangiveis, como capital, instalacdes fisicas e equipamentos, quanto processos de gestéo

e aquisicdo e utilizacdo de conhecimentos.

A partir dessas consideractes e definicbes, e para efeito deste trabalho, considera-se
“competéncia organizacional” como um conjunto de capacidades, constituido de rotinas
controladas pela empresa, que permite a empresa conceber e implementar estratégias para

aumentar a sua eficiéncia e eficacia

A partir desta decisdo, neste trabalho, o termo “competéncia’, de forma genérica, sera referido

para designar capacidade, recurso, ativo ou outro termo similar.

2.4 Gestéo empresarial como competéncia organizacional

A partir do que foi visto no tépico anterior, é possivel também perceber uma homogenei dade
de percepcdes, no sentido de se compreender a gestdo empresarial dentro de um quadro de
competéncias organizacionais e, portanto, nao-adquiriveis no mercado, mas, como uma

capacidade aprendida e desenvolvida.

Como afirmam Teece, Pisano e Shuen (1997), o que é distintivo nas empresas € que elas sdo
um dominio da organizacdo da atividade econémica cujas competéncias e capacidades ndo
podem ser adquiridas através do sistema de preco ou mercado. Sistema de preco ou mercado
entendido aqui como um acordo lega entre as partes, apontando claramente direitos,
recompensas e responsabilidades. Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), a atividade
empresarial ndo pode simplesmente produzir uma montagem instantanea de competéncias
organizacionais exclusivas, atraveés da agquisi¢ao direta das suas diversas partes no mercado. A
replicacdo de competéncias organizacionais leva tempo. Estas competéncias ndo devem ser
entendidas em termos contdbeis, mas, sim, em termos de estruturas organizacionais e

jprocessos gerenciais.

Expandindo sua argumentacdo, esses autores propdem que as dimensdes estratégicas da
empresa, que geram vantagens competitivas, S80 Seus processos gerencials e organizacionais,
suas posicbes de ativos especificos e sua trgetéria. Por processos gerenciais e

organizacionais, Teece, Pisano e Shuen (1997) entendem a maneira como as coisas S80
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realizadas na empresa, ou sga, suas rotinas e modelos de praticas correntes e de
aprendizagem. Por posicOes de ativos especificos, esses autores se referem ao estoque de
tecnologia e propriedade intelectual disponivel internamente, como os ativos complementares,
a base de clientes e as relagbes com fornecedores e complementares. E por trajetéria, as
aternativas estratégicas disponiveis para a empresa e a presenca ou auséncia de retornos
maiores e dependéncia de caminhos. No caso das competéncias essenciais, entendem nas
como ativos que ndo podem ser comprados e, portanto, precisam ser construidos ou

desenvolvidos.

Prahalad e Hamel (1990) sdo ainda mais explicitos neste ponto. Afirmam que as competéncias
essenciais sdo um aprendizado coletivo na empresa, especialmente aguele voltado para a
coordenacdo de diversas habilidades de producéo e integracdo de mudltiplas correntes de
tecnologia. Para eles, a competitividade de uma organizagdo no curto prazo deriva dos
atributos, preco e performance de produtos, mas, cada vez mais, 0s sobreviventes da primeira
onda da globalizacdo estdo mnvergindo para um padréo similar e homogéneo de custo e

gualidade de produtos.

Nesse sentido, esses atributos tornamse cada vez menos importantes como fontes de
diferencial competitivo. Assim, no longo prazo, a fonte de competitividade das empresas
torna-se a habilidade em consolidar diferentes tecnologias e habilidades de producéo em
competéncias que permitam que 0s negocios se adaptem as oportunidades. Portanto, sdo as
competéncias organizacionais de gestdo aguelas que permitem integrar os diferentes
conhecimentos da empresa, para dar forma e desenvolver produtos que atendam aos

mercados.

Leonard-Barton (1995) afirma que as capacidades centrais ou estratégicas (core capabilities)
sd0 desenvolvidas a partir de quatro dimensdes. as habilidades e conhecimentos dos
trabalhadores; os sistemas fisicos e técnicos, que incluem os bancos de dados, méquinas e
programas de computadores, os sistemas gerenciais, que incluem os sistemas de educacéo,

recompensas e incentivos; e os valores e normas.

Ghoshal, Hahn e Moran (2002) constatam, a partir da observacdo empirica, que existe uma
forte correlacdo positiva entre a prosperidade de uma dada economia e o papel relativo que
grandes empresas desempenham nesta economia. Sustentam gque a competéncia em gestéo € o

fator que, por um lado, leva ao crescimento das firmas e ao estabelecimento de proporcgéo



41

relativamente alta de empresas de grande porte, e, por outro lado, leva a criagdo de maior

valor econdmico, que, por suavez, leva a prosperidade e ao crescimento da sociedade.

Esses autores reconhecem que a performance das organizagdes, e, portanto, 0 Seu SUcesso ou
fracasso, depende em grande escala da habilidade dagueles que administram as operacoes.
Porém essa percepcdo ndo ocupa o centro das suas discussies e conceitualizagdes tedricas. O
objetivo deles é redirecionar a reflexdo, minimizando esta abordagem e trazendo a
competéncia em gest&o para o centro do debate.

Para Ghoshal, Hahn e Moran (2002), a competéncia em gestdo € o fator que dirige a
aquisicao, desenvolvimento e desdobramento dos recursos de conhecimento idiossincréticos e
dependentes do contexto que, por sua vez, determinam a produtividade da organizacéo e
influenciam a dire¢do do seu crescimento. A criagdo de valor econdbmico € um processo que
envolve o uso de recursos econdmicos. Recursos, para 0s autores, referem-se a qualquer ativo
tangivel ou intangivel que pode ser transformado em um output, constituindo-se ele préprio
em outro recurso. Esses recursos precisam ser combinados e trocados. A essa habilidade de
combinar (entrepreneurial judgement) e trocar (organizational capability) recursos é o que 0s

autores denominam competéncia em gestéo.

De acordo com o Quadro 1, os autores consultados mencionam, de uma forma ou de outra, a
gestéo empresarial como uma das competéncias da organizagcdo. De maneira diversa e com
denominacdes diferentes, os termos ativos nao-fisicos e recurso gerencial (PENROSE, 1959),
capacidade gerencial e organizaciona da empresa (ANDREWS, 1971), ativos intangiveis e
habilidades gerenciais (WERNERFELT, 1984), habilidades possuidas pela equipe
(RUMELT, 1984), processos organizacionais (BARNEY, 1986, 1991), estoques de ativos
criticos ou estratégicos, nao-negociavels, ndo-imitaveis e ndo-substituiveis (DIERICKX;
COOL, 1989), processos organizacionais e gerenciais, (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997),
rotinas organizacionais e estratégicas (NELSON, 1991; EISENHARDT; MARTIN, 2000),
conhecimento e capacidade de integracéo de conhecimentos (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e
capacidades organizacionais (DOSI; NELSON; WINTER, 2000) podem ser compreendidos

dentro da |6gica da gestéo empresarial.

Em outras palavras, é possivel inferir pela pesquisa bibliografica que a gestédo empresarial €
uma competéncia organizacional importante para o0 desenvolvimento de vantagens

competitivas.
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Por sua vez, buscando organizar um modelo de competéncias organizacionais, Zarifian (1999)

diferencia as seguintes competéncias em uma organi zacao:

?

?

competéncias sobre processos: conhecimentos sobre o processo de trabal ho;

competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos de trabal ho;

competéncias de servico: saber aliar a competéncia técnica a capacidade de identificar os

impactos de sua aplicacdo sobre a satisfacdo dos consumidores finais;

competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
pessoas. Zarifian (1999) identifica trés dominios dessas competéncias. autonomia,

responsabilizacéo e comunicagao.

Nota-se que esse autor, na classificagdo proposta e apresentada acima, identifica mais

diretamente a formacdo de competéncias ligadas ao processo de trabalho de operacdes, ou

sgja, ao saber fazer, a propria gestédo empresarial.

Numa perspectiva mais ampla que a de Zarifian (1999), mas, com base nela, Fleury e Fleury

(2001) consideram a formacdo das competéncias dentro do contexto de elaboracdo da

estratégia da empresa, categorizando-as em trés blocos, conforme Quadro 2:
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Competéncias

Definigcdo

Significados

Negdbcio Competéncias relacionadas a| Visdo estratégica: conhecer o negécio, os ambientes interno e
compreensdo do negécio, | externo da empresa, identificando oportunidades, ameagas,
seus objetivos na relagdo| pontos fortes e fracos. Ter clareza e comprometimento com os
com o mercado, clientes e| objetivos e valores e auxiliar os demais profissionais na
competidores, e com o] descoberta do significado de sua area de atividade, suas
ambiente politico e social. responsabilidades e contribuicdes esperadas. Identificar a

necessidade de mudancas e as competéncias necessarias para
enfrentar os desafios do negdcio. Assumir responsabilidades e
mobilizar os demais profissionais nos projetos de transformagédo
organizacional.

Planejamento: estruturar e sistematizar acOes para aproveitar
oportunidades e pontos fortes e minimizar ameacas e pontos
fracos. Estabelecer mecanismos de controle e avaliacdo das
acoes, otimizando 0s recursos existentes.

Técnico- Competéncias  especificas| Deter informagGes e conhecimentos técnicos relativos a sua

profissionais | para certa operagdo, | &rea; Uutiliza-los e atualiza-los constantemente, visando ao
ocupagdo ou  atividade.| cumprimento de atividades, resolugdo de problemas ou
Desdobram-se em | desenvolvimento de projetos/produtos. Disponibilizar os novos
competéncias em operagoes, | conhecimentos desenvolvidos interna ou  externamente,
(inovagcdo) de  produto, | garantindo suacirculagdo.
marketing e finangas.

Sociais Competéncias  necessérias| Comunicacdo: compreender 0 processo de comunicagdo em sua

para interagir com as
pessoas, como por exemplo,
comunicagdo, negociagdo,
mobilizagdo para mudanca,
sensibilidade cultural,
trabalho em times.

totalidade, garantindo o entendimento das mensagens pelos
demais membros da organizagcdo. Expressar idéias de modo
claro, utilizando técnicas de comunicagéo apropriadas para cada
situacéo.

Negociacdo: ter capacidade de discutir, estimular e influenciar
positivamente outras pessoas a colaborarem, efetivamente, para
atingir os objetivos organizacionais, conduzir processos de
obtencdo de consenso, objetivando resultados satisfatorios para
as partes envolvidas e, principalmente, para a organizagdo, em
situagBes externas e internas, argumentar coerentemente, de
formaa persuadir as pessoas navenda deidéias, e aceitar pontos
diversos do seu.

Trabalho em equipe: criar e trabalhar com grupos de pessoas
gue detenham habilidades e conhecimentos diversos e
complementares, propiciando o surgimento de sinergia. Manter
tais grupos trabalhando em conjunto eficientemente,
controlando participacfes excessivas e convidando membros
silenciosos a participar, resolvendo conflitos.

Quadro 2 - Competéncias organizacionais
Fonte: FLEURY ; FLEURY/, 2001.

Para Fleury e Fleury (2001), relacionar o conjunto de competéncias, descritas no Quadro 2

desenvolvidas pelos individuos em seu espaco de atuacdo, com as estratégias de negécio, é a

forma de se chegar as competéncias essenciais da organizagdo. Assim, no Quadro 2, fica claro

o vinculo estreito entre a definicdo e classificagdo das competéncias organizacionais e a

gestédo empresarial. De uma forma mais direta, a expressdo da competéncia organizacional é

dada na préatica pel os atributos da gestéo empresarial.



2.5 Como mensurar o desenvolvimento da gestdo empresarial ?

A partir do referencial tedrico apresentado € possivel constatar aimportancia para a estratégia
da empresa do desenvolvimento de competéncias geradoras de vantagem competitiva
sustentada. As mudangas no ambiente, associadas a continua introducéo de inovacbes na
gestéo empresarial, tém resultado na redescoberta e redefinicdo do conceito de competéncia, o
gual, em sua moderna acepcdo, tem sido fortemente associado a idéias de resultado,
competitividade e vantagens competitivas. E possivel também perceber que, dentre tais
competéncias, a gestdo empresarial € uma capacidade organizacional controlada pela
empresa, que permite a empresa conceber e implementar estratégias para aumentar a sua

eficiénciae eficacia

Contudo, como foi exposto anteriormente, as diversas abordagens sobre competéncias
organizacionais ndo apresentam ainda um corpo conceitual unificado. A teoria apresenta
definicbes que, se por um lado, parecem caminhar para a mesma diregdo, por outro, mais que

fechar e consolidar conceitos, parecem deixar em aberto caminhos e perspectivas.

Quando se fala em gestdo empresarial como competéncia organizacional, embora o quadro
tedrico va se estreitando, a grande dificuldade passa a residir na forma de verificakla
empiricamente, uma vez que a literatura ndo apresenta uma lista concreta e precisa dos

atributos da gest&o empresarial.

Pela abrangéncia da abordagem, estruturagéo dos conceitos e possibilidade de conexéo com a
amplitude de definicBes trazidas pela teoria, utiliza-se como referéncia nesta pesquisa, o

model o de competéncias organizacionais proposto por Fleury e Fleury (2001).

Uma outra fonte de definicBes utilizada para a identificaco das variaveis das competéncias
organizacionais especificas, relativas a gestao, €oriunda dos estudos sobre o Total Quality
Management (TQM) realizados por Powell (1995), Douglas e Judge Jr. (2001), Grant, Shani,
Krishnan (1994), Easton e Jarrel (1998), Hendricks e Singhal (2001). Esses estudos colocam
de maneira clara 0 TQM como uma flosofia e conjunto de préticas que configuram um
sistema integrado de gestdo que agrega valor, melhora a performance e permite o
desenvolvimento de competéncias organizacionais que levam as vantagens competitivas

sustentadas.

Os estudos de Easton e Jarrel (1998) e Hendricks e Singhal (2001) proporcionam evidéncias
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estatisticas que comprovam a correlacéo entre a performance e criagdo de valor pela empresa
e a aplicacdo de préticas ligadas ao TQM, especialmente em periodos pos-implementacéo.
Embora o que constitui 0 TQM sgja ainda objeto de debate, Easton e Jarrel (1998) define
TQM como um sistema de gestdo que possui substancialmente os critérios do Prémio
Baldrige. Ambos os estudos citados acima foram realizados em empresas que ganharam o

Prémio Baldrige.

Para Easton e Jarrel (1998), as caracteristicas chaves desse sistema de gestdo incluem foco no
processo, melhoria sistemética, énfase em toda a empresa, foco no cliente, gestdo pelo fato,
desenvolvimento e envolvimento do colaborador, gestéo cruzada por fungdes, relagbes com
fornecedores e reconhecimento da importancia do desenvolvimento de um modelo de gestédo
como uma estratégia competitiva critica. Todas essas caracteristicas estdo presentes nos

conceitos e préticas de gestdo desenvolvidos através do PAEX, como serd visto no capitulo 4.

Powell (1995), por sua vez, apresenta alguns modelos empiricos que apresentam fatores para
a mensuragdo da implantagdo das competéncias organizacionais. Dentre estes, o autor cita 0
Prémio Baldrige como um model o importante. Devido a esse respaldo, 0 Modelo Baldrige foi

considerado no ambito desta pesquisa

De acordo com Hart e Bogan (1994), este modelo foi desenvolvido por um grupo de
pesquisadores do Instituto Nacional de Normas e Tecnologias (INNT) nos Estados Unidos, a
partir de entrevistas com cerca de 200 profissionais da area da qualidade, em que se buscou
colher e selecionar critérios a serem incorporados a sua estrutura. A estrutura foi desenhada
em vérias formas: inicialmente, como ferramenta de comunicacdo; depois, como ferramenta
preditiva; e, finamente, como sistema de avaliacdo por contagem, formando uma relagdo de

critérios que compdem a estrutura do Modelo Baldrige.

Para Hart e Bogan (1994), os critérios do Modelo Baldrige se estabilizaram em torno de
certos principios genéricos e fundamentais da qualidade, assistidos por itens especificos e
areas de abordagem que conciliam virtualmente todo tipo de empresa, mas ndo prescrevem e,

sim, diagnosticam, estimulando as empresas a desenvolverem a sua competéncia.

Os fatores apontados pelo Modelo Baldrige' séo os seguintes:

! Paramaiores detalhes do Modelo Baldrige vide: <http://www.quality.nist.gov/>.
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. competéncia em estratégias e planos, que se refere ao processo de formulagdo das
estratégias a fim de determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, O
direcionamento das suas agdes e a maximizagdo do seu desempenho, incluindo-se a forma
como as estratégias, os planos de acdo e as metas sdo estabel ecidos e desdobrados por toda
aorganizacdo. Refere-se, também, & como a organizag&o define seu sistema de medicdo de

desempenho.

. competéncia em lideranca, que se refere ao sistema de lideranca da organizacdo e ao
comprometimento pessoal dos membros da ata direcdo no estabelecimento, na
internalizacdo, na disseminagao e na prética de valores e diretrizes organizacionais. Refere-

se, também, a como a organizacdo analisa criticamente o seu desempenho global.

. competéncia em clientes e sociedade, que se refere a forma como a organizagdo
identifica, compreende, monitora e se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados
e das comunidades; divulga seu produto, suas marcas e suas agoes de melhoria; estreita seu
relacionamento com clientes; e interage com a sociedade. Refere-se, também, a forma
como a organizacdo mede e intensifica a satisfacéo e a fidelidade dos clientes em relacdo

aos seus produtos e marcas.

. competéncia em informacfes e conhecimento, que se refere & gestéo e a utilizacdo das
informacbes da organizagdo e de informagbes comparativas pertinentes, bem como a
gest&o do capital intelectual da organizacdo.

. competéncia em pessoas, que se refere as condicles para o desenvolvimento e utilizacdo
plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as
estratégias organizacionais e aos esforgos para criar € manter um ambiente de trabalho e
um clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacdo
e a0 crescimento pessoal e da organizagao.

. competéncia em processos, que se refere aos principais aspectos da gestdo dos processos
da organizagdo, incluindo o projeto, execucdo e entrega do produto ou servigo, 0S
processos de apoio financeiro, administrativo e logistico e 0 sistema de inovacéo de

produtos e servigos e processos de gestéo.

. competéncia em resultados, que se refere a evolugdo do desempenho da organizagdo em
relacéo aos clientes e aos mercados, a situacdo financeira, a eficiéncia organizaciona e a

perspectiva dos socios e acionistas.

razéo da adogcdo deste conjunto de indicadores deve-se ao fato de estar alinhado e
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complementar as variaveis do modelo de Fleury e Fleury (2001) utilizado nesta pesquisa. Para
mensurar o desenvolvimento de competéncias organizacionais nas empresas que compdem o
corpus desta pesquisa, buscouse, por um lado, um ferramental aplicado a gestédo empresarial,
e, por outro, algo que tenha sido amplamente testado e aplicado, que € o caso do conjunto de

indicadores do Prémio Baldrige.

Conforme salientado anteriormente, pode-se observar pelo Quadro 2 que os indicadores
propostos pelo Prémio Baldrige estéo presentes no modelo de competéncias organizacionais

de Fleury e Fleury (2001), conforme se demonstra no Quadro 3.

M odelo de Competéncias Organizacionais

Indicadores do Prémio Baldrige
(FLEURY; FLEURY, 2001)

Competéncias de Negécio ?  competénciaem estratégias e planos

-~

competéncia em clientes e sociedade

-~

competéncia em resultados

Competéncias técnico-profissionais competéncia em informagdes e conhecimento

competéncia em processos

NN N

Competéncias sociais competéncia em lideranca

?  competénciaem pessoas

Quadro 3 - Competéncias organizacionais e indicadores do Prémio Baldrige
Fonte: elaborado pelo autor

Em se tratando da avaliacdo das competéncias organizacionais, no que tange a gestéo
empresarial, variaveis como estratégia e planos, clientes e sociedade, resultados, informacdes,
conhecimento, processos, lideranca e pessoas sdo cada vez mais enfatizados como e ementos

basilares para 0 sucesso organizacional.

Nessa diregéo, cabe compreender melhor se as organizagdes estdo de fato desenvolvendo tais
competéncias e, principamente, tendo em vista o objetivo deste trabalho, investigar se o
mecanismo de redes de aprendizado favorece o desenvolvimento das competéncias. O tema

redes organizacionais sera objeto de andlise no proximo capitulo.
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3REDESORGANIZACIONAIS

Em conformidade com o objetivo de estudo deste trabalho, este capitulo pretende definir as
variaveis que servirdo de base para se mensurar 0s atributos presentes em redes de

aprendizado.

Inicialmente sera realizada revisdo bibliografica a respeito dos relacionamentos cooperativos
entre empresas, tomando conmo ponto de partida o contexto em que tais relacionamentos estéo
inseridos, que sdo as estratégias relacionais. Em seguida, discutem se as abordagens teoricas
gue, potenciamente, explicam as razdes pelas quais 0s relacionamentos cooperativos sdo
formados. ApOs essa classificagdo, apresenta-se uma tipologia desses relacionamentos,
ressaltando a modaidade especifica das redes interorganizacionais. Posteriormente,
aprofunda-se 0 conhecimento sobre as redes, ao apresentar uma tipologia delas, posicionando
0 tipo de rede objeto deste estudo, as redes de aprendizado. Finalmente, destacamse 0s
atributos apontados na literatura como fundamentais para 0 sucesso destas redes, que seréo

alvo de mensuragao nesta pesquisa.

3.1 Estratégias relacionais: um ponto de partida

As abordagens sobre estratégia empresarial podem ser agrupadas, de maneira abrangente, em
dois grupos: as estratégias competitivas e as estratégias relacionais (DETRIE et al., 2000).
Embora as estratégias competitivas sejam mais difundidas no plano académico, as relacdes
entre as empresas no mercado ndo se limitam & competicéo e aos modelos de concorréncia
existentes na literatura, notadamente nas concepcdes de Porter (1980). Ao contrario, novas
abordagens sdo necessarias para se entender o comportamento das empresas €, uma delas,
apoiando-se na teoria dos custos de transacdo, conforme Williamson (1975), explica e
justifica a existéncia de uma grande variedade de modos de coordenacdo entre entidades

econdmicas.

Esses modos de coordenacdo podem substituir o mercado livre, em que as trocas sdo
internalizadas no selo de uma empresa ou acordadas entre parceiros no quadro de um

relacionamento interorganizacional. Détrie (2000) aponta que a teoria relacional estipula que,
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dentre os modos de organizacdo possiveis, o arranjo escolhido sera aguele que minimizar a

soma dos custos de producéo e dos custos de transacéo.

Détrie (2000) afirma que é justamente para minimizar Seus custos que as empresas contornam
0 mercado e tecem relacBes mais estavel's e menos incertas. Delxa-se funcionar o mercado em

relacdo a todas as transagtes que ndo tenham um custo demasiado elevado.

Aprofundando-se nessa légica, pode-se deduzir que, espontaneamente, os atores econdémicos
segregam permanentemente certa dose de organizagdo, exatamente para que O Sistema
funcione com o custo minimo. As situagdes concorrenciais seriam, nessa légica, muito
desconfortéveis e perigosas, levando os atores a evita-las, através de uma teia complexa de

relagdes com diferentes parceiros.

Para Détrie (2000), a principal critica feita a maioria dos model os existentes é pertinente ao
seu cardter ideolOgico, a0 apresentar um de seus aspectos e dissmular o outro. O aspecto
apresentado é o da “concorréncia encarnicada’, a que as empresas se entregam, € o aspecto
disssmulado é o do “encarnicamento iguamente grande com que fogem da concorréncia’.
Para Détrie (2000, p.186), uma estratégia diz-se relaciona “quando se baseia ndo na lei da
concorréncia, mas em relagdes privilegiadas que a empresa estabel ece com certos parceiros no

Seu contexto”.

Nesse sentido, a nogdo de concorréncia ndo esta totalmente ausente, mas € forcosamente
secundaria em relagdo ao acordo celebrado por vontade mutua, que escapa as regras do
mercado. Os dois tipos de estratégias, competitiva e relacional, podem, portanto,

combinaremse ou sucederem-se no tempo.

Dentro do quadro de estratégias relacionais, ou, dito de outra maneira, de relacionamentos
cooperativos, desenvolvemse as reflexdes deste trabalho. A idéa ndo é privilegiar uma
abordagem (relacional) em detrimento da outra (competitiva), mas, antes, € mostrar que esse
campo de conhecimento na gestdo estratégica revela-se Gtil para compreender e explicar 0s
movimentos e acdes das empresas, especificamente no processo de desenvolvimento de

competéncias organizacionais.
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3.2 Relacionamentos interorganizacionais: abordagens tedricas

O estudo de redes e aliancas atrai cada vez mais o interesse da literatura académica. Embora
0os relacionamentos interorganizacionais sgam uma aternativa importante para o
desenvolvimento de recursos e competéncias, literatura ainda ndo estd consolidada em
um corpo tedrico tnico e abrangente (NOHRIA; ECCLES, 1992).

Neste topico, propde-se a identificagdo das principais correntes tedricas que, potercialmente,
oferecem subsidios para a compreensdo da existéncia dos relacionamentos
interorganizacionais. A bibliografia sobre os relacionamentos entre empresas € fragmentada,
com argumentos trazidos por varias disciplinas. Essa fragmentagdo reflete a natureza
multifacetada desses relacionamentos, que, freqiientemente, envolve uma mescla de motivos,
intencbes e objetivos. De maneira geral, pode-se afirmar que as diversas abordagens
identificadas agrupamse, em fungdo dos seus fundamentos bésicos, em trés blocos: o

econdmico, 0 comportamental e 0 organizacional.

As seis abordagens apresentadas no trabalho de Barringer e Harrison (2000), a saber: teoria
dos custos de transacdo, teoria da dependéncia de recursos, teoria da escolha estratégica,
teoria do stakeholder, teoria do aprendizado e teoria instituciona - foram ainda identificadas e
reunidas outras quatro abordagens. teoria do recurso ou resource-based view, teoria da

organizacdo industrial, teoria do capital social e teoria dos jogos.

O objetivo dessa sistematizacdo néo foi alcancar um modelo exaustivo e identificar todas as
teorias, mesmo porque, de uma maneira abrangente, os relacionamentos interorganizacionais
podem ser explicados por miriades de pontos de vista, da biologia a sociologia, da fisica a
psicologia O que se procurou fazer foi identificar aquelas abordagens mais presentes na
literatura sobre organizagdes e que ja construiram ligaces importantes com 0s

relacionamentos interorganizacionais.

A Figura 2 apresenta 0 agrupamento das teorias a respeito 0s relacionamentos

interorganizacionais, segundo o fundamento predominante de cada uma delas:
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Fundamentoseconémicos

Teoriados custos de
transacéo

Teoriada escolha
estratégica
Teoriado recurso

Teoriada organizagéo
industrial

Fundamentos
Organizacionais

Fundamentos
Comportamentais

Teoria do stakeholder

Teoria da dependéncia de
recursos

Teoriado aprendizado

Teorialnstitucional
Teoria do capita socia

Teoriados jogos

Figura 2 - Agrupamento dos relacionamentos interorganizacionais segundo fundamentos
econdmicos, comportamentais e organizacionais
Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, cada uma dessas teorias sera caracterizada com vistas a identificar suarelacdo com a
formacdo de relacionamento cooperativos. Um quadro sintese dessas abordagens e a andlise

de sua relagéo com relacionamentos cooperativos serdo apresentados na segdo 3.3.

3.2.1 Teoria da dependéncia de recur sos

De acordo com Barringer e Harrison (2000), a abordagem da dependéncia de recursos € uma
teoria que est4 enraizada na estrutura de um sistema aberto. As organizagdes devem engajar-
Se em trocas com 0s seus ambientes para obter recursos. Essa teoria diverge da teoria dos
recursos (resource-based view), que propde gque para que uma empresa adquira e mantenha
uma vantagem competitiva sustentavel € necessario que possua recursos valiosos, raros e
dificeis de serem imitados. O foco da teoria dos recursos € mais interno embora, segundo
Barringer e Harrison (2000), haja algum reconhecimento que recursos internos importantes

possam ser obtidos de fontes externas.

De maneira diferente, a teoria da dependéncia de recursos foca em recursos que devem ser
obtidos de fontes externas para que a empresa possa sobreviver e prosperar.Ainda segundo os

autores, a necessidade de se adquirir recursos cria dependéncias entre as organizagoes e
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unidades externas, que podem ser fornecedores, competidores, agéncias governamentais,

fontes de crédito, ou qualquer entidade no ambiente no qual a empresa esteja inserida.

Para gerenciar essas dependéncias adequadamente, a teoria da dependéncia de recursos
argumenta que as organizacbes devem: 1) adquirir controle sobre recursos criticos em um
esforco para diminuir a dependéncia sobre outras organizacoes; e, 2) adquirir controle sobre
recursos gue aumentem a dependéncia de outras organizagtes sobre elas. Colocado de uma
maneira diferente, as organizagdes tentam aumentar o seu poder relativo em relacéo a outras
organizagdes no seu ambiente relevante (PFEFFER; SALANCIK, 1978; THORELLI, 1986).

A participagdo em relacionamentos interorganizacionais € uma forma de a empresa atingir
esses objetivos. As empresas cooperam entre si para obter acesso a recursos criticos e para
aumentar 0 seu poder em relagdo a outras empresas, sgja para ganhar poder de mercado ou
neutralizar 0 movimento de um concorrente, sgja para adquirir uma habilidade especifica que
ndo possui. Para Child e Faulkner (1998), a teoria da dependéncia de recursos levanta uma
questéo estratégica sobre o problema que a organizacdo enfrenta, que € como lidar com as
incertezas sobre o fornecimento de recursos e competéncias humanas. A teoria indica que,
guando os recursos e competéncias ndo estdo disponiveis nos niveis necessarios para uma

determinada empresa, hd maior probabilidade de se efetivarem ligagdes com outras empresas.

Para Barringer e Harrison (2000), uma razdo comum para a formacéo de relacionamentos
cooperativos, que se relaciona com o paradigma da dependéncia de recursos, € a de que as
empresas entram em parcerias para obter vantagem de ativos complementares. De acordo com
Pfeffer e Salancik (1978), a escassez de recursos estimula as empresas a entrarem em
relacionamentos interorganizacionais, numa tentativa de exercer poder, influéncia e controle

sobre organizagGes que possuam 0s recursos requeridos.

Ainda segundo Barringer e Harrison (2000), uma vez que 0S recursos gque geram certa posicao
competitiva sustentada séo agueles que no mercado serdo valiosos, raros, ndo imitaveis e nao
substituiveis, os relacionamentos interorganizacionais podem ser a forma unica de produzir
tais recursos. Isto se da por duas maneiras. Primeiro, porque os relacionamentos
interorganizacionais frequientemente trazem consigo a confian¢a no produto ou conhecimento
gerado, uma vez que é produzido através do esforgo coletivo de vérias organizagbes. Em
segundo lugar, porque envolvem a combinacdo de poder de mercado e prestigio que cada

organizagdo leva para dentro do relacionamento.
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Uma objecao potencial a essa teoria, apontada por Barringer e Harrison (2000), € que ela tem
limitagOes para explicar a formac&o de relacionamentos interorganizacionais. A teoria néo
explica a adocdo de outras estratégias pelas organizagcbes para adquirir vantagens
competitivas, tais como fusdes e aquisicdes, contratacdo de pessoal especializado, atracéo de

capitais, e outros, em detrimento da participagdo em relacionamentos interorganizacionais.

Essa teoria também n&o discute como as organizacdes decidem buscar tais relacionamentos, e,
sim, que elas deverdo buscéa-los para adquirir recursos valiosos. Também ndo define se
variaveis como custos de transacdo e oportunidades para o aprendizado séo consideradas e
interferem nesta decisdo. Além disso, ndo desenvolve o raciocinio de como as competéncias

s30 definidas.

A teoria foca mais na necessidade de recursos criticos do que no processo de desenvolvimento
e captacdo desses recursos, ou em como tais competéncias sdo transferidas de empresa a

empresa.

3.2.2 Teoria da escolha estratégica

A teoria da escolha estratégica € proveniente da Economia e seu principal argumento reside
no fato de que as empresas buscam rel acionamentos interorganizacionais para aumentar a sua
competitividade ou poder de mercado. Os relacionamentos interorganizacionais podem se

justificar por uma série de razdes estratégicas, de curto ou longo prazo (KOGUT, 1988).

Estas razbes variam do aumento da velocidade de resposta a neutralizagdo ou bloqueio do
movimento do competidor; da maximizagdo da habilidade para oferecer produtos ou servicos
mais atrativos ao aumento da eficiéncia ou reducéo de custos; e da facilidade de acesso a

mercados internacionais a selecdo de canais de distribuicéo.

Para Barringer e Harrison (2000), a teoria da escolha estratégica tem uma perspectiva bastante
ampla. A participacdo em relacionamentos interorganizacionais pode ser justificada por
muitas razdes, como por exemplo a intengdo de maximizar a habilidade em oferecer produtos
e servicos atrativos e a de aumentar a eficiéncia ou reduzir custos (POWELL, 1990). Na
verdade, a teoria apresenta um estudo dos fatores que proporcionam oportunidades para as

empresas aumentarem a sua competitividade. Lucro e crescimento sdo tipicamente 0s
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Para Barringer e Harrison (2000), embora as oportunidades de estudo abertas pela teoria da
escolha estratégica sgjam amplas, nela residem ainda algumas fraquezas. O desafio para os
pesquisadores que se baseiam nesta teoria € 0 de classificar as diversas estratégias de
relacionamentos interorganizacionais em grupos de estudo. Para tanto, Barringer e Harrison
(2000) sugerem quatro razdes estratégicas que poderiam servir de base para uma classificacéo

dos relacionamentos cooperativos:

? relacionamentos que aumentam o poder de mercado através do levantamento de barreiras

de entrada, ou a criagdo de influéncias de monopdlio;

? relacionamentos que aumentam o poder politico, ou a habilidade para influenciar

estruturas de governo, direta ou indiretamente;

? relacionamentos que aumentam a eficiéncia em pesquisa, producédo, marketing ou outras
funcoes; e

? relacionamentos gque proporcionam uma diferenciacéo de produtos ou Servigos.

3.2.3 Teoria da organizacéo industrial

No campo da organizagdo industrial, o paradigma dominante da gestdo estratégica durante as
duas Ultimas décadas foi a abordagem das forgcas competitivas desenvolvida por Porter (1980).
Esta abordagem, centrada em um modelo da organizagdo industrial em que a estrutura de um
determinado setor empresarial é responsavel pelo desempenho das empresas, é bastante
difundida dentro dateoria e prética gerencial. E também foi muito considerada no ambito dos
relacionamentos interorganizacionais (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 2000; DAS;

TENG, 2000).

Essa abordagem enfatiza as agdes que a empresa deve desenvolver, no sentido de defender a
sua posicéo frente as diversas forcas competitivas que estdo no contexto em que esté inserida.
Os ganhos de cada empresa serdo funcdo direta das posi¢cOes de produto e mercado que

conseguir conquistar e sustentar.

O jogo das decisOes estratégicas consiste, entdo, em determinar ®mo a empresa deve se



55

organizar na sua cadeia de producéo (cadeia vertical), que vai desde a aquisicdo da matéria
prima, até a comercializacéo e distribuicdo de bens acabados e servicos. Organizar significa
integrar-se ou se desintegrar verticamente, “comprar” ou “fazer”. Essa é uma das decisdes

mais vitais no posicionamento competitivo da empresa.

Como afirma Porter (1980, p.278),

aintegracdo vertical é a combinagdo de processos de producao, distribuicdo, vendas
e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro das fronteiras
de uma mesma empresa. Isto representa, portanto, uma decisdo da empresa no
sentido de utilizar transacBes internas ou administrativas em vez da utilizag&o de
transagdes de mercado para atingir seus prop6sitos econdmicos.

Devido as mudancas no ambiente econémico e de negocios, as fronteiras das empresas tém se
tornado volateis, nas Ultimas décadas. As novas tecnologias gjudaram a reduzir a vantagem de
custo de grandes escal as produtivas, possibilitando que até mesmo empresas de pegqueno porte

dominassem etapas do processo de maneira competitiva.

Estas novas tecnologias tém reduzido muitas vantagens da decisdo de “fazer”, sem, contudo,
implicar em uma ag&o tradiciona tipica de smplesmente “comprar”. Nesse sentido € que
surgem as diangas e relacionamentos cooperativos como aternativas a opgcdo de
simplesmente “comprar” ou “fazer” no processo de organizacéo da cadeia vertical.

Como afirmam Besanko, Dranove e Shanley (1980) e Porter (1980), existem argumentos

correntemente aceitos, mas que sdo incorretos e devem ser evitados, a saber:

? as empresas devemn geralmente “comprar”, ao invés de “fazer”, para eliminar custos, pois

dessa forma é mais barato;

? as empresas devem geralmente “fazer”, ao invés de “comprar”, para evitar pagar margens

de lucro a empresas independentes;

? as empresas devem “fazer”, ao invés de “comprar”, porque um produtor verticalmente
integrado esta apto a evitar pagar altos pregos por um produto durante periodos de picos

de demanda ou de fornecimento escasso;

? uma posicéo firme no mercado, em determinado estégio da cadeia produtiva, pode ser

automati camente estendida ao estagio seguinte;

? sempre faz sentido aintegragdo para um negocio competitivo;
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? aintegracdo vertical pode salvar um negdcio que esta edrategicamente adoentado;

? a experiéncia em uma das partes da cadeia vertical qualifica, automaticamente, a

administragéo para atuar na direcdo da unidade “ corrente acima’ ou “corrente abaixo”.

Por seu turno, os relacionamentos interorganizacionais podem expandir a capacidade de uma
empresa para criar produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos
concorrentes, atingir a escala necessaria a sua sobrevivéncia em mercados mundiais e gerar

Mai's recursos para investir em suas competéncias bésicas.

A teoria da organizacdo industrial, a0 mostrar a necessidade da empresa em se posicionar
adequadamente na cadeia de valor para manter um posicionamento competitivo, aponta para

0s relacionamentos cooperativos como alternativas ao “comprar” ou ao “fazer”.

3.2.4 Teoria do capital social

A teoria do capital social (PUTNAM, 1993); (POWELL, 1990); (GULATI, 1998) sustenta
gue o comportamento cooperativo dos individuos guda a solucionar os dilemas encontrados

em dada sociedade, ao diminuir a complexidade e reduzir a incerteza.

Em seu trabalho para compreender o desempenho das instituicdes democraticas, Putnam
(1993) conclui que o desempenho tem forte correlagdo com a capacidade associativa dessas
instituicbes. Embora, em seu trabalho, a nacéo sgja o objeto de estudo e, questbes como
coesdo socia, harmonia politica, bons governos, estabilidade social, educacdo, urbanismo e
estabilidade pessoal sejam razdes explicativas do sucesso e do desempenho, uma analogia
pode ser feita com relacéo as empresas, que sdo parte integrante da nagdo, como instituicoes
da sociedade.

Uma concluséo basica de Putnam (1993) é que a vida coletiva gera melhor desempenho das
instituicdes. Se isso € tomado ao plano empresarial, 0s relacionamentos cooperativos podem
gerar melhor desempenho das empresas, ou no jargdo mais apropriado do campo, vantagens

competitivas sustentadas.

Na acdo coletiva, ou sgja, no relacionamento cooperativo, € que se constroem os pilares do

capital social como confianga, normas e redes. I1sso é considerado um bem publico, ao
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contrario do capital convencional, que € um bem privado.

Para Putnam (1993), a confianca € um componente essencial do capital social. A confianca

“lubrifica’ a cooperacdo, que por sua vez “aimenta’ a mnfianca. As normas, por sua vez,

reduzem custos de transacéo e facilitam a cooperacdo. E as redes geram reciprocidades.

As reciprocidades sdo, para 0 autor, um componente altamente produtivo de capital social.

Como beneficios de um engajamento em redes, ele cita:

?

as redes aumentam a interagcdo entre os atores e a interconectividade, reduzindo os riscos

atuais e futuros dos beneficios esperados;

as redes, a0 interagirem, tornamse aptas para desenvolver fortes normas de

comportamentos sociais e reforcar expectativas mituas;

as redes facilitam a comunicacdo e aumentam o fluxo de informacéo e a lealdade entre os
individuos;

as redes organizam e reforcam 0s sucessos passados da colaboragéo, que servirdo como

modelo cultural para a colaboragéo futura.

Entretanto, para o autor, existem alguns dilemas da acdo coletiva que reduzem a capacidade

de cooperagdo para beneficios mituos. Baseando-se na teoria dos jogos, Putnam (1993)

aponta razbes como a tragédia dos comuns, em gue pode haver uma limitacdo por parte de

alguns atores no uso de recursos comuns, dos quais todos dependem; o bem publico, quando

ninguém € incentivado a sua producdo ou preservacao; a légica da acéo coletiva, a partir da

qua os individuos podem ter comportamentos egoistas e auto-interessados; e o dilema do

prisioneiro, quando um ator pode ser estimulado a se comportar em beneficio proprio

Para Powell (1995), as redes representam uma forma particular de agéo coletiva, em que

a cooperacao pode ser sustentada no longo prazo como um arranjo eficaz;

as redes criam incentivos para o aprendizado e a disseminacdo de informagado, permitindo,
assim, que idéias sgjam transformadas em ac&o, imediatamente;

as redes sem objetivos definidos sGo mais Uteis quando 0s recursos sdo variaveis e 0s
ambientes incertos

as redes oferecem meios atamente viaveis de utilizagdo e aumento dos ativos intangivels,

tais como o conhecimento técito e ainovagao tecnol gica
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De maneira andloga, Gulati (1998) reitera que a perspectiva da rede € construida sobre a
nocao geral de gque as a¢bes econdmicas sdo influenciadas pelo contexto social do qual estdo
inseridas (embeddedness). E que as agdes podem ser influenciadas pela posi¢céo dos atores nas
redes sociais. O autor introduz em seu trabalho o conceito de “redes sociais’, salientando que
as empresas podem estar interconectadas através de um amplo conjunto de relacionamentos
sociais e econdémicos, tais como relacionamentos com fornecedores, fluxo de recursos,
presenca em associagdes de negocios, relacionamentos individuais entre empregados, e

aliancas estratégicas anteriores.

3.2.5 Teoria do stakeholder

De acordo com Barringer e Harrison (2000), a ligacéo 106gica entre a teoria do stakeholder e o
processo de formag&o de relacionamentos cooperativos se estabelece no fato de que, nessa
teoria, as organizagOes &0 vistas no centro de uma rede de stakeholders.

Um stakeholder de uma organizacéo é qualquer grupo de individuos que pode afetar ou ser
afetado por ela, incluindo seus investidores, fornecedores, empregados, clientes,
competidores, comunidades locais na qual a organizagao opera, agéncias regulatorias, e assim

por diante.

Como afirma Jones (1995), as empresas sd0 vistas como um conjunto de contratos, que
podem ser documentos escritos formais ou acordos informais baseados em expectativas. Os
dirigentes principais sdo 0s agentes contratantes principais da organizacdo, porgque contratam
com stakeholders, direta ou indiretamente, e porque tém posicoes relativas importantes na
gestédo dos recursos organizacionais. Para Jones (1995), existem trés pressupostos que
descrevem a relacéo entre a corporacdo moderna e seu ambiente e sumarizam uma teoria da

vantagem competitiva

? as empresas tém relacionamentos, chamados contratos, com véarios stakeholders;
? asempresas sdo dirigidas por gerentes profissionais;

? as empresas existem em mercados, nos quais as pressdes competitivas influenciam o
comportamento, mas, ndo necessariamente, penalizam moderadamente comportamentos
ineficientes.
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A partir desses pressupostos, 0 autor propde que as firmas que contratam (através de seus
gerentes) com seus stakeholders na base de confianga multua e cooperacdo terdo uma

vantagem competitiva sobre empresas que ndo adotam esse comportamento.

Como inumeros dilemas éticos emergem dessa relagdo, a teoria do stakeholder, segundo
Harrison e Freeman (1999), pode gjudar os dirigentes de empresas a soluciona-los. Uma vez
gue, nessa perspectiva, a organizagdo é considerada, por natureza, um sistema cooperativo,
esta mesma organizagdo seria um veiculo para a coordenacdo dos interesses dos stakeholders.
Para Axelrod (1984), como resultado de sua natureza cooperativa, as organizagdes sao
inclinadas a formar coalizGes com stakeholders, para atingir objetivos comuns. Tais coalizoes
s80, dessa forma, poderosos mecanismos para alinhar os interesses dos stakeholders e reduzir

incertezas ambientais.

Para Barringer e Harrison (2000), a teoria do stakeholder, freqluentemente, leva a conclusio
de que relacionamentos cooperativos podem facilitar a congruéncia de metas entre um grupo
de stakeholders, embora a teoria ndo ofereca consel hos sobre a forma que os relacionamentos

cooperativos devem tomar.

3.2.6 Teoria do custo de transacéo

A teoria do custo de transacdo (COASE, 1937); (WILLIAMSON, 1975) desempenha,
provavelmente, um dos mais importantes papéis na andlise e interpretacdo dos
relacionamentos cooperativos, tendo em vista a organizagdo econdémica e suas fronteiras.
Oferece uma justificativa tedrica para situagdes em que a cooperacdo € preferivel aintegracéo
vertical (hierarquia), por um lado, ou aos contratos comerciais, por outro (mercado). Diversos
autores tém se apoiado nela para explicar a formacéo de arranjos cooperativos (JARILLO;
RICART, 1987); (POWELL, 1987; POWELL, 1990); (OUCHI, 1980).

A idéa originadora da teoria do custo de transacdo foi formulada por Coase (1937) em um
trabalho seminal que demonstra que as empresas sd0 criadas e crescem para substituir o
mercado, em &eas em que 0 mercado ndo € plenamente eficiente. De acordo com
abordagem, as transagdes baseadas em preco sdo abolidas dentro das empresas e substituidas

por trocas internas, coordenadas por dirigentes que organizam a producao.
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O desafio € determinar quando é mais eficaz organizar trocas particulares dentro da propria
empresa, ou deixar o mercado regular essas trocas sob o mecanismo de preco (price-
mecanism). Na verdade, para Coase, a questédo reside em se verificar qual das opcgoes
apresenta, comparativamente, custos menores, sgjam 0s custos de se usar 0 mercado, 0s
chamados custos de transagdo, sejam 0s custos de se organizar as mesmas trocas dentro da
empresa estruturada, ou hierarquia. Colocado de uma outra maneira, a decisdo que se

apresenta para os dirigentes é a de “comprar” ou “fazer”.

O jogo das decisdes estratégicas consiste, entdo, em determinar como a empresa deve se
organizar na sua cadeia de producéo (cadeia vertical), conceito ja apresentado anteriormente

na teoria da organizacdo industrial.

Ao criticar a posi¢éo dominante entre os economistas, que consideram o sistema econdémico
como coordenado pelo mecanismo de prego, e, dessa forma funcionando por si mesmo, Coase
(1937, p.389) afirma que essa visdo deve ser reconsiderada uma vez que esse mecanismo é
superado nas situacdes especificas que as empresas vivenciam. Seu trabalho propoe:

construir uma ponte no que parece ser um gap na teoria econémica entre o
pressuposto (assumido para alguns propésitos) que recursos sdo alocados por meio
do mecanismo de pregco e o pressuposto (@ssumido para outros propositos) de que
esta al ocacgéo é dependente de um empresério coordenador.

Como j& discutido agqui, a decisdo de “comprar” ou “fazer” é uma das decisbes mais
importantes na vida da empresa. “Fazer” pode significar integrar-se “para tré&s’, quando
envolve atividades ligadas aquelas que os fornecedores da empresa desempenham, ou “para
frente”, quando envolve atividades ligadas aguelas que os clientes desempenham. “Comprar”
significa utilizar o sistema de mecanismo de preco e ir ao mercado adquirir 0s insumos de que

Se necessita

O trabalho de Coase (1937) aponta para o fato de que existem custos de transagéo envolvidos
guando a empresa vai a0 mercado (seja para busca de informagdo, negociagdo, fechamento de
contrato, etc.), ou quando organiza internamente suas transacoes, através de uma maior
integracdo. Para ele, a principal razéo pela qual é lucrativo estabelecer uma empresa é porque
existe determinado custo de usar 0 mecanismo de preco. Portanto, os custos de transacdo

desempenham um papel importante na organizacéo da atividade produtiva.

Uma vez que a decisdo de se integrar verticalmente ou ndo é uma das decisdes primérias na
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vida da empresa, diversos autores tém tratado a questdo, procurando identificar vantagens,

desvantagens, custos, beneficios e limites para cada uma das opcdes escolhidas.

Williamson (1975) afirma que somente quando se vinculam os fatores humanos aos fatores
ambientais (e ndo sdo tratados separadamente) € que se pode explicar os problemas
transacionais. Porter (1980), por sua vez, chama a atencdo para a questdo estratégica da
andise. Afirma que muitas decisdes de integracdo vertical estédo alicercadas em termos da
decisdo de “fazer” ou “comprar”, enfocando os célculos financeiros que tal decisdo envolve.
Isso € a preocupacdo das empresas € com a estimativa das economias de custos
proporcionadas pela integracdo, em confronto com os investimentos requeridos para tal
procedimento. A deciséo de integracdo vertical €, contudo, bem mais ampla. A esséncia de tal
decisio ndo sdo os caculos financeiros propriamente ditos, mas, sim, os nimeros que lhe
servem de matéria-prima. Para Besanko, Dranove e Shanley (2000), enquanto o mercado é
superior para minimizar custos de producdo, a integracdo vertical € superior para minimizar

custos de transacdo. Dessa forma, tradeoffs entre os dois custos séo inevitavels.

Sgjam quais forem as razbes, nenhum autor define procedimentos que possam ser seguidos
automaticamente. De maneira geral, afirmam gue ndo existe regra ou receita que se aplique
generalizadamente na deciséo de “comprar” ou “fazer”. O processo decisorio € variavel em
cada ambiente ou segmento de mercado em que a empresa atua. Em outras palavras, a decisdo

vai depender de cada contexto estratégico especifico no qual a empresa esta inserida.

Na tentativa de unificar os fatores humanos e ambientais, Williamson (1975, p.20-40) aponta

como vantagens da organizacao interna, em relacdo ao mercado, 0s seguintes aspectos.

? aorganizagdo interna facilita a tomada de decisdes segiienciais e adaptativas, em fungdo
da racionalidade limitada do ser humano, em ambientes de incerteza e complexidade, em

gue as organizagcdes operam 0s contratos com o mercado;

? a organizacdo interna serve para atenuar 0 oportunismo, ou sga a acdo que leva os
agentes a alotarem comportamentos estratégicos, manipulando informagdes ou agindo
com falsas intengoes;

? a organizacdo interna ameniza 0 comportamento estratégico frente a0 impacto da
informacdo ndo manipulavel pelo ser humano, que gera ambientes propicios ao

oportunismo;
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? a organizagdo interna favorece a convergéncia dos objetivos e, portanto, ameniza a
atmosfera de negdcios, que tende a ser “carregada’ quando os objetivos das partes ndo sao

convergentes.

Por sua vez, Porter (1980, p.280-286), aponta argumentos de natureza estratégica para
demonstrar as vantagens da integracdo vertical:

? possibilidade de economias, tais como, economias de operagbes combinadas; economias
derivadas do controle e da coordenacg&o internos;, economias de informagdo; economias
obtidas a0 se evitar 0 mercado; e, economias propiciadas por relacionamentos estavels.

Este fator é apontado como o elemento mais importante da andlise da integracéo vertical;
? aprofundamento datecnologia (‘ paracima’ ou “para baixo”);
? oferta e ou demanda assegurada;
? compensacao do poder de negociacéo (barganha) e das distorgdes nos custos dos insumos;
? maior habilidade ao se efetuar a diversificacao;
? elevacdo das barreiras de mobilidade e de entrada;
? entrada em negdOcios com retornos mais altos;

? defesa contra o fechamento do acesso aos fornecedores ou aos clientes;

Besanko, Dranove e Shanley (2000) chamam a atencdo para o fato de que 0s custos e 0s
beneficios que as empresas incorrem ao se apoiarem, por um lado, em transacGes do mercado
ou, por outro lado, em internes, podem ser classificadas e relacionadas com a eficiéncia
técnica ou com a eficiéncia de agéncia. A eficiéncia técnica indica se uma empresa esta
usando 0 menor custo no processo de producdo. A eficiéncia de agéncia refere-se ao processo
de troca de bens e servicos na cadeia vertical. Mais especificamente, os autores apontam 0s
fatores economias de escala e escopo; crescimento e escala nas atividades de
produto/mercado; e, especificidade de ativos, como possiveis vantagens na integracéo
vertical.

Além disso, Besanko, Dranove e Shanley (2000) levantam alguns custos envolvidos na
decisdo de se usar 0 mercado, tais como os encontrados na dificil coordenacéo do fluxo de
producdo através da cadeia vertical, que, normamente, tenta-se contorna-los e evita-los

através de contratos detalhados; ou diante da relutancia dos parceiros em desenvolver e
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compartilhar informagdes; ou, como ainda, o0s custos de transacdo, agueles advindos da

atividade de negociar e comprar de terceiros.

A integracéo vertical atera o padrdo da propriedade e controle de um ativo e, dessa forma,
muda o poder relativo de barganha entre as partes envolvidas em um relacionamento na
cadeia produtiva. Portanto, por ter um controle sobre determinado ativo, uma dada empresa
pode desenvolver maior poder de barganha e pode capturar um valor econémico maior, criado
pela transagdo. Assim, integracdo vertical passa a ser atrativa quando h& grande assimetria
entre as partes envolvidas nos investimentos, para criar relacionamentos especificos e dta

eficiéncia de troca, ou, quando € importante, para uma das partes controlar 0 uso dos ativos.

As raz0es para usar 0 mercado ou comprar sdo derivadas da pressuposi¢do de que as empresas
no mercado sdo mais eficientes e, portanto, podem realizar uma atividade com custo menor ou

com qualidade maior, do que se o comprador fosse realiza-la por s préprio.

Nessa mesma linha, Coase (1937, p.394), levanta interessantes questdes com relacdo a
integracdo excessiva: “se organizar (internamente) a empresa pode eliminar certos custos e de
fato reduzir o custo de producdo, porgue ndo existem transacfes de mercado apenas? Porque

toda a producdo ndo € conduzida por uma grande empresa?’.

Estas questdes apontam para as vantagens ou beneficios nas transacdes de mercado, ou, como

alguns autores os denominam, custos ou limites da integracéo vertical.

O préprio Coase (1937) propde algumas explicacOes possiveis. Em primeiro lugar, quanto
mais uma empresa cresce, maiores os retornos decrescentes da funcéo do empreendedor, pois
0s custos de organizacdo de transagdes adicionais crescem. Além disso, uma vez que as
transacOes internas aumentam, o empreendedor falha na melhor alocacéo dos fatores de
producgdo, ou onde seu valor € maior. Além disso, o prego de fornecimento de um ou mais
fatores de producéo pode crescer, porque as “outras vantagens’ de ser “pequena’ sdo maiores

do que as de ser grande empresa.

Por outro lado, para Williamson (1975), que aproximadamente quatro décadas depois de
Coase, despertou a atencdo para o0 tema dos custos de trarsagdo, os limites da integracéo
vertical tém raizes também em fatores humanos e ambientais. Para ele, compras internas

distorcem as melhores decisdes de aguisicdo. Podem, por exemplo, levar a perda da
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experiéncia maior do mercado. Devido a expansdo interna, conflitos por poder e recursos séo
gerados, assim como persisténcia em projetos antigos, nos quais ja se realizaram
investimentos anteriores, mais do que na busca de investimentos em alternativas. A integracéo
vertical gera também distor¢cBes de comunicacéo, levando a comportamentos assertivos e
defensivos. Além disso, os incentivos prejudicam a relacdo de emprego ao se criar uma

excessiva expectativa de recompensa e pagamento de bonus.

Para Porter (1980, p. 286), também os custos da integracéo vertical relacionam se a questfes
estratégicas, “envolvendo basicamente custo de entrada, flexibilidade, equilibrio, habilidade
na administracdo da empresa integrada e o0 uso de incentivos organizacionais internos em

0posi¢cao aos incentivos do mercado”.

Os fatores apontados por ele séo:

? custo de superacéo de barreiras de mobilidade;

? maior alavancagem operacional;

? flexibilidade reduzida para a mudanca de socios;

? maiores barreiras de saidas gerais;

? exigéncia de investimento de capital;

? fechamento do acesso as pesquisas e/ou ao know-how dos fornecedores ou consumidores;
? dificuldade em manter o equilibrio da producéo pelo excesso de oferta ou demanda;

? incentivos desestimulantes para 0 desempenho da empresa, porque a empresa nao

compete;

? exigéncias gerenciais distint as entre negdcios de uma mesma empresa.

No entendimento de Besanko, Dranove e Shanley (2000, p.115-127), entre as raz0es

associadas a decisdo de comprar, podem ser citadas:

? apossibilidade de explorar economias de escala e aprendizado (tangivel) - empresas de
mercado podem agregar as demandas de varias empresas, e, Simultaneamente, possuir
informagOes proprietarias ou patentes, e reduzir, através da escala, o custo unitario de

producdo de determinado produto;

? osefeitos de custos de influéncia e agéncia (intangiveis) - os custos de agéncia referem-se
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aos custos associados a falta de esforco, e aos controles administrativos para deter a falta
de esforco num processo produtivo; os custos de influéncia referemse aos custos
associados com a influéncia (processo interno) sobre a alocacéo de recursos internamente

em uma empresa e, a conseqliente méa alocacdo e desperdicio.

Numa economia em forte ritmo de transformagdo, como a que vivemos, em que as vantagens
competitivas cada vez mais se reduzem em tamanho e duracdo no tempo, buscar
complementos no mercado pode ser uma forma &gil de desenvolver o que a empresa néo
dispde internamente e ndo tem recursos e tempo para tanto. Nesse sentido € que surgem
aternativas & decisdo simplesmente entre “comprar” ou “fazer” no processo de organizagdo
da cadeia vertical. Entre ir a0 mercado e integrar-se verticalmente, opgdes estas analisadas
anteriormente neste trabalho, existe uma variedade de aternativas, as quais se denominou
relacionamentos cooperativos. Estes relacionamentos assumem formatos organizacionais
complexos e variados em segmentos empresariais cada vez mais difusos e fragmentados. Os
Quadros 4 e 5 apresentam uma andlise comparativa entre as alternativas de integracéo, de

mercado e de redes.

Vantagens da I ntegracéo Vantagens da Rede

Permite economias (escala, escopo, controle e|Compartilhacustos deinvestimento.
coordenagdo, informacdo, relacionamentos estaveis,

etc.).

Facilita atomada de decisdes. Ampliao leque de alternativas de deciséo.

Minimiza a racionalidade limitada, em um ambiente | Opera dentro de um ambiente de racionalidade
deincerteza e complexidade. limitada, incerteza e complexidade. Compartilha

riscos.

Atenua o oportunismo e o comportamento estratégico. [ Torna claro e permite eliminar o oportunismo e o
comportamento estratégico.

Minimizaa“atmosfera carregada’. Elimina a “atmosfera carregada’ pela gestdo das
interfaces.

Permite o aprofundamento datecnologia. Permite o aprofundamento da tecnologia pela co-
especializagdo, incorporando novas capacidades.

Assegura oferta e demanda. Assegura oferta e demanda.

Possui facilidade para promover adiversificagdo. Aumenta as possibilidades de diversificagdo.

Eleva as barreiras de mobilidade e de entrada. Eleva e cria novas barreiras de mobilidade e de
entrada.

Possui maior defesa contra o fechamento de acesso a | Assegura acesso afornecedores e clientes.
fornecedores e clientes.

Possui maior coordenagdo do fluxo de producdo | Otimiza, pela especializagdo, o fluxo de produgéo
através da cadeia vertical. através da cadeia vertical.

Minimiza custos de transag&o. Minimiza custos de transag&o.

Quadro 4 - Analise comparativa entre as alternativas de integracéo e de rede
Fonte: elaborado pelo autor
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Vantagens do Mercado Vantagens da Rede
Evita retornos decrescentes da fungdo do|Evita retornos decrescentes da fungdo do
empreendedor. empreendedor.
Otimiza a alocagédo dos fatores com a minimizacdo das | Otimiza a alocagéo dos fatores com a minimizagéo das
transacdes internas. transacgdes internas. Criaumaalocacao especializada.
Melhora as decisbes de compra. Otimiza as decisdes de compra.
Evita conflitos por poder e recursos. Equilibra poder e utilizagéo de recursos.
Estimulainvestimentos em alternativas. Estimulainvestimentos em alternativas.
Minimizadistor¢des de comunicago. Ampliacanais de comunicagao.
Minimiza a excessiva expectativa de pagamento de|Minimiza a expectativa de pagamento de bbnus e
bbnus e recompensas aos administradores. recompensas aos administradores. Distribui ganhos.
Reduz os custos de agéncia e influéncia. Reduz os custos de agéncia e influéncia.
Explora economias de escala e aprendizado com | Potencializa economias de escala e aprendizado com
fornecedores. fornecedores e clientes. Permite a internalizagdo e

capturadevalor.

Quadro 5 - Analise comparativa entre as aternativas de mercado e de rede
Fonte: elaborado pelo autor

3.27 Teoria dos jogos

A teoria dos jogos apresenta uma Vvisdo particular sobre a emergéncia da cooperacdo entre
empresas. A questéo central dessa abordagem Axelrod (1984), Brandenburger e Nalebuff
(1996) reside na andlise das condicBes em que a cooperacdo irA emergir em um mundo

competitivo e cheio de pessoas egoistas.

A questéo da cooperacdo emerge da evidéncia de que certo comportamento em que um dado
ator atua aperes em seu préprio interesse € pior, em termos de resultados da acéo, do que uma
relacdo cooperativa com a outra parte. Entretanto, a cooperagcdo ndo é automaticamente
adotada como a melhor agdo para guiar o comportamento das empresas. Raramente, as
empresas compreendem quando € melhor, ou ndo, usar um relacionamento cooperativo e,

vérias vezes adotam um comportamento oportunista.

Axelrod (1984) baseia sua andise no jogo do “Dilema do Prisioneiro”, no qual existem dois
jogadores, cada qual com apenas duas escolhas de acdo possiveis. cooperar ou Ndo cooperar.
Cada jogador desconhece as agdes do outro e a representacdo mostra que, ndo importando a
acdo tomada pelo outro jogador, a cooperacdo € um estado em que ambos sempre irdo se

beneficiar mais. Exatamente ai reside o dilema.
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Embora sgja apenas uma formulacdo abstrata, em que apenas dois jogadores estdo em cena,
simultaneamente, e interagindo apenas uma vez a cada tempo, o “Dilema do Prisioneiro” é
uma representacdo interessante para se observar 0 comportamento das empresas e analisar a
dinamica da cooperacdo entre elas. Para o autor, 0 que vai tornar a cooperacdo possivel é o
fato de que os jogadores se encontram vérias vezes. Assim, 0 movimento atual pode
influenciar o comportamento e as escolhas futuras do goonente. Contudo, 0 comportamento
futuro importa menos do que o comportamento presente, e os jogadores tendem a valorizar
mais o resultado da jogada em curso, do que o resultado potencial futuro que emergira de

vérias jogadas.

O que o “Dilema do Prisioneiro” demonstra (e que é bem proximo das situacfes da realidade
empresarial) é que a melhor estratégia para um jogador depende diretamente da estratégia
utilizada pelo outro jogador, e, se esta estratégia deixa espaco para o desenvolvimento de uma

cooperacdo muitua.

Apébs a andlise de uma série de simulagles e testes, Axelrod conclui que essa teoria tem
algumas propriedades que tendem a se tornar uma regra de decisdo mais bem sucedida. O
principal aspecto dessas propriedades € que induzem a comportamentos, tais como evitar
conflitos desnecessarios através da cooperagao e apresentar comportamento claro que permita

ao outro jogador adaptar-se ao seu padréo de acéo.

Para Brandenburger e Nalebuff (1996), no jogo de negdcios existe cooperacdo e competicao.
A cooperacdo nasce da capacidade dos clientes e fornecedores de gerarem valor juntos. A
competicdo nasce da divisdo ou apropriacdo desse valor. Para os autores, as duas coisas
convivem simultaneamente, ou sga, h4 uma dualidade em cada relacionamento, com a

presenca simultanea dos dois elementos.

No ambito dos relacionamentos cooperativos, essa teoria traz importantes contribuicdes
a0 ressatar a inexorabilidade do relacionamento cooperativo entre empresas. A
emergéncia da cooperacdo se da agui, ndo por razbes morais ou elementos sociais,
mas por razbes especificas dos interesses das partes e pelos resultados potenciais
gerados pelo comportamento cooperativo. De uma forma direta e clara, o que a abordagem
postula é que a cooperacdo € uma forma de se agregar valor a empresa e torna-la mais

competitiva.
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3.2.8 Teoriainstitucional

A teoriainstitucional DiMaggio e Powell (1983) sugere que ambientes institucionais impdem
pressbes sobre as organizacbes para legitim&las e conformé&las as normas sociais
prevalecentes. Essa teoria, aplicada ao contexto organizacional, pressupde que as pressoes
institucionais motivam as firmas a perseguirem atividades que aumentar&o sua legitimidade

ao agirem de acordo com as normas e regras estabel ecidas em seus ambientes de negdcio.

Para Barringer e Harrison (2000), uma das formas pelas quais a empresa pode aumentar sua
legitimidade é através de sua participacdo em relacionamentos interorganizacionais, ao
ampliar sua visibilidade, reputacdo, imagem e prestigio com relacdes de parceria com outras
firmas bem estabelecidas. Para os autores, no contexto da formacdo do relacionamento
interorganizacional, a teoria ingtitucional é potencialmente valiosa para gjudar a descrever
porque as empresas se comportam da mareira como se comportam, como um meio de

adaptacdo e sobrevivéncia.

Conforme DiMaggio e Powell (1983), as mudancas estruturais nas organizagdes parecem
cada vez menos dirigidas pela competicdo ou pela necessidade de eficiéncia. Ao contrario, a
burocratizagdo e outras formas de mudangas organizacionais ocorrem como resultado do
processo que tornam as organizacoes mais similares, sem necessariamente tornaremse mais
eficientes. Eles afirmam que, nos estagios iniciais do seu ciclo de vida, as organizactes
diferem entre si consideravel mente, no tocante a abordagem e a forma, mas que na medida em
gue se estabilizam, ha um movimento automético em diregdo a homogeneizagdo. DiMaggio e

Powell (1983) denominam este processo de homogeneizacdo de isomorfismo.

Argumentam ainda, que existem trés tipos de mecanismos, através dos quais as mudancas

isomorficas institucionais ocorrem, a saber,

? isomorfismo coercivo: resulta de pressbes formais e informais impostas sobre as
organizagOes por outras organizagdes, sob a forma de forga, persuasdo ou convites para
formarem coaliz0es.

?  processos mimeéticos: o que produz o isomorfismo € aincerteza, que encorgja a imitacao.

? pressdes normativas. as mudangas organizacionais sd0 normativas e derivadas da

profissionalizacéo, esta Ultima entendida aqui como a luta coletiva de membros de uma
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dada ocupacéo para definir as condicdes e métodos de seu trabalho, controlar a producéo
dos produtores e estabelecer uma base cognitiva e legitimada de sua autonomia

organizacional.

Para Barringer e Harrison (2000), a limitacéo da teoria institucional no contexto da formacéo
dos relacionamentos € a sua visdo comportamentalmente estreita e orientada. Segundo eles, é
dificil, através da teoria institucional, explicar porque formas particulares de aliancgas e redes

existem, especialmente quando essas variam de status quo.

3.2.9 Teoria dos recur sos (resource-based view)

Esta teoria, abordada com mais profundidade no capitulo 2 deste trabalho sob a ¢tica do
desenvolvimento de competéncias, também pode ser vista, e muitos autores assim o fizeram,
sob a 6tica dos relacionamentos interorganizacionais. Diversos autores como Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (1986), Dierickx e Cool (1989), Peteraf (1993),
Prahadlad e Hamel (1990) e Nelson (1991) sdo considerados como responsaveis pelo
desenvolvimento da teoria dos recursos, enfatizando que ativos e capacidades especificos da
empresa sdo o0s determinantes da performance da organizacdo. Enquanto a abordagem da
organizacdo industrial tem uma visdo predominantemente de fora (do ambiente) para dentro

(da empresa), abordagem Ihe é basicamente oposta.

A abordagem dos recursos € fundamental para compreender a formagdo e sustentacdo de
mecanismos de relacionamentos cooperativos, ao buscar explicagbes para o alcance de
vantagens competitivas sustentadas pelas empresas. Essa abordagem considera que a criagao,
manutencdo e renovacao das vantagens competitivas pelas empresas sdo geradas a partir da

perspectiva do desenvolvimento de recursos internos as empresas.

Das e Teng (2000) desenvolveram uma abordagem propria para as aiancas estratégicas
totalmente baseadas nos conceitos da teoria dos recursos. Para eles, a teoria dos recursos
sugere inlmeras razdes para as empresas potencializarem a criacdo de valor de ®us recursos
através da participacdo em aliangas. Os autores afirmam que todas as caracteristicas dos
recursos, tais como mobilidade imperfeita, imitabilidade e substitubilidade reforgam a
formagdo dos relacionamentos interorganizacionais. No capitulo 2 aprofundouse o

entendimento da teoria dos recursos, que € vista ali mais detalhadamente.
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3.2.10 Teoria da aprendizagem or ganizacional

A base logica da teoria da aprendizagem organizacional, no tocante aos relacionamentos
cooperativos, diz respeito ao potencial de capitalizacdo das oportunidades de aprendizagem
proporcionadas na formacdo e implementacdo desses relacionamentos. Sua base |6gica é
consistente com um crescente corpo de pesquisa, que sugere que as empresas aumentam sua
posicdo competitiva através do conhecimento, especialmente do conhecimento desenvolvido
através de relacionamentos interorganizacionais (DOZ, 1996), (HAMEL; DOZzZ,
PRAHALAD, 1989), (NONAKA; TAKEUSHI, 1997), (TEECE, 1992), (KOGUT, 2000), e
(DYER; NOBEOKA, 2000).

Como afirmam Barringer e Harrison (2000), os relacionamentos interorganizacionais podem
ser um meio eficaz de transferir conhecimento entre as empresas. Frequentemente, € dificil
para uma empresa gque ndo tem determinada habilidade ou competéncia particular, compra-la
ou adquiri-la no mercado, porque o conhecimento € em gera, técito ou de dificil
comercializagdo. Uma empresa que desgja, portanto, desenvolver determinada competéncia
pode ter oportunidade de desenvolvé-la, ao se unir em um relacionamento cooperativo com

outra empresa.

De acordo com Doz (1996), os relacionamentos cooperativos de sucesso sdo altamente
evoluciondrios, e fazem no através de uma seqiiéncia de ciclos de gorendizagem interativos,
com reavaliacdo e regjuste. Os relacionamentos cooperativos de insucesso, por sua vez, sao
altamente inerciais, com pouco aprendizado, ou aprendizado divergente entre entendimento

cognitivo e gjustamento comportamental ou expectativas frustradas.

Para esse autor, as condigdes iniciais, presentes no momento da formagdo do relacionamento
cooperativo, e 0s processos evolucionarios de aprendizagem serdo fundamentais na
determinacéo dos resultados e do sucesso futuro desse relacionamento. As interagoes
organizacionais no relacionamento implicam em constante adaptacéo dos parceiros que se

desenvolvem e fazem arelagéo evoluir.

O estudo desenvolvido por Doz verificou que existem véarios aspectos que sdo criticos para o
sucesso do relacionamento. S&o eles: @) 0 ambiente dos parceiros, tanto o externo (mercado,
competidores, governo), como o interno de cada empresa; b) atarefa a ser desempenhada no

relacionamento cooperativo, e a forma como as empresas a realizam com SuCesso; C) O
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processo de cooperagdo, através do qual o0s parceiros descobremse mutuamente e
reconhecem as suas diferencas em relacdo a estrutura, processos e rotinas de acdo; d) as
habilidades de cada parceiro; e, €) as metas e motivos em torno dos quais o relacionamento é

construido.

As condicdes iniciais, em termos de definicdo de tarefas, rotinas organizacionais, interfaces
estruturais e expectativas de cada parte, facilitar&o ou dificultardo o aprendizado ao longo dos
processos acima colocados. O comportamento de aprendizagem permitird aos parceiros
avaiar cada uma dessas dimensdes, e reavaliar permanentemente o relacionamento,
regjustando as condi¢cbes iniciais estabelecidas e estabelecendo um novo ciclo de

aprendizagem e reavaliacéo.

Para Barringer e Harrison (2000), as explicagcbes para a formagdo de relacionamentos
cooperativos baseadas na teoria da aprendizagem organizacional sdo conceitualmente fortes e
bem desenvolvidas. Entretanto, um ponto fraco é que ela privilegia o desenvolvimento e

transferéncia de competéncias e habilidades, sem focar nos custos envolvidos.

Os autores argumentam que uma empresa pode aumentar sua capacidade de absorcéo através
de varias formas de treinamento, educacdo e parceria. Entretanto, sdo iniciativas caras. Uma
perspectiva econdémica sugeriria uma andlise de custo-beneficio para apoiar a decisdo e a
escolha de uma dessas adternativas, 0 que ndo é uma tarefa fécil. Um outro problema diz
respeito a possibilidade da perda de informagdo proprietaria em um relacionamento
cooperativo. Para eles, o risco de se perder uma informacdo privilegiada em uma parceria é
muito maior do que se a empresa operasse apenas através do mercado. Entretanto, é plausivel
afirmar-se 0 oposto, ou sgja, o potencial de se adquirir uma informagao privilegiada é muito

mais ata em relacionamentos cooperativos do que através apenas do mercado.

3.3 Ldgica das abordagens tedricas em relacao aos relacionamentos inteorganizacionais

De maneira sintética, 0 Quadro 6 apresenta a l6gica de cada abordagem em relacdo aos
relacionamentos interorganizacionais e pode-se verificar como cada campo teodrico analisado

propicia subsidios para compreender a formagdo desses relacionamentos.
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Abordagem tedrica

L 6gica de cada abordagem em r elacdo aos r elacionamentos
inter or ganizacionais

Teoriados custosde
transacéo

Os relacionamentos interorganizacionais podem reduzir a incerteza causada pelos
problemas de mercado ou reducdo de custos associados com a hierarquia.

Teoriada dependénciade
recursos

As organizagfes formam relacionamentos interorganizacionais para exercer poder
ou controle sobre outras organizagbes que possuem recursos escassos.

Teoriadaescolha
estratégica

As organizagOes entram em relacionamentos interorganizacionais se os beneficios
financeiros gerados sdo menores do que os custos. Estratégias de relacionamento
podem aumentar a habilidade da organizacdo em entregar produtos e servigos
superiores de maneira mais eficiente ou reduzir a competicao.

Teoria do stakeholder

As organizagbes formam aliancas, também chamadas de redes ou constelagdes,
para alinhar seus préprios interesses com os interesses dos stakeholders e também
reduzir asincertezas ambientais.

Teoriadaaprendizagem
organizacional

As organizagOes buscam absorver a maior quantidade possivel de conhecimento,
aumentando as competéncias organi zacionais e agregando valor asi proprias.

Teoriainstitucional

As organizagBes formam relacionamentos interorganizacionais para obter
legitimidade, ou por ja terem sucumbido as pressdes isomérficas, ao imitar outras
organi zagdes que participam de rel acionamentos cooperativos.

Teoria da organizagdo
industrial

As organizagfes constroem relacionamentos interorganizacionais como forma de
adquirir um melhor posicionamento frente as forgas competitivas.

Teoriado capital social

O relacionamento interorganizacional constréi os pilares do capital social, que, por
suavez, geraum melhor desempenho das institui goes.

Teoriados jogos

A cooperacdo emerge da evidéncia de que o comportamento de um ator, atuando
apenas em seu proprio interesse, é pior, em termos de resultados da a¢éo, do que
uma relac8o cooperativa com a outra parte.

Teoriados recursos

O relacionamento interorganizacional permite o desenvolvimento coletivo dos
recursos e competéncias necessarias a conquista e a manutencdo de vantagens
competitivas.

Quadro 6 -
inteorganizacionais

Logica das abordagens tedricas em

relagdo aos relacionamentos

Fonte: adaptado de BARRINGER, HARRISON, 2000 e desenvolvido pelo autor.

No préximo tépico, sera abordada a tipologia dos relacionamentos interorganizacionais.

3.4 Tipologia de relacionamentos interorganizacionais

Os relacionamentos interorganizacionais assumem formatos complexos e variados em
segmentos empresariais cada vez mais difusos e fragmentados. Barringer e Harrison (2000)
realizaram uma pesquisa bibliografica para identificar as formas mais comuns praticadas e as

contribuicdes conceituais estudadas na literatura.

Segundo o autor, essas formas variam segundo o grau em que as organizacoes estéo ligadas.
Aquelas, nas quais as organizagdes estdo juntas por estruturas formais, e podem envolver até
mesmo propriedade compartilhada, sdo chamadas de ligacdes proximas (ightly coupled),
como joint ventures e redes. Ja, aguelas outras, nas quais ha menos estrutura formal, como

consorcios de pesquisa ou associacoes de negoécio, sdo formas de organizagcdo chamadas de
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ligacOes distantes (oosely coupled). Pelo fato do estudo ndo ser exaustivo (por exemplo,
ficarlam de fora federacOes, cartéis e keiretsu), ndo foram incluidas as formas de

relacionamento interorganizacional menos comuns.

O Quadro 7 apresenta a classificacdo proposta por Barringer e Harrison (2000).

Forma Proximidade da

I nter or ganizacional ligacdo Descrigao

Joint Venture Ligagdo proxima |Uma entidade que € criada quando duas ou mais empresas
rellnem uma parte de seus recursos para criar uma organizagao
separada, de propriedade conjunta.

Rede Ligacdo proxima |Uma configuragdo de conjunto com uma empresa local,
organizando as interdependéncias de um complexo conjunto de
empresas.

Consorcio Ligacdo préxima |Joint Ventures especializadas, com diferentes arranjos.
Consdrcios sdo freqlientemente grupos de empresas orientados
para desenvolvimento de tecnol ogias e solugdes de problemas.

Alianca Ligacdo distante | Um arranjo entre duas ou mais empresas que estabelecem uma
relacdo de troca, mas que ndo tém propriedades conjuntas
envolvidas.

Associacdo de Negécios | Ligacdo distante | OrganizacGes (tipicamente ndo-lucrativas) que sdo formadas por
empresas do mesmo segmento, para coletar e disseminar
informagdes de negdcios, apoio técnico e legal, treinamento
especializado e proporcionar plataforma paralobby coletivo.

Interlocking Directorate | Ligacdo distante | Ocorre quando um dirigente ou executivo de uma empresa toma
assento no conselho de uma segunda empresa, ou quando duas
empresas possuem dirigentes que também atuam no conselho de
uma terceira empresa. Serve, entre outras coisas, COMO um
mecanismo para compartilhamento de informacéo e cooperagéo
entre empresas.

Quadro 7 - Formas de relacionamento interorgani zaciorais
Fonte: adaptado de BARRINGER; HARRISON, 2000, p.383 (tradugéo do autor).

Adicionalmente a definicdo apresentada acima, Barringer e Harrison (2000) afirmam que as
joint ventures sdo normamente criadas para ganhar acesso a mercados externos ou para
desempenhar atividades especificas que s30 periféricas as atividades dos parceiros. E mais
comumente adotada em setores maduros, para capturar economias de escala e escopo. Por sua
vez, redes sd0 constelagbes de negdcios que se organizam através do estabelecimento de
contratos mais sociais do que legais. Os autores observam que a estrutura em rede tende a
emergir em ambientes em que h& incerteza na demanda e estabilidade na oferta, e quando
tarefas complexas tém que ser desempenhadas sob a pressdo do tempo. Consorcios consistem
em arranjos em gue grupos de organizagoes tém necessidades similares e as suas estruturas de
governanca variam enormemente. Por sua vez, as aliancas tendem a ser mais informais e néo
envolvem a criacdo de uma nova entidade, como asjoint ventures, nem exigem a presenca de

uma autoridade administrativa central, como 0s consorcios. Os tipos mais comuns sao
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aliancas de mercado ou tecnol égicas. As associagfes de negocio, por sua vez, sdo tipicamente
gerenciadas por um staff pago e um conselho voluntario. E por Ultimo, o interlocking
directorate cuja, vantagem primordial de se participar nessa forma, segundo os autores, é a
possibilidade de cooptacdo e aprendizagem, através do acesso a recursos, principa mente

informagoes.

Para efeito deste estudo, e pelo fato do objeto da pesquisa se aproximar mais da definicdo de
Rede dada por Barringer e Harrison (2000), esta forma de relacionamento interorganizaciona
serd enfatizada. Uma vez que o objeto deste estudo € uma rede interorganizacional, no item a
seguir propde-se apresentar seus fundamentos, defini¢bes, caracteristicas principais e

tipologia.

3.5 Redes como relacionamentos interorganizacionais

O prop6sito desta secdo, considerando o objeto de estudo deste trabalho, € aprofundar o
conhecimento sobre redes organizacionais, suas caracteristicas fundamentais, conceitos e
definicdes estabelecidas na literatura. Esse tematem sido amplamente tratado, e isso parece se
dar pelo fato de que a aplicacdo dos conceitos de redes no contexto do atual ambiente de
negocios decorre do aumento da competicdo entre empresas e do fato de que as organizacoes,
atuando de forma isolada, ndo terdo condicbes de obter as condicdes basicas de sobrevivéncia

e desenvolvimento.

Nenhuma empresa domina sozinha a totalidade dos conhecimentos necessarios para a
realizagdo do conjunto de atividades necessérias para 0 seu crescimento e sustentagcdo. Todas

elas devemn considerar a conveniéncia de se apoiar nas competéncias de outras empresas.

Para Nohria e Eccles (1992), o aumento no interesse no estudo das redes organizacionais
deve-se atrésfatos. Primeiramente, 0 sucesso competitivo da chamada Nova Competicdo, em
gue as empresas estdo buscando dirigir sua organizacdo interna no sentido de redes, ao
estabel ecerem relagdes colaborativas, ao invés de competitivas. Em segundo lugar, em funcéo
do desenvolvimento tecnoldgico recente, pois novas tecnologias de informagdo tornaram
possivel um conjunto inteiramente novo de arranjos produtivos mais desagregados,
distribuidos e flexiveis. E, em terceiro lugar, a andlise de rede, como disciplina académica, ter

amadurecido. A andlise de rede irrompeu do trabalho de poucos pesquisadores da linha da
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sociologia e ganhou status de perspectiva central na pesguisa académica.

De acordo com Miles e Snow (1986), a busca por novas abordagens competitivas ja esta
produzindo uma combinacdo Unica de estratégia, estrutura e gestao de processos, a qual eles
se referem como rede dindmica. Esta nova forma organizacional estd demandando o

desenvolvimento de novos conceitos e linguagens para explicar suas caracteristicas e funcoes.

O termo rede € muito amplo e pode se referir a relacionamentos entre varios agentes.
Apresenta-se a conceituagdo atraves de diferentes propostas feitas por estudiosos do tema.
Assim, os autores estabelecem termos como organizacdo em rede, redes organizacionais,

networ king, organizagoes sem fronteiras, telas, formas colegiadas, e assim por diante.

Castells (2000, p.191) define rede como “um conjunto de nos interconectados’. O autor cita
os elementos que compdem a rede de midia (televisdo, equipe de jornalismo, estudios de
producéo), a rede politica (conselhos de ministros, comissarios nacionais), e a rede financeira

global (bolsas de valores, agentes auxiliares) como exemplos de nés interconectados a redes.

Miles e Snow (1986) definem redes como agrupamentos de firmas ou unidades
especializadas, coordenadas por mecanismos de mercado, ao invés de relagbes hierérquicas
tradicionais. Para esses autores, a incerteza do ambiente contemporaneo incentiva as
organizacOes a buscarem arranjos aternativos que oferecam oportunidades de flexibilidade e

inovacdo maiores do que as estruturas verticalizadas tradicionais.

De forma similar, Hakansson e Snehota (1995) definem as redes de negbcios como um
conjunto de relacionamentos entre atores. Esses relacionamentos tornam as empresas
integrantes da rede, a0 mesmo tempo interconectadas e interdependentes entre si. A
interdependéncia e a interconectividade entre os atores faz com que as empresas influenciem,
com seus relacionamentos, as demais empresas pertencentes a rede, e, que também sgjam
influenciadas pel os relacionamentos com os demais atores envolvidos. As organizacdes, por
estarem inseridas em redes, sd0 permanentemente influenciadas por seus fornecedores,
clientes, concorrentes, fornecedores dos fornecedores, clientes dos clientes e outros atores, da

mesma forma que os influenciam.

Para Powell (1990), os arranjos organizacionais cooperativos, como parcerias, aliancas

estratégicas e outros, chamados pelo autor de “formas hibridas de organizacdo”, estruturam-se
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em forma de rede, criando teias de comunicacdo e de compromissos, trocando informagoes
em diferentes direcdes. Os arranjos cooperativos oferecem, segundo Powell (1990), vantagens
sobre as estruturas tradicionai's, pois viabilizam o acesso, de forma répida e segura, a recursos
e conhecimentos que, de outra forma, estariam fora dos limites da organizacdo. Permitem,

assim, 0 acesso a inovagles, apresentando-se como alternativa eficaz a hierarquia vertical.

Nohria e Eccles (1992) introduzem o conceito de redes sociais. Para eles, a andlise das
organizagOes sob a perspectiva de rede deve levar em consideragdo o conceito de redes
sociais. Como premissas para essas andlises, 0s autores salientam que ambientes
organizacionais devem ser entendidos como uma rede que envolve a propria organizagdo e
outras organizagdes; que as agoes dos atores nas redes podem ser mais bem explicadas em
funcdo da posicéo que eles nela ocupam; gque a rede a0 mesmo tempo restringe e modela as
acOes dos atores, e, assim, a andlise comparativa das organizagdes deve considerar as

caracteristicas darede a qual pertencem.

De acordo com a pesqguisa tedrica de Louffat Olivares (2003, p.15-21), a conceituagdo em

redes fornece definicdes relativas a varias dimensoes, a saber:

1) a relacdo de interdependéncia dos membros da rede para 0 aproveitamento sinérgico das
competéncias,
2) aflexibilidade que a estrutura organizacional em rede demanda para se adaptar a qualquer

circunstancia e ao hovo conceito de negocios,

3) a confirmagdo do status de nova alternativa da estrutura organizacional da rede, assim
como algumas caracteristicas principais implementadas;

4) autilizagdo intensiva de tecnol ogias de comunicacdo e informagao;

5) aformacdo de clusters, distritos ou redes regionais de organizagoes;

6) a proposta de cadeia de valor, também conhecida como supply chain management, network

sourcing, supply pipeline management, value chain management, value stream

management e supply network.

O resumo da pesquisa tedrica realizada por Silva (1994) apud Louffat Olivares (2003) aponta
diversas propostas sobre aspectos basicos das redes, fornecendo tépicos fundamentais a
respeito das propriedades, caracteristicas e resultados das redes, que mereceriam ser

analisados e ou confirmados na realidade, conforme o Quadro 8.
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Propriedades Caracteristicas Resultados
?  Fluidez ?  Densos padrdes de conexdes de trabal ho, Interdependéncia de fluxo
?  Flexibilidade gue interagem com os varios limitesintrae de recursos;
?  Conexidade interorganizacionais; Linhas reciprocas de
? Densidade ?  Equilibrio entre integragéo e comuni cagao;
?  Interagdo especializacao; Rapidez de resposta;
?  Integracdo ?  Integracgdo por multiplos tipos de rel agGes; Rapidez paratomada de
?  Adaptabilidade ?  Interagdo além das fronteiras deciséo;
? Rapidez organizacionais; Fluxo répido de informago;
?  Reciprocidade ?  Padrdeslaterais ou horizontais de trocas; TramitagZo de informagao
?  Responsabilidade ? LigagOesintergruposflexiveise rapida através da hierarquia;

freglentes; ?  Plangjamento e controle

?  Interagdo regular e constante com descentralizado;
especialistas, clientes, fornecedores, e ?  Divisdo de informagoes;
autoridades governamentais, ?  Melhor assisténcia ao

?  InteragOes sociais facilitadas tanto por cliente;
diferenciagdo quanto por integracdo de ?  Maior atencfo a qualidade.

sistemas internos;

Interdependéncia de tarefas;

Extensa colaboracdo, além da funcional;
Decisdo descentralizada;

Comités de empregados;

? Integragdo, além dafuncional.

NN N N

Quadro 8 - Tépicos sobfe aestrutura em rede
Fonte: SILVA apud LOUFFAT OLIVARES, 2003, p.18.

A abrangéncia da literatura sobre redes, no entanto, ndo significa que haga convergéncia

tedrica ou consenso conceitual. Levando-se esse aspecto em conta, cabe, entdo, perguntar: em

gue, efetivamente, consiste o se adotar a perspectiva de redes para analisar as organizagtes?

Nohria e Eccles (1992, p.4-8) sugerem que cinco pressupostos basi cos subjazem a perspectiva

de redes organizacionais. Segundo os autores, adotar a perspectiva de rede significa aceitar

que:

1. as organizacBes sdo, em varios sentidos, redes sociais e devem ser consideradas e

analisadas como tal. Citando Laudmann et a. (1978), lembram que uma rede social
significa um conjunto de nos - individuos ou organizacOes - que estdo ligados entre si por
um conjunto de relagdes, como amizade, intercdmbio de informaces, etc. Além do mais, o
fato das organizacfes serem redes de relacionamento recorrentes € uma premissa que se
aplica a todas as categorias de organizagdo, seja sua tipologia fixada por quaisguer
critérios, sgja tamanho, vinculacdo a setores industriais, seja abrangéncia regional ou
nacional ou outros.

a ambiéncia organizaciona deve ser vista como uma rede de outras organizactes. Desde o

momento em gue se consideram as organizagdes como sistemas abertos, 0 ambiente passa
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a exercer um papel critico na estruturacdo de suas atividades. Os elementos mais
significativos de um ambiente organizacional s&o as outras organizagoes com as quais se
deve transacionar. O ambiente consiste em um campo de relacionamentos que mantém as
organizacdes conectadas. E o que DiMaggio e Powell (1983), citados pelos autores,
chamam de campo interorganizacional, o qual inclui fornecedores, consumidores, agéncias
reguladoras, etc. No ambito da ciéncia e tecnologia, 0 ambiente pode englobar outras
organizagbes de pesquisa, agéncias financiadoras, fornecedores de equipamentos,
empresas, associagdes, Orgaos governamentais, agéncias reguladoras, etc.

3. as acles (atitudes e comportamentos) dos atores podem ser explicadas de forma mais
adequada, em funcdo de sua posi¢cdo na rede de relacionamentos. Essa premissa valoriza o
posicionamento dos atores (organizacOes e individuos) na rede, ou sga, seu grau de

relacionamento como fator determinante do “poder” do agente.

4. as redes moldam as agbes dos atores e, em contrapartida, séo também moldadas por elas.
As redes, de forma sistemética, sdo construidas socialmente, reproduzidas e alteradas como
resultados das agdes dos atores, cuja posi¢ao e atuacao sao dinamicas. O movimento tipico
dos agentes na rede é no sentido de aumentar sua propria autonomia e poder, a0 mesmo
tempo em que tendem a bloquear os movimentos similares dos outros agentes. Esse
movimento traz competicao, a qual, em contrapartida, € de alguma forma compensada por

acoes que efetivamente demonstram cooperacéo, solidariedade e reciprocidade.

5. aanalise comparativa das organizacfes deve levar em conta suas caracteristicas de rede. A
perspectiva de rede conduz a comparagGes em termos de varidveis e medidas que refletem

a estrutura geral de relacionamentos na organi zagao.

Como afirma Nohria e Eccles (1992, p.08), tomadas juntas, as cinco premissas basicas

definem os aspectos centrais da perspectiva de rede. Os autores salientam que

adotar a perspectiva de rede ndo € meramente adotar uma nova imagem metafisica
das organizactes ou criar algumas poucas variaveis de rede em cima de perspectivas
analiticas tradicionais. Se tomarmos a perspectiva de redes seriamente, significa
adotar uma disciplina e uma lente intelectual diferente, reunindo diferentes tipos de
dados, aprender novas técnicas metodoldgicas e analiticas e procurar explicagdes
gue séo bem diferentes das tradicionais.

Pode-se entender, portanto, que as diversas definicdes estabelecidas reforcam o caréter
intrinseco das redes como relacionamento interorganizacional. E também que a maioria dos

autores, ao estudarem a perspectiva de redes e a sua utilizagdo como caminho para analisar as
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organizagdes, apontam 0s arranjos cooperativos como redes sociais e, portanto, devem ser

estudados como tais.

3.6 Tipologias de redes

Apresentado o contexto mais geral que justifica as redes interorganizacionais como objeto de

estudo, a seguir propde-se o estabelecimento de uma tipologia de redes.

Diferentes tipos de redes de empresas podem ser identificados na literatura que trata das
relacBes entre organizagdes. Existem vérias tipologias para a classificagdo das redes de
empresas, mas, segundo Louffat Olivares (2003), as propostas dos estudiosos sobre o tema

podem ser enquadradas em dois tipos. genéricos e especificos.

Contudo, de uma maneira abrangente, pode-se tomar como pano de fundo a proposta de
Hakansson e Snehota (1995). Para esses autores, existem trés dimensdes fundamentais que
sustentam uma relacdo interoganizacional, que, como visto anteriormente, € 0 caso de uma
rede: 1) ligacOes de atividades: referem-se ao relacionamento e a integracdo dos processos de
transformacdo e de transagcdo entre os parceiros, b) ligagdes de recursos: referemse ao
relacionamento e a integracdo dos elementos tangiveis, como os financeiros, materiais,
humanos, e também dos intangiveis, como o conhecimento; ¢) ligacdes de atores: referem-se

ao relacionamento e a integracdo do pessoal dos parceiros, tanto formal como informal mente.

E importante salientar que essas ligagdes acontecem de forma simultanea e constante entre as

organizagdes que formam a rede.

Estabelecido o panorama das dimensdes que dao sustentacdo a uma rede organizacional,
apresentam-se algumas propostas, tanto genéricas como especificas, que permitirdo conhecer
alguns tipos de rede e suas caracteristicas. Tais propostas serviréo de base para a identificacdo

do tipo especifico de rede, objeto desta pesquisa.

3.6.1 Tipos genéricosderedes

As propostas genéricas sdo aguelas que permitem classificar as redes de maneira variada e
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abrangente, de forma que, qualquer espécie de rede organizaciona possa se enquadrar,

simultaneamente, em uma ou mais das situagcoes propostas:

Louffat Olivares (2003) identificou as classificagdes que sdo apresentadas no Quadro 9.

Dimensao Classificagao

Nacionalidade Local (organizagBes de mesma nacionalidade) ou internacional (empresas de
nacionalidades diferentes).

NUmero Bi-rede (duas organizagbes apenas) ou poli-rede (mais de duas organizagdes).

Propriedade Privada (organizagdes de donos particulares) ou publica (organizagdes do setor
estatal).

Processos de negécios Integrada (desenvolvem diversos negdcios conjuntos e interligados

conjuntos simultaneamente) ou especifica (desenvolvem negdcios em aspectos

especializados apenas).

Sentido abstrato-concreto | Fisica (privilegiam o contato “ao vivo”) ou virtual (privilegiam o contato

imaginério).

Ambito Interna (unidades dentro de um mesmo grupo empresarial) ou externa (diversos
grupos empresariais).

Acordo Formal (acordo formal registrado) ou informal (pacto sem assinatura de
documentos).

Tempo Permanente (periodo especifico) ou varidvel (podem sair e entrar a qual quer
momento).

Setor de atuacdo Industrial, comercial ou servicos.

Tamanho (porte) Similar (empresas com caracteristicas parecidas) ou ndo-similar (empresas com

caracteristicas diferentes).

Grau de integracdo de| Sede conjunta (concentradas em um mesmo espaco fisico) ou sedes independentes
layouts (compartilham diferentes sedes).

Quadro 9 - Classificages genéricas das redes
Fonte: adaptado de LOUFFAT OLIVARES, 2003.

3.6.2 Tipos especificosderedes

Os tipos especificos de rede referem-se as tipologias definidas por estudiosos do tema, os

guais tém desenvolvido pesguisas que sustentam tais propostas.

Ernst (1998) apud Castells (2000, p.209-210), ao sistematizar as muitas informagdes sobre a
formacdo de redes entre empresas na economia global, aponta que a maioria das atividades
econdmicas nos setores mais importantes é organizada em cinco tipos diferentes de redes, a
saber:

? Redes de fornecedores: envolvem a subcontratagdo e acordos entre um cliente e seus
fornecedores, e acordos entre um cliente e seus fornecedores de insumos intermediarios

para a producéo;



81

Redes de produtores: abrangem todos os acordos de co-producdo que oferecem
possibilidade a produtores concorrentes de juntarem suas capacidades de producéo e
recursos financeiros e humanos com a finalidade de ampliar seus portifélios de produtos,

assim como sua cobertura geogréfica;

Redes de clientes: sdo os contratos e acordos firmados entre as indUstrias e distribuidores,
canais de comercializacéo, revendedores com valor agregado e usuarios finais nos grandes

mercados de exportacdo ou hos mercados domesticos;

Redes de coalizbes-padrao: sdo formadas por potenciais definidores de padrdes globais
com 0 objetivo explicito de prender o0 maior niUmero de empresas possivel a seu produto

proprietario ou padrdes de interface.

Redes de cooperacéo tecnologica: sdo formadas com o objetivo explicito de facilitar a
aquisicdo de tecnologia para projetos e producdo de produtos, capacitar o
desenvolvimento conjunto dos processos e da producédo, permitindo acesso compartilhado

a conhecimentos cientificos genéricos e de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D).

Para Miles e Snow (1986), as redes séo classificadas de acordo com seu maior ou menor grau

de integrac8o em redes internas, estaveis ou dindmicas, com as caracteristicas descritas a

seguir:

Redes internas: arranjo com a logica da integracdo vertical, no qual as transaces sdo
efetuadas entre unidades especializadas, coordenadas e pertencentes a um organismo
central;

Redes estaveis: arranjo que se situa entre a integracdo vertica e o mercado, no qual uma
organizacdo nuclear delega atividades, que ndo sdo corsideradas centrais para a
organizacao, a outras organizagoes,

Redes dindmicas. arranjo mais proximo das negociagdes de mercado, no qua uma
organizacdo central coordena as atividades das demais organizactes responsavels pelas

operacoes.

De acordo com Cassaroto Filho e Pires (1999), as redes podem ser diferenciadas em:

? Redetop down, na qual uma organizacéo pode se tornar fornecedora de uma organizagdo-

méae, ou, principalmente, subfornecedora. E uma estrutura organizacional em rede na qual

a fornecedora € atamente dependente ou submissa a organizagcdo- mée, e, portanto, tem
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pouca ou nenhuma flexibilidade ou poder nos destinos da rede;

Rede flexivel, na qual as organizagdes se rellnem num consorcio com objetivos amplos ou
restritos, ssmulando a administragdo de uma grande organizagdo, mas com maior
flexibilidade para produtos diferenciados. O consorcio ocorre quando vérias organizagcoes
se relnem para Criar uma hova organizacdo responsavel por executar determinadas
operagdes, ou para, juntas, enfrentarem a concorréncia, ou para atender a ambos os
objetivos.

A Rede top down é congtituida por uma organizacdo-produtora, a qual € provida de materiais

e insumos exclusivamente por organizagOes-fornecedoras selecionadas, as quais, por sua vez,

podem ter seus proprios fornecedores também. A Rede flexivel é constituida por

organizacOes-produtoras que se juntam em consorcio, recebendo, por sua vez, 0s

fornecimentos necessarios das organizagOes-fornecedoras para elaborar 0s produtos

solicitados e oferecé-l1os as organi zacdes-clientes.

Outro tipo de classificagdo utilizada para analisar as redes de empresas € a sua divisdo em

redes verticais e horizontais, conforme Castells (2000):

Redes verticais: compreendem os relacionamentos que ocorrem a0 longo da cadeia
produtiva, como parcerias de empresas com seus fornecedores, as terceirizagOes, as
parcerias estratégicas de fabricantes com distribuidores, a gestéo da cadeia de suprimentos

e demais formas de cooperagao que se estabel ecem entre fornecedores e clientes,

Redes horizontais. os relacionamentos se estabelecem entre empresas rivais, que
produzem e oferecem produtos similares, atuam no mesmo ambientes e competem pelos

mesmos clientes, como consorcios, associagcdes comerciais, €tc.

Wood (2000) considera trés tipos de estruturas de rede:

?

Estrutura modular: as atividades consideradas essenciais séo desempenhadas no interior

da empresa e as atividades de apoio sdo desenvolvidas por empresas terceirizadas,

Estrutura virtual: os fornecedores, clientes e/ou concorrentes se ligan apenas

temporariamente;
Estrutura livre de barreiras: as funcdes, papéis e tarefas sdo menos rigidos dentro da

organizacao.
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De acordo com Grandori e Soda (1995), a partir da revisdo e organizacdo de vasta literatura,
as redes de empresas podem ser classificadas en funcéo de duas dimensbes. Na primeira
dimensdo, as redes sdo classificadas segundo seus mecanismos de coordenacdo, grau de
centralizacdo e formalizac8o, enquanto que, na segunda dimensdo, as redes sdo classificadas

segundo a forma como o poder é distribuido entre os atores.

Trés tipos basicos de redes empresariais S80 propostas por esses autores na primeira

dimensao:

? Redes sociais; tém como caracteristica a informalidade;

? Redes burocraticas. tém como caracteristica a regulacéo dos relacionamentos por meio de

um contrato formal;

? Redes proprietérias. tém como caracteristica a formalizacdo do acordo de propriedade.

Na segunda dimensdo de Grandori e Soda (1995), as redes sdo definidas em funcéo de como o
poder € distribuido entre seus participantes. Nesse caso, €las podem ser simétricas ou

assimétricas;

? Redes simétricas. arranjos nos quais 0 poder ndo esta centralizado em um dos membros;

? Redes assimétricas. arranjos nos quais existe um agente que exerce poder de forma

diferenciada em relacéo aos demais participantes.

Sanches (2003), baseado em Grandori e Soda (1995), propds uma classificagdo para as redes
gue pode ser vista no Quadro 10.

Redes Simétricas Assimétricas

Sociais Pélos e distritosindustriais Rede de fornecedores vinculados

interlocking directorates informalmente a umaempresa

Burocraticas AssociagOes comerciais, federagfes e| Acordos de licenciamento e contratos
consorcios defranquia
Proprietarias Joint ventures Capital venture

Quadro 10: Redes de empresas segundo Grandori e Soda
Fonte: SANCHES, 2003, p.91.

Citando diversos trabalhos de Bessant e Tsekouras (1998, 1999a, 1999b), Teixeira e Guerra

(2002) introduzem um importante tipo de rede organizacional, a rede de aprendizado.
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Segundo Teixeira e Guerra (2002, p.99), a partir de experiéncias internacionais e estudos

tedricos sobre aprendizado organizacional, passou-se a definir rede de aprendizado (learning

network) como “um conjunto de empresas, com algum grau de coordenacdo formamente

estabelecido, que se relinem com o objetivo de aumentar o pool social de conhecimentos e

informagdes’.

Essas redes de aprendizado podem ter diferentes classificacdes, conforme pode ser visto no

Quadro 11.

Tipo derede Alvo do aprendizado Exemplos

Profissional Aumentar o conhecimento e as capacitaces profissionais| Rede organizada por entidade
visando atingir amelhor préticanadrea de categoriaprofissional.

Setorial Melhorar a competéncia em algum aspecto do desempenho | Rede organizada por $ndicato
competitivo de um setor, por exemplo, conhecimento| patronal, associagao de
tecnol égico. indistria  ou entidade de

pesquisa voltada para um setor.

Regional Aumentar o conhecimento sobre temas de interesse| Cooperativas de aprendizado
regional. Por exemplo, rede de pequenas e microempresas [ que podem levar a formac&o de
voltadas para exportacdo, difusdo tecnoldgica e melhorias| clusters.
gerenciais, etc.

Cadeia de| Alcancar padrbes de qualidade, custo e atendimento| Rede de firmas que participam

suprimento demandados por cliente(s) ao final de uma cadeia de | de uma cadeia de suprimento

suprimento (supply chain).

com grandes clientesfinais.

Promovida pelo

Iniciativas nacionais ou regionais visando melhorar o

Redes organizadas por agéncias

governo desempenho competitivo de grupos de empresa, em termos| regionais ou  setoriais de
de conhecimentos sobre novas tecnologias, exportagdo, | desenvolvimento.
marketing, etc.

Topica Aumentar o conhecimento sobre uma nova técnica, em um | Clubes de “melhores préticas”.

campo particular e suas aplicagOes. Por exemplo, uma nova
tecnologia de interesse comum de varias empresas.

Quadro 11 - Tipologia de redes de aprendizado
Fonte: TEIXEIRA; GUERRA, 2002, p.99.

Como demonstrado, existem diversas tipol ogias propostas por diferentes autores, baseadas em

variados marcos conceituais. Tomando por base os autores mencionados, pode-se classificar a

rede em estudo neste trabalho, a rede de aprendizado, conforme 0s seguintes os critérios:

a) Classificacéo genérica:

? quanto anacionalidade: local

? quanto ao nimero: poli-rede

? quanto a propriedade: privada

? quanto aos processos de negdcios conjuntos: integrada

? quanto ao sentido abstrato-concreto: fisico

? quanto ao ambito: externa
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? quanto ao acordo: formal

? quanto ao tempo: variavel

? quanto ao setor de atuacao: industrial, comercial e servigos
? quanto ao tamanho: similar

? quanto ao grau de integracdo de layouts: sedes independentes

b) Classificacdo especifica:

Com relacdo as classificagbes especificas apresentadas, a rede em estudo neste trabalho possui
caracteristicas que pode classificdla como uma rede de cooperacédo tecnoldgica (ERNST,
1994), dindmica (MILES; SNOW, 1992), flexivel (CASSAROTO FILHO; PIRES, 1999),
social e smétrica (GRANDORI; SODA, 1995), estrutura livre de barreiras (WOOD, 2000),
ndo se aplicando aqui a tipologia de Castells (2000). Sobretudo, a rede em estudo se
caracteriza como uma rede de aprendizado, segundo a definicdo proposta por Teixeira e
Guerra (2002), do tipo topica, em que a melhoria e desenvolvimento da gestdo empresarial

constitui-se no seu objetivo primério.

Uma vez apresentada a tipologia de redes e definido o tipo de rede tratado nesta pesquisa, sera
abordado no préximo topico, especificamente, os atributos presentes em redes organizacionais

gue lhes garantam o sucesso no atingimento dos seus objetivos intrinsecos.

3.7 Atributos de redes interorganizacionais

De acordo com Gulati (1998), a performance das aliancas e redes tem recebido menor atencéo
do que o estudo sobre outros temas relativos aos relacionamentos interorganizacionais. 1sso
parece se dar, pelo fato de existirem grandes obstacul os de pesquisa, entre os quais se incluem
a real capacidade de medir a performance dos relacionamentos e os desafios logisticos de

coletar os dados necessarios para avaliar o desempenho em detal hes.

Na verdade, o que Gulati (1998, p.306) chama de performance, pode ser mais bem

compreendido como atributos, pois mais a frente em seu trabalho, menciona:

Numerosos estudos tém registrado dramaticamente atas taxas de fracasso nas
aliangas e vérios préticos tem buscado identificar formulas mégicas para o sucesso
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das aliangas [...] esta lista inclui: flexibilidade na gest&o da alianga, construgdo de
confianga entre os parceiros, troca de informagao regular entre os parceiros, gestao
construtiva dos conflitos, continuidade do pessoal responsavel pela gestdo de
interface da aliancga, gestao das expectativas dos parceiros, e assim por diante.

Para ele, a pesgquisa tem se dirigido mais para a geracéo de uma lista de atributos, com os
esforgos centrados nas condigdes prévias e nos processos emergentes que influenciam a
performance. E importante sdientar que tais atributos sfo apresentados na literatura,
indiscriminadamente, para qualquer tipo de relacionamento cooperativo, sem qualquer

caracterizacao especifica pararedes.

Muitos estudos tém focado na comparacéo entre alternativas de estruturas de governanca de
transagbes (COASE, 1937), (WILLIAMSON, 1975, 1999), (POWELL, 1990); (OUCHI,
1980), mas, sdo trabalhos que reforcam os motivos pelos quais o0s relacionamentos
interorganizacionais sdo formados. Embora conhecer o0s inputs desgjados de um
relacionamento interorganizacional seja muito importante, as dimensdes da estrutura e do
processo sd0 vitais para se definir os atributos necess&rios para um relacionamento de

sucesso, que proporcione resultados satisfatorios para as organizagdes envolvidas.

Ring e Van De Ven (1994) assindam que, de uma perspectiva especifica de processo, 0s
relacionamentos interorganizacionais s80 mecanismos arquitetados socidmente para uma
acao coletiva, a qual é continuamente modelada e reestruturada por acles e interpretacdes
simbdlicas das partes envolvidas. Assim, uma estruturainicial estabelece o contexto para uma
acao entre as partes, que reconstréi novas estruturas de governanca para o relacionamento. Os
autores, dessa forma, ddo um carater dinamico aos rel acionamentos, conforme apresentado na

Figura 3.
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Negociagdes Comprometimentos
de expectativas, riscos e para acdo futura através de
confianga, através de contratos legaisformaise
barganhaformal e contratos psicol 4gicos.
formacdo de sentido
informal.

AvaliagOes

baseadas na

eficiénciae
equidade
Execuctes

de comprometi mentos,
através de interacOes de

papéis e pessoais.
Figura 3 - Estrutura de processos do desenvolvimento de relacionamentos

interorganizacionais cooperativos
Fonte: RING; VAN DE VEN, 1994, p.97.

Numa perspectiva mais ampla, Van de Ven (1976) salienta que o objetivo final de uma
organizacdo envolvida em um relacionamento interorganizacional € atingir uma meta que néo
€ atingivel pela organizacdo individualmente, e, portanto, deve agir como uma unidade. Para
tanto, precisa definir uma estrutura e um processo. Entende-se estrutura como 0s arranjos
administrativos para estabelecer e definir os papéis no relacionamento entre os membros. Por

processo, entende-se a diregdo e a freqliéncia de recursos e informagdes entre seus membros.

Para 0 autor, como 0s relacionamentos interorganizacionais exibem os mesmos el ementos
basicos de qualquer comportamento coletivo ou forma organizada, as dimensdes andliticas
usadas para medir 0s processos e estruturas sociais s 0s mesmos. As dimensdes que
definem um modelo de formagdo e manutencdo de relacionamentos interorganizacionals séo

0s seguintes, conforme Van de Ven (1976):

Fatores situacionais

1. Dependéncia de recursos, ou sgja, hecessidade de recursos externos e de outras agéncias no

ambiente;

2. Comprometimento com o problema ou a oportunidade;
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3. Consciéncia, ou sgja, conhecimento das necessidades, problemas ou oportunidades do

ambiente, assim como conhecimento dos servicos e metas de outras agéncias,
4. Consenso;

5. Similaridade de dominio, ou sgja, similaridade de metas, servicos, habilidade de pessoal,

clientes de agéncias, etc.

Dimensdes de processo
1. Intensidade de fluxo de recursos;

2. Intensidade de fluxo de informagdes.

Dimensdes estruturais

1. Formalizag&o, ou segja, acordos e contratos,
2. Centralizagao;

3. Complexidade, ou sgja, nUmero de agéncias, projetos e tarefas em um relacionamento

interorganizacional.

Dimensdo de produto

1. Extensdo do comprometimento que as agéncias tém, e da intensidade com que acreditam

gue os relacionamentos valem a pena e sejam equilibrados e produtivos.

Por sua vez, Grandori e Soda (1995) fizeram um balanco da literatura para entender quais séo
0S mecanismos de rede empregados nas relagdes entre empresas que sustentam a cooperacéo
interorganizacional. Para esses autores, tais mecanismos sdo Uutilizados em varias
combinagbes e graus nos relacionamentos interorganizacionais. Apontam 0s seguintes
mecanismos. mecanismos de comunicagdo, decisdo e negociacdo; controle e coordenagéo
social; unidades e papéis de integracdo; staff comum; relacbes de autoridade e hierarquig;
sistemas de controle e plangjamento, sistemas de incentivo; sistemas de selecéo de parceiros,
sistemas de informacao; e infra-estrutura e apoio publico.

Veificase que a literatura € abundante ao oferecer listas de atributos que garantam um
relacionamento interorganizacional estavel e de sucesso (CHILD; FAULKNER, 1998);
(BROWING; BEYER; SHETLER, 1995); (MOHR; SPEKMAN, 1994); (BROUTHERS;
BROUTHERS; WILKINSON, 1995); (KANTER, 1994); (LORANGE; ROOS, 1996);
(WHIPPLE; FRANKEL, 2000).
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Baseado em pesquisa em torno de aliancas em cadeias produtivas, Whipple e Frankel (2000)
buscaram identificar os fatores que os dirigentes das empresas consideram que mais
contribuiram para o0 sucesso no relacionamento de longo prazo na parceria. De uma lista de 18
fatores, conforme apresentado no Quadro 12, selecionados a partir de extensa pesquisa
bibliografica, os participantes foram solicitados aindicar os mais influentes para o sucesso da

alianca

? Habilidade de aprender com o parceiro; Liderancada“nossa’ parte;

-~

Habilidade em alcancar as expectativas de
performance;

Compatibilidade com o parceiro;

Suporte dos gestores seniores,

Atingimento dos objetivos estrategicos, Compartilhamento de informagéo critica;

Metas claras, Organizagdo cultural similar;
Metas compativeis, Sofisticacdo técnica;

Sistemas de informagao compativeis; Confianca

B I N V]

Compromeﬂ mento equivalente dos recursos Desejo em ser flexivel:
humanos;

. . Contratos ou acordos escritos;
? Comprometimento equivalente dos recursos

fisicos;

NN N N N ) N ) )N

I nexisténcia de constrangimentos financeiros.

Quadro 12 - Fatores que podem influenciar o sucesso/fracasso em uma alianca
Fonte: WHIPPLE; FRANKEL, 2000, p.28.

Dentre os fatores listados no Quadro 12, cinco foram considerados mais relevantes para

explicar o sucesso nas aliangas:

1) Confianca: a) baseada no carédter, considerando integridade (honestidade e principios);
identificacdo de motivos (intencbes verdadeiras dos parceiros); consisténcia de
comportamento (confiabilidade e previsibilidade dos parceiros em diferentes situagcoes);
abertura @desgjo em ser honesto sobre os problemas enfrentados); discricdo (desgjo em
manter confidencialidade a respeito dos planos estratégicos e das informagdes chave); b)
baseada na competéncia, considerando competéncia especifica (conhecimentos e
habilidades operacionais especializadas); competéncia interpessoa (habilidade individual
em apresentar performance eficaz); competéncia no negocio (experiéncia ampla, aém de
uma érea especifica de expertise); e habilidade de julgamento e decisao.

2) Suporte dos gestores seniores. baseada na responsabilidade estratégica, operaciona e
organizaciona e no impacto dos gestores seniores no processo de tomada de decisdo na
alianca.

3) Habilidade de alcancar as expectativas de performance: baseada na comparagéo entre as

expectativas e 0s retornos, e no processo de avaliagdo da performance.
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4) Metas claras: baseadas nos procedimentos definidos para guiar os atingimentos de metas, e
em encontros regulares para estabelecer e rever as metas, assm como assegurar a

consisténcia e a extensdo do atingimento das metas.

5) Compatibilidade com o parceiro: baseada na avaliacéo do estilo e filosofia operaciona do

parceiro e na habilidade de cooperacdo e resolucéo de problemas.

Por suavez, Browing, Beyer e Shetler (1995), através da andlise de observacles, entrevistas e
dados coletados junto a um grande consorcio (que se tornou posteriormente um simbolo e
exemplo para muitos esforgos cooperativos) na indlstria de semicondutores americana,
registraram trés categorias centrais de eventos e comportamentos, a saber: 1) os fatores
subjacentes de desordem e ambiguidade existentes no inicio da formagdo do consdrcio; 2) o
desenvolvimento de uma comunidade moral, na qual os individuos fazem contribuicoes
especificas para a industria, sem retornos mediatos ou especificos; e, 3) a estrutura que

emergiu das préticas e normas de troca.

Browing, Beyer e Shetler (1995) observaram que estas trés categorias centrais se desdobraram
em 17 categorias de codigos, que contribuiram para a cooperacdo, e que podem ser entendidas
como os atributos para uma boa performance de um relacionamento interorganizacional,

conforme se segue:

1) tratamento das diferencas de percepcoes iniciais;
2) concepgoes variadas de cultura;

3) vaorizacgdo da mudanca continua;

4) uso construtivo dos conflitos;

5) flexibilidade paralidar com aincerteza;
6) existénciade lacos sociais prévios;

7) sentimento de inclus&o;

8) comprometimento dos lideres;

9) reciprocidade;

10) contribuigdes mutuas multiplas;

11) comunicagdo interna;

12) acles publicas externas,

13) confianga no produto final;
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14) abertura;
15) existéncia de encontros regulares;
16) criagao de novas estruturas;

17) existéncia de padrdes.

De maneira andloga, Mohr e Spekman (1994), busca em seu trabalho identificar as
caracteristicas que podem ser associadas a0 sucesso das parcerias. Em um estudo realizado
com produtores e vendedores de computadores pessoais, 0 pesquisador identificou que o
sucesso das aliangas esta baseado em processos, semelhantes aqueles que Ring e Van De Ven
(1994) também identificaram. O objetivo de Mohr e Spekman (1994) é reconciliar as
prescri¢oes formuladas para relacionamentos interorganizacionais com a realidade de fracasso

de inimeros desses rel acionamentos.

Natentativa de se definir um modelo de sucesso para as parcerias, 0 autor inicialmente evitou
o uso do fator longevidade e preferiu utilizar dois indicadores de sucesso nos
relacionamentos. um indicador objetivo (fluxo de volume de vendas entre dois parceiros

didticos) e um indicador subjetivo (satisfagdo de um parceiro com o outro).

Para verificar o grau de sucesso dos relacionamentos pesguisados (variaveis dependentes),
Mohr e Spekman (1994) prop0s uma estrutura de atributos que apontasse os fatores que
pudessem explicar 0 sucesso (variaveis independentes). A Figura 4 abaixo mostra a estrutura

do modelo.
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Atributos de uma parceria

comprometimento
coordenagéo
interdependéncia
confianga

NN N N

Comportamento de comunicacao
Sucesso da parceria

? qualidade
?  compartilhamento de ? Satisfacdo
informacéo ? Vendasdiéticas

?  participagéo

Técnicas de resolucdo de conflitos
?  resolucdo de problemas
conjuntos

persuasao

smoothing

dominagéo

harsh words

arbitragem

SRS RS IS IS )

Figura4 - Fatores associados com 0 sucesso das parcerias
Fonte: MOHR; SPEKMAN, 1994.

Apesar das limitagdes do trabalho, a pesquisa apontou evidéncias de relagcdo entre 0 sucesso
nas parcerias e a presenca dos seguintes fatores. a) atributos da parceria: comprometimento,
coordenacao, confianca; b) comportamento de comunicacéo: qualidade, compartilhamento de
informagdo, participagdo; e c) técnicas de resolugdo de conflitos: resolugdo conjunta de

problemas, persuasao e arbitragem.

Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995) propdem um modelo? em que as aiangas
estratégicas devem estar baseadas na perspectiva de relacionamentos bem sucedidos. Para
eles, as extensivas pesquisas tedricas e empiricas, e 0s estudos de casos mostram que as

aliancas de sucesso dependem dos seguintes atributos:

2 O modelo é chamado de “Os quatro C's das aliancas estratégicas’. Os itens sd0 complementary skills,

cooperative cultures, compatible goals e commensurate levels of risk. O jogo de palavras perde-se na
traducao.
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? habilidades complementares - além de avaliar o0 que um parceiro potencia pode produzir,
uma empresa deve considerar a experiéncia, capacidades e potenciais para oferecer uma

contribuicéo real;

? culturas cooperativas - 0s parceiros devem buscar compatibilizar as diferencas de estilo;

? metas compativeis - 0s parceiros devem acomodar os interesses individuais e os da
parceria;

? nivels de risco comensuravels - 0s riscos devem ser compativeis com 0s interesses e as

possibilidades de cada parte.

Para Lynch (1993, p.48), os problemas que subjazem a0 fracasso das aliangas estéo
diretamente ligados ao entendimento e a implementacdo dos fundamentos. Entretanto, para
esse autor, os fundamentos ainda ndo estdo adequadamente formulados, ou sgja, ndo sdo
entendidos como uma arquitetura de atributos que estrutura a implementacéo bem sucedida do
relacionamento. Isso se da tanto pela falta sistemética de modelos, processos e Vvisao
compartilhada da concepcdo a implementacdo, como pelo uso inadequado de métricas e
diagnosticos e a auséncia de inputs dos gerentes operacionais responsaveis pela
implementagdo dos relacionamentos interorganizacionais. O autor afirma que “ndo existe um
modelo sistemédtico (de aliancas) a seguir, nenhum processo que conecte a teoria a pratica,
estratégia a operacdo, estrutura a implementagdo e missdo a accountability. Alem do mais,

ndo existe umateoria gerencial para as aliancas’.

Apesar disso, com base em pesquisa e trabal hos préticos, os atributos essenciais apresentados
por Lynch (1993, p.67) sdo 0s seguintes:

? Forgas condutoras criticas - toda empresa relaciona-se com 0 seu ambiente e, portanto,
existem forcas condutoras (driving forces) que estimulam e dirigem o comportamento da
empresa, tanto para agir como para reagir. Dessa forma, um relacionamento
interorganizacional eficaz se da quando as forgas condutoras estratégicas e operacionais

dos parceiros séo complementares.

? Snergia estratégica - todo relacionamento interorganizacional deve ter empresas que
complementem suas forcas e minimizem suas fraguezas.

? “Quimica’ - toda empresa em uma alianca deve ter habilidade gerencial para cooperar

eficientemente com outra empresa e compartilhar igualmente com espirito cooperativo.
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? Relacionamento ganha/ganha - 0s riscos, recompensas e as operacOes devem ser
distribuidos equilibradamente para prevenir dissensdes internas, que podem corroer e

destruir o relacionamento.

? Integracdo operacional - o estilo das operacOes e os métodos de gestdo devem ser
compativeis.
? Oportunidade de crescimento - a alianga deve criar para as empresas oportunidades e gerar

condicdes de crescimento e lideranca para vender novos produtos ou servicos, acessar

tecnologia ou matéria prima.

? Foco - o relacionamento interorganizacional deve ter clareza de propdésito.

? Comprometimento e apoio - € essencial o papel de lideranca dos principais dirigentes para
assegurar o comportamento adequado de toda a organizagdo e a disponibilidade de

recursos.

Tratando especificamente das redes de aprendizado, Teixeira e Guerra (2002) sintetizam
alguns pontos que devem ser considerados na constituicdo e operagcéo de uma rede. Para eles,
e fundamental que a rede estabeleca uma meta clara e factivel que sgja compartilhada por
todos os participantes. Também é necessério clarificar os critérios de participacéo na rede,
mantendo- se aberta para a inclusdo de novos parceiros. Deve-se definir o modelo de estrutura
organizacional a ser adotado e o fluxo de informacdo que se quer estabelecer e enfatizar.
Também para esses autores, a definicdo do papel da coordenacdo é crucial. Por outro lado, é
importante caracterizar o tipo de aprendizado que serd promovido, desde a familiarizacdo
com a nova regulagdo, passando pela difusdo da nova técnica, até formas mais complexas,
como a adogao de novas filosofias gerenciais. E importante estabelecer o plano de trabalho de
forma clara, que, por sua vez, levara a difusdo das técnicas e dos métodos que resultem em
efetiva melhoria do desempenho. Teixeira e Guerra (2002) ressatam a importancia da
motivacdo inicial e, paratal, as campanhas de conscientizacdo e a identificacdo dos recursos
necessarios ao funcionamento da rede e como esses recursos sdo mobilizados. Salientam o
papel de facilitacdo da coordenacéo no processo de aprendizado, a definicdo clara dos
critérios de mensuracao e monitoracdo de desempenho e a gestéo dos bloqueios e barreiras

gue eventual mente surjam ao longo do processo.

Com base nos resultados obtidos por meio de uma série de pesguisas desenvolvidas no
periodo de 1991 a 1994, com mais de 500 entrevistas realizadas em 37 empresas e Sseus

parceiros em 11 paises, Kanter (1994) procura explicar os processos de formacdo e
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manutencéo das aliancas estratégicas. Em sua andlise, a autora desenvolve o conceito de
vantagem colaboradora, muito préximo ao conceito posteriormente elaborado por Doz e
Hamel (2000), compreendido como a habilidade de ser um bom parceiro e de criar e manter
colaboraces frutiferas. Esse conceito funciona como um ativo-chave, mas é freqlientemente
negligenciado. Acontece que, em geral, 0os executivos dedicam mais tempo a busca de
parceiros, em termos financeiros, do que ao gerenciamento da parceria, em termos humanos,
prevalecendo, portanto, uma énfase no controle do relacionamento e ndo no processo de

fortalecer e nutrir a parceria.

Os resultados da pesquisa evidenciaram trés aspectos fundamentais. Primeiro, o fato de que as
aliancas sdo sistemas vivos em evolucdo, no qual os parceiros devem se beneficiar uns dos
outros, sendo mais do que o mero acordo firmado. Segundo, em vez de smples trocas, as
aliancas devem envolver colaboracdo, ou sga, criagdo conjunta de novo valor, por meio da
valorizacdo das habilidades individuais. E, por Ultimo, as aliancas ndo podem ser controladas
por sistemas formais. Requerem uma densa rede de conexdes interpessoals e infra-estruturas

internas que acentuem o aprendizado.

Kanter (1994, p.157-172) apresenta as seguintes razdes como fonte de vulnerabilidade das
parcerias. mudancas estratégicas, diferentes niveis de comprometimento; desequilibrio de
poder em termos de recursos e de informagdes, desequilibrio de beneficios; confianca
prematura e sem salvaguardas institucionais; lealdades conflitantes; subgerenciamento; falta
de comprometimento na alocagdo de recursos; conflitos sobre o escopo; integracéo
insuficiente e auséncia de uma estrutura comum; e, apego a politica interna corporativa dos
parceiros individuais. Por outro lado, aliancas de sucesso sdo aquelas nas quais podem ser
identificados “oito I's"® (KANTER, 1994, p.100):

? Excelénciaindividual - todos os parceiros sdo fortes e tém algo de valor. Suas motivactes
S80 positivas, no sentido de perseguir oportunidades, e ndo negativas, no sentido de evitar
mascarar fraquezas ou fugir de situacéo dificil;

? Importancia - o relacionamento preenche objetivos estratégicos criticos para todos, e
assim, todos estéo interessados em que a parceria funcione. Os parceiros tém objetivos de

longo prazo para os quais o relacionamento cumpre um importante papel;

3 O modelo chamado de “os cito I'S” considera os itens Individual Excellence , Importance, I nterdependence,

Investment, Information, Integration, Institutionalization e Integrity, O jogo de pal avras perde-se natraducéo.
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? Interdependéncia - ha uma complementaridade tal de ativos e habilidades que nenhum dos

parceiros pode conseguir sozinho aquilo que todos conseguem juntos por meio da alianca;

? Investimento - os parceiros investem uns nos outros como forma tangivel de sinaizar

comprometimento de longo prazo, devotando recursos ao relacionamento;

? Informagcdo - a comunicacdo € razoavelmente aberta. Os parceiros compartilham as
informagBes necessarias ao funcionamento do relacionamento, incluindo objetivos e
metas, dados técnicos, conhecimento de conflitos, problemas pontuais e situacdes de
mudanga;

? Integragdo - 0s parceiros, a0 mesmo tempo professores e aprendizes, desenvolvem ndo
apenas formas compartilhadas de operar, mas também amplas ligagbes entre vérias

pessoas e em muitos nivels;

? Indtitucionalizagdo - o relacionamento é formalizado com processo decisorio e

responsabilidades claros e extrapola as pessoas que o formam, e ndo pode ser quebrado;

? Integridade - os parceiros comportam-se de modo honroso para justificar e aumentar a

confianga muitua, ndo abusando das informagdes que adquirem.

A partir do referencial apresentado por esse conjunto de autores, é possivel constatar que o
desempenho das redes organizacionais, notadamente das redes de aprendizado, depende de

atributos e mecanismos que sdo centrais para o sucesso do relacionamento.

Para que uma rede de empresas se transforme em uma rede de aprendizado, que estimule a
criagdo de um pool social de conhecimentos e informagdes que circule entre seus membros,
gere, potencialmente, fortes externalidades positivas, e permita a obtencdo de ganhos

competitivos, é necesséria a presenca de tais atributos e mecanismos.

Assim, no sentido de se verificar a presenca dos atributos e mecanismos da rede objeto do
estudo deste trabalho e a sua efetiva contribuicdo para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais, sera utilizada a classificacdo de Kanter (1994), pela abrangéncia de suas

definicles e praticidade da verificacdo empirica.

Diversos estudos também reforcam a importancia dos mecanismos de coordenagcdo como
elementos necessarios para que se criem condi¢des para que os objetivos da colaboracdo entre
as empresas sgam atingidos (VAN DE VEN, 1976), (MOHR; SPEKMAN, 1994), (RING;
VAN DE VEN, 1994), (DOZ, 1996), (GRANDORI, 1997), (GULATI, 1998).
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Para Gulati (1998), a existéncia de uma organizacdo que desempenhe o papel de tertius,
mediando a relacdo, pode criar vantagens para todos, a0 “jogar uns contra 0s outros’,
guebrando as tensdes entre os atores. Tais vantagens podem se traduzir em termos favoraveis

nas relagdes de troca entre 0s parceiros.

Por sua vez, Jones (1997) afirma que, em geral, as redes enfrentam problemas especiais de
adaptacdo e coordenacdo devido a complexidade das tarefas que Ihes séo pertinentes, pelo
fato de operarem com organizacfes autdbnomas e com alta interdependéncia. Nesse sentido, é
necessario criar 0 que Jones chama de “mecanismos sociais’ que podem facilitar a adaptacéo,
coordenacdo e protecdo das trocas entre os parceiros. Entre esses mecanismos, destaca a
existéncia de uma “terceira parte’ que possa reduzir os custos de coordenacdo, ao estimular a
convergéncia de expectativas através da socializagdo, ao estabelecer uma linguagem comum
gue gjude a lidar com a complexidade da informacdo e a0 especificar regras técitas de

comportamento amplamente compartilhadas.

De forma bastante similar, Grandori (1997, p.908) reforca o conceito acima ao afirmar que

a governanga de uma cooperagdo entre firmas implica no uso de um mix complexo
de mecanismos de coordenacdo, incluindo ndo apenas comunicagdo e negociagéo,
mas também a definicdo de uma estrutura constitutiva de regras e a existéncia de
umaterceira parte para a sobrevivéncia e reforgo delas.

No caso especifico de redes de aprendizado, tais mecanismos de coordenacdo sdo destacados
por Teixeira e Guerra (2002). Entre os elementos bésicos para facilitar o aprendizado em uma
rede, o0 autor aponta a existéncia de uma estrutura de apoio, com regras de operagdo e meios

para o aprendizado bem definidos.

Neste estudo também é realizada a andlise sobre 0 grau em que os atributos especificos do
PAEX, no qual a FDC desempenha papel de coordenacdo®, contribuem para a presenca dos
atributos de rede e para o desenvolvimento de competéncias organizacionais, que é

exatamente o objetivo que o PAEX, como rede de aprendizado, propde-se a atingir.

4 O papel de coordenacso da FDC sera analisado detal hadamente no capitulo 4.
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3.8 O desenvolvimento da gestéo empresarial atraves de redes de aprendizado

O capitulo anterior tratou da compreensdo das competéncias organizacionais buscando
conceitua- las para a verificagdo do seu desenvolvimento, especificamente a competéncia da
gestdo empresarial. Neste capitulo, buscou-se classificar as redes organizacionais segundo
uma tipologia, identificando uma modalidade especifica, a rede de aprendizado, e os atributos
gue trazem sucesso para esse tipo de relacionamento entre empresas. O objetivo desta secéo é,
a partir da literatura, mostrar a ligagdo entre o desenvolvimento de competéncias,

notadamente a gestdo empresarial, e as redes organizacionais.

Como foi visto, a questdo central da gestdo estratégica € gerar vantagens competitivas
sustentadas que possam ser obtidas a partir do desenvolvimento e desdobramento de
competéncias organizacionais. Por outro lado, 0s estudos sobre relacionamentos
interorganizacionais tém sido vastos, no sentido de tentar demonstrar como esses mecaniSmos

podem ser potenciais geradores de competéncias organizacionais para as empresas.

Considerando os estudos sobre relacionamentos interorganizacionais e, de acordo com as
abordagens tedricas apresentadas na secdo 3.2, percebe-se que a literatura tem se apoiado
mai's estruturadamente em algumas teorias para conectar relacionamentos interorganizacionais
e desenvolvimento de vantagem competitiva, e, conseqlientemente, a aplicacao dessa conexao

com o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Em primeiro lugar, verifica-se essa sustentacdo na teoria de recursos (GULATI, 1998, 1999),
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000), (TEECE, 1992), (KOGUT, 1988), (KOGUT, 2000),
(DYER; NOBEOKA, 2000); (DAS; TENG, 2000); (COMBS; KETCHEN, 1999) para
mostrar como as organizacOes podem desenvolver recursos valiosos, raros, ndo-imitaveis e

insubstituiveis de forma compartilhada.

Apdia-se, também, na teoria dos custos de transacdo (OUCHI, 1980), (THORELLI, 1986),
(POWELL, 1987), (JARILLO; RICART, 1987), (JARILLO, 1988), (CHAN et a., 1997) e
(MILES; SNOW, 1986) para apresentar as redes como formas organizacionais alternativas ao

mercado e a hierarquia, no sentido de desenvolver competéncias e valor para as organizacoes.

Assm como a fundamentacdo da teoria do aprendizado (ANAND; KHANNA, 2000),
(HAGEDOORN, 1993), (DOZ, 1996), (DOZ; HAMEL, 2000) para demonstrar como
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relacionamentos interorgani zacionais produzem oportunidades de aprendizado para criagdo de

valor e desenvolvimento de competéncias.

Embora as teorias analisadas na se¢do 3.2 ndo tenham sido desenvolvidas especificamente
para explicar porque redes interorganizacionais desenvolvem competéncias organizacionais,

elas permitem inferir que isso € possivel. O Quadro 13 objetiva apontar a légica de cada uma

dessas abordagens em relacdo ao desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Abordagem tedrica

L 6gica de cada abor dagem em relacdo ao desenvolvimento de competéncias
Or ganizacionais

Teoria dos custos de
transagéo

Aborda como uma empresa deve organizar suas atividades e fronteiras de forma a
minimizar os custos de producéo e transagdo com o mercado.

Teoria da dependéncia
derecursos

Argumenta que todas as organizacfes devem engajar-se em trocas com O seu
ambi ente para obter recursos.

Teoria da escolha

estratégica

Estuda os fatores que proporcionam oportunidades para as empresas aumentarem sua
competitividade ou poder de mercado. Lucros e crescimento S0 0s principais
objetivos que dirigem o comportamento estratégico

Teoria do stakehol der

As organizagdes estdo no centro de uma rede interdependente de stakeholders e tém
responsabilidade de considerar os interesses legitimos de seus stakeholders quando
tomam decisdes e fazem transac6es de negdcios.

Teoria da
aprendizagem

organizacional

Aborda os processos que levam ao aprendizado organizacional. Um fator chave é a
capacidade de absorcéo, definida como a habilidade da empresa em reconhecer o
valor de um conhecimento, assimila-lo e aplicd 1o em um ambiente de negdcios.

Teoria institucional

Sugere que ambientes institucionais impdem pressdes sobre as organizagbes para
conferir legitimidade e adequag&o as normas sociais preval ecentes.

Teoria da organizagéo
industrial

Aborda a necessidade de a empresa construir e sustentar vantagens competitivas
através do seu posicionamento frente as forgas competitivas do seu segmento.

Teoria do

social

capital

Sustenta que o comportamento cooperativo dos individuos ajuda asolucionar os
dilemas encontrados em uma sociedade, diminuir a complexidade e reduzir a
incerteza.

Teoriados jogos

Aborda os comportamentos que individuos e organizagcbes mantém frente a um
ambiente de incerteza e complexidade, em busca de melhor posicionamento.

Teoriados recursos

Sustenta que as organizagGes criam e mantém vantagens competitivas sustentadas
baseadas em recursos desenvolvidos internamente.

Quadro 13 -
organizacionais

Conexdes entre relacionamentos interorganizacionais e competéncias

Fonte: adaptado de BARRINGER, HARRISON, 2000 e desenvolvido pelo autor.

Os relacionamentos cooperativos, de acordo com as diversas abordagens tedricas, apresentam
vantagens e desvantagens para as organizagdes gque deles participam. Os Quadros 14 e 15
buscam sntetizar essas vantagens e desvantagens, correlacionando-as com as abordagens

tedricas tratadas aqui.
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Vantagens Potenciais

Descrigdo

Abordagem tedrica

Ganho de acesso a recursos
particulares.

Economias de escala.

Compartilhamento de risco
e custo.

Ganho de acesso a
mercados externos.

Desenvolvimento de
produtos e ou servicos.

Aprendizado.

V el ocidade ao mercado.

Flexibilidade

Lobby Coletivo

Neutralizag&o ou blogueio
de competidores.

As empresas formam rel acionamentos
organizacionais para ganhar acesso a recursos
particulares, tais como capital, conhecimento,
mercado ou processos.

Em muitos segmentos, custos fixos altos requerem
gue as empresas encontrem parceiros para
expandir seu volume de producéo.

Rel acionamentos cooperativos permitem que duas
ou mais empresas compartilhem os riscos e os
custos de dado empreendimento.

Estabel ecer parcerias com umaempresalocal é
frequentemente a Uinica maneira pratica de ganhar
acesso a mercados externos.

Relacionamentos cooperativos proporcionam as
empresas a oportunidade de juntar suas habilidades
para desenvol ver novos produtos e ou servigos.

Relacionamentos cooperativos proporcionam as
empresas a oportunidade de aprender com outros
parceiros.

Empresas com habilidades complementares (por
exemplo: tecnologia de produgdo e acesso ao
mercado) podem aliar-se para capturar as
vantagens de entrar primeiro em um determinado
mercado.

Rel acionamentos cooperativos proporcionam uma
aternativa valiosa paramercados e hierarquias.

As organizagOes formam relacionamentos
cooperativos para aumentar a sua capacidade de
presséo coletiva sobre o governo, no sentido de
gue se adotem politicas favoraveis aos seus
interesses.

Através de relacionamentos cooperativos, as
empresas podem ganhar competéncias e poder de
mercado suficientes para neutralizar ou bloquear
0S movimentos dos competidores.

Teoria dos recursos, da
dependéncia de recursos, do
aprendizado, do capital
social.

Teoriado custo de
transacéo, da escolha
estratégica, da organizagado
industrial.

Teoriado custo de
transacéo, da escolha
estratégica, do aprendizado,
dosjogos.

Teoriado aprendizado, da
dependéncia de recurso,
teoria dos recursos.

Teoriados recursos,
institucional, teoria dos
j0gos.

Teoriado aprendizado.

Teoriado custo de
transacdo, da escolha
estratégica, teoria dos
recursos, teoria dosjogos.

Teoriado custo de
transagao.

Teoria do stakeholder e do
capital social.

Teoria dos recursos, da
organizagdo industrial, do
aprendizado.

Quadro 14 - Vantagens dos relacionamentos cooperativos
Fonte: adaptado de BARRINGER, HARRISON, 2000.
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Desvantagens Potenciais

Descrigdo

Abordagem Tedrica

Perda de informagéo
proprietéria.

Gerenciamento das
complexidades.

Riscosfinanceirose
organizacionais.

Risco de setornar
dependente de um parceiro.

Perda parcial de autonomia
de decis&o.

Perda daflexibilidade
organizacional.

ImplicacBes antitrustes.

Informag&o proprietaria pode ser perdida por um
parceiro que ja sejaum competidor, ou
eventual mente se torne um.

Relacionamentos cooperativos requerem esforgos
combinados de duas ou mais empresas, que sdo
dificeis de gerenciar.

A participacéo em relacionamentos
interorganizacionais sujeita a empresa a potenciais
comportamentos oportunisticos por parte dos
parceiros.

Um poder desequilibrado emerge se um parceiro é
dependente de outro. Gera a oportunidade de um
comportamento oportunistico por parte do mais
forte.

As culturas das organizagfes podem entrar em
choque, tornando dificil aimplementacéo e o
gerenciamento do relacionamento.

As rotinas criadas pelo relacionamento cooperativo
podem dificultar a agcdo independente de uma das
empresas.

Os beneficios de um relacionamento cooperativo
podem ser severamente af etados por politicas
regul atorias antitrustes.

Teoriado custo de
transagdo, teoria dos
recursos, da organizagdo
industrial.

Teoriado aprendizado, do
custo de transacao,
institucional e do capital
social.

Teoriado custo de
transacéo, do stakeholder,
teoriadosjogos.

Teoriado custo de
transagéo, do aprendizado,
dosrecursos, da
dependéncia de recursos.

Teoriado capital social,
institucional e do
aprendizado.

Teoriada dependénciade
recursos, do custo de
transacéo, institucional.

Teoriada organizagdo
industrial e do stakeholder.

Quadro 15 - Desvantagens dos relacionamentos cooperativos
Fonte: adaptado de BARRINGER, HARRISON, 2000.

Como se Vé, as diversas abordagens tedricas, notadamente a teoria dos recursos, a teoria dos
custos de transacédo e a teoria do aprendizado, sdo fundamentais no sentido de se compreender
a formagdo e a sustentacdo de mecanismos de relacionamentos cooperativos para o

desenvolvimento de competéncias organizacionals pelas empresas.

Entretanto, o grande problema em se verificar a eficacia na implementacdo desses
relacionamentos € a dificuldade na mensurac&o dos resultados alcangados nas mudangas das
praticas gerenciais, estilos de gestdo e processos aprendidos ao longo do tempo. Se
constatacao € notoriamente valida para estratégias conduzidas autonomamente por empresas,
o desafio de se verificar 0 desempenho alcancado por varias empresas ao participarem de

mecani Smos cooperativos com outras organi zacdes € ainda maior.

Além disso, torna-se dificil identificar a contribuicdo especifica do processo de
relacionamento cooperativo para o desempenho da rede, discriminando-a de outras variaveis

do contexto em que as empresas parceiras estéo inseridas.
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Entretanto, este trabalho foca-se na identificagcdo da contribuicéo da rede de aprendizado para
0 desenvolvimento da gestdo das empresas, ou sgja, em compreender e analisar como as
empresas se beneficiam ao participarem desses relacionamentos, e ndo verificar o

desempenho darede em si.

Diversas formas podem ser utilizadas para medir o desempenho das empresas em
relacionamentos cooperativos (GULATI, 1998). Uma delas poderia ser considerar os diversos
tipos de aliangas e redes e verificar como as empresas absorvem os beneficios diferenciais de
cada um desses tipos, e como as condicbes em que as redes e aliancas foram criadas
influenciam esse processo. Uma outra forma poderia considerar a andlise dos resultados e
consequéncias para as empresas a partir de suas redes sociais geradas pela participacdo em
aliancas cumulativas. Também seria possivel utilizar a abordagem de tentar explicar o
desempenho das empresas pela extensdo da atividade da alianca ou rede, depois de controlar
outras variavels que possam influenciar o desempenho da empresa. Estudos podem ser feitos,
ainda, no sentido de verificar no mercado de capitais 0 preco do valor das empresas antes e
depois de participarem dos relacionamentos cooperativos. Uma alternativa vélida seria avaliar
a influéncia agregada das redes na performance da empresa, examinando o relacionamento
entre a extensdo em que as empresas estdo engajadas em redes e a probabilidade de

sobrevivéncia.

Com base na perspectiva de que a gestdo empresarial € uma competéncia organizacional, cujo
desenvolvimento e aprimoramento podem ser feitos através da participagdo em redes
organizacionais, notadamente através das redes de aprendizado, esta pesquisa optou por
centrar-se em buscar medir o grau de desenvolvimento da gest&o das empresas participantes

de uma rede de aprendizado de gestéo.

O grau de desenvolvimento da gestdo das empresas participantes sera medido através dos
fatores trazidos por Fleury e Fleury (2001) e Hart e Bogan (1994) e apresentados no capitulo
2. Além disso, o estudo procurou verificar os atributos presentes no funcionamento desta rede
e 0 impacto destes atributos no desenvolvimento da gestéo das empresas participantes. Os
atributos da rede foram medidos através dos critérios apontados por Kanter (1994) e

apresentados neste capitulo, na secéo 3.7.

O estudo também verificou o impacto dos atributos de coordenacdo pela FDC no
desenvolvimento de competéncias organizacionais e na formagdo dos atributos de rede,
detalhados no proximo capitulo.
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4 0 PROGRAMA PARCEIROSPARA A EXCELENCIA (PAEX)

O Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX)® surgiu em 1992 como resposta da Fundagdo
Dom Cabral (FDC), aos interesses manifestados por liderancas empresariais em Minas Gerais,
estado em que esta localizada a sede da instituicéo, de ampliar o grau de desenvolvimento e
modernizacdo de empresas mineiras e expandir a mentalidade de gestdo dos empresarios do
estado. Na oportunidade, a iniciativa foi estimulada por diversas situagfes de carédter externo,
tais como a necessidade da retomada do crescimento econdmico brasileiro, a insercéo
competitiva do pais na economia mundial, a busca cada vez maior de produtividade e de uma
nova relacéo capital-trabalho e a abertura do mercado brasileiro, que geraram um cenario de

forte competicdo para as empresas.

Tais exigéncias demandavam novas posturas das empresas e agdes que as ajudassem a
alavancar competéncias para enfrentar os desafios decorrentes das rapidas e constantes
transformagdes sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas vivenciadas no pais e no mundo,

com reflexo direto no ambiente das organi zagoes.

A demanda especifica era que a FDC as gjudasse a entender essas novas realidades e a buscar
caminhos que Ihes permitissem, ndo apenas sobreviver, mas crescer e se perpetuar nesse novo

contexto.

Apdbs inlmeras reunides prévias entre a equipe técnica da FDC e os dirigentes das empresas, a
parceria foi estruturada na forma de uma rede de aprendizado coordenada pela FDC,
buscando, através de um processo de intercambio e aprendizagem, implementar as mudancas
necessérias para transformar as organizagoes.

4.1 Antecedentes e processo de formacgao do grupo pioneiro®

No final de 1990, a FDC foi procurada por alguns dirigentes de empresas de Minas Gerais que

As informagdes sobre o PAEX estdo disponiveis nos sites <http://lanic.utexas.edu/pyme> e
<http://lwww.fdc.org.br/parcerias>. Foram também obtidas em entrevistas com dirigentes das empresas,
professores e diretores da FDC, além da experiéncia do préprio pesquisador com aparceria.

Vide Silva Jr. (1995) em <http://www.fdc.org.br/parcerias/area_aberta/default.asp>.
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manifestaram sua preocupacdo diante do cenario a ser enfrentado por suas empresas. Por um
lado, havia uma ameaca de abertura da economia pelo governo do Presidente Fernando Collor
de Melo e, por outro, um movimento sindicalista ativo e com um forte poder de presséo sobre
as empresas. Os dirigentes manifestaram sua perplexidade diante da situacdo e solicitaram a
FDC, como instituicdo de formagdo de executivos e empresas, apoio para a compreensao e a

superacao desse desafio.

No inicio, a FDC, em resposta a essa demanda, propds um programa de desenvolvimento,
com cursos e seminarios de formacdo. A idéa foi prontamente rechacada. Os dirigentes
estavam em busca de algo menos tradicional e que gerasse impecto e transformacéo efetiva

em suas empresas e no ambiente geral em que atuavam.

A FDC optou, entdo, por realizar um seminario com esses dirigentes para, juntamente com
eles, definir a forma, pressupostos, objetivos, critérios e regras de funcionamento de uma

parceria.

Naquele seminério foram inicialmente consensados os Fatores-Chave de Sucesso (FCS) para

tornar as empresas competitivas. Esses fatores séo apresentados no Quadro 16.

Fator es-chave de sucesso Especificaca
(FC9) P a0

Tecnologia Processo, produtos, servicos, gerenciamento, gestdo
Qualidade Produto, servico
Capacitacdo e qualificacdo | Técnicae gerencial
da mé&o-de-obra
Visdo estratégica Mercado, concorréncia, fornecedores, negécio, objetivos, avaliacdo e resultados
Conhecimento de mercado | Monitoramento da concorréncia
Confiabilidade Produto e servico
Imagem Opinido publica
Orientagdo parao cliente Satisfacéo do cliente, rapidez de comunicagao, assisténciatécnica
Preco Competitivo no mercado nacional e internacional
Pontualidade Entrega, atendimento
Agilidade Decisbes, negociacbes, solucbes
Flexibilidade Processo produtivo, normas néo rigidas, parcerias, adaptagao, inovacdo
Produtividade Aumento da capacidade produtiva
Parceria Fornecedores, clientes, consumidores
Equipe M obilizagcdo, comprometimento, recompensa
Custo competitivo Produtos e servicos

Quadro 16 - Fatores-chave de sucesso para a competitividade
Fonte: SILVA JR., 1995, p.10.

Com base nesses FCS, os participantes do seminario definiram a formatacéo inicial do PAEX,

com um conjunto de campos de resultados e mecanismos de implementacdo, conforme mostra
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0 Quadro 17.
Campos de Resultados
~ , - Empresa/

Pessoas | Tecnologias | Negdcios/Recur sos Sociedade
M IntercAmbio X X X
E
C . .
A Desenvolvimento de Metodol ogias X X X
N
IS Treinamento/ X X
M Desenvolvimento
CS) AcBes conjuntas X X X

Quadro 17 - Campos de resultados e mecanismos do PAEX
Fonte: SILVA JR., 1995, p.10.

Do lado dos mecanismos, intercambio ficou definido como a troca de experiéncias entre as
empresas parceiras, buscando o aperfeicoamento da gestdo da empresa pela incorporacéo de
tecnologias ja utilizadas em outras, na perspectiva de que toda empresa possui algo a ensinar
para outra. Desenvolvimento de metodol ogias significava a busca conjunta de novas técnicas e
processos de gestdo que, gerados coletivamente, acumulam conhecimento com recursos
compartilhados. Treinamento e desenvolvimento, por sua vez, significava a formacéo
gualitativa do quadro gerencial das empresas, gerando motivagao, reciclagem e atualizagéo de
conceitos. Por Ultimo, a¢des conjuntas indicavam a possibilidade de, coletivamente, duas ou
mais empresas Viabilizarem uma agdo integrada no desenvolvimento de interesses comuns,

ligados ao negdcio ou a operacdo da empresa.

Com base nesses mecanismos, estabeleceurse que a rede procuraria gerar resultados para as
empresas nos campos de pessoas (em termos de disponibilizacdo de pessoal mais qualificado
e comprometido com o processo de gestéo), tecnologias (oferecendo contelidos e processos
relativos as modernas préticas de gestdo), negdcios/recursos (com a viabilizacdo de parcerias
tecnol 6gicas) e empresa/sociedade (na difusdo dos resultados da parceria para a sociedade e 0

sistema empresarial).

Como pressupostos, foram estabelecidos: foco no aprendizado em gupo; introducéo de um
processo de intercambio de experiéncias, guda mutua e reflexéo sobre as melhores praticas
empresariais; desenvolvimento, adaptagcdo conjunta e implementacéo de tecnologias de gestéo

em cada empresa; capacitacdo do grupo de executivos nos conceitos e préticas da gestdo
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empresarial; e, desenvolvimento de projetos aplicativos voltados para a realidade especifica
de cada empresa. Esses aspectos serdo detalhados no item 4.4 em que os fundamentos da

PAEX sd0 apresentados.

Como critério para a participacdo, definivse que a parceria seria destinada
preponderantemente, mas ndo exclusivamente, a empresas de médio porte’, que desgassem
melhorar sua gestdo, garantindo competéncias empresarial e gerencial e cujos empresarios
estivessem abertos para a mudanca e comprometidos com a proposta do PAEX. Além disso,
decidiu-se que seria hecessario buscar empresarios com disposi¢ao para dedicar seu tempo e 0
de seus colaboradores nas atividades da parceria e que acreditassem no intercambio e na
sinergia com dirigentes de outras empresas como forma de promover o desenvolvimento da

sua propria organizagao.

O principa beneficio a ser obtido, definido pelas empresas parceiras do PAEX, era o da
melhoria da competitividade e dos resultados empresariais. Para sso, foram estabelecidas
metas em campos de resultado da empresa (econdmico-financeiro; mercado e imagem,;
patrimdnio humano; tecnologia e processos; qualidade para o cliente). A idéia era a de que a
FDC asseguraria as parceiras a qualidade do processo de grendizagem que, se adotado por

elas, levaria ao alcance das metas contratadas.

Adicionalmente, as empresas do PAEX?® receberiam outros beneficios, tais como:

? aprendizagem proporcionada pel as condi¢des privilegiadas do intercambio;
? ordenamento dos esforgos internos para melhorar a gestéo;
? desenvolvimento e atualizacéo permanente do presidente e dos dirigentes;

? ampliacdo dos horizontes da empresa através do contato com o “estado de arte” da gestdo

empresarial;
? desenvolvimento de projetos aplicativos adequados a realidade da empresa;

? criagdo de oportunidades de negdcios através da Rede.

Considerando-se como empresas de médio porte aquelas cuja faixa de faturamento anual apresenta-se entre
R$ 5 milhdes e R$ 200 milhdes, em valores de janeiro de 2002.

8 RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Projeto ATN/MH-5418-RG(BR).
Disponivel em: <http://lanic.utexas.edu/pyme/esp/socio/fdc/paexfinal .htm>.
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A partir da experiéncia acumulada nos primeiros cinco anos de implantacdo do primeiro
grupo, em gue a dinamica e estrutura da parceria foram evoluindo com as sugestBes das
empresas, foram formados, a partir de 1997, novos grupos em regides distintas, baseados nos
mesmos pressupostos. No momento em que se realiza a presente pesquisa, a parceria reline
sete grupos distribuidos em cinco estados brasileiros e um grupo no Paraguai, totalizando 65

empresas dos segmentos da indlstria, COmércio e servico.

4.2 A expansao dos grupos e formacao da rede

O grupo pioneiro testou e aprimorou o formato origina e, ao final de cinco anos, iniciou-se a
expansdo da experiéncia para outras regides. Surgiu, assim, a concepcdo da Rede PAEX, que
passaria a integrar 0s varios grupos criados, utilizando o processo de articulacdo entre os

grupos e desses com aFDC.

Em parceria com institui¢Oes associadas locais, a FDC plangou e desenvolveu um projeto
para criar e multiplicar grupos PAEX em regifes selecionadas. Em uma primeira etapa, 0s
grupos foram estabelecidos no Brasil e, em um segundo momento, em outro pais da América
Latina Em cada regido, a parceria € coordenada por instituicbes associadas locais,
identificadas, treinadas e orientadas pela FDC. O papel dos associados é propiciar a formagao
e gerenciamento dos grupos PAEX na regido definida como sua area de atuacéo, tendo por

base as metodol ogias de gestéo disponibilizadas pela FDC.

Um dos pressupostos da Rede PAEX® é o de que o gerenciamento desses grupos seja feito por
associados locais, possibilitando a proximidade fisica e a assisténcia direta as empresas, um
dos pontos identificados como essenciais para 0 éxito da parceria. Partiu-se do pressuposto de
gue confianca e intimidade entre as partes comegcam pela relacdo de confianca criada entre o
grupo e seu gerente. Além disso, a inser¢do da ingtituicdo local na regido traz beneficios para
0 desenvolvimento das atividades.

A FDC desenvolve regularmente programas de treinamento especificos com os parceiros para

aumentar a capacitacdo em gestdo dos associados, exercendo o papel de multiplicadora de

® RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Projeto ATN/MH-5418-RG(BR).
Disponivel em: <http://lanic.utexas.edu/pyme/esp/socio/fdc/paexfinal.htm>.
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formadores e disseminando a capacidade de treinamento de profissionais em diversas regides
do pais. Para tanto, o primeiro passo para a formacéo de novos grupos, selecionada a regido-
alvo, é o de identificar esses associados que, afinados com os principios e afilosofiada FDC,
s80 preparados e orientados para desempenhar o papel de gerenciamento dos grupos PAEX na

regido definida como sua area de atuagéo.

Cada grupo criado deve respeitar as caracteristicas basicas de: ter base regional; ter um
processo continuo em ciclos pré-definidos de 3 anos;, possuir entre 5 e 12 empresas
participantes; ndo incluir empresas concorrentes N0 MesMo grupo; e, possuir entre si um nivel

similar de complexidade de gestéo.

Apds sucessivas inovagdes na forma, a parceria ganhou uma sistematica regular e periddica,
gue prevé atividades especificas para 0s principais dirigentes das empresas associadas (com o
foco no desenvolvimento conceitual e troca de experiéncias entre os dirigentes principais),
atividades voltadas para grupos tematicos especificos através de representantes enviados pelas
empresas (com foco na assmilagcéo e aplicagdo de metodologias de gestéo) e atividades

conceituais (palestras e treinamento) para todos os dirigentes.

Um conjunto de atividades relacionadas a interacdo dos diversos grupos, simultaneamente, €
realizado presencialmente, envolvendo os dirigentes das empresas. Essas atividades tém por
objetivo 0 contato pessoal, a troca de experiéncias, plangamento de acBes especificas em
conjunto e avaliagdes de resultados. Visa-se, sobretudo, potencializar o aprendizado pela
reproducdo - viarede - de agbes, como desenvolvimento e implementagdo de metodologias de
gestéo, capacitacdo e treinamento de executivos, e o intercambio de experiéncias realizadas
no interior de cada grupo, enriquecendo e disseminando as informagdes e resultados obtidos

entre empresas de diversas regides, setores e culturas.

4.3 A dindmica e estrutura do PAEX

Partindo dos pressupostos - intercambio e aprendizagem conjunta - as atividades do PAEX*°

desenvolvemse, em primeiro lugar, a partir da identificacdo das necessidades comuns do

10 RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Projeto ATN/MH-5418-RG(BR).
Disponivel em: <http://lanic.utexas.edu/pyme/esp/socio/fdc/paexfinal.htm>.
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grupo, consensadas pelos dirigentes das empresas parceiras. Tais necessidades sdo
materializadas em um plano anua de trabalho, que se implementa através da implantacdo de
metodol ogias de gestdo e da capacitacdo e desenvolvimento dos executivos. Pode-se afirmar,
de maneira sintética, que o PAEX € uma combinacdo de trés fatores que estdo representados

naFigurab.

Conceito Intercé@mbio

Figura5 - Dinamicado PAEX
Fonte: RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX).

As atividades do PAEX foram concebidas visando promover o desenvolvimento das
competéncias organizacionais das empresas, no que tange a gestao empresarial*, refletindo,

na estrutura, algumas concepcdes basicas.

Em primeiro lugar, o presidente desempenha um papel crucial no PAEX e é seu principa
avalista dentro da empresa, divulgando seus objetivos, mobilizando as pessoas, cobrando
resultados. Além disso, em empresas de médio porte, o presidente € o grarde indutor das
mudancas necessarias para melhorar a qualidade da gestdo. Assim, é dada énfase especial ao
seu desenvolvimento pessoal, a ampliagdo de suas competéncias empresarial e gerencial, e ao

seu papel como dirigente maior da empresa.

Além do presidente, destaca-se 0 papel de seus principais colaboradores, os dirigentes que
desempenham fungdes-chave na empresa e tém sob sua responsabilidade a conducdo dos
negécios. Para esse grupo de dirigentes sdo realizadas atividades de formacéo ao longo do
ano, com o objetivo de ampliar sua visdo sobre os negécios. A formacdo dos dirigentes é

desenvolvida através de um programa de capacitacdo em gestdo voltado para doté los de

1 RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Projeto ATN/MH-5418-RG(BR).
Disponivel em: <http://lanic.utexas.edu/pyme/esp/socio/fdc/paexfinal.htm>.
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informagdes, conhecimentos e ferramentas necessarios para aumentar a competitividade da

empresa.

De acordo com a importancia atribuida pelas empresas a implantagéo das metodologias de
gestdo, um grupo, cujos representantes sdo indicados pelos presidentes das respectivas
empresas, € mobilizado permanentemente, ocupando-se em apreender e implantar tais

metodol ogias, de acordo com o programa anual previamente definido.

A estrutura de atividades do PAEX pode ser ilustrada conforme mostra o Quadro 18.

COMITE GRUPO
DE DE
PRESIDENTES DIRIGENTES
GRUPO PROGRAMA DE
DE DESENVOLVIMENTO
GESTAO DE DIRIGENTES (PDD)

Quadro 18 - Estruturado PAEX
Fonte: RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX).

4.3.1 Comitéde Presidentes

O Comité de Presidentes € uma atividade voltada para didlogos e debates sobre questdes
criticas relativas a gestdo de negocios e a gestdo de organizagbes. Seus objetivos sdo 0
desenvolvimento dos presidentes e a busca de solucdes para a empresa, sob 0 prisma do
presidente como principal dirigente. Para isso, 0 Comité de Presidentes redliza reunides
periddicas, quando sdo tratados temas de natureza estratégica, conectados com os conceitos de
gestdo. As reunides, conduzidas pelo gerente do grupo e exclusivas para os presidentes das

empresas parceiras, visam:

? promover o desenvolvimento individual dos presidentes e o intercambio de experiéncias;
? congtituir-se em um férum de empresarios,

? operar como um conselho de administrac&o externo;
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? criar um climade intimidade e confianca (entre os presidentes e entre eles com a FDC e o0s

associados);

? gerir o PAEX, nos seus assuntos estratégicos.

Realizamse, no minimo, quatro reunides anuais, com duracdo média de quatro horas e
agenda previamente marcada para todo o ano. A estrutura das reunides visa a criagdo de
ambiente e condicdes para que os presidentes trabalhem situagdes concretas. 1sso implica em
gue o papel do gerente do grupo sgja o de facilitador e animador dos encontros, favorecendo a

criacdo de espaco adequado para que os presidentes se manifestem.

A agenda das reunifes do Comité de Presidentes pode contemplar reunides teméticas para o
desenvolvimento desses empresérios, tratando de questbes estratégicas de seu interesse ou de
reunides formatadas para apresentacdo de experiéncias proprias e de carater pessoal. Apos a
exposicdo, os demais presidentes podem fazer suas observacOes e sugestdes no sentido de
gjudar o parceiro no encaminhamento do problema apresentado, num ambiente estimulado de

confianca e intimidade.

4.3.2 Grupo de dirigentes

Abrangendo todos os presidentes e os principais dirigentes das empresas, o Grupo de
Dirigentes tem dois momentos. O primeiro momento, denominado Seminario Anual, objetiva
consolidar e validar o plano anua de trabalho, elaborado pelo gerente do grupo e a equipe
técnica do PAEX, com base em reunides individuais com cada empresa antes do inicio das
atividades de cada exercicio. Esse seminario € precedido por um encontro com cada empresa,

paraidentificar os desafios na gesto que serdo traba hados no plano de agdo do periodo.

Em um segundo momento, denominado Encontros Tematicos, o objetivo é atualizar os
dirigentes em contelidos de gestdo. S&o realizados de dois a quatro encontros anuais,
presenciais ou a distancia. Um desses encontros tem como objetivo subsidiar o processo de
plangamento das empresas e integrar os parceiros de gryoos diferentes. Este encontro
especifico se constitui em um evento que reline dirigentes de todas as empresas parceiras e
ocorre regularmente no Ultimo trimestre do ano, quando empresarios e especiaistas

sel ecionados fazem a apresentacdo de sua visao quanto as tendéncias para o préximo ano.
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4.3.3 Grupo de gestdo

Para a implantacdo das metodologias de gestdo, a rede baseia-se no Grupo de Gestéo,
composto por dirigentes diretamente vinculados aos presidentes (normalmente o responsavel
pelo apoio ao presidente nos assuntos rel acionados a gestdo estratégica). Cada representante é
capacitado nos conhecimentos béasicos das metodol ogias e de seus instrumentos e dissemina a

implantacdo desses elementos e processos em sua empresa.

O Grupo de Gestao opera com agenda definida pel os proprios integrantes, com o apoio de um
professor e 0 gerente do grupo. Suas reunides - até 10 por ano - tém duracdo média de 4 horas.
Além disso, cada empresa conta, ao longo do ano, com horas de apoio individualizado para a
monitoria de seu projeto aplicativo. A estrutura basica de funcionamento desse grupo prevé a
realizacdo de uma primeira reunido, quando os contelidos de gestdo e as metodologias sdo
repassados. ApOs essa reunido, ha um intervalo de aproximadamente 30 dias, periodo
dedicado a implantacéo do contelldo com a utilizac8o das ferramentas que foram apresentadas
no primeiro encontro. Na reuni&o coletiva subsequiente, séo analisadas as experiéncias de
implantacéo e realizadas trocas de experiéncias entre os parceiros. O professor funciona como
facilitador do intercambio, atuando, também, como orientador das andlises e no
esclarecimento das dividas porventura apresentadas. Além disso, durante os intervalos das
reunides programadas, ocorrem reunides de monitoria individual em cada empresa, nas quais
0 gerente responsavel pelo grupo e o professor relinem-se separadamente com as empresas,

orientando-as quanto aos aspectos especificos e particulares da implantagdo da metodologia.

Para auxiliar a implantagéo efetiva da metodologia de gestéo ras empresas, busca-se garantir
alguns pré-requisitos, que sdo discutidos e consensados com as empresas parceiras antes de se

iniciarem as atividades. Sao eles:

? poder de decisdo do representante indicado pela empresa para participar do grupo de

gestdo, bem como a atribuic¢éo de responsabilidade pelos resultados;
? instituicdo de mecanismos de monitoria e cobranca de resultados de implantacéo;

? papel do presidente da empresa como “avalista do processo” (ele deve ser 0 “campedo da

causa’).

Ancoradas no modelo de gestdo, as metodologias implementadas pelas empresas sdo as
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seguintes'?:

? Projeto empresaria que envolve a definicdo da visdo e estratégia da empresa;

? Contratos de resultado com o desdobramento da estratégia em metas, monitoria e
avaliagéo;

? Gestdo de processos avaliando e implementando o redesenho de processos da empresa;

? Gestdo de Marketing com segmentacdo de mercado, reposicionamento de produtos,

montagem de sistema de informagao, e redefinicdo do processo comercial;

? Gestéo de pessoas através de planos de captacdo, retencéo e desenvolvimento de talentos,
desenvolvimento de equipes, elaboracdo e implantacdo de programa de participacdo nos

resultados;

?  Gestdo financeira focando a gestéo de custos.

As duas primeiras metodologias, projeto empresarial e contrato de resultados, constituem se
nos conceitos de base do PAEX, nos quas todas as outras metodologias se assentam.
Funcionando como ancoras conceituais, essas metodologias sG0 as primeiras a serem

repassadas para as empresas e periodicamente avaliadas quanto a sua implementacao.

4.3.4 Programa de Desenvolvimento de Dirigentes (PDD)

O PDD é um processo de capacitacdo dos dirigentes que trata do conjunto de conhecimentos e
habilidades considerados necessarios para que um profissional compreenda os conceitos das
metodologias de gestéo repassadas e possa participar efetivamente de sua implantacéo e do
gerenciamento dos resultados contratados. Cada empresa participa com trés profissionais -
diretores e gerentes - a cada ano. O PDD ¢ articulado em médulos, com intervalo entre esses,
guando o participante volta a empresa e comega a praticar os conceitos recebidos. Os modul os

tratam dos contetidos de gestdo das metodol ogias apresentadas acima.

12" Disponivel no Portal Comunidade das Parcerias- FDC/PAEX (Apéndice A).
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4.3.5 PAEXnet

O PAEXnet™ é um site na internet concebido para facilitar e dinamizar a comunicacdo entre
as empresas da Rede PAEX. E composto por area aberta e fechada. Na &rea aberta estdo
disponiveis as informagdes institucionais basicas sobre a parceria, as metodologias
desenvolvidas, a relacéo e os dados gerais das empresas parceiras e dos associados. Essas
informagdes sdo of erecidas em portugués e também em uma versdo em espanhol, para atender
as empresas do Paraguai. Na érea aberta € publicado também um boletim eletrénico mensal, o
“Informativo PAEX”, comentrevistas e artigos de especiadistas internacionais e nacionais
sobre pesguisas recentes no campo da gestdo empresarial, noticias sobre as empresas e seus
dirigentes e eventos importantes da parceria, além de sugestdes de bibliografia ligada aos

temas de gestéo.

A &rea fechada é de acesso exclusivo dos parceiros, através de senhaindividual. Nesse espaco
estdo incluidas as agendas e os materiais utilizados pelos professores em cada grupo, o0s
espacos do intercambio entre os dirigentes das diversas empresas, denominado “e-
intercambio”, o “banco de experiéncias’, os contatos com endereco eletrénico e telefone dos

participantes da Rede PAEX e um ambiente onde o usuario pode alterar sua senha.

O“e-intercambio” auxilia nainteratividade da Rede PAEX, buscando facilitar a comunicacéo
entre as empresas. O objetivo € promover virtualmente a troca de experiéncias entre as
empresas de todos os grupos, possibilitando a dada empresa apresentar um problema que
estgja enfrentando, ou duvidas sobre metodologias que pretende implantar, esolicitar a
opinido das empresas parceiras gue tenham alguma experiéncia no assunto. Essa demanda é
incluida no “e-intercambio” e, a0 mesmo tempo, enviada por e-mail aos usuarios da Rede. As
respostas também sdo inseridas ali, tornando-se de conhecimento e dominio comuns. Em
diversas situacdes, a colaboracdo de uma das empresas pode servir ndo apenas para atender a

demandante, como também a outras que possuam problema semel hante.

O “banco de experiéncias’ registra as experiéncias aplicadas com sucesso pelas empresas, de
acordo com a auto-avaliacdo das mesmas. O banco de experiéncias € dividido em campos de
resultado (estratégia e gestéo, mercado e imagem, tecnologia e processos, patriménio humano

e econdmico-financeiro) e em cada um deles sdo inseridas as melhores préticas que as

13" Osite do PAEX net é <http://www.fdc.org.br/parcerias/area_aberta/default.asp>.
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empresas consideram ter implantado com sucesso. Essas informagdes sdo obtidas através de

guestiondrios enviados a toda a Rede.

Além das atividades estruturadas descritas nos itens anteriores, as empresas parceiras contam
ainda com a colaboracdo do gerente do grupo, que opera como consultor, conselheiro e
coordenador, numa agdo continua e dindmica, que compreende visitas as empresas para fins
de plangjamento e acompanhamento das acdes e apoios situacionais, presencialmente ou com
atendimento virtual, usando tecnologia de comunicacdo a distancia, via envio de materiais
pedagogicos e bibliograficos pertinentes. Esse apoio pode ser dado, também, viaindicacdo de

professores para um atendimento especifico.

4.4 Fundamentos do PAEX

O PAEX consolidou alguns fundamentos* que estéo presentes nas suas atividades, que sio

descritas a seguir.

Em primeiro lugar, as empresas parceiras buscam melhorar a sua gestdo, baseadas néo apenas
naquilo que lhes é aportado pela FDC, mas também, pelos dirigentes de outras empresas em
estagio similar de evolugdo e necessidades. As parceiras usufruem, dessa forma, do
aprendizado que deriva tanto dos sucessos quanto dos fracassos das experiéncias implantadas,

em um ambiente de intimidade e confianca.

Em segundo lugar, os eixos basicos conceituais do desenvolvimento das competéncias
organizacionais de cada empresa sdo as proprias metodologias de gestdo. Essas metodologias
disponibilizam um conjunto de conceitos e ferramentas de gestdo. Por outro lado, facilitam o

intercambio e a troca entre os parceiros pelo compartilhamento de uma linguagem comum.

Em terceiro lugar, o presidente da empresa, que na maioria dos casos € 0 proprio dono, deve
ser 0 “campedo da causa’, liderando as mudancas propostas pelo PAEX, visando aumentar

continuamente a qualidade da gestao.

14 RELATORIO final do Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX). Projeto ATN/MH-5418-RG(BR).
Disponivel em: <http://lanic.utexas.edu/pyme/esp/sociol/fdc/paexfinal .htm>.
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Em quarto lugar, o processo envolve a aprendizagem permanente e ciclica dos participantes.

As empresas aprendem com os contelidos e experiéncias e com o intercambio de idéias e

experiéncias.

Em quinto lugar, as dividades dentro do PAEX possibilitam a participacdo de um grande
nimero de colaboradores das empresas, o que favorece a formacdo de massa critica interna

em cada empresa.

Em sexto lugar, os grupos evoluem em ciclos no tempo, com os conteidos e metodologias
sendo aprofundados no ritmo da evolucdo e crescimento das empresas, 0 que possibilita

ganhos incrementais e continuos.

Sinteticamente, 0 PAEX possui atributos especificos em sua operagéo e em sua dinamica que

~_y

podem ser chamados de “atributos de coordenacéo” e que apdiam o surgimento dos atributos
de rede, vistos no capitulo anterior, que por sua vez levam ao desenvolvimento das

competéncias organizacionais de gestdo. Os atributos especificos do PAEX séo:

? metodologias e ferramentas de gestdo disponibilizadas e adaptadas a realidade das
empresss,

? monitoria dentro das empresas, para implantagdo das metodologias e ferramentas de
gestéo disponibilizadas e adaptadas;

? conceitos em gestao apresentados por meio de palestras, seminarios e encontros,

? intercambio entre os dirigentes, com troca de experiéncias, visoes e opinides em reunides
coletivas dentro e fora das atividades da rede;

? atualizacéo e troca de informagodes virtualmente por meio do PAEXnet; €,

? coordenacao realizada pela equipe da FDC e associados.

Esses atributos sdo objetos de verificacdo nesta pesquisa em termos do grau em gque cada um
deles contribui para o estabelecimento dos atributos de rede e para o0 desenvolvimento ou

mel horia das competéncias organizacionais das empresas.
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SMETODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritas as caracteristicas basicas da pesquisa, a populacéo investigada, as
técnicas, instrumentos e estratégias adotadas para a coleta de dados, assim como 0s
procedimentos utilizados para o tratamento estatistico dos mesmos. Definem-se também, as
variaveis utilizadas para a mensuracdo dos fendmenos em estudo, assim como o modelo

tedrico hipotetizado e as hipoteses que nortearam a realizacdo deste trabal ho.

5.1 Caracteristicas basicas da pesquisa

A determinag@o do tipo de pesquisa € um assunto relativamente controverso na literatura,
pois, usualmente, cada autor utiliza uma terminologia diferente para classificar os estudos
cientificos. Ainda assim, considera-se importante tentar definir mais precisamente as
caracteristicas da investigagdo, pois auxilia o pesguisador a ter uma idéia mais clara dos

limites do seu trabal ho.

Neste sentido, entre os diversos métodos exploratérios de pesguisa disponiveis destaca-se a
metodologia do estudo de caso. Yin (1989) define o estudo de caso como o método que
examina o fendbmeno de interesse em seu ambiente natural, pela aplicacdo de diversos
métodos de coleta de dados, visando obter informagbes de multiplas entidades. Nao ha
nenhum controle experimental ou manipulacdo, pois as fronteiras no fendbmeno ndo séo

evidentes.

Segundo Yin (1989), é fundamental que o pesquisador decida entre a utilizagdo de um caso
Unico ou de multiplos casos. Um Unico caso € apropriado quando é revelatorio, ou sgja,

quando se trata de situagdo inacessivel para um trabalho cientifico, quando se trata de um caso

critico paratestar uma teoria bem formulada; ou ainda, quando 0 caso € extremo ou Unico.

O estudo de multicasos € recomendavel quando o objetivo da pesguisa € a descricdo de um
fendbmeno, a construcéo ou o teste de uma teoria. Estudos multicasos aumentam a validade

externa e gjudam a proteger contra potenciais vieses do pesquisador.

Uma das mais freqlientes preocupagdes sobre a utilizacdo do uso de estudos de caso esta na
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generalizacdo dos resultados. Yin (1989) argumenta que os resultados obtidos podem ser
utilizados para a generalizacéo de proposi ¢oes tedricas e ndo para popul agdes, ou seja, devem
ser utilizados para expandir 0 conhecimento e teorias e ndo para realizar generalizagoes
estatisticas. A generalizacdo da teoria ocorre quando a teoria € comparada com os resultados
de casos e estes suportam a teoria. Neste estudo, as andlises dos casos complementardo as

andlises estatisticas.

Para Yin (1989), o ideal, em um estudo de caso, é a coleta de dados de duas ou mais fontes,
gue poderdo convergir e dar suporte as descobertas da pesquisa. Segundo o autor, as fontes

Uteis para a coleta de dados so:

? Documentacdo: material escrito, desde memorandos a relatorios formais;

? Arquivos gravados. gréficos da organizagao, registros financeiros, pessoais e de servico;
? Entrevistas: abertas ou focadas,

? Observagao direta: observactes e notas de detal hes, acdes e sutilezas do ambiente;

? Equipamentos fisicos: mecanismos e ferramentais.

Segundo Silva e Menezes (2000), as pesquisas podem ser classificadas através de quatro
critérios:

1) quanto a sua natureza: bésica ou aplicada;

2) quanto aforma de abordagem do problema: quantitativa ou qualitativa;

3) quanto aos objetivos: exploratdria, descritiva ou explicativa;

4) quanto aos procedimentos técnicos: hibliografica, documental, experimental,

levantamento, estudo de caso ou ex-post facto.

Segundo o esquema de classificagcao de Silva e Menezes (2000) e o de Yin (1989), a pesquisa
conduzida neste trabalho é um estudo de caso, cuja unidade de andlise € a empresa
participante do PAEX, apoiada em dados e técnicas de andlise quantitativas e apresentando as

seguintes caracteristicas:

1) Quanto a natureza da pesquisa: € aplicada, pois visa a geragdo de conhecimentos para
aplicacdo prética, direcionando-os para a solugdo de problemas especificos e envolvendo

verdades e interesses locais e ndo universais;
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2) Quanto a forma de abordagem do problema da pesquisa: € quantitativa, uma vez que
considera a possibilidade de quantificacdo do fendmeno em estudo, transformando suas
varidveis em nimeros, opinides e informacdes que permitirdo classificd 1o e anais&|o;

3) Quanto aos objetivos da pesquisa: é descritiva, ja que objetiva descrever as
caracteristicas de um determinado fendmeno, estabelecendo as relagdes entre as variaveis

que o afetam;

4) Quanto aos procedimentos técnicos adotados na pesquisa: consiste em estudo de caso
realizado através de survey, em conformidade com as caracteristicas desta técnica proposta
por Babbie (1999), envolvendo estudo documental e a interrogacéo direta das pessoas

cujas opinides se desgja conhecer.

5.2 Coleta de dados

5.2.1 Publico alvo

O publico alvo desta pesguisa é 0 conjunto das empresas participantes do PAEX em
novembro de 2002, caracterizando-se, portanto, a empresa como a unidade de andlise do

trabalho. Portanto, 65 empresas compdem o total do publico alvo da pesquisa.

Os respondentes foram 0s executivos principais de cada empresa, entendido como o dirigente
principal e seus principais diretores. A descricéo detalhada das empresas e dos respondentes

encontra-se no capitulo 8.

5.2.2 Instrumento de coleta de dados: o questionario

Para fins de realizacdo deste estudo, foi utilizado, como instrumento basico de coleta de
dados, 0 questionario composto basicamente por questdes medidas por meio de escalas do
tipo Likert. A utilizacBo de escalas do tipo Likert de 11 pontos deveuse a adocdo, neste
estudo, da técnica de modelagem de equacles estruturais, que exige medidas continuas. Para

Nunnally (1994), uma escala fornecera um valor continuo se contiver, no minimo, 11 pontos.

A opcdo pela utilizagdo do questionario como instrumento de coleta de dados deveuse ao fato
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de 0 mesmo se adequar aos objetivos especificados para este estudo, quais sejam, poder ser
aplicado, simultaneamente, a diversas pessoas espal hadas por varios estados brasileiros e no
exterior; gerar respostas mais faceis de serem comparadas; e assegurar certa uniformidade de
uma situacéo de mensuracdo paraoutra (SELLTIZ et al., 1972).

Antes de sua aplicacdo, o questionario foi validado, em forma e contetido, por meio da
realizacéo de pré-teste. Segundo Easterby-Smith (1991), tal artificio pode ser considerado
indispensavel na medida em que permite verificar, a priori, se as questdes elaboradas séo
compreensiveis, se a duragdo prevista para a resposta do questionario € adequada, se a

segiéncia das questdes esta bem delineada e se ha questdes sensivels.

Desse modo, o questionario foi preliminarmente submetido a um grupo de quarenta e quatro
dirigentes de empresas participantes do Programa PAEX, como pode ser visto no Apéndice B.
Os respondentes tiveram a tarefa de preencher o questionario, assinalando todas as davidas

surgidas a respeito das questfes propostas.

O questionario do pré-teste foi submetido, também, a andlise estatistica para averiguar a
adequacdo das questes em escala de Likert. Para andlise, foi utilizado o indice de
correlacdo de Pearson. Este indice € uma medida que varia de -1 a 1 e indica o grau e o
sentido do relacionamento linear, caso exista, entre duas variaveis. Vaores proximos de -1
indicam ata correlagdo negativa, valores proximos de zero indicam auséncia de correlacéo e
valores proximos de 1 indicam alta correlacdo positiva (FREUND, 2000). Para pares de
questdes com correlagdo muito alta, procedeuse a revisdo do contelido das mesmas, como

pode ser visto no Apéndice C.

Além disso, para se obter a validacdo de contelido dos itens que compuseram o0 questionario,
foi utilizado o método denominado avaliacéo de juizes, proposto por Pasquali (1999, p.53). O
guestion&rio foi submetido a validacdo por quatro doutores na area de estratégia e
organizago, a saber, Prof. Alvaro Bruno Cyrino (Fundagio Dom Cabral), Prof. Anderson de
Souza Sant”anna (Fundacdo Dom Cabral), Prof. Flavio Carvalho de Vasconcelos (Fundacéo
Getllio Vargas), e Prof. Georges Blanc (HEC), adém de dois professores que atuam
diretamente nas atividades do PAEX, Prof. Ulisses Diniz e Prof. Luiz Lobdo, e um gerente
associado, Prof. Volnel Garcia. O objetivo de tal solicitagéo foi a de detectar se as questdes e
escalas propostas possibilitavam a mensuracdo, de forma adequada, das variaveis que

compunham o question&rio. A partir do conjunto de recomendagBes sugeridas foram
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procedidas as alteracGes necessarias no instrumento.

O questionério aplicado, com as sugestBes incorporadas, foi composto, basicamente, de
escalas de respostas tipo Likert, de 11 pontos, com excecao da parte relativa aos dados da
empresa e do respondente, formado por quatro blocos de questdes, divididos da seguinte

forma:

Bloco | -questBes que investigam a percepcao dos respondentes acerca das competéncias
organizacionals implementadas ou aprimoradas na empresa em gue atua, como resultado

da participacéo no PAEX;

Bloco Il - questdes que medem a percepcao dos respondentes quanto ao grau da presenca

no PAEX dos atributos presentes em parcerias, aliancas e redes;

Bloco I11 - gquestdes que medem a percepcao dos respondentes quanto ao grau em que 0S
atributos especificos do PAEX contribuiram para o deservolvimento ou melhoria das

competéncias organi zacionais da empresa;

Bloco 1V -itens que visam descrever o perfil da empresa e dos respondentes.

5.2.3 Procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados, os questionérios foram aplicados pelo pesquisador no conjunto das

empresas participantes do PAEX, descritas no topico anterior.

A coleta de dados foi feita através de duas fontes. A fonte primaria consistiu de questionarios
estruturados respondidos pelos principais dirigentes das empresas. Como fonte secundaria de
dados e informagdes, foram feitas andlises de documentos e de relatorios internos da FDC
relativos ao PAEX. Como o pesquisador teve papel importante no PAEX, como coordenador
de algumas atividades, parte das informacOes foi proveniente das reflexdes e registros

pessoai s de dados realizados por ele.

O primeiro passo foi o de contactar, por telefone, o associado de cada grupo de empresas. O
objetivo foi checar os dados das empresas do seu grupo especifico (nome e principa
executivo), explicar os objetivos da pesquisa e solicitar 0 apoio no repasse dos questionarios

as demais empresas. Os question&rios foram, entdo, entregues individualmente pelos
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associados de cada grupo ao principal dirigente de cada uma das empresas participantes.

O questionario continha uma carta destinada ao principal executivo, explicando os objetivos
da pesquisa, solicitando a sua resposta pessoa e o encaminhamento para até quatro de seus
colaboradores que participassem diretamente das atividades do PAEX e pudessem, dessa

forma, avaiar criticamente as varidvels da pesguisa, conforme pode ser visto no Apéndice D.

Apos esses passos, foram aplicados, no periodo compreendido entre os meses de novembro de
2002 a fevereiro de 2003, cinco questioné&rios (vide Apéndice E) em cada uma das 65
empresas participantes, tendo-se obtido um total de 164 respondentes de 52 empresas, 0 que

congtitui um indice de 80% do total do publico avo.

A pesquisa foi realizada junto ao universo das empresas do PAEX, que eram participantes do
Programa no momento da realizacdo da coleta de dados, independentemente do tempo de
participacdo. Vale destacar que a decisdo pela realizacdo da pesquisa junto a esse publico
justificase na medida em que permite, em conformidade com os objetivos deste estudo,
investigar: @) o desenvolvimento da varidvel Competéncia Organizacional; b) a presenca da
variavel Atributos de Parcerias, Aliangas e Redes; ¢) a relacdo entre a variavel Competéncia
Organizacional e a varidvel Atributos de Parcerias, Aliancas e Redes; e, d) a variavel
Atributos Especificos do PAEX e arelacdo entre a variavel Atributos de Parcerias, Aliancas e
Redes e a variavel Atributos Especificos do PAEX, em um conjunto de empresas que néo
buscaram o desenvolvimento de suas competéncias organizacionais individuamente, mas

sim, através de um relacionamento cooperativo.

Cabe sdlientar a potencialidade deste grupo de respondentes quanto ao cargo ocupado na
empresa e a heterogeneidade em termos de setor de atuacdo e tempo de participacdo do

respondente na empresa.

5.2.4 Tratamento estatistico dos dados

Os dados obtidos via questionérios foram, inicialmente, codificados e tabulados em planilha
eletronica Excel, para tratamento por meio do pacote Satistical Package for the Social
Sciences (SPSS), considerado um dos mais completos e disseminados softwares para andlises

estatisticas de dados na érea das ciéncias humanas atual mente disponiveis no mercado.
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Apés a tabulagéo, realizou-se uma andlise exploratoria dos dados. Nesta etapa, foram levadas

a efeito andlises dos dados ausentes e de valores extremos (outliers) uni e multivariados.

Na seqiiéncia, tendo em vista a adogdo de técnicas de andlise multivariada, foi verificada a

premissa de normalidade (uni e multivariada).

Em seguida, como foi utilizado um questionario com escala somatéria, sua consisténcia foi
validada através da validade de face, da dimensionaidade, da confiabilidade e da validade
convergente.

Para a verificagao das hipoteses de pesquisa, foi utilizada a técnica de regressdo linear entre as
variaveis de pesquisa e para a andise do modelo hipotetizado foi utilizado a modelagem de

equacles estruturais, através do software AMOS 4.0.

Como o questionario foi respondido por mais de uma pessoa da empresa, €, uma vez gue a
unidade de analise desta pesquisa € aempresa participante no PAEX, foi calculada, para cada
variavel, a média das respostas dos respondentes em cada empresa, e essa média ficou
valendo como a resposta da empresa.

5.3 Variaveis em estudo

Com vistas a melhor caracterizacdo das variaveis investigadas, descrevemse, a seguir,

separadamente, cada uma dessas variaveis.

5.3.1 Competéncias or ganizacionais

Com o proposito de investigar a percepcdo dos dirigentes das empresas do grupo pesquisado
guanto ao grau em que competéncias organizacionais foram implementadas ou aprimoradas
na empresa em que atuam, como resultado da participacéo no PAEX, foram selecionadas as
competéncias organizacionais apontadas no referencial tedrico, no capitulo 2 deste estudo, nos
trabalhos de Easton e Jarrel (1998), Powell (1995), Douglas e Judge Jr. (2001), Hendricks e
Singhal (2001), Hart e Bogan (1994), a saber:
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1. a competéncia em estratégias e planos, que se refere ao processo de formulagéo das
estratégias de forma a determinar 0 posicionamento da organizacdo no mercado, O
direcionamento das suas agles e a maximizacdo do seu desempenho, incluindo a forma
como as estratégias, os planos de acdo e as metas sdo estabel ecidos e desdobrados por toda
a organizacdn. Refere-se também a forma como a organizacdo define seu sistema de

medi¢do de desempenho.

2. a competéncia em lideranca, que se refere ao sistema de lideranca da organizacéo e ao
comprometimento pessoal dos membros da alta diregdo no estabel ecimento, internalizagéo,
disseminacdo e prética de valores e diretrizes organizacionais. Refere-se também, a como a
organizagdo analisa criticamente o desempenho global da organizagéo.

3. a competéncia em clientes e sociedade, que se refere a como a organizacéo identifica,
compreende, monitora e se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das
comunidades, como divulga seu produto, suas marcas e suas agoes de melhoria; e, como
estreita seu relacionamento com clientes e interage com a sociedade. Refere-se também, a
como a organizacdo mede e intensifica a satisfacéo e a fidelidade dos clientes em relacéo

aos seus produtos e marcas.

4. a competéncia em informagdes e conhecimento, que se refere & gestdo e a utilizagdo das
informacbes da organizagdo e de informagbes comparativas pertinentes, bem como a
gestéo do capital intelectual da organizagao;

5. a competéncia em pessoas, que se refere as condicdes para o desenvolvimento e utilizacdo
plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho em consonancia com as
estratégias organizacionais e aos esforcos para criar e marter ambiente de trabalho e clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacéo e ao
crescimento pessoal e da organizacao;

6. a competéncia em processos, que se refere aos principai s aspectos da gestdo dos processos
da organizagdo, incluindo o projeto, execucdo e entrega do produto ou servigo, 0S
processos de apoio, financeiro, administrativo e logistico e o sistema de inovagéo de
produtos e Servigos e 0S processos de gestéo.

7. a competéncia em resultados, que se refere a evolugdo do desempenho da organizagdo em
relacdo aos clientes e aos mercados, a situacéo financeira, a eficiéncia organizacional e a

perspectiva dos socios e acionistas.
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5.3.2 Atributos de parcerias, aliancaseredes

Com base nos trabal hos referentes aos atributos de redes Child e Faulkner (1998), Browing,
Beyer e Shetler (1995), Mohr e Spekman (1994), Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995),
Lorange e Roos (1996), Whipple e Frankel (2000), Grandori e Soda (1995), Ring e Van De
Ven (1994), apresentados no referencia tedrico deste estudo, e, adotando como base a versdo
adaptada de Kanter (1994), conforme discutido no capitulo 3, o questionario contemplou
indicadores que buscaram investigar a percepcdo dos respondentes quantos aos seguintes

atributos de parcerias, aiancas e redes, presentes no PAEX:

grau em que as empresas parceiras possuem exceléncia individual;

grau em que as empresas reconhecem importancia estratégica na participagdo na parceria;
grau em que as empresas possuem interdependéncia entre si;

grau em que as empresas estdo comprometidas com a parceria;

grau em gue as empresas compartilham informacoes,

© o ~ w bdh P

grau em que as empresas desenvolvem relacionamentos e ligacGes pessoais dentro e fora
das atividades da parceria, superando as diferencas culturais e desconfiangas naturais e
criando um ambiente de aprendizagem e col aboracao;

7. grau em gue a parceria € institucionalizada, ou sga, possui regras, procedimentos,
responsabilidades e processos de decisdo claros e compartilhados entre todas as empresas e

é formalizada e conhecida amplamente dentro de cada uma individualmente

8. grau em que as empresas comportam-se com integridade na parceria, comportando-se de
forma ética, mantendo sigilo das informacfes confidenciais obtidas dentro da parceria e em

gue defendem aimagem da parceria e dos demais parceiros externamente.

5.3.3 Atributos especificos do PAEX

Com o propdsito de investigar a percepcdo dos dirigentes das empresas quanto ao grau em
gue cada um dos Atributos Especificos do PAEX contribuiu para o desenvolvimento ou
melhoria das competéncias organizacionais da sua empresa, foram pesquisados, conforme

apresentado no capitulo 4, 0s seguintes quesitos:

1. metodologias e ferramentas de gestdo disponibilizadas e adaptadas a realidade da empresa;
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2. monitorias, dentro da empresa, para implantacéo das metodologias e ferramentas de gestéo
disponibilizadas e adaptadas,

3. conceitos em gestdo apresentados por meio de palestras, semindrios e encontros,

4. intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em reunides coletivas
dentro das atividades do Programa;

5. intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em reunides fora das

atividades do Programa;
6. atualizacdo e troca de informagdes virtualmente por meio do PAEX net;

7. coordenacao do Programa realizada pela Fundacéo Dom Cabral e Associados.

5.4 Modelo tedrico hipotetizado e hipoteses de pesguisa

Em conformidade com os objetivos deste estudo e considerando-se as variaveis definidas para

sua operacionalizacdo, foi hipotetizado o model o tedrico apresentado na Figura 6.

Competéncias
Organizacionais

Atributos de Rede

Atributos
Especificos do
PAEX

Figura 6 - Modelo hipotetizado para a pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

Legenda:

© Construtos

— Relagdo de producéo

A partir do modelo hipotetizado, buscouse analisar a relagdo entre o desenvolvimento de

Competéncias Organizacionais e a presenca de Atributos de Rede, bem como os Atributos
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Especificos do PAEX. Como apresentado no referencia tedrico deste trabalho, os Atributos
Especificos do PAEX refletem a gestéo da rede por uma entidade coordenadora. Desta forma,
buscouse também investigar a associacdo entre a presenca destes Atributos Especificos do
PAEX e a presenca dos Atributos de Rede.

Com base no problema de pesguisa e no modelo hipotetizado, apresenta-se, a seguir, as
hipéteses em consideracdo, que foram verificadas com base nas percepcOes das empresas

participantes no PAEX:

Hipodtese 1 - Houve desenvolvimento de competéncias organizacionais nas empresas que

participaram no PAEX.

Hipdtese 2 - Existe associacdo linear entre a presenca de atributos em uma rede de
aprendizado e o desenvolvimento de competéncias organizacionais das empresas que

participam dessa rede

Hipotese 3 - Existe associacdo linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado por
uma entidade e o desenvolvimento de competéncias organizacionals.

Hipotese 4 - Existe associacdo linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado por

uma entidade e a presenca de atributos de rede.
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6 ANALISE EXPLORATORIA DOSDADOS

De acordo com as recomendactes de Hair Jr. et al. (1998) e Tabachinik e Fidell (2001) quanto
a relevancia da verificacdo dos dados coletados, preliminarmente a adocdo de técnicas
multivariadas, apresenta-se, a seguir, 0os procedimentos e resultados das analises realizadas

guantos aos dados extremos (uni e multivariados) e ausentes.

6.1 Andlise de dados extremos

Um vaor extremo (outlier) em uma varidvel consste em uma observacdo que é
substancialmente diferente de outras observactes (HAIR Jr. et al., 1998). Esse valor precisa
ser identificado na pesguisa porque sua presenca pode levar a uma distor¢do significativa dos

resultados.

Os valores extremos podem ser detectados através de andlises univariadas, bivariadas ou
multivariadas. Com o objetivo de retirar observacfes cujas caracteristicas revelaram-se
destoantes do conjunto de dados obtidos, foram adotados, para exclusdo de valores extremos

(outliers) uni e multivariados, os critérios recomendados por (HAIR Jr. et al., 1998).

6.1.1 Andlise de dados extr emos univariados

Para andlise de dados extremos univariados, recomenda-se que as observacdes cujos valores
dos escores z de suas varidveis encontrem-se fora do intervalo 23,00; 3,00? sgjam excluidas
(HAIR Jr. et a., 1998). Na Tabela 1 sdo apresentados os escores z do conjunto de indicadores
observados.
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Tabelal- Identificac8o de dados extremos univariados

(continua)
= Escorez
Questdo Minimo Méaximo

Q11 Formulagdo e implementacdo de definigdes institucionais basicas da 51 -3,55 1,47
empresa(viséo, missdo, valores).

Q12 Formulagdo e implementagéo das diretrizes e estratégias da empresa, 51 -3,40 132
de forma a direcionar suas agdes, determinar seu posicionamento no
mercado e maximizar seu desempenho.

QL3 Diagnéstico estratégico permanente, relativo aos cenérios externo e 51 -3,07 1,59
interno da empresa, paraformulagdo e implementacdo das estratégias.

Q14 Desdobramento das estratégias da empresa em planos de acdo € 51 -2,57 1,76
indicadores de performance.

QL5 Comprometimento das liderancas da empresa com as definigdes 51 -3,60 2,09
institucionais basicas, estratégias, planos e metas da empresa.

Q16 Disseminacdo das definigbes institucionais béasicas por toda a 51 -2,68 1,87
empresa.

Q1.7 Préticade avaliagdo critica pelas liderancas do desempenho global da 50 -2,93 1,48
empresa.

Q1.8 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades dos 50 -2,63 150
clientes e dos mercados, atuais e potenciais (conhecimento de
mercado).

Q19 Gestéo do relacionamento com dientes, no sentido de satisfazé-lose 50 -2,78 1,40
fideliz&-10s (relacionamento e satisfacdo).

Q1.10 Grau de adequacdo do portifélio de produtos e servicos as demandas 50 -2,95 1,53
dosclientes.

Q111 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das 50 -2,05 2,18
comunidades (responsabilidade social).

Q112 Sistemade informagdes de apoio aos principais processos da empresa. 51 -2,68 1,57

Q1.13 Sistema de informagfes comparativas (mercado e concorrentes) para 50 -2,50 151
anélise e tomada de decis®o.

Q1l.14 Gestdo do capital intelectua (identificacdo e compartilhamento de 50 -2,45 2,00
conhecimento).

Q1.15 Capacidades e competéncias individuais através da educagdo, 51 -2,35 1,95
capacitacdo e desenvolvimento das pessoas.

Q1.16 Ambiente de trabalho e clima organizacional favorével a exceléncia 51 -4,10 1,48
no desempenho e ao crescimento pessoal e organizacional.

Q1.17 Sistema de trabalho (métodos de selecéo e contratagdo de pessoas, 51 -2,97 1,50
préticas de avaliagdo de desempenho, remuneracdo, reconhecimento e
incentivos).

Q1.18 Gestéo dos processos relativos ao produto/servico (projeto/concepcao, 51 -3,01 1,50
execucao e entrega do produto ou servico).

Q1.19 Gestéo dos processos de apoio (administrativo, financeiro e logistico). 51 -3,27 151

Q1.20 Sistemadeinovagdo de produtos/servicos e processos de gestao. 49 -2,40 1,67

Q1.21 Resultados relativos aos clientes (satisfacdo de clientes, performance 50 -3,32 1,32
do produto/servico).

Q1.22 Resultados relativos ao mercado (fatia de mercado, crescimento de 50 -2,55 1,70
negdcios, novos mercados).

Q1.23 Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, rentabilidade, 51 -2,67 1,86
liquidez, geracéo de caixa).

Q1.24 Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, 50 -2,48 1,82
produtividade, fornecedores, processos ligados ao desenho, execucéo
e entrega de produtos/servicos).

Q1.25 Resultados na perspectiva dos socios e acionistas (valor econdbmico 50 -2,52 1,8
agregado (EVA), retorno sobre investimento).

Q21 Cada empresa possui algo de valor para contribuir com os demais 52 -3,45 1,80
parceiros.

Q2.2 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capacidadese 52 -2,46 2,59

conhecimentos a serem compartilhados.
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Tabelal- Identificacéo de dados extremos univariados

(concluséo)
= Escorez
Questdo Minimo Maéaximo

Q2.3  Osparceiros consideram a parceriarelevante para o sucesso da 52 -2,12 1,61
empresa.

Q24  Osobjetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de 52 -2,20 1,62
melhoria das empresas.

Q25 Osobjetivos das empresas de participagdo na parceria sdo positivos e 52 -2,72 1,87
bem intencionados.

Q2.6  Osparceiros possuem conhecimentos e habilidades complementares. 52 -3,50 1,47

Q2.7  Osparceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as 52 -2,90 1,84
competéncias organizacionais.

Q2.8 Osparceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, capacidades e 52 -3,33 2,11
conhecimentos.

Q2.9 Osparceirosinvestem recursos na parceria (ex: tempo pessoal, 51 -2,98 1,94
dinheiro, pessoas).

Q2.10 Osparceiros demonstram sinais visiveis de interesse e permanénciana 52 -2,99 1,48
parceria, no médio e longo prazo.

Q2.11 Os parceiros compartilham abertamente informagdes sobre o que esta 52 -2,51 1,92
sendo desenvolvido na sua empresa, decorrente da parceria.

Q2.12 Os parceiros compartilham abertamente informagdes sobre outros 52 -2,44 1,75
assuntos da sua empresa, ndo vinculados a parceria.

Q2.13 Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligagdes pessoai s dentro 52 -2,73 2,15
das atividades daparceria.

Q2.14 Os parceiros continuam com os relacionamentos e ligagdes pessoai s 52 -2,76 1,89
fora das atividades da parceria.

Q2.15 Osparceiros conseguem superar as diferencas culturaise 52 -3,26 2,23
desconfiangas naturais e criar um ambiente de aprendizagem e
colaboragéo.

Q2.16 A parceriapossui regras, procedimentos, responsabilidades e 52 -2,65 1,99
processos de decisdo claros e compartilhados entre todas as empresas.

Q2.17 Dentro de cadaempresa, a parceria é formalizada e conhecida 52 -2,77 1,75
amplamente.

Q2.18 Os parceiros comportam-se de forma ética. 52 -3,33 1,37

Q2.19 Os parceiros mantém sigilo de informagdes confidenciais obtidas 51 -4,18 1,30
dentro daparceria.

Q2.20 Osparceiros defendem aimagem da parceria e dos demais parceiros 51 -3,76 1,52
externamente.

Q3.1 Metodologias e ferramentas de gestao disponibilizadas e adaptadas a 51 -2,94 1,80
realidade da empresa.

Q3.2 Monitorias, dentro da empresa, paraimplantagéo das metodologias e 52 -2,22 2,01
ferramentas de gestéo disponibilizadas e adaptadas.

Q3.3  Conceitos em gestéo apresentados por meio de palestras, seminarios e 52 -2,71 2,13
encontros.

Q3.4 Intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em 52 -3,30 1,23
reuni 8es coletivas dentro das atividades do Programa.

Q3.5 Intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em 51 -2,52 151
reuni 0es fora das atividades do Programa.

Q3.6 Atudizacdo e troca de informagBes virtualmente por meio do 50 -2,06 2,09
PAEXnet.

Q3.7  Coordenacdo do Programa realizada pela Fundagdo Dom Cabral e 51 -2,52 1,81
Associados.

Fonte: Dados da pesquisa

Das 52 questdes, 16 apresentaram dados extremos. Caso tais observactes fossem retiradas,

existiria uma perda muito grande no conjunto de dados. Por esse motivo os dados foram
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mantidos. Entretanto, uma das empresas foi responsavel por 5 desses dados extremos, outra
por 6 dados extremos e outras 5 empresas pel os outros 5 dados extremos. Diante disso optou
se pela retirada da andlise, das empresas que apresentaram 0 maior nimero de dados
extremos, o0 que significou uma reducdo do tamanho da amostra para 50 empresas. Optou-se
pela permanéncia das 5 empresas restantes jA que sua retirada ocasionaria redugdo

consideravel no tamanho da amostra e em ganho muito limitado na distribuicéo dos dados.

6.1.2 Andlise de dados extremos multivariados

Para a andlise dos dados extremos multivariados foi utilizada a distancia de Mahalanobis (D?),
gue reflete o afastamento, no espaco multidimensional, entre cada observagdo e o centro da
meédia do conjunto das mesmas (HAIR Jr. et a., 1998).

Previamente ao célculo da distancia de Mahaanobis, deve ser definido o nivel de
significancia desgjado, assim como o nimero de graus de liberdade utilizados, a fim de se
obter um valor-limite, fornecido pela distribuicdo t. Obtidos valores acima desse limite, a

observacado ndo é considerada um valor extremo multivariado.

Conforme as recomendacOes de Hair Jr. et a. (1998), foi utilizado como critério para decisdo
o nivel de 1%, com um grau de liberdade igual a 22. Consultando-se atabelat para esse nivel
de seguranca e graus de liberdade, o valor-limite obtido foi de 2,5083. A Tabela 2 apresenta

0s resultados deste teste para as observagoes.
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Tabela2 - Indicacdo de dados extremos multivariados

Caso D? D?GRAUS DE Caso D? D?GRAUS DE
LIBERDADE LIBERDADE
1 35,99 1,64 26 14,00 0,64
2 27,94 1,27 27 9,05 0,41
3 32,98 1,50 28 14,93 0,68
4 18,73 0,85 29 19,85 0,90
5 17,81 0,81 0 11,83 0,54
6 23,39 1,06 31 7,10 0,32
7 15,59 0,71 K7 23,46 1,07
8 25,03 1,14 3 14,18 0,64
9 12,79 0,58 < 28,82 1,31
10 30,68 1,39 35 5,46 0,25
11 14,59 0,66 %6 18,57 0,84
12 16,46 0,75 37 16,28 0,74
13 17,52 0,80 33 16,54 0,75
14 24,77 1,13 39 24,01 1,09
15 17,55 0,80 40 11,83 0,54
16 34,46 157 4 10,17 0,46
17 19,44 0,88 42 28,08 1,28
18 28,96 1,32 43 18,09 0,82
19 34,55 1,57 44 9,08 0,41
20 21,58 0,98 45 17,85 0,81
21 13,03 0,59 46 5,86 0,27
2 29,81 1,36 47 18,43 0,84
23 26,82 1,22 48 47,96 2,18
24 26,63 1,21 49 47,98 2,18
25 23,55 1,07 50 47,93 2,18

Fonte: Dados da pesquisa

Nenhum dos 50 casos remanescentes da andlise de dados extremos univariados se mostrou

extremo a partir do teste da analise de dados extremos multivariados.

6.2 Andlise de dados ausentes

Segundo Hair Jr. et al. (1998), dados ausentes podem ser definidos como uma informacdo néo
disponivel a respeito de uma pessoa (ou caso), sobre a qua outras informagdes estdo
disponiveis. Esses dados estéo freqlientemente presentes nas pesquisas, uma vez que é pouco

provavel que o pesquisador consiga evita-los.

Os dados ausentes podem ocorrer quando um respondente deixa de responder uma ou mais
questdes de uma pesquisa. Identificados casos nesta situagcdo, o pesquisador dispde de trés
opcdes: 1) ndo utilizar os casos com dados ausentes, considerando apenas os dados
completos; 2) ndo considerar as variaveis com dados ausentes, considerando apenas casos que

contém dados vélidos para todas as variave's; ou 3) proceder a imputacdo de dados ausentes
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por uma das seguintes formes. substituicdo do caso, substituicdo pela média, substituicdo por
valores advindos de fontes externas de pesquisas prévias ou substituicdo pelo método da

regressao.

Cabe salientar, no entanto, que a grande dificuldade gerada pela presenca de um dado ausente
refere-se aos vieses em que sua exclusdo pode resultar, quando nédo precedida da andlise de
sua aleatoriedade. Autores como Tabachinik e Fidell (2001) destacam, todavia, que tal analise
pode ser dispensada quando o percentual de dados ausentes, por variavel, revelar-se inferior a

5% do total dos casos.

Assim sendo, com vistas a andlise de dados ausentes, foi calculada a distribuicdo de
freqiiéncia dos indicadores pesguisados. Na Tabela 3, apresenta-se a distribuicdo da

freqliéncia absoluta e relativa dos casos ausentes obtidos para cada indicador.

Tabela3 - Identificagdo de dados ausentes

(continua)

. Dados
Questdo Casos validos alsentes Total
n % n % n %
Q11 Formulacdo e implementacdo de definicdes institucionais 49 98,0% 1 20% 50 100,0%
bésicas da empresa (visdo, missdo, valores).
Q12 Formulagdo e implementacdo das diretrizes e estratégias 49 980% 1 20% 50 100,0%
da empresa, de forma a direcionar suas agles, determinar
seu posicionamento no mercado e maximizar seu
desempenho.
Q1.3 Diagnostico estratégico permanente, relativo ao cendrio 49 980% 1 20% 50 100,0%
externo e interno da empresa, para formulagdo e
implementacdo das estratégias.
Q14 Desdobramento das estratégias da empresaem planosde 49 980% 1 20% 50 100,0%
acdo e indicadores de performance.
Q15 Comprometimento das liderangas da empresa com as 49 980% 1 20% 50 100,0%
definigdes institucionais bésicas, estratégias, planos e
metas da empresa.
Q16 Disseminacdo das definicdes institucionais basicas por 49 980% 1 20% 50 100,0%
todaaempresa.
QlL7  Pratica de avaiagdo critica pelas liderancas do 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
desempenho global daempresa.
Q18 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das 48 960% 2 40% 50 100,0%
necessidades dos clientes e dos mercados, atuais €
potenciais (conhecimento de mercado).

Q19 Gestdo do relacionamento com clientes, no sentido de 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
satisfazé-los e fideliz4-10s (relacionamento e satisfagao).

Q1.10 Grau de adequac&o do portifélio de produtoseservicosas 48 960% 2 409 50 100,0%
demandas dos clientes.

Q1.11 |Identificagdo, compreensdo e monitoramento das 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
necessi dades das comunidades (responsabilidade social).

Q1.12 Sistema de informagdes de apoio aos principais processos 49 980% 1 20% 50 100,0%

daempresa.
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Tabela3 - Identificacdo de dados ausentes

(continua)
Questdo Casos validos asse?]ct); Total
n % n % n %

Q1.13 Sistema de informagdes comparativas (mercado e 48 960% 2 4,0% 50 100,0%
concorrentes) para andlise e tomada de decisao.

Q114 Gestdo do capital intelectual (identificacdo e 48 96,0% 2 409 50 100,0%
compartilhamento de conhecimento).

Q1.15 Capacidades e competéncias individuais através da 49 980% 1 20% 50 100,0%
educacdo, capacitacdo e desenvolvimento das pessoas.

Q1.16 Ambiente de trabalho e clima organizacional favoravel @ 49 980% 1 20% 50 100,0%
exceléncia no desempenho e ao crescimento pessoa €
organizacional.

Q1.17 Sistema de trabalho (métodos de selecéio e contratacdo de 49  980% 1 20% 50 100,0%
pessoas, praticas de avaiacdo de desempenho,
remuneragdo, reconhecimento e incentivos).

Q1.18 Gestdo dos processos relativos ao produto/servico 49 980% 1 20% 50 100,0%
(projeto/concepgdo, execucdo e entrega do produto ou
Servico).

Q1.19 Gestdo dos processos de apoio (administrativo, financeirc 49 98,0% 1 20% 50 100,0%
elogistico).

Q1.20 Sistema de inovagdo de produtos/servicos e processosde 48 94,00 2 40% 50 100,0%
gestéo.

Q1.21 Resultados relativos aos clientes (satisfagdo de clientes, 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
performance do produto/servigo).

Q122 Resultados relativos ao mercado (fatia de mercado, 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
crescimento de negdcios, novos mercados).

Q1.23 Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, 49 980% 1 20% 50 100,0%
rentabilidade, liquidez, geracdo de caixa).

Q124 Resultados relativos a eficiéncia organizacional 48 96,0% 2 409 50 100,0%
(processos de apoio, produtividade, fornecedores,
processos ligados ao desenho, execucdo e entrega de
produtos/servicos).

Q125 Resultados na perspectiva dos sociog/acionistas (valor 48 96,0% 2 40% 50 100,0%
econdmico agregado (EVA), retorno sobre investimento).

Q2.1 Cadaempresapossui ago devalor paracontribuircomos 50 1000% O 00% 50 100,0%
demais parceiros.

Q2.2 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, 50 100,0% O 00% 50 100,0%
capacidades e conhecimentos a serem compartilhados.

Q2.3 Os parceiros consideram a parceria relevante para o 50 1000% O 00% 50 100,0%
sucesso daempresa.

Q24 Os objetivos da parceria estdo alinhados com as 50 1000% O 00% 50 100,0%
expectativas de melhoria das empresas.

Q25 Osobjetivos das empresas de participagdo naparceriasdac 50 1000% O 00% 50 100,0%
positivos e bem intencionados.

Q2.6 Os parceiros possuem conhecimentos e habilidades 50 100,0% O 00% 50 100,0%
complementares.

Q2.7  Osparceiros precisam uns dos outros paradesenvolverem 50 100,0% O 00% 50 100,0%
as competéncias organizacionais.

Q2.8 Os parceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, 50 100,0% O 00% 50 100,0%
capacidades e conhecimentos.

Q29 Os parceiros investem recursos na parceria (ex: tempo 49 980% 1 20% 50 100,0%
pessoal, dinheiro, pessoas).

Q2.10 Os parceiros demonstram sinais visiveis de interesse e 50 1000% O 00% 50 100,0%
permanéncia na parceria, no médio e longo prazo.

Q2.11 Os parceiros compartilham abertamente informagdes 50 100,0% O 00% 50 100,0%

sobre o que estd sendo desenvolvido na sua empresa,
decorrente da parceria.
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Tabela3 - Identificacdo de dados ausentes

(conclusdo)
- Dados
Casos validos ausentes Total
n % n % n %

Q2.12 Os parceiros compartilham abertamente informagbes 50 100,0% O 00% 50 100,0%
sobre outros assuntos da sua empresa, ndo vinculados a
parceria.

Q2.13 Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligagbes 50 100,0% O 00% 50 100,0%
pessoai s dentro das atividades da parceria.

Q2.14 Os parceiros continuam com os relacionamentos e 50 1000% O 00% 50 100,0%
ligacOes pessoai s fora das atividades da parceria.

Q2.15 Os parceiros conseguem superar as diferencas culturaise 50 1000% O 00% 50 100,0%
desconfiangas naturais e criar um ambiente de
aprendizagem e colaboragéo.

Q216 A parceria possui regras, procedimentos, 50 100,0% O 00% 50 100,0%
responsabilidades e processos de decisdo claros e
compartilhados entre todas as empresas.

Q2.17 Dentro de cada empresa, a parceria é formalizada e 50 1000% O 00% 50 100,0%
conhecida amplamente.

Q2.18 Os parceiros comportam-se de forma ética. 50 1000% O 00% 50 100,0%

Q2.19 Os parceiros mantém sigilo de informacdes confidenciais 49 98,0% 1 20% 50 100,0%
obtidas dentro da parceria.

Q2.20 Os parceiros defendem a imagem da parceria e dos 49 980% 1 20% 50 100,0%
demais parceiros externamente.

Q3.1 Metodol ogias e ferramentas de gestdo disponibilizadase 49 980% 1 20% 50 100,0%
adaptadas a realidade da empresa.

Q3.2 Monitorias, dentro da empresa, para implantagdo das 50 100,0% O 00% 50 100,0%

metodologias e ferramentas de gestdo disponibilizadas e
adaptadas.

Q3.3 Conceitos em gestéo apresentados por meio de palestras, 50 100,0% O 00% 50 100,0%
seminérios e encontros.

Q3.4 Intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdese 50 1000% O 00% 50 100,0%
opinides em reunides coletivas dentro das atividades do
Programa.

Q3.5 IntercGmbios entre os dirigentes de experiéncias, visdese 49 980% 1 20% 50 100,0%
opinides em reunides fora das atividades do Programa.

Q3.6 Atualizacdo e troca de informagfes virtualmente por meic 48  96,0% 2 40% 50 100,0%
do PAEXnet.

Q3.7 Coordenagdo do Programa redlizada pela Fundagdo Dom 49 980% 1 20% 50 100,0%
Cabral e Associados.

Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 3, verifica-se que, em relacdo ao total de casos, todas as variaveis pesquisadas
apresentaram percentuais de dados ausentes inferiores a 5%. Diante disso, hos casos em que
os mesmos foram observados foi imputada a média das respostas das empresas, conforme

sugerido por Hair Jr. et a. (1998), sem riscos de vieses consideraveis a andlise.

Com a conclusdo das analises de dados ausentes e extremos, teve inicio a etapa seguinte da

pesquisa, averificagdo da normalidade da amostra.
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6.3 Analise da normalidade da amostra

De acordo com Hair J. et a. (1998), a normaidade dos dados € considerada a mais
importante premissa quando se objetiva trabalhar com técnicas multivariadas, sendo, portanto,
vital a sua verificacdo. Neste estudo, foram realizados os testes de normaidade uni e

multvariada.

6.3.1 Normalidade uni e multi variada

Para verificagdo da normalidade univariada dos dados foi utilizado o teste Kolmogorow
Smirnoff. Esse teste verifica a hipotese de que os dados considerados constituem uma amostra
aleatéria de uma distribuicdo especifica, nesse caso, a normal. Caso ndo se verifique as
premissas da normalidade, sugerem se transformacdes, com vistas a gjustar distribuicdes ndo-

normais.

ViolagcBes a normalidade univariada ndo impedem a andlise, mas podem enfraquecer as
associacOes entre os indicadores (HAIR Jr. et a., 1998). Exatamente por isso, existem
métodos disponiveis para se tentar minimizar os efeitos de assimetria e curtose de varidveis
ndo-normais. Por exemplo, distribuicGes com assimetria negativa podem ser transformadas
através da raiz quadrada. Ja as que apresentam assimetria positiva demandam a fungéo

logaritmica para sua transformacao.

No entanto, nem sempre uma variavel consegue atingir a normalidade. Diversas
transformagdes podem ser necessérias para que a distribuicéo se torne menos assimétrica e
com menor grau de curtose. 1sso pode se tornar um problema significativo para a pesquisa,
pois as transformacgdes, na verdade, geram variaveis com valores diferentes dos observados

empiricamente, o que implica uma limitagéo.

Joreskog (2000) sugere, todavia, uma estratégia que pode reduzir os problemas decorrentes da
aplicacdo dos métodos usuais de transformacdo. Tal estratégia consiste na padronizacéo de
indicadores, transformando-os em escores z. Por meio desse procedimento, suas origens e
unidades de mensuracdo passam a ndo ter significado intrinseco, tornando-os mais insensiveis
as violagBes da normalidade.
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Assim, caso a padronizacdo, por meio de transformacéo dos indicadores em escoresz venha a

reduzir a assimetria e a curtose dos dados obtidos, os mesmos podem ser utilizados ndo

somente para os demais testes de verificagdo dos pressupostos de normalidade, como também

para as andlises fatoriais exploratéria e confirmatoria.

Conforme recomendactes de Hair Jr. et a. (1998), adotou-se o nivel de 5% de significancia.

Caso os valores p encontrados se mostrem superiores a tal valor, existe a indicacdo de
normalidade dos dados.

Tabelad - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnorv

(continua)
Questdo N wvalor p

Q11 Formulagdo e implementagdo de definicles institucionais basicas da empresa (visdo, 49 0,162
missdo, valores).

Q12 Formulagdo e implementagdo das diretrizes e estratégias da empresa, de formaa 49 0,293
direcionar suas agdes, determinar seu posicionamento no mercado e maximizar seu
desempenho.

Q13 Diagnostico estratégico permanente, relativo ao cenario externo e interno da 49 0,220
empresa, para formulagéo e implementacgéo das estratégias.

Q14 Desdobramento das estratégias da empresa em planos de acdo e indicadores de 49 0,162
performance.

Q15 Comprometimento das liderancas da empresa com as defini¢cbes institucionais 49 0,301
basicas, estratégias, planos e metas da empresa.

Q1.6 Disseminagao das defini¢des institucionais béasicas por todaa empresa. 49 0,557

Q1.7 Préticadeavaliagdo criticapelas liderangas do desempenho global daempresa. 48 0,306

Q1.8 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades dos clientes e dos 48 0,591
mercados, atuais e potenciais (conhecimento de mercado).

Q19 Gestdo do relacionamento com clientes, no sentido de satisfazé-los e fideliza-los 48 0,742
(relacionamento e satisfacdo).

Q1.10 Grau de adequacéo do portifélio de produtos e servicos as demandas dos clientes. 48 0,780

Q1.11 Identificagcdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das comunidades 48 0,948
(responsabilidade social).

Q1.12 Sistemadeinformagdes de apoio aos principais processos da empresa. 49 0,422

Q1.13 Sistema de informacBes comparativas (mercado e concorrentes) para andlise e 48 0,087
tomada de decis&o.

Q1.14 Gestéo do capital intelectual (identificacdo e compartilhamento de conhecimento). 48 0,507

Q1.15 Capacidades e competéncias individuais através da educagdo, capacitagdo e 49 0,629
desenvolvimento das pessoas.

Q1.16 Ambiente de trabalho e clima organizacional favoravel a exceléncia no desempenho 49 0,370
€ a0 crescimento pessoal e organizacional.

Q1.17 Sstema de trabalho (métodos de selecdo e contratacdo de pessoas, praticas de 49 0,610
avaliacdo de desempenho, remuneragéo, reconhecimento e incentivos).

Q1.18 Gestdo dos processos relativos ao produto/servico (projeto/concepcéo, execucdo € 49 0,204
entrega do produto ou servico).

Q1.19 Gestéo dos processos de apoio (administrativo, financeiro e logistico). 49 0,444

Q1.20 Sistemadeinovagdo de produtos/servigos e processos de gestéo. a7 0,160

Q1.21 Resultados relativos aos clientes (satisfagdo de clientes, performance do 48 0,738
produto/servico).

Q1.22 Resultados relativos ao mercado (fatia de mercado, crescimento de negécios, novos 48 0,839
mercados).

Q1.23 Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, rentabilidade, liquidez, geragdo 49 0,422

de caixa).
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Tabelad - Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnorv

(concluséo)
Questdo N valor p
Q1.24 Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, produtividade, 48 0,364

fornecedores, processos ligados a0 desenho, execugdo e entrega de
produtos/servigos).

Q1.25 Resultados na perspectiva dos sdcios/acionistas (valor econdmico agregado (EVA), 48 0,371
retorno sobre investimento).

Q2.1 Cadaempresapossui algo de valor paracontribuir com os demais parceiros. 50 0,095

Q22 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capacidades e 50 0,607
conhecimentos a serem compartilhados.

Q2.3 Osparceiros consideram a parceriarelevante para o sucesso daempresa. 50 0,517

Q24 Os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de melhoria das 50 0,233
empresas.

Q25 Os objetivos das empresas de participagdo na parceria sdo positivos e bem 50 0,066
intencionados.

Q2.6  Osparceiros possuem conhecimentos e habilidades complementares. 50 0,437

Q2.7 Os parceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as competéncias 50 0,821
organizacionais.

Q2.8 Osparceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, capacidades e conhecimentos. 50 0,694

Q2.9 Osparceirosinvestem recursos na parceria (ex: tempo pessoal, dinheiro, pesoas). 49 0,802

Q2.10 Os parceiros demonstram sinais visiveis de interesse e permanéncia na parceria, nc 50 0,386
médio e longo prazo.

Q2.11 Os parceiros compartilham abertamente informagdes sobre o que estd sendo 50 0,719
desenvolvido na sua empresa, decorrente da parceria.

Q2.12 Os parceiros compartilham abertamente informagdes sobre outros assuntos da sua 50 0,730
empresa, ndo vincul ados a parceria.

Q2.13 Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligagOes pessoais dentro das atividades 50 0,843
daparceria

Q2.14 Os parceiros continuam com os relacionamentos e ligacbes pessoais fora das 50 0,928
atividades da parceria.

Q2.15 Os parceiros conseguem superar as diferencas culturais e desconfiangas naturaise 50 0,827
criar um ambiente de aprendizagem e colaboracéo.

Q2.16 A parceria possui regras, procedimentos, responsabilidades e processos de decisdo 50 0,576
claros e compartilhados entre todas as empresas.

Q2.17 Dentro de cadaempresa, a parceria é formalizada e conhecida amplamente. 50 0,854

Q2.18 Os parceiros comportam-se de forma ética. 50 0,471

Q2.19 Os parceiros mantém sigilo de informacdes confidenciais obtidas dentro da parceria. 49 0,070

Q2.20 Os parceiros defendem aimagem da parceria e dos demais parceiros externamente. 49 0,734

Q3.1 Metodologias e ferramentas de gestao disponibilizadas e adaptadas a realidade da 49 0,376
empresa.

Q3.2 Monitorias, dentro da empresa, para implantagcdo das metodologias e ferramentasde 50 0,495

gestao disponibilizadas e adaptadas.

Q3.3  Conceitos em gestao apresentados por meio de palestras, seminérios e encontros. 50 0,240

Q34 IntercAmbios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em reunides 50 0,099
coletivas dentro das atividades do Programa.

Q3.5 Intercambios entre os dirigentes de experiéncias, visdes e opinides em reunides fora 49 0,083
das atividades do Programa.

Q3.6 Atualizagdo e troca de informagdes virtualmente por meio do PAEXnet. 48 0,435

Q3.7  Coordenagdo do Programarealizada pela Fundag&o Dom Cabral e Associados. 49 0,256

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos dados obtidos na Tabela 4, observa-se que, com base no teste Kolmogorow-
Smirnov, todas as variaveis pesquisadas apresentaram uma distribuicdo normal. Desta forma,

qualquer combinacdo linear das mesmas apresentard distribuicdo normal, conforme apontado
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por Johnson e Wichern (1982).

Com a conclusdo da andlise dos valores extremos e ausentes e a verificacdo da normalidade
da amostra, no item a seguir serdo apresentados os procedimentos e resultados da andlise da

consisténcia dos fatores das escal as propostas para a mensuracao das variaveis em estudo.
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7 ANALISE DA CONSISTENCIA DOSFATORESDA ESCALA

Para mensurar o nivel de desenvolvimento de Competéncias Organizacionais, a presenca de
Atributos de Aliangas, Parcerias e Redes, e o grau em que os Atributos especificos do PAEX
contribuiram para o desenvolvimento das Competéncias Organizacionais, foi utilizada uma

escala somatdria de multi-itens.

Segundo Hair Jr. et a. (1998), ta escaa oferece duas vantagens basicas. Uma é a
minimizacdo de erros de medidas decorrentes do “mascaramento” do verdadeiro valor,
guando se utiliza apenas um item para avaliar determinado aspecto. A outra é a capacidade de

representar multiplos aspectos através da construcéo de uma escala somatoria.

A ocorréncia de erros relativos a construcdo das escalas de medicdo e aos processos de sua
utilizacdo é uma questdo subjacente a discussao a respeito da qualidade das medicdes. Dessa
forma, segundo Hair Jr. et a. (1998) é importante avaliar uma escala somatoria com base em

quatro critérios: adefinicdo conceitual, a dimensionalidade, a confiabilidade e a validade.

7.1 Definicdo conceitual

Segundo Hair Jr. et a. (1998), uma definicdo conceitual especifica a base tedrica de uma
determinada escala a0 estabelecer 0s conceitos que estardo sendo aplicados no contexto da
pesquisa. A validade de contetdo ou validade de face é a forma de avadiacdo da
correspondéncia entre as variaveis que serdo incluidas em uma escaa somatéria e sua

definicdo conceitual.

A validade do contetido € uma avaliacédo subjetiva, porém sistemética, da exatiddo com que o
contetido de uma escala representa o trabalho de medi¢do em andamento. O pesquisador, ou
outra pessoa, examina se os itens da escala abrangem adequadamente todo o dominio do
construto gque estd sendo medido (MALHOTRA, 2001).

Subjetivamente, avalia-se a correspondéncia entre os itens individuais e o conceito, através de
avaliacoes de especiadistas, pré-testes com multiplas subpopulagdes, ou outras maneiras. O

objetivo é assegurar que os itens selecionados da escala possuam validade tedrica e prética
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Para se obter a validade de contelido dos itens que compuseram o questionario de coleta de
dados foi utilizado o método denominado de avaliacéo de juizes proposto por (Pasquali, 1999)
e ja detalhado no capitulo 5.

7.2 Dimensionalidade

Quando se trabalha com escalas multidimensionais, uma das qualidades das medic¢des cuja
verificacdo é de fundamental importancia € a unidimensionalidade dos itens, o que significa
gue esses devem estar fortemente associados entre si e representar um mesmo conceito (HAIR
JR. et al., 1998).

Um dos méodos de andlise multivariada que se utiliza para a verificagdo da
unidimensionalidade dos itens é a andlise fatorial, técnica através da qual se determinam o
nimero de fatores e as cargas fatoriais de cada variavel no fator. Utiliza-se a andlise fatorial

paraidentificar dimensdes latentes ou fatores que expliquem as correlages entre um conjunto
de variaveis. Assim, a andlise fatorial reduz os itens ao agrupalos em fatores. Havera
unidimensionalidade quando os itens da escala multi-itens somatéria tiverem cargas fatoriais
elevadas. Em termos tedricos ideais, a unidimensionalidade perfeita de um item ocorre
guando sua carga fatorial € igual a1 paraum dado fator e nula para todos os demais fatores. O
guadrado do valor da carga fatorial indica qual percentagem da variancia de uma variavel

(item) é explicada por um fator (HAIR JR. et a., 1998).

Neste trabalho, a forma utilizada para verificar a unidimensionalidade de cada sub-escalafoi a
andise fatorial confirmat6ria, com o intuito de provar o cumprimento de tal exigéncia. Um
dos objetivos da andlise fatoria € verificar se todos os indicadores constantes das medicOes

sS40 realmente relevantes para a pesquisa.

Entretanto, a conveniéncia de se aplicar a andlise fatoria é testada preliminarmente por meio
de técnicas estatisticas. i) Teste de esfericidade de Bartlett ; e ii) Medida da adequacidade da
amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). A andlise fatoria ndo serd apropriada quando

ocorrerem coeficientes altos no Teste de Esfericidade ou coeficientes baixos no Teste KMO.

O objetivo do teste de Esfericidade de Bartlett € testar a hipdtese nula de que as variaveis ndo
sgjam correlacionadas na populagdo. Um fator elevado da edtatistica de teste favorece a
rejeicdo da hipotese nula.
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Por sua vez, o objetivo do teste de Kaiser-Meier-Olkin (KMO) é o de verificar a medida de
adequacdo da amostra. Contido no intervalo [0, 1], quanto mais proximo de 1 for o valor
obtido, melhor a adequacdo da amostra. Um valor do KMO superior a 0,5 é suficiente para
afirmar que a correlacdo entre os pares de variaveis pode ser explicado por outras varidvels
(MALHOTRA, 2001). Para Morgan e Griego (1998), o KMO ideal deve ser maior que 0,70
para justificar o emprego da andlise multivariada. HAIR et al. especificam os valores para
interpretar os resultados do KMO conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela5- Medidasde KMO

Valoresde KMO Classificacao
KMO ? 0,90 Excelente
0,80 ?KMO ? 0,90 Meritéria
0,70 ? KMO ? 0,80 Média
0,60 ?KMO ?0,70 Mediocre
0,50 7 KMO ? 0,60 Muito ruim
KMO ? 0,50 Inaceitével

Fonte: HAIR et al., 1998, p.99.

A seguir, a Tabela 6 apresenta os resultados das etapas das andlises em relacdo ao teste KMO
e ao teste de esfericidade.

Tabela6- Teste de adequacdo da amostra para andises fatoriais

KMO Esfericidade de Bartlett
Competéncias 0,772 0,000
Atributos de Rede 0,804 0,000
Atributos do PAEX 0,774 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a esfericidade, a Tabela 6 indica que a significancia encontrada no teste de
Bartlett rgjeitou a hipdtese nula de que existiriam na amostra correlagfes iguais a 0 (zero).

Como o vaor p encontrado é inferior a 0,05, existe correlagdo significativa entre as variaveis.

Ja com relacdo ao teste KMO, valores baixos da estatistica indicariam que a correlacéo entre
0s pares de variaveis ndo pode ser explicada por outras variaveis e que 0 emprego da andlise
fatorial ndo é recomendével. Contudo, os valores de KMO encontrados apresentaram valores

de adequacéo da amostra elevados (superiores a 0,70).

Os vaores dos KMO encontrados em conjunto com o resultado do teste de Bartlett
(0,000<0,05) indicam a possibilidade de uso da andlise fatorial.
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O passo seguinte foi realizar a analise fatorial para os dois primeiros blocos do questionério
gue utilizaram escala somatéria, dada pela carga do fator e pela variancia total explicada pelo

fator. Os resultados sdo apresentados nas Tabelas 7 e 8.

Tabela7 - Fatores extraidos da sub-escala - competéncia organizacional

. Variancia Total
Questdes Carga  Explicada Pelo
Fator (%)

QL1 Formulagéo e implementacdo de defini¢bes institucionais basicas daempresa  0.654
(visdo, missdo, valores).

Q1.2 Formulagdo eimplementagdo das diretrizes e estratégias da empresa, de 0.889
formaadirecionar suas acles, determinar seu posicionamento no mercado e

maximizar seu desempenho. 60,7
Q1.3 Diagndstico estratégico permanente, relativo ao cené&rio extemo einternoda  0.866
empresa, paraformulacdo e implementacdo das estratégias.
Q14  Desdobramento das estratégias da empresa em planos de a¢do e indicadores 0.678
de performance.
Q15 Comprometimento das liderancas da empresa com as defini¢des 0.857
institucionais bésicas, estratégias, planos e metas da empresa.
Q1.6 Disseminacéo das defini¢des institucionais basicas por toda a empresa. 0.868 72,3
QL7 Préticadeavaliagéo critica pelas liderancas do desempenho global da 0.825
empresa.
Q1.8 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades dosclientese  0.877
dos mercados, atuais e potenciais (conhecimento de mercado).
Q19 Gestao do relacionamento com clientes, no sentido de satisfazé-losefideliza-  0.898
los (relacionamento e satisfacdo). 68,7
Q1.10 Grau de adequagdo do portifdlio de produtos e servicos as demandas dos 0.818
clientes.
Q1.11 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das 0.708
comunidades (responsabilidade social).
Q112 Sistemade informagdes de apoio aos principais processos da empresa. 0.839
Q1.13 Sistemadeinformagdes comparativas (mercado e concorrentes) paraandlise  0.824
e tomada de decis&o. 69,8
Q1.14 Gestdo do capital intelectual (identificacdo e compartilhamento de 0.843
conhecimento).
Q1.15 Capacidades e competénciasindividuais através da educagado, capacitacdo e 0.871
desenvolvimento das pessoas.
Q1.16 Ambiente de trabalho e clima organizacional favoravel aexcelénciano 0.893 779
desempenho e ao crescimento pessoal e organizacional. '
Q1.17 Sistemade trabalho (métodos de selecdo e contratacdo de pessoas, praticasde  0.883
avaliacdo de desempenho, remuneragéo, reconhecimento e incentivos).
Q1.18 Gestdo dos processos relativos ao produto/servico (projeto/concepgéo, 0.898
execucao e entrega do produto ou servico). 80,2
Q1.19 Gestéo dos processos de apoio (administrativo, financeiro e logistico). 0.917
Q1.20 Sistemadeinovacédo de produtos/servicos e processos de gestéo. 0.872
Q1.21 Resultadosrelativos aos clientes (satisfacdo de clientes, performance do 0.776
produto/servico).
Q1.22 Resultados relativos ao mercado (fatia de mercado, crescimento de negécios, 0.884
novos mercados).
Q1.23 Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, rentabilidade, liquidez, 0.804
geracdo de caixa). 68,4
Q1.24 Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, 0.801

produtividade, fornecedores, processos ligados ao desenho, execucéo e
entrega de produtos/servicos).

Q1.25 Resultados na perspectiva dos sicios/acionistas (valor econdmico agregado 0.865
(EVA), retorno sobre investimento).

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 8 - Fatores extraidos da sub-escala - atributos de aliancas, parcerias e redes

Variancia Total

Questdes Carga  Explicada Pdo
Fator (%)
Q21 Cadaempresapossui algo devalor paracontribuir com os demais parceiros.  0.879
Q22 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capacidades e 0.879 77.3
conhecimentos a serem compartilhados.
Q2.3  Osparceiros consideram a parceriarelevante para o sucesso da empresa. 0.872
Q24  Os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de melhoriadas  0.946
empresas. 76.7

Q25 Os objetivos das empresas de participagdo na parceria so positivos e bem  0.803
intencionados.

Q2.6  Osparceiros possuem conhecimentos e habilidades complementares. 0.877
Q2.7 Os parceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as competéncias  0.805
organizacionais. 88.9

Q2.8 Os parceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, capacidades e 0.805
conhecimentos.

Q2.9 Os parceiros investem recursos na parceria (ex: tempo pessoal, dinheiro, 0.948
pessoas).

Q2.10 Os parceiros demonstram sinais visiveis de interesse e permanéncia na 0.948 89.9
parceria, no médio e longo prazo.
Q2.11 Os parceiros compartilham abertamente informagdes sobre o que esta sendo  0.935
desenvolvido na sua empresa, decorrente da parceria. 873
Q2.12 Os parceiros compartilham abertamente informacBes sobre outros assuntos  0.935 '
dasuaempresa, ndo vinculados a parceria.
Q2.13 Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligacBes pessoais dentro das  0.928
atividades da parceria.
Q2.14 Os parceiros continuam com os relacionamentos e ligagfes pessoais foradas 0.901 770
atividades da parceria. '
Q2.15 Os parceiros conseguem superar as diferencas culturais e desconfiangcas  0.798
naturais e criar um ambiente de aprendizagem e colaboragéo.
Q2.16 A parceria possui regras, procedimentos, responsabilidades e processos de  0.958
deciséo claros e compartilhados entre todas as empresas. 91.8
Q2.17 Dentro de cada empresa, a parceria é formalizada e conhecida amplamente. 0.958
Q2.18 Os parceiros comportam-se de forma ética. 0.928
Q2.19 Os parceiros mantém sigilo de informag6es confidenciais obtidas dentro da  0.882
parceria. 82.8
Q2.20 Os parceiros defendem a imagem da parceria e dos demais parceiros 0.919
externamente.

Fonte: Dados da pesquisa

Nas sub-escalas, Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais e Atributos de Aliancas,
Parcerias e Redes, nas quais foram utilizados mais de um item para medir uma mesma
variavel, observou-se a existéncia de uma Unica dimensdo, tendo em vista que as variaveis
possuem uma ata carga (proxima de 1) para apenas um e 0 mesmo fator, atestando a

dimensionalidade do construto.

Deve-se destacar, portanto, que ndo foi necessario redlizar nenhum corte de itens para
satisfazer o critério de unidimensionaidade, mantendo-se intacta, portanto, a validade de

contetdo.
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7.3 Confiabilidade

Segundo Malhotra (2001), uma escala pode ser confiavel quando sua aplicacdo, em sucessivas
medigOes, resulta em resultados consistentes. A confiabilidade de uma escala pode ser
avaliada segundo trés processos. teste-reteste, formas alternativas e consisténcia interna.
Neste estudo, como medida principal para a mensuragdo da confiabilidade das escalas

propostas, foi adotado o método da consisténcia interna.

Este método possui como objetivo avaliar a confiabilidade de uma escala somada em que o0s
itens componentes de tal escala serdo somados para formar o indice final. Segundo autores
como Tull e Hawkins (1990), Mahotra (2001) e Hair Jr. et a. (1998), o coeficiente alfa de
Cronbach é um dos métodos mais utilizados para se verificar a conssténcia interna de uma
escala de multi-itens.

Ta medida variade 0 a 1 e indica o nivel de consisténcia interna de uma escala. Segundo
Malhotra (2001), um alfa de Cronbach superior a 0,6 indica um nivel de consisténcia interna
satisfatorio.

Nas Tabelas 9 e 10 sdo apresentados os valores obtidos do alfa de Cronbach para os fatores
relacionados a Competéncia Organizacional e aos Atributos de Redes. N&o foi necessaria a
andlise para os Atributos PAEX, porque, para essa dimensdo, ndo foi utilizada escala

somatoéria multi- itens.
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Tabela9- Anadlise de confiabilidade por meio do alfa de Cronbach
desenvolvimento de competéncias organizacionais

Correlagio Alfaseo  ajfa de

Item-total 1t€MfOr oy onbach
Excluido

Q11 Formulagdo e implementacdo de definigdes institucionais basicas da 0.4373 0.7940
empresa (visdo, missao, valores).

Q12 Formulagdo e implementacdo das diretrizes e estratégias da empresa, de 0.7485 0.6291
forma a direcionar suas agbes, determinar seu posicionamento no mercado e
maximizar seu desempenho. 0.7755

Q1.3 Diagnéstico estratégico permanente, relativo ao cendrio externo e internoda 0.7036 0.6518
empresa, paraformulacdo e implementacdo das estratégias.

Q14  Desdobramento das estratégias da empresa em planos de agéo e indicadores 0.4531 0.7821
de performance.

Q15 Comprometimento das liderangas da empresa com as definigbes 0.6695 0.7183
institucionais bésicas, estratégias, planos e metas da empresa.

Questdes

Q1.6 Disseminacéo das defini¢cdes institucionais basicas por toda a empresa. 0.6833 0.7061 0.8025
Q17 Préatica de avaliagdo critica pelas liderangas do desempenho global da 0.6187 0.7612
empresa.

Q1.8 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades dosclientese 0.7471 0.7486
dos mercados, atuais e potenciais (conhecimento de mercado).

Ql9 Gestdo do relacionamento com clientes, no sentido de satisfazé-los e 0.7503 0.7522
fideliza-los (relacionamento e satisfacao).

Q1.10 Grau de adequacdo do portifélio de produtos e servigos as demandas dos 0.6551 0.7871 0.8301
clientes.

Q1L.11 Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das 0.5408 0.8594
comunidades (responsabilidade social).

Q112 Sistemade informagfes de apoio aos principais processos da empresa. 0.6269 0.7002

Q1.13 Sistema de informagdes comparativas (mercado e concorrentes) para analise 0.6051 0.7257
e tomada de deciséo. 0.7829

Q114 Gestdo do capital intelectual (identificagdo e compartilhamento de 0.6331 0.6936
conhecimento).

Q1.15 Capacidades e competéncias individuais através da educacdo, capacitacdo e 0.7112 0.8139
desenvolvimento das pessoas.

Q1.16 Ambiente de trabalho e clima organizacional favoravel a exceléncia no 0.7496 0.7642 0.8509

desempenho e ao crescimento pessoal e organizacional.

Q1.17 Sistema de trabalho (métodos de selecdo e contratagdo de pessoas, préaticas 0.7340 0.7940
de avaliagdo de desempenho, remuneracao, reconhecimento e incentivos).

Q118 Gestdo dos processos relativos ao produto/servigo (projeto/concepgdo, 0.7631 0.8231 0.8741
execucao e entrega do produto ou servico).

Q1.19 Gestéo dos processos de apoio (administrativo, financeiro e logistico). 0.8029 0.7867
Q1.20 Sistemadeinovacédo de produtos/servicos e processos de gestéo. 0.7191 0.8565

Q1.21 Resultados relativos aos clientes (satisfagdo de clientes, performance do 0.6527 0.8709
produto/servico).

Q1.22 Resultados relativos ao mercado (fatia de mercado, crescimento de 0.8059 0.8343
negadcios, novos mercados).

Q1.23 Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, rentabilidade, liquidez, 0.6914 0.8624
geracdo de caixa). 0.8819

Q124 Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, 0.6867 0.8670
produtividade, fornecedores, processos ligados ao desenho, execucdo e
entrega de produtos/servicos).

Q1.25 Resultados na perspectiva dos socios/acionistas (valor econdbmico agregado 0.7780 0.8424
(EVA), retorno sobre investimento).

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela10 - Andlise de confiabilidade por meio do alfa de Cronbach
atributos de aliancas, parcerias e redes

Correlagio Alfaseo  ajfa de

QuestGes Item-total 1M 0T cronbach
Excluido
Q2.1 Cadaempresapossui algo devalor paracontribuir com os demais parceiros. 0.5455
Q22 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capacidades e 0.5455 0.7059
conhecimentos a serem compartilhados.
Q2.3 Osparceiros consideram a parceriarelevante para o sucesso daempresa. 0.7008 0.7993
Q24  Os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de melhoria 0.8568 0.6393
das empresas. 0.8447

Q25 Os objetivos das empresas de participagdo na parceria sdo positivos e bem 0.5971 0.8848
intencionados.

Q2.6  Osparceiros possuem conhecimentos e habilidades complementares. 0.6862 0.6044
Q2.7  Os parceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as competéncias 0.5639 0.7292
organizacionais. 0.7651

Q2.8 Os parceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, capacidades e 0.5614 0.7262
conhecimentos.

Q2.9 Os parceiros investem recursos na parceria (ex: tempo pessoal, dinheiro, 0.7974
pessoas).

Q2.10 Os parceiros demonstram sinais visiveis de interesse e permanéncia na 0.7974
parceria, no médio e longo prazo.

Q2.11 Os parceiros compartilham abertamente informacfes sobre o que esta sendo 0.7466 0.8499
desenvolvido na sua empresa, decorrente da parceria.

Q2.12 Os parceiros compartilham abertamente informacgdes sobre outros assuntos 0.7466
da suaempresa, ndo vinculados a parceria.

Q2.13 Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligagdes pessoais dentro das 0.8201 0.6866
atividades da parceria.

Q2.14 Osparceiros continuam com os relacionamentos e ligacOes pessoaisforadas 0.7642 0.7476

0.8864

oF : 0.8494
atividades da parceria.
Q2.15 Os parceiros conseguem superar as diferencas culturais e desconfiancas 0.5983 0.8954
naturais e criar um ambiente de aprendizagem e colaboragéo.
Q2.16 A parceria possui regras, procedimentos, responsabilidades e processos de 0.8364
deciséo claros e compartilhados entre todas as empresas. 0.9088
Q2.17 Dentro de cadaempresa, a parceria é formalizada e conhecidaamplamente.  0.8364
Q2.18 Os parceiros comportam-se de forma ética. 0.8242 0.8164
Q2.19 Os parceiros mantém sigilo de informagdes confidenciais obtidas dentro da 0.7432 0.8846
parceria. 0.8829
Q2.20 Os parceiros defendem a imagem da parceria e dos demais parceiros 0.7997 0.8099
externamente.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados demonstrados nas Tabelas 9 e 10, verifica-se que todas as medidas da
escala ficaram bem acima do nivel minimo (0,60) recomendado por Malhotra (2001),

demonstrando atender ao critério de confiabilidade.

7.4 Validade

Tendo assegurado que a escala possui validade de conteldo, conforme sua definicéo

conceitual, é unidimensiona e contém o0s niveis necessarios de confiabilidade, como
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demonstrado nas segdes anteriores, 0 pesquisador deve conduzir, de acordo com Hair Jr. et al.
(1998) uma avaliacdo fina: a validade da escala.

De acordo com Malhotra (2001), a validade de uma escala pode ser definida como o ambito
em gue as diferencas dos escores observados da escala refletem as verdadeiras diferencas
entre objetos quanto a caracteristica que esta sendo medida, e ndo representam um erro
sistemético ou aeatdrio. As trés formas mais amplamente utilizadas para verificar a validade

de uma escala sdo a convergente, discriminante e nomol ogica.

De acordo com Hair Jr. et d. (1998), a validade convergente avalia o grau em que duas
medidas do mesmo conceito estéo correlacionadas. Nesse caso, 0 pesquisador deve procurar
medidas alternativas do conceito e, entdo, correlaciona-las com a escala somada. Correlagoes
atas indicam que a escala estda medindo o conceito tratado. Por sua vez, a validade
discriminante representa o grau em gue dois conceitos similares sdo distintos. Nesse caso, a
correlacdo deve ser baixa, demonstrando que a escala somatdria € suficientemente diferente
de outros conceitos similares. Ainda segundo os autores, a validade nomoldgica refere-se ao
grau em que uma escala somatodria faz predicdes acuradas de conceitos de um model o tedrico.
O pesguisador deve identificar em pesquisa prévia ou principios aceitaveis, relacbes que

tenham suporte tedrico e, entéo, avaliar se as escalas apresentam as relagdes correspondentes.

Neste estudo, como medida principal para a verificacéo da validade das escalas propostas para
Competéncias Organizacionais e Atributos de Rede, foi adotado o método da vaidade

convergente.

Segundo Malhotra (2001), a validade convergente consiste em verificar 0 grau em gque um
dado fator se correlaciona positivamente com as outras medicdes da mesma escala. Como
pode ser verificado nas Tabelas de 11 a 25, existe correlagdo positiva entre todos os itens de
cada sub-escala

Tabelal1ll - Correlacéo entre os itens da sub-escala Estratégias e Planos

QL1 QL2 QL3
QL2 0.512
0.000
QL3 0.441 0.686
0.001 0.000
QL4 0.142 0.500 0.497
0.326 0.000 0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagéo significativa



Fonte: Dados da pesquisa

Tabela12 - Correlacdo entre os itens da sub-escala Lideranca
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QL5 QL6
QL6 0.633
0.000
QL7 0.547 0.570
0.000 0.000
* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela13 - Correlagdo entre os itens da sub-escala Clientes e Sociedade
QL8 QL9 QL1.10
QL9 0.787
0.000
Q110 0.519 0.723
0.000 0.000
QL11 0.567 0.405 0.459
0.000 0.004 0.001

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela14 - Correlagdo entre os itens da sub-escala Informagao e Conhecimento

QL12 QL.13
Q113 0.532
0.000
QL14 0.570 0.540
0.000 0.000
* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 15 - Correlagdo entre os itens da sub-escala Pessoas
QL.15 QL.16
QL16 0.666
0.000
Q117 0.644 0.693
0.000 0.000
* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagéo significativa
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela16 - Correlagdo entre os itens da sub-escala Processos
Q118 QL.19
Q1.19 0.757
0.000
Q120 0.652 0.700
0.000 0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagéo significativa

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabelal7 - Correlagdo entre os itens da sub-escala Resultados

Q121 QL.22 Q1.23
QL22 0.695
0.000
Q123 0.391 0.635
0.005 0.000
Q124 0.571 0.576 0.609
0.000 0.000 0.000
Q1.25 0.566 0.726 0.686
0.000 0.000 0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagéo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Como pode ser observado, existe correlagdo significativa entre todas as sub-escalas de

Competéncias Organizacionais avaliadas.

Apresenta-se, a seguir, a correlagdo entre os itens das sub-escalas de Atributos de Rede.

Tabela18 - Correlacdo entre os itens da sub-escala Exceléncia Individual de cada Empresa

Q21
Q2.2 0.546
0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela19 - Correlacdo entre os itens da sub-escala Importancia Estratégica

Q23 Q2.4
Q24 0.797
0.000
Q2.5 0.475 0.666
0.000 0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela20 - Correlacdo entre os itens da sub-escala | nterdependéncia

Q2.6 Q2.7
Q2.7 0.581
0.000
Q2.8 0.581 0.433
0.000 0.002

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa
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Q29

Q2.10 0.797
0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagéo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 22 - Correlacdo entre os itens da sub-escala Informacao

Q2.9

Q2.12 0.747
0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 23 - Correlagdo entre os itens da sub-escala | ntegracéo

Q2.13 Q2.14
Q2.14 0.812
0.000
Q2.15 0.605 0.536
0.000 0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlagdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 24 - Correlagdo entre os itens da sub-escala I nstitucionalizacéo

Q2.16

Q2.17 0.836
0.000

* Os valores em vermelho sdo o valor p do teste de correlacéo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 25 - Correlacdo entre os itens da sub-escala Integridade

Q2.18 Q2.19
Q2.19 0.718
0.000
Q2.20 0.807 0.697
0.000 0.002

* Osvalores em vermelho sdo o valor p do teste de correlacdo significativa
Fonte: Dados da pesquisa

Como pode ser observado, existe correlacdo significativa entre todas as sub-escalas de

competéncias organizacionais avaliada, atestando a validade convergente da escala somatéria

utilizada.
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8 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESUL TADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, € apresentada a caracterizacdo do publico-alvo deste estudo quanto as

variaveis da empresa e também as do respondente. Sd0 mostrados, também, resultados e

comparagles entre as varidvel's de interesse desta pesquisa.

O capitulo contempla, ainda, a andlise das percepcdes dos respondentes quanto ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais em suas empresas a partir da participacéo
no PAEX, da presenca dos atributos de rede e do grau de contribuic¢éo dos atributos do PAEX
para o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

8.1 Apresentacao descritiva dos respondentes e do perfil da amostra

Nesta secdo sdo apresentados os dados das empresas referentes ao setor de atuagéo e
faturamento anual, local da empresa em termos regiorais e tempo de participacéo da empresa
no PAEX. S&o apresentados, também, os dados dos executivos respondentes quanto ao cargo

ocupado, a area e ao tempo de atuacdo na empresa.

A presente pesquisa foi realizada junto a 65 empresas participantes do PAEX em novembro
de 2002. Deste total, foram obtidas 52 respostas, caracterizando um percentual de 80% de

respostas de empresas, provenientes de 164 respondentes.

Em termos do setor de atuacdo (conforme Grafico 1), nota-se a predominéancia de empresas do
setor indwstrial (48%), seguida pelas empresas do setor de servigos (32%), comercial (11%) e

empresas que atuam simultaneamente nos setores comercia e servigos (9%).
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COMERCIAL /
SERVICOS

SERVICOS 9%

32%

COMERCIAL

11% INDUSTRIAL

48%

Grafico 1 - Setor de atuacdo da empresa
Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao faturamento anual (conforme Gréfico 2), a amostra foi constituida de
empresas com faturamento anual de até R$ 5 milhdes (15,9%), empresas com faturamento
anual entre R$ 5 milhdes e R$ 20 milhdes (27,3%) empresas com faturamerto anual entre R$
20 milhdes e R$ 50 milhdes (20,5%), empresas com faturamento anual entre R$ 50 milhdes e

R$ 100 milhdes (25%) e empresas com faturamento anual acima de R$ 100 milhdes (11,4%).

0 .
ATE R$5.000.000 DE R$5.000.000 A DE R$20.000.000 DE R$50.000.000 ACIMA DE
R$20.000.000 A R$50.000.000 A R$100.000.000  R$100.000.000

Gréafico 2 - Fatramento Anual
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao local de origem da empresa, ou seja, em relacdo a regido a qual o seu grupo estava

vinculado, a distribui¢éo se deu conforme apresentado no Gréfico 3.
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L ocal Freqliéncia %
MG-2 8 154
SC-2 7 135
PARAGUAI 6 115
RS-1 5 9,6
SC-3 4 7,7
RS-2 5 9,6
ES 3 5,8
MG-1 4 7,7
SC-1 5 9,6
CE 2 3,8
PAEX ES 3 58
Total 52 100,0

Grafico 3 - Loca da Empresa
Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao tempo de participacdo da empresa no PAEX (conforme Gréafico 4),

percebeu-se um percentual majoritario de empresas cujo tempo de participacdo insere-se no

intervalo de 2 a 4 anos (36,5%), seguido por aquelas que possuem menos de 1 ano (28,9%),

de 1 a 2 anos (15,4%), de 4 a 6 anos (11,5%) e, por Ultimo, empresas que participam do

PAEX hdmais de 6 anos (7,7%).

Tempo Freqliéncia %
Menos de 1 ano 15 289
De1a?2anos 8 154
De 2 a4 anos 19 36,5
De 4 a6 anos 6 11,5
Mais de 6 anos 7,7
Total 52 100,0

Gréafico 4 - Tempo de participacdo da empresa no PAEX

Fonte: Dados da pesquisa

Ja, com relagdo aos respondentes, foram obtidas 164 respostas dos dirigentes das 52

empresas. Em relagcdo ao cargo ocupado pelo respondente, constatouse a predominancia

expressiva do grupo de dirigentes (81,7%), considerando neste agrupamento G cargos de

presidente, diretor ou gerente; seguido do grupo administrativo/técnico (12,8%). Os demais

cargos totalizaram 5,5%, sem que nenhum deles tenha apresentado um percentual expressivo,

conforme mostra o Grafico 5.



155

Cargo Frequéncia %
Dirigente (presidente/diretor/gerente) 134 81,7
Administrativbo/técnico 21 12,8
Profissional liberal 2 1,2
Supervisdo 1 0,6
Gestor de uma unidade 2 1,2
Gerente de vendas 1 0,6
Consultor de plangjamento 1 0,6
N&o disponivel 2 1,3

Total 164 100,0
Gréfico 5 - Cargo ocupado
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a area de atuagdo na empresa, nota-se uma predominancia da érea Negocios/Vendas
(18,9%), seguida pela area Financeira (14%), e pelas areas Recursos Humanos (9,8%),
Plangjamento (8,5%), Producdo (8,5%) e Suporte/Administrativa (7,3%). As demais areas

tiveram fregliéncia menos expressiva, como pode ser observado no Gréafico 6.

Area de Atuacio Freqgiiéncia %
Negocios/Vendas 31 18,9
Financeira 23 14,0
Recursos Humanos 16 9,8
Planejamento 14 8,5
Producéo 14 8,5
Suporte/Administrativa 12 7,3
Marketing 8 4,9
Diregéo geral 7 4,3
Contabilidade 7 4.3
Tecnologia 6 3,7
Marketing/Negécios 2 12
Financeira/Planejamento/Recursos 2 12
Humanos/Suporte/ Administrativo
Manutencéo 2 1,2
Gestéo 2 1,2
Qualidade 1 0,6
M arketing/Negécios/Planejamento 1 0,6
Financeira/Negécios/Planejamento/Producgéo 1 0,6
Financeira/M arketing/Negécios/Planejamento 1 0,6
Recursos Humanos/Suporte/Administrativa 1 0,6
Negécios/Planejamento 1 0,6
Geral 1 0,6
Produc&o/Tecnologia 1 0,6
Todas 2 1,2
N&o disponivel 8 49
Total 164 100,0

Gréfico 6 - Area de atuacdo na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao tempo de atuacdo dos executivos na empresa, vale notar uma maior proporcéo
do grupo gue se caracteriza por estar atuando de 1 a5 anos (29,3%) e do grupo de 6 a 10 anos

(26,2%). Ja os percentuais de executivos com tempo de atuacdo na empresa ha menos de 1
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ano, entre 11 a 15 anos, 16 a 20 anos e mais de 20 anos foram de, respectivamente, 3,7%,
17,1%, 5,5%, 17,1%. Percebe-se, considerando os resultados apresentados no Gréfico 7, uma

grande experiéncia de atuacdo na empresa dos executivos respondentes da amostra.

Frequéncia Percentual
Tempo 6 3,7
Delab5anos 48 29,3
De 6 a 10 anos 43 26,2
De 1l al5 anos 28 171
De 16 a 20 anos 9 55
Mais de 20 anos 28 171
N&o disponivel 2 1,2
Total 164 100,0

Grafico 7 - Tempo de atuacdo na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

8.2 Avaliacao da implementacéo ou aprimoramento das competéncias organizacionais

Neste item, verifica-se a percepcdo das empresas quanto a0 grau em que as competéncias
organizacionais foram implementadas ou aprimoradas em suas organizagdes como resultado

da participacéo no PAEX.

Cabe ressdtar que, como medida-chave para as anaises dos escores obtidos para
representar o posicionamento da unidade amostral, foi utilizado o intervalo de confianca de
95% para a média. E importante ressaltar que a média, quando representada apenas por um
nimero como aproximacdo de um pardmetro populacional, € o que se pode chamar de
estimacao pontual.

Uma estimacdo pontual ndo leva em consideracdo o erro amostral nem o desvio padréo
associado a distribuicdo de probabilidade. Por esse motivo, trabalha-se com o intervalo de
confianca. Intervalos de confianca estdo associados a um grau de confiangca, que € uma
medida da certeza de que o intervalo contém o verdadeiro valor do parametro populacional
(TRIOLA, 1999).

Isto posto, apresenta-se na Tabela 26, os escores observados para cada uma das competéncias

organizacionais investigadas, bem como a média geral da competéncia organizacional.
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Tabela 26 - Intervalo de confianca para desenvolvimento de competéncias organizacionais

5 - —
Intervalo de 95% de Confianga para a média Desvio Padr 3o

Competéncias Organizacionais

Limite Inferior Média Limite Superior
Estratégias e Planos 6,44 6,76 7,08 1,12
Lideranca 6,22 6,52 6,83 1,12
Clientes e Sociedade 5,67 6,03 6,39 1,27
Informag&o e Conhecimento 5,60 5,95 6,29 1,23
Pessoas 5,81 6,19 6,57 1,34
Processos 5,90 6,26 6,62 1,26
Resultados 5,61 5,98 6,34 1,29
Médiada Competéncia 5,95 6,24 6,52 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

A interpretacdo do intervalo de confianca para a média, no caso do desenvolvimento

competéncias organizacionais acima, foi realizado da seguinte maneira:

? Limite superior abaixo do valor 5= a competéncia organizaciona ndo foi aprimorada

ou desenvolvida;

? valor 5 esta contido no intervalo = a competéncia organizacional foi desenvolvida

parciamente;

? Limite inferior acima do valor 5= a competéncia organizacional foi aprimorada ou

desenvolvida.

Escolheuse 0 valor 5 como referéncia por se tratar do centro da escala. Com base no critério
acima, verifica-se que a competéncia organizacional foi aprimorada ou implementada nas
empresas participantes do PAEX, pois o limite inferior (5,95) encontra-se acima do valor 5,
evidenciando-se que as competéncias mais implementadas ou aprimoradas foram aguelas
mais diretamente associadas a Estratégias e Planos e Lideranca e Processos. Ja 0s menores
escores foram observados para as competéncias organizacionais ligadas a Informagdo e

Conhecimento e Resultados.

Observa-se que a competéncia Estratégias e Planos foi a mais bem avaliada. Ta resultado
corrobora o fato das metodologias ligadas a formulagcdo e implementacéo das estratégias das
empresas funcionarem como ancoras conceituais do PAEX e serem as ferramentas prioritérias
no projeto com o grupo de empresas. Tanto a realizagdo do diagnéstico estratégico, relativo
aons cendrios externos e internos da empresa, como a formulacdo e desdobramento das
estratégias em planos de acéo e indicadores de performance séo, como foi visto, parte vital do

conhecimento apresentado pela FDC e debatido nas dinamicas de intercambio do PAEX.
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Do ponto de vista da Lideranca, segundo item melhor avaliado (6,52), 0 que se destaca é o
comprometimento dos dirigentes da empresa com as definicdes institucionais béasicas,
estratégias, planos e metas, disseminacdo destas definicbes pela empresa e a prética de
avaiacdo critica pelas liderangas do desempenho globa da empresa. Esse item esta
fortemente ligado ao anterior, por fazer parte da contratagéo inicial e do contato permanente
com os dirigentes das empresas. Portanto, era de se esperar que suas avaliagdes fossem
Similares.

Com relacdo a Processos, avaiado em 6,26, destaca-se a gestdo de processos relativos ao
produto/servico, processos de apoio e a0 Sistema de inovagdo de produtos/servigos e
processos de gestdo. Tais metodologias séo importantes ferramentas no desdobramento das
estratégias da empresa e, por isso, explica-se sua associacdo na avaliagdo com a competéncia
Estratégias e Planos na avaliacao.

O grupo de competéncias com menor grau de implementacdo ou aprimoramento nas
empresas, na percepcao dos respondentes, foram por um lado, Resultados (5,98) e, por outro,
Informagdo e Conhecimento (5,95). O primeiro esta ligado aos resultados relativos a clientes
(setisfacdo de clientes, performance do produto/servigo), a mercado (fatia de mercado,
crescimento de negocios, novos mercados), financeiros (faturamento, lucratividade,
rentabilidade, liquidez, geracéo de caixa), eficiéncia organizacional (processos de apoio,
produtividade, fornecedores, processos ligados ao desenho, execucdo e entrega de
produtos/servicos), e perspectiva de sociog/acionistas (valor econdmico agregado, retorno

sobre investimento).

O segundo esta ligado ao sistema de informacdes de apoio aos principais processos da
empresa, a0 sistema de informagdes comparativas de mercado e concorrentes e gestéo do
capital intelectual. Ainda que tenham recebido avaliacbes menores, satisfizeram o critério de

aprimoramento ou implementacdo da competéncia.

A competéncia Clientes e Sociedade e a competéncia Pessoas tiveram avaliacdo de 6,03 e
6,19 respectivamente. A competéncia Clientes e Sociedade diz respeito a identificacéo,
compreensdo e monitoramento das necessidades dos clientes e dos mercados atuais e
potenciais, a gestdo do relacionamento com clientes, ao grau de adequac&o do portifdlio de
produtos/servicos e a identificacdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das

comunidades.
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A competéncia Pessoas diz respeito ao desenvolvimento das capacidades e competéncias
individuais através da educacdo, capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, do ambiente de
trabalho e clima organizaciona favorédvel a exceléncia no desempenho e ao crescimento
pessoal e organizacional e ao sistema de trabalho (métodos de selecdo e contratacdo de

pessoas, préticas de avaliacdo de desempenho, remuneracdo, reconhecimento e incentivos).

Observa-se que as avaliagdes para estes dois Ultimos fatores encontraramse numa faixa
intermediéria, quando comparadas com as avaliagdes das demais competéncias, e também

satisfizeram o critério de aprimoramento ou implementacéo da competéncia.

Considerando que a mensuragdo baseou-se em questGes dispostas em escala Likert de 11
pontos, abrangendo opcdes de respostas no intervalo de [0, 10], em que, qudo mais proximo
do limite superior da escala, maior o grau de implementacdo ou aprimoramento da
competéncia e, com o intuito adicional de verificar o grau desta implementacdo ou
aprimoramento, foi realizada uma categorizacdo arbitraria, segundo o critério apresentado na
Tabela 27.

Tabela 27 - Critério de categorizacdo da implementacdo ou aprimoramento das competéncias
organizacionais

Valoresda Média Grau de implementacgao ou aprimoramento da competéncia
or ganizacional
Menos de 4 Baixo
De 4 amenos de 7 Médio
De7al0 Alto

Fonte: elaborado pelo autor

Com base nesse critério e nos dados apresentados na Tabela 26, observou-se que, embora
todas as competéncias organizacionais satisfacam o critério de implementacdo ou
aprimoramento, também todas sdo classificadas como tendo alcancado grau médio de
implementag@o ou aprimoramento. Cabe salientar que as competéncias Estratégia e Planos
(6,76) e Lideranca (6,52) estéo situadas bem perto daregido de grau alto de implementacdo ou
aprimoramento da competéncia organizaciona e a competéncia Informagéo e Conhecimento

(5,95) ndo se encontra préxima da regido de grau baixo de implementac&o ou aprimoramento.

Ressalta-se ainda, com base na Tabela 28, que 40% das empresas manifestaram percepcdo de
ato grau de desenvolvimento das competéncias organizacionais, e 60% das empresas
manifestaram percepcdo de médio grau de desenvolvimento das competéncias

organizacionais.
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Tabela 28 - Distribuicéo das empresas considerando o grau de implantag&o ou aprimoramento
das competéncias organizacionais

Grau de implantagdo ou aprimoramento

Baixo Médio Alto Total
NUmero de empresas 0 30 20 50
0% 60,0% 40,0% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Quando se analisa a correlacéo entre as competéncias organizacionais, conforme apresentado
na Tabela 29, € possivel verificar que, tomando a faixa acima de 0,70 como referéncia para
ata correlacdo, verificase que a competéncia Resultados esta fortemente associada com a
competéncia Processos (0,737). E possivel inferir por este dado, que os resultados da empresa
referentes a cliente, mercado, finangas, eficiéncia organizacional e sob a perspectiva dos
socios e acionistas, estdo bastante ligados a maneira como a empresa redliza, a partir do
aprendizado com o0 PAEX, a gestdo dos processos relativos a concepgao, execucao e entrega
do produto ou servico, bem como a gestdo do sistema de inovagdo de produtos/servicos e

processos de gestéo.

Tabela29 - Matriz de correlacdo entre competéncias organizacionais

CompeténciasOrganizacionais ~ EStratégiase | jgerangg ~ Clientese  Informagé0e  pesghas  Processos  Resultados

Planos Sociedade Conhecimento
Lideranca 0,698
Clientes e Sociedade 0,633 0,487
Informac&o e Conhecimento 0,632 0,511 0,614
Pessoas 0,472 0,564 0,644 0,469
Processos 0,625 0,632 0,711 0,667 0,644
Resultados 0,609 0,606 0,667 0,552 0,550 0,737

Fonte: Dados da pesquisa

A competéncia Processos também esta fortemente associada com a competéncia Clientes e
Sociedade (0,711). Pode-se inferir que tal fato ocorre porgue O monitoramento das
necessidades dos clientes e adequacdo do portfélio de produtos e servicos da empresa
influencia os processos relativos a concepeao, execucao e entrega destes produtos e servicos,

bem como, o sistema de inovagao e processos de gestéo.

Cabe salientar que, embora abaixo do nivel 0,70, mas muito préximo dele, a competéncia
Estratégias e Planos esta bastante correlacionada com a competéncia Lideranca (0,698). Nota-
se uma ata percepcdo das empresas de que o comprometimento das liderancas com a
formulac&o e implementagdo das diretrizes institucionais basicas da empresa, juntamente com

a estratégia, planos de acdo e metas, facilita a formulacéo e implementacdo destas Ultimas.



161

Foram ainda verificadas, possiveis correlacdes entre o desenvolvimento de competéncias
organizacionais e as variaveis das empresas referentes ao setor de atuacdo, faturamento anual,

local da empresa em termos regionais e tempo de participagdo da empresa no PAEX.

Para tanto, foi utilizada a técnica CHAID (Chi-squared Automatic Interaction Detection).
Através dessa técnica, desempenhos estatisticamente iguais sdo agrupados em categorias.
Pode-se dizer que essa técnica, para o uso em questdo, € similar a técnica Oneway Anova, que
testa a diferenca de médias entre multiplos grupos. A vantagem existente na primeira
constitui-se, porém, da maior simplicidade de analise do seu resultado, bem como na busca de

agrupamentos significativamente mais diferentes.

Todavia, nenhuma diferenca ou correlacdo foi encontrada entre o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e as variaveis das empresas referentes ao setor de atuagéo,
faturamento anual, local da empresa em termos regionais e tempo de participagcdo da empresa

no PAEX, ro nivel de 5% de significancia.

A verificagdo do desenvolvimento de competéncias organizacionais como resultado da
participacdo no PAEX ser& retomada no capitulo seguinte, quando sdo realizados os teste de

hipoteses.

8.3 Avaliacao da presenca de atributos de rede

Neste item, apresenta-se a percepcdo das empresas quanto ao grau em que os atributos de
redes estdo presentes no PAEX.

Cabe ressaltar que, aqui também, como medida chave para as andlises dos escores obtidos
para representar o posicionamento da unidade amostral, foi utilizado o intervalo de confianca

de 95% para a média.

A Tabela 30 expressa os escores observados para cada um dos atributos de rede investigados,

bem como a média geral dos atributos.
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Tabela 30 - Intervalo de confianca para atributos de rede

Intervalo de 95% de Confianga para a média

Atributos de Rede Desvio Padr dao

Limite Inferior Média Limite Superior
ExcelénciaIndividual de cadaempresa 6,52 6,84 7,15 1,10
Importancia Estratégica 7,29 7,56 7,83 0,95
Interdependéncia 6,70 6,98 7,26 0,98
Comprometimento 6,47 6,86 7,24 1,35
Informacéo 6,14 6,52 6,90 1,34
Integracéo 6,14 6,49 6,84 1,22
Institucionalizacéo 6,16 6,57 6,98 1,45
Integridade 8,15 843 8,70 0,96
Média dos Atributos de Rede 6,79 7,03 7,27 0,86

Fonte: Dados da pesquisa

A interpretacdo do intervalo de confianca para a média, no caso dos atributos de rede acima,

se procede da seguinte maneira:

? Limitesuperior abaixo do valor 5 = o atributo ndo esta presente;
? Valor 5 esta contido no intervalo = o atributo esta presente parcialmente;

? Limiteinferior acimaao valor 5 = o atributo esta presente.

Escolheurse o valor 5 como referéncia por se tratar do centro da escala. Com base neste
critério, verifica-se que, de acordo com a percepcdo das empresas, 0s Atributos de Rede estéo
presentes de uma maneira geral no PAEX, pois o limite inferior da média dos atributos (6,79)
esta acima do valor 5, evidenciando-se os atributos Integridade e Importancia Estratégica
COmMO 0S mais presentes e os atributos Integracdo, Informacéo e Institucionalizagdo como os

menos presentes.

Observa-se que os atributos Integridade (8,43) e Importéncia Estratégica (7,56) foram
avaliados em termos de elevada presenca. Integridade diz respeito ab comportamento ético
dos parceiros, mantendo sigilo de informagdes confidenciais obtidas dentro da parceria e na
defesa da imagem da prépria parceria e dos parceiros externamente. Tal fator revela

reconhecimento e respeito mituo dos parceiros.

Por sua vez, Importancia Estratégica significa o quanto os parceiros consideram a parceria
relevante para 0 sucesso da empresa, €, em que medida, os objetivos da parceria estéo
alinhados com as expectativas de melhoria das empresas e, em que medida, esses objetivos
sd0 positivos ou bem intencionados. Pode-se inferir que, uma vez tomada a decisdo pela

participacdo na parceria, as empresas conferem importancia estratégica a ela, corroborando a
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avaliacdo dada. Por outro lado, também se pode inferir que as empresas sao atraidas e
selecionadas pela FDC para participarem do PAEX, ao demonstrarem um grau de integridade
elevado, reforcando a avaliacdo feita. Por outro lado, € de se esperar que, uma vez que as
empresas confiram importancia estratégica a parceria da qual participam, devem possuir um

grau de comprometimento com as atividades compativel com esta decisdo.

Os atributos de rede considerados como o de menor presenca foram Integracdo (6,49),

Informagdo (6,52) e Institucionalizacdo (6,57), embora também estejam presentes na parceria,
pela avaliacdo realizada. O atributo Integracdo refere-se ap grau em que 0S parceiros
desenvolvem relacionamentos e ligagOes pessoals dentro e fora das atividades da parceria, e,
em que medida superam as diferencas culturais e desconfiangas naturais, criando um ambiente

de aprendizagem e colaboracdo.

Pela natureza deste atributo, pressupde-se que sua presenca esta associada a presenca do
atributo Informacéo, que se refere ao grau em que os parceiros compartilham informagoes
sobre o0 que esta sendo desenvolvido na sua empresa, decorrente ou ndo da parceria. Seria de

Se esperar que tais atributos possuissem, portanto, avaliacdes similares, como ocorreu.

Por sua vez, o atributo Ingtitucionalizacdo diz respeito as regras, procedimentos,
responsabilidades e processos de deciséo claros e compartilhados entre as empresas, além do
grau de formalizago e conhecimento da parceria dentro de cada empresa, demonstrando um
mediano grau de disseminacdo da parceria dentro das empresas, provavelmente pelo fato de

se apresentar centralizado na figura dos representantes de cada empresa.

Em um grupo intermediario na avaliacdo, encontram-se os atributos Exceléncia Individual de
cada empresa (6,84), Comprometimento (6,86) e Interdependéncia (6,98). O atributo
Exceléncia Individual de cada empresa diz respeito a0 grau em que, na percepcao do
respondente, cada empresa possui algo de valor para contribuir com os demais parceiros, e se
0S recursos, capacidades e conhecimentos que tém para ser compartilhado sdo possuidos em

guantidades iguais por todos.

Por sua vez, o atributo Comprometimento refere-se ao grau de investimento de recursos
(tempo, pessoas, dinheiro) na parceria e, se 0s parceiros demonstram sinais visiveis de

interesse e permanéncia na parceria no médio e longo prazo.
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Ja, o atributo Interdependéncia refere-se ao grau em que 0s parceiros possuem conhecimentos
e habilidades complementares, ao grau em que precisam uns dos outros para desenvolver as
competéncias organizacionais e ao grau de disposi¢éo para compartilhar recursos, capacidades
e conhecimentos. Cabe ressaltar que, todas as avaliagdes satisfizeram o critério de presenca
dos Atributos de Rede.

Considerando que, também para esta dimensdo de andlise, a mensuracdo baseouse em
guestdes dispostas em escala Likert de 11 pontos, abrangendo opgbes de respostas no
intervalo de [0, 10], em que qudo mais proximo do limite superior da escala, maior a presenca
de atributos de rede, e, com o intuito adicional de verificar o grau dessa presenca, foi realizada

uma categorizacao arbitraria, segundo o critério apresentado na Tabela 31.

Tabela31 - Critério de categorizagao da presenca de atributos de rede

Valoresda Média Grau da presenca dos atributos de rede
Menos de 4 Fraca
De 4 amenos de 7 Média
De7al0 Forte

Fonte: elaborado pelo autor

Com base neste critério e nos dados apresentados na Tabela 30, observa-se que dois atributos
situam-se na faixa de forte presenca, a saber, Integridade e Importéncia Estratégica, com
avaliacdes médias de 8,43 e 7,56 respectivamente. Os demais atributos situam-se na faixa de

média presenca, mas com muita proximidade do limite de corte para a faixa de forte presenca.

Ressdlta-se ainda, com base na Tabela 32, que 28% das empresas manifestaram percepcdo de
fraca presenca dos atributos de rede, enquanto que 72% das empresas, manifestaram
percepcao de alta presenca dos atributos de rede.

Tabela 32 - Distribuicéo das empresas considerando o grau de presenca dos atributos de rede

Presenca de atributos de rede

Fraca Média Alta Total
Numero de empresas 0 14 36 50
0% 28% 2% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se a correlacdo entre os atributos, conforme apresentado na Tabela 33, € possivel
verificar que, tomando-se a faixa acima de 0,70 como referéncia para alta correlacdo, verifica-

se que o atributo Institucionalizacdo esta fortemente associado com o atributo
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Comprometimento (0,719). Neste caso, € possivel inferir que, quanto mais a parceria possui
regras claras e é formalizada e conhecida internamente dentro de cada empresa, maior o nivel

de comprometimento das pessoas envolvidas com as atividades e objetivos da parceria.

Tabela 33 - Matriz de correlacéo entre atributos de rede

Exceléncia
Atributosde Rede Individual de 'mportancia Interdepen-Comprome-|nformacgo Integragio 'NSHtUCIO- |ntegridade
cadaempresa Estratégica  déncia timento nalizacdo
Importancia Estratégica 0,377
Interdependéncia 0,448 0,599
Comprometimento 0,157 0,617 0,628
Informagédo 0,382 0,511 0,644 0,489
Integracé@o 0,340 0,384 0,646 0,428 0,669
Institucionalizagdo 0,214 0,492 0,542 0,719 0,579 0,423
Integridade 0,439 0,427 0,345 0,238 0,441 0,390 0,350

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe destacar que a correlagdo mais proxima desse nivel, embora abaixo do nivel 0,70, d&se
entre os atributos Integracdo e Informacgdo (0,669). Nesse caso, € possivel inferir que quanto
maior o nivel de desenvolvimento de relacionamentos e ligacdes pessoais dentro e fora da
parceria, maior o compartilhamento de informagdes, criando um clima de aprendizagem e

colaboracéo.

8.4 Avaliacao da presenca de atributos do PAEX

Neste item, a percepcdo das empresas quanto ao grau em que os Atributos do PAEX
contribuiram para o desenvolvimento das competéncias organizacionais das empresas €
avaliado.

Também aqui, foi utilizado o intervalo de confianga como medida-chave para as analises dos
escores obtidos para representar 0 posicionamento da unidade amostral, apresentando o limite

inferior, amédia, o limite superior e o desvio padréo.

Na Tabela. 34 apresentam-se 0s escores observados para cada um dos Atributos do PAEX

investigados, bem como a média geral dos atributos.
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Tabela 34 - Intervalo de confianca para atributos do PAEX

Intervalo de 95% de Confianca para a média

Atributos de Rede Desvio Padr dao

Limite Inferior Média Limite Superior
Metodol ogias e ferramentas 7.38 7.74 8.09 124
Monitorias 7.04 7.41 7.79 1.32
Conceitos 7.71 7.99 8.26 0.97
I ntercambio dentro do PAEX 6.80 7.20 7.60 142
Intercambio forado PAEX 5.62 6.05 6.48 151
PAEXnet 458 5.09 5.61 182
Coordenagédo daFDC 7.07 7.46 7.84 1.36
Média dos Atributos do PAEX 6.71 6.99 7.28 1.00

Fonte: Dados da pesquisa

A interpretacdo do intervalo de confianca para a média, no caso dos Atributos do PAEX
acima, se procede da seguinte maneira:

? Limite superior abaixo do valor 5 = o0 atributo ndo contribuiu para o desenvolvimento

ou aprimoramento da competéncia organizacional;

? valor 5 esta contido no intervalo = o atributo contribuiu moderadamente para o

desenvolvimento ou aprimoramento da competéncia organizacional;

? Limite inferior acima ao valor 5= o atributo contribuiu para o desenvolvimento ou

aprimoramento da competéncia organizacional.

Escolheuwrse o valor 5 como referéncia por se tratar do centro da escala. Com base neste
critério, verificase que, de acordo com a percepcdo das empresas, os Atributos do PAEX
contribuiram, de uma maneira geral, para o desenvolvimento ou melhoria das competéncias
organizacionais das empresas participantes no PAEX. O limite inferior da média dos atributos
esta acima do valor 5, evidenciando-se os atributos Conceitos, Metodologias e Ferramentas,
Monitorias, Coordenacdo da FDC e Intercambio dentro do PAEX como os de maior
contribuicdo e os atributos Intercambio fora do PAEX e PAEXnet como os de menor

contribuicéo.

Os atributos do PAEX considerados como o0 que mais contribuiram para o desenvolvimento
das competéncias organizacionais foram Conceitos (7,99), Metodologias e Ferramentas
(7,74), Coordenagéo da FDC (7,46) e Monitorias (7,41) e Intercambio dentro do PAEX
(7,20).

O atributo Conceitos refere-se aos temas de gestdo relativos as metodol ogias apresentados por

meio de palestras, seminarios e encontros e foi considerado o item que mais contribuiu para o
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desenvolvimento ou aprimoramento das competéncias organizacionais. Sendo o PAEX uma
rede de aprendizado, tal constatacdo é importante, pois ressalta um dos objetivos principais da

parceria, que é o dainternalizagdo de conceitos de gestdo pelas empresas.

Este atributo, juntamente com o segundo mais bem avaliado, o atributo Metodologias e
Ferramentas, constituem-se no cerne da dindmica de contedidos disponibilizados as empresas
e adaptados pela entidade coordenadora (FDC) a cada realidade, caracterizando-se como
elemento de intercambio entre elas.

E relevante notar que o atributo Monitorias, que reforca a aplicacio dentro das empresas dos
conceitos e das ferramentas disponibilizadas, também esta no grupo dos atributos melhor

avaliados, possuindo avaliacéo bastante proxima dos dois atributos anteriores.

E importante considerar que o atributo Coordenagio da FDC contribuiu consideravelmente,
na percepcdo dos respondentes, como um fator de desenvolvimento ou aprimoramento das
competéncias organizacionais das empresas. Considerando que o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, no caso deste estudo, se da através de uma rede
interorganizaciorel, cabe ressaltar a importancia dada a coordenacdo efetuada por uma

entidade externa ao grupo de empresas.

Vale resgatar, ainda, a base de funcionamento do PAEX, sustentada no tripé métodos-
conceitos-intercambio e verificar que o atributo Intercdmbio dentro do PAEX, juntamente

com os outros dois, metodol ogias e conceitos, possui elevada avaliacéo.

Pode-se também observar, que os atributos que despontaram com pior avaliagdo em termos da
contribuicdo para o desenvolvimento ou melhoria das competéncias organizacionais foram o
Intercambio fora do PAEX (6,05) e 0 PAEXnet (5,09). E possivel refletir quanto ao primeiro,
gue, caso tenha havido o desenvolvimento de ligaces entre os dirigentes fora das atividades
da parceria, tal fato contribuiu menos para as empresas, reforcando O cardter mais
institucionalizado, formal e coordenado das trocas realizadas dentro da dinamica da parceria.
Quanto ao segundo, é possivel refletir que atividades virtuais, via internet, ainda ndo

despontaram como uma forma regular e habitual de troca de experiéncias entre executivos.

Com o intuito adicional de verificar o grau de contribuicdo dos Atributos do PAEX para o

desenvolvimento ou melhoria das competéncias organizacionais, foi realizada uma



168

categorizacao arbitréria, segundo o critério apresentado na TAB. 35.

Tabela35 - Critério de categorizacdo da contribuicdo dos atributos do PAEX para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais

Valores da Média Grau da presenca dos atributos de rede
Menos de 4 Fraca
De 4 amenosde 7 Média
De7al0 Forte

Fonte: elaborado pelo autor

Com base no critério acima e nos dados apresentados na Tabela 34, é possivel constatar que
os atributos Conceitos, Metodologias e Ferramentas, Coordenacdo da FDC, Monitorias e
Intercdmbio dentro do PAEX contribuiram fortemente para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, e os fatores Intercambio fora do PAEX e PAEXnet

contribuiram medianamente.

Ao se anadlisar a correlacdo entre os atributos do PAEX, conforme apresentado na Tabela. 36,
€ possivel verificar que, tomando-se a faixa acima de 0,70 como referéncia para alta
correlacdo, verifica-se que o atributo Intercdmbio dentro do PAEX esta fortemente associado
com o atributo Intercambio fora do PAEX (0,715). Neste caso, é possivel inferir que, a
medida que os dirigentes criam ligagdes e relacionamentos dentro das atividades da parceria,
esses relacionamentos se estendem para fora das atividades da parceria, provavelmente

reforcando as ligagOes internas novamente.

Tabela 36 - Correlagdes entre atributos do PAEX

Atributosdo PAEX Metodologiase Monitorias Conceitos Intercambio - Inter cambio PAEXnet Coordenaggo

ferramentas dentro do PAEX forado PAEX da FDC

Monitorias 0,566

Conceitos em gestdo 0,674 0,483

Intercambio  dentro do 0,250 0,411 0,218

PAEX

Intercambio forado PAEX 0,353 0,444 0,191 0,715

PAEXnet 0,419 0,350 0,288 0,433 0,605

Coordenagdo daFDC 0,575 0,548 0,476 0,313 0,418 0,605

Atributos PAEX 0,722 0,730 0,600 0,680 0,769 0,773 0,774

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe destacar que a correlagdo mais proxima deste nivel, embora abaixo do nivel 0,70, se da
entre o atributo Metodologia e Ferramentas e o atributo Conceitos (0,674). Neste caso, é
possivel inferir que, uma vez que as metodologias sdo0 aplicacOes préticas dos conceitos

tratados, a correlacdo entre eles sga mesmo alta. Paradoxa mente, ndo houve demonstracéo de
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altas correlagOes entre os atributos, como era de se esperar.

A verificagdo do desenvolvimento de competéncias organizacionais como resultado dos
Atributos do PAEX sera retomada no capitulo seguinte, quando sera realizado o teste de

hipéteses.

Redlizada a apresentacéo e discussdo dos dados da pesquisa, segue-se a proxima etapa, que

consiste na verificacdo das hipoteses e da andlise do model o hipotetizado.



170

9 VERIFICACAO DAS HIPOTESES E ANALISE DO MODELO
HIPOTETIZADO

Neste capitulo, procede-se a verificagdo das hipoteses e a analise do model o hipotetizado para
este estudo.

9.1 Verificacao das hip6teses

Para a verificac8o da primeira hipotese, foi realizado um teste para a média da competéncia
organizacional, o que permite verificar a plausibilidade do enunciado previamente definido,

frente a sua hipotese nula. As hipoteses relacionadas sdo apresentadas a seguir

HO - N&o houve desenvolvimento de competéncias or ganizacionais nas empresas que
participaram no PAEX.

H1 - Houve desenvolvimento de competéncias organizacionais nas empresas que
participaram no PAEX.

Matematicamente, essas hipdteses se traduzem em:

Hy:? ? 5
H:??5

A média encontrada para o desenvolvimento de competéncias organizacionais, conforme
apresentado no capitulo 8, foi de 6,24. O valor p encontrado para este teste foi de 0,000.
Adotando-se 0 grau de 5% de dSignificancia, rejeitase a hipGtese nula, ou sga, as

competéncias organizacionais foram desenvolvidas.

Para verificacdo das demais hipGteses que nortearam este trabalho, foi adotada a técnica de
regressdo linear simples, e verificada a significancia do coeficiente da varidvel explicativa,
gue também permite verificar a plausibilidade dos enunciados previamente definidos, frente
as suas hipéteses nulas. Essa andlise de significancia se traduz no teste de hipoteses

apresentado a seguir:



171

H,:? ?0
H,:??0

Caso a hipotese nula ndo sgja rejeitada, existe a indicacdo de que a varidvel explicativa ndo

tem interferéncia na variavel dependente.
O teste da segunda hip6tese procedeurse conforme a seguir:

HO - N&o existe associacdo linear entre a presenca de atributos em uma rede de
aprendizado e o desenvolvimento de competéncias organizacionais das empresas que
participam nestarede

H1 - Existe associacdo linear entre a presenca de atributos em uma rede de
aprendizado e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais das empresas que

participam nestarede

Ajustando um modelo de regressdo linear simples entre Atributos de Rede e desenvolvimento

de Competéncias Organizacionais obteve-se 0s resultados apresentados na Tabela 37.

Tabela37 - Resultado da regresséo linear simples entre competéncias organizacionais e
atributos de rede

Constante Beta Valor p R’ (poder de explicacéo)
3,74 0,304 0.032 0,093 (9,3%)
Fonte: Dados da pesquisa

Pelos dados da Tabela 37, constata-se que a hipétese nula pode ser rejeitada uma vez que o
coeficiente beta dos atributos de rede se mostrou significativo ao nivel de 5% de significancia.
O poder de explicagcdo do modelo de regresséo gjustado € de 9,3%, ou sgja, atributos de rede

explicam 9,3% da variabilidade do desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Para a terceira hipotese, foi utilizado processo similar e procedeuse conforme a seguir:

HO - N&o existe associacéo linear entre a coordenacéo de uma rede de aprendizado

por uma entidade e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais

H1 - Existe associacdo linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado por

uma entidade e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais
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Ajustando um modelo de regressdo linear smples entre Atributos do PAEX e
desenvolvimento de Competéncias Organizacionais obteve-se 0s resultados apresentados na
Tabela 38.

Tabela38 - Regressdo linear simples entre competéncias organizacionais e atributos do

PAEX
Constante Beta Valor p R? (poder de explicacéo)
3,129 0,445 0.001 0,199 (19,9%)

Fonte: Dados da pesquisa

Por estes dados, constata-se que a hipétese nula pode ser rejeitada, uma vez que o coeficiente
beta dos Atributos do PAEX se mostrou significativo ao nivel de 5% de significancia. O
poder de explicagdo do modelo de regressdo gjustado é de 19,9%, ou segja, os Atributos do
PAEX explicam 19,9% da variabilidade do desenvolvimento de Competéncias

Organizacionais.

De forma similar, o mesmo processo foi utilizado para a quarta hipétese, que ficou assim

enunciada:

HO - N&o existe associagao linear entre a coordenacéo de uma rede de aprendizado

por uma entidade e a presenca de atributos derede

H.1 - Existe associacéo linear entre a coordenacao de uma rede de aprendizado por

uma entidade e a presenca de atributos derede

Ajustando o modelo de regressdo linear simples entre Atributos do PAEX e Atributos de Rede

obteve-se 0s resultados apresentados na Tabela 39.

Tabela 39 - Regresséo linear simples entre atributos do PAEX e atributos de rede

Constante Beta Valor p R’ (poder de explicacéo)
2,84 0,599 0.000 0,493 (49,3%)

Fonte: Dados da pesquisa

Constata- se que a hipétese nula pode ser rejeitada, uma vez que o coeficiente dos Atributos do
PAEX se mostrou significativo ao nivel de 5% de significancia. O poder de explicagdo do
modelo de regresséo gjustado é de 49,3%, ou sgja, os Atributos do PAEX explicam 49,3% da
variabilidade dos Atributos de Rede.
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Os modelos apresentados possuem coeficientes betas significativamente diferentes de 0, ao
nivel de 5% de significancia, confirmando, portanto, as hip6teses que nortearam a realizacdo

desta pesquisa.

A seguir, procede-se a andlise do modelo hipotetizado para este estudo.

9.2 Analise do modelo hipotetizado

Adicionalmente, procedeurse a andlise do modelo hipotetizado através do modelo de
equagdes estruturais utilizando o AMOS 4.0, com o propdésito de verificar simultaneamente, a
relacdo entre as variaveis Competéncia Organizacional, Atributos de Rede e Atributos do

PAEX. A Figura 7 apresenta as estimativas padronizadas.
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FIGURA 7 - Modelo com estimativas padronizadas

Qui-quadrado = 447,938

gl =206

vaor p = 0,000
Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 40, por suavez, sdo demonstrados os resultados dos calcul os das significancias dos

parametros estudados.
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Tabela40 - Significancia dos parametros estimados

~ . Estimativa Estimativa ndo

Relagdo avaliada Padronizada padronizada valor p
Atrib & PAEX 0,670 0,084 0,0000
Comp & PAEX 0,260 0,126 0,0470
Comp & Atrib 0,271 0,211 0,0380
c7 Resultados ¥y Comp 0,847
c6 Processos Vg Comp 0,868 0,085 0,0000
c5 Pessoas g Comp 0,701 0,091 0,0000
c4 Informag&o e Conhecimento & Comp 0,782 0,081 0,0000
c3 Clientes e Sociedade & Comp 0,803 0,08 0,0000
c2 Lideranca & Comp 0,722 0,077 0,0000
cl Estratégia e Planos 1 Comp 0,752 0,068 0,0000
al Exceléncia Individual & Atrib 0,564
a2 Importancia Estratégica & Atrib 0,463 0,305 0,0000
a3 I nterdependéncia ¥y Atrib 0,801 0,197 0,0000
ad Comprometimento ¥y Atrib 0,802 0,234 0,0000
ab Informacéo & Atrib 0,767 0,252 0,0000
ab Integracéo & Atrib 0,815 0,223 0,0000
ar Institucionalizagéo & Atrib 0,740 0,262 0,0000
a8 Integridade & Atrib 0,512 0,147 0,0000
p6 PAEXnet e PAEX 0,625
p5 IntercAmbio fora e PAEX 0,796 0,145 0,0000
p4 Intercambio dentro & PAEX 0,745 0,113 0,0000
p3 Conceitos 1 PAEX 0,410 0,081 0,0000
p2 Monitorias 1 PAEX 0,680 0,107 0,0000
pl M etodologias ¥ PAEX 0,524 0,093 0,0000
p7 Coordenagéo & PAEX 0,751 0,111 0,0000

Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 40, verificase que, ao nivel de significancia de 5%, todas as estimativas

apresentadas se mostram significativas.

Apés verificar os vaores das estimativas padronizadas e se elas sdo significativas, foi
considerado o gjuste global do modelo. As medidas sdo exibidas na Tabela 41.

Tabela4l - Medidas de gjuste do modelo completo

Medida Valor
Qui-quadrado 447,938
Vaorp 0,000
GFlI 0,757
RMSR 0,247
RMSEA 0,098
Qui-quadrado normalizado 2,174

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores mostrados na Tabela 41 evidenciam que o gjuste do modelo completo néo € o
ideal, embora sgja bem proximo disso. O qui-quadrado absoluto e o vaor p mostram que h&
diferenca significativa entre a matriz de dados e a estimada. O ideal é que inexista diferenca

em um nivel de significancia de 0,05. No caso do modelo completo gjustado, verifica-se que
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ha diferenca. Esse resultado, no entanto, deve ser considerado com cuidado, devido as
distor¢bes quando se utiliza uma amostra inferior a 200 elementos, como foi o0 caso desta
pesquisa (HAIR Jr. et ., 1998).

Para a andlise do modelo, entretanto, existem outras medidas alternativas. Uma delas é o
indice de Adequagio do Ajuste (GFI), que procura captar o grau geral de ajuste do modelo.
Seu vaor varia no intervalo de [0,1], sendo que, quando mais proximo de 1 (um), maior o
grau de gustamento. Entretanto, ndo ha limites de aceitacdo pré-estabelecidos (HAIR Jr. et
al., 1998). Em relacdo ao modelo completo, o grau de gjustamento foi de 0,757. Além de estar
Situado na metade superior do intervalo de variagdo da medida, verifica-se que o guste

calculado pelo GFI esta relativamente proximo de 1.

Por sua vez, a correlagdo residual média, captada pela Raiz Quadrada Média dos Residuos ao
Quadrado (RMSR), foi de 0,247. A exemplo do GFI, ndo existem niveis de aceitacdo
previamente estabelecidos para 0 RMSR, cabendo ao investigador estabelecé-los de acordo
com os objetivos de sua investigacdo (HAIR Jr. et a., 1998). Ao se adotar aposi¢do de que 0
RM SR deve ser considerado em fungdo das demais medidas de ajuste, embora torne a andlise
subjetiva, percebe-se que o RMSR reflete a auséncia de um guste ideal para 0 modelo
completo.

Porém, quanto a0 RMSEA, que estabelece a raiz quadrada média do erro de aproximacao,
medindo a discrepancia e gjustando-a aos graus de liberdade, verifica-se que ele ndo aponta
para problemas no modelo. Embora exista uma diferenca, pois o valor 0,098 esta acima do
limite méximo aceitavel que é abaixo de 0,08, essa diferenca € bem pequena, apontando para

um razoavel gjuste do modelo.

O indicador que melhor refletiu 0 guste do modelo, juntamente com o RMSEA foi o Qui-
guadrado normalizado. Este indice apresenta o qui-quadrado agustado pelos graus de
liberdade. O valor encontrado foi de 2,174. Esta medida permite avaiar modelos
inapropriados de duas maneiras (HAIR Jr. et a., 1998): 1) valores abaixo de 1,0 representam
modelos com overfit; 2) valores acimade 2,0 ou 3,0, ou ainda de forma mais liberal, acima de
5,0, apresentam modelos que ainda ndo sdo verdadeiramente representativos dos dados
observados e desta forma necessitam de melhor gjustamento. Como o valor estd acima de 2,0,
mas em numero bem préximo do limite de gjuste, esta medida ndo permite rejeitar 0 modelo,

ao contrario, referenda a razoabilidade do gjuste.
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A conclusdo a que se chegou apds a andlise da Tabela 41 é a de que os resultados obtidos a
partir do modelo completo devem ser tratados com cautela. 1sso porque o guste obtido néo é

totalmente perfeito, mas apresenta indices que mostram um razoavel gjuste. Portanto, ele ndo
deve ser descartado.

Concluidas as etapas que conduziram a confirmacdo das hipéteses e a andlise do modelo
hipotetizado para este estudo, no capitulo a seguir, a proposta é delinear as principais
conclusdes deste estudo.
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10 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Neste capitulo, busca-se apresentar uma sintese dos resultados e das conclusdes deste estudo,

suas principais limitagdes, bem como recomendagdes para futuras pesguisas sobre o tema.

10.1 Sintese dos resultados e conclusdes

Este estudo procurou analisar as relagbes entre o desenvolvimento de competéncias
organizacionais e a participagdo em redes de aprendizado. Além disso, procurou verificar a
associacdo entre 0 desenvolvimento destas competéncias e a presenca de atributos de redes, a
associacao entre o desenvolvimento destas competéncias e os atributos especificos do PAEX,
considerando a coordenacdo efetuada por uma entidade externa, e a associacdo entre 0s

atributos especificos do PAEX e a presenca dos atributos especificos de rede de aprendizado.

Em termos das escalas propostas para a mensuragdo das variaveis, embora ndo tenha sido
aplicada a técnica de analise fatorial exploratdria para os itens da pesquisa, a andlise da
dimensionalidade indicou 0 agrupamento dos indicadores de Competéncias Organizacionais e
Atributos de Rede em um Unico e respectivo fator, abrangendo, as sub-escalas e escalas
respectivas. Tal fato revela-se importante, uma vez que ndo existe na literatura uma lista

consensada que defina competéncias organizacionais em termos préticos e mensuravels.

A pesguisa reforca os indicadores de mensuragdo sugeridos para a competéncia
organizacional nos estudos de Easton e Jarrel (1998), Hart e Bogan (1994) e Hendricks e
Singhal (2001). O mesmo vale para os atributos presentes em redes organizacionais, em
especial, as redes de aprendizado, reforcando os indicadores de mensuracéo sugeridos para 0s
atributos de rede nos estudos de Child e Faulkner (1998); Browing, Beyer e Shetler (1995);
Mohr e Spekman (1994); Brouthers, Brouthers e Wilkinson (1995), Lorange e Roos (1996),
Whipple e Frankel (2000) e, em especial, na proposta de Kanter (1994).

Quanto a confiabilidade, os resultados dos cdlculos do coeficiente alfa de Cronbach
revelaram, para todos os fatores obtidos, que existe uma fidedignidade dos dados dentro dos
limites aceitaveis. Em relacdo a validade dos construtos pesquisados, a vaidade convergente

foi atestada, na medida em que se constatou a existéncia de correlacdes positivas entre 0s
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fatores que compuseram cada um dos construtos estudados.

A associacdo entre a variavel competéncia organizacional e a participacdo em redes de
aprendizado se verificou, ao se confirmar uma das hipéteses que nortearam a realizacdo deste

estudo, conforme abaixo:

HO - N&o houve desenvolvimento de competéncias or ganizacionais nas empresas que

participaram no PAEX.

H1 - Houve desenvolvimento de competéncias organizacionais nas empresas que

participaram no PAEX.

Como a média de desenvolvimento ficou acima do nivel estabelecido a um grau de
significancia de 5%, a hipotese nulafoi rejeitada, aceitando a hipétese de desenvolvimento de

competéncias organizacionais pelas empresas, a partir da participacdo no PAEX.

Com relacdo as demais hipéteses, as associacles entre as variaveis foram confirmadas através

do teste de significancia do coeficiente beta da varidvel explicativa, conforme a seguir:

HO - N&o existe associacdo linear entre a presenca de atributos em uma rede de
aprendizado e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais das empresas que

participam nestarede

H1 - Existe associacdo linear entre a presenca de atributos em uma rede de
aprendizado e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais das empresas que

participam nestarede

Em relagdo a hipétese, como o relacionamento entre o desenvolvimento de Competéncias
Organizacionais e Atributos de Rede apresentou um coeficiente beta significativo (valor
p=0,032), foi possivel reeitar a hipotese nula e concluir quanto a existéncia de uma
associacdo entre estas variaveis. Contudo, o poder de explicagdo da variavel Competéncias

Organizacionais pela variavel Atributos de Rede pode ser considerado baixo (9,3%).

HO - N&o existe associagao linear entre a coordenacéo de uma rede de aprendizado

por uma entidade e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais

H1 - Existe associacdo linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado por
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uma entidade e o desenvolvimento de competéncias or ganizacionais

De forma similar, o relacionamento entre o desenvolvimento de Competéncias
Organizacionais e a gestédo de uma rede de aprendizado, dada pelos Atributos do PAEX,
apresentou um coeficiente beta significativo (valor p=0,001), sendo possivel rejeitar a
hip6tese nula e concluir quanto a existéncia de uma associacao entre tais variaveis. Nesse caso
0 poder de explicacdo da varidvel Competéncia Organizacional é explicado em 19,9% pela

varidvel Atributos do PAEX, e pode ser considerado um poder de explicacdo mediano.

HO - N&o existe associacao linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado

por uma entidade e a presenca de atributos derede

H.1 - Existe associacdo linear entre a coordenacdo de uma rede de aprendizado por

uma entidade e a presenca de atributos derede

Em relacdo a essa hip6tese acima descrita, o relacionamento entre a gestdo de uma rede de
aprendizado, dada pelos Atributos do PAEX, e os atributos de rede, apresentou um coeficiente
beta significativo (valor p=0.000), permitindo, mais uma vez, rejeitar a hipétese nula e
concluir quanto a existéncia de uma associacdo entre as mesmas. Chama a atencéo o fato do
alto grau de explicagdo da presenca de atributos de rede pelos atributos do PAEX (49,3%).
Tal fato demonstra a importancia da entidade coordenadora no sentido de criar um ambiente
de cooperagéo entre os parceiros, reforcando os estudos de Gulati (1998), Teece (1992),
Nohria e Eccles (1992), Jarillo (1998), e notadamente das redes de aprendizado, conforme
estudo de Teixeira e Guerra (2002) e Bessant e Tsekouras (1998, 19993, 1999b).

Além de ter sido constatada a associacéo entre as variaveis pesguisadas, foi possivel concluir
guanto a propriedade do modelo hipotetizado para este estudo. Embora o gjuste encontrado
ndo pbde ser considerado ideal, hgja visto as medidas de qui-quadrado e vaor p obtidas,
analisando-se as medidas alternativas, como o indice de Adequacdo do Ajuste (GFI), a Raiz
Quadrada Média do Erro de Aproximagdo (RMSEA) e o qui-quadrado normalizado, se pode
caracterizar um gjuste razoavel, ndo podendo o modelo ser descartado. Futuros estudos

poderiam contemplar um niimero maior de observagdes e a inclusdo ou exclusdo de variaveis.

Com base nestes resultados, foi possivel, entdo, responder a pergunta de pesguisa previamente

formulada, e concluir pela associagdo entre o desenvolvimento de competéncias
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organizacionais e a participacdo em redes de aprendizado, corroborando os estudos de Gulati
(1998) e Gulati (1999); Gulati, Nohria e Zaheer (2000); Teece (1992); Kogut (1988) e Kogut
(2000); Dyer e Nobeoka (2000); Das e Teng (2000); Combs e Ketchen (1999).

Considerando que este estudo apoiouse em conceitos nos quais se pode definir a gestéo
empresarial como uma das dimensdes dos recursos e da competéncia organizacional, Penrose
(1959), Andrews (1971), Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (1986), Barney (1991),
Barney (2001), Dierickx e Cool (1989), Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin
(2000), Nelson (1991), Prahalad e Hamel (1990), Dosi, Nelson e Winter (2000), Zarifian
(1999), Fleury e Fleury (2001), Ghoshal, Hahn e Moran (2002), os achados da pesguisa
reforcam os conceitos relativos ao desenvolvimento de competéncias organizacionais trazidos
pela teoria dos recursos, para mostrar como empresas podem desenvolver recursos valiosos,

raros, ndo-imitéveis e insubstituiveis de forma compartilhada.

Vale salientar, que também foi possivel verificar a associacdo entre o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e a presenca de atributos de rede, conforme os estudos de Mohr
e Spekman (1994), Ring e Van De Ven (1994), Grandori e Soda (1995), Lynch (1993), Child
e Faulkner (1998), Browing, Beyer e Shetler (1995), Whipple e Frankel (2000) e Kanter
(1994), e, mais especificamente, os atributos de redes de aprendizado (TEIXEIRA; GUERRA,
2002).

Foi possivel também verificar a associagdo entre o desenvolvimento de competéncias
organizacionais e a coordenagdo de uma rede de aprendizado realizada por uma entidade
externa, dada pelos Atributos do PAEX, e a associacdo entre a coordenacdo da rede e a
presenca dos Atributos de Rede, reforcando os conceitos trazidos por Grandori (1997), Jones,
Hesterly e Borgatti (1997), Gulati (1998), Doz (1996), Van De Ven (1976), e Teixeira e
Guerra (2002).

Como resultado mais especifico das variaveis de interesse deste estudo, observouse a
percepcdo quanto a um moderado desenvolvimento de competéncias organizacionais (6,24)
como resultado da participagio na rede de aprendizado. E interessante observar que as
competéncias relacionadas as estratégias e planos e lideranca foram apontadas pelas empresas
respondentes como as mais desenvolvidas. Ha que se considerar, que tal Situagdo esta
associada ao fato de que os conceitos e metodol ogias basilares do PAEX estéo voltados para a

elaboracdo das defini¢des institucionais basicas da empresa, de sua estratégia, planos de agdo
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e metas de resultados, além de se movimentar no intuito de provocar e estimular os principais
dirigentes das empresas para o comprometimento com a formulagdo, implementacéo e

disseminac&o por toda a empresa.

Por outro lado, quanto ao grau de presenca dos atributos de rede, este pode ser considerado
forte (7,03). Os resultados indicaram um maior grau de presenca de integridade e importancia
estratégica. Tais resultados sdo significativos, porque o primeiro reforca o aspecto de
comportamento ético dos parceiros, mantendo o sigilo de informagdes confidenciais obtidas
dentro da parceria e na defesa da imagem da propria parceria e dos parceiros externamente.
Tal fator revelarespeito e maturidade dos parceiros entre si, 0 que contribui para os resultados

daparceria.

Por sua vez, o segundo, comprova 0s argumentos apresentados pelos autores estudados de
gue, uma vez que tomada a decisdo pela participagdo na parceria, as empresas |lhe conferem
importancia estratégica, corroborando a avaliagdo dada. Por sua vez, Importancia Estratégica
significa a intensidade com que os parceiros consideram a parceria relevante para 0 SUCesso
da empresa, em que medida os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de
melhoria das empresas e em que medida que estes objetivos sd0 positivos ou bem
intencionados.

Quanto ao grau em que os Atributos do PAEX levaram ao desenvolvimento das competéncias
organizacionais, 0s resultados embora néo tenham atingido o nivel 7 estabelecido, esta bem
proximo deste valor e também pode ser considerado forte (6,99). E interessante observar que
se destacam como mecanismos de coordenacdo para o sucesso da rede, 0s conceitos trazidos
pela entidade coordenadora, reforcando o carater de aprendizado, juntando-se a esses, as
metodologias e ferramentas, monitorias dentro das empresas e coordenacdo da FDC. Ha que
se considerar, que tais fatores, com forte grau de contribuicdo para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, reforcam a importéncia da coordenagdo como forma de

sustentacéo do relacionamento interorganizacional.

O estudo evidencia, também, as assertivas de estudiosos que se apoiaram na teoria dos custos
de transagdo (OUCHI, 1980); (THORELLI, 1986); (POWELL, 1987); (JARILLO; RICART,
1987) e (JARILLO, 1988); (CHAN et al., 1997); (MILES; SNOW, 1986) para mostrar as
redes como formas organizacionais, em alternativa ao mercado e a hierarquia, gque permitem o

desenvolvimento de competéncias e a criagdo de valor para as empresas.
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A pesquisa permitiu, ainda, demonstrar que relacionamentos interorganizacionais produzem
oportunidades de aprendizado para criacdo de valor e desenvolvimento de competéncias,
conforme as afirmagOes da teoria do aprendizado (ANAND; KHANNA, 2000), (POWELL,
1987), (HAGEDOORN, 1993), (DOZ, 1996), (DOZ, 2000).

10.2 LimitacOes da pesquisa

Uma das limitacBes deste trabalho é o fato de ndo ter sido utilizada a técnica de grupo de
controle na pesquisa. Caso tivesse sido implementada, seria possivel comparar o
desenvolvimento das competéncias organizacionais entre um grupo de empresas que
participaram e outro grupo que ndo tenha participado em redes de aprendizado. Entretanto,

essa aplicacdo pode ser se configurar como oportunidade para pesquisas futuras.

Pode-se apontar uma segunda limitagdo no que diz respeito aos indicadores utilizados para a
mensuragado das competéncias organizacionais. Como ndo existe uma lista validada de
indicadores na literatura que permita a verificagdo empirica do seu desenvolvimento, e,
estando 0 proprio conceito de competéncias organizacionais ainda em construcdo, 0 autor
utilizou um conjunto de indicadores provenientes do TQM que tém ampla aplicacdo. Porém,
regisire-se que para os indicadores aqui utilizados foram realizados os testes de
dimensionalidade, validade e confiabilidade, comprovando sua aceitacdo, segundo os critérios
estabel ecidos.

Ouitra critica pode ser apresentada, a titulo de terceira limitagdo, no que se refere ao uso das
técnicas quantitativas utilizadas. A pesguisa quantitativa permite identificar relagdes que
poderiam ndo ser percebidas, mas é preciso reconhecer que ela ndo consegue captar todas as
sutilezas do comportamento organizacional. Além disso, a auséncia de critérios
universalmente aceitos para a avaliacdo dos resultados das andlises multivariadas adotadas
dificulta a andlise dos resultados e fazem com que os resultados da pesquisa sejam vistos com
cautela. Muito embora sejam amplamente referenciados na literatura, via de regra, os valores
de aceitacdo ou de rgeicdo dessas medidas sdo fixados muito mais em funcdo da visdo

particular de cada pesquisador do que de um critério consensual mente definido.

Finalmente, registrase a limitagcdo que se refere a0 envolvimento do pesquisador com o

PAEX, uma vez que teve participacdo ativa no surgimento e posterior desenvolvimento das
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atividades, o que pode comprometer a analise dos resultados. Tal fato foi minimizado com o
envio dos questionérios a distancia, sem envolvimento direto do pesquisador, buscando-se ndo

comprometer as respostas das empresas.

10.3 Recomendacdes quanto a futuras pesquisas

Sendo este trabalho um estudo transversal das empresas que participam do PAEX, e
considerando-se que as empresas permanecem no PAEX por um periodo razoavel, sugere-se
que estudos futuros tenham cardter longitudinal, acompanhando o desenvolvimento das

competéncias organizacionais das empresas ao longo do tempo.

Com isso, poderiam ser investigadas as razOes, formas e motivos pelas quais tas
competéncias foram desenvolvidas, especiamente considerando-se a dinamica de aplicagéo
interna, na empresa, de conceitos e metodologias. Estudos de caso especificos com empresas

poderiam avaliar e aprofundar a compreensdo de competéncias organizacionais especificas.

Sugere-se, também, a possibilidade de ampliar este estudo para empresas ndo participantes do
PAEX, para verificar comparativamente o desenvolvimento ou ndo de competéncias
organizacionais em empresas que ndo participaram de redes de aprendizado. Além disso,
tomando por base este estudo, em que se buscou identificar a associagcdo de competéncias
organizacionais com a participacdo em redes de aprendizado, pesquisas posteriores poderiam

identificar outras razdes complementares para o desenvolvimento de tais competéncias.

Adicionalmente, estudos futuros poderiam aprofundar o entendimento, evidenciando
resultados sobre novos atributos presentes em redes organizacionals e seus impactos em

resultados para as empresas participantes destas redes.

A despeito dessas limitacOes, a expectativa € de que este estudo propicie um melhor
entendimento acerca do desenvolvimento de competéncias organizacionais através de redes
de aprendizado, agregando valor para o campo de estudo de estratégia e organi zagoes.
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APENDICE A - Imagens Portal PAEXnet

COMUNIDADE das PARCERIAS

- Do
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Terrmos de Usa| & FOoC 2002
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= MBA Ernpresarial - Canfira,
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FDC - Comunidade das i a crosoft Internet Explorer 5
Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda #
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[entrar]

Sistema de custeio Activity Based Costing System

Fara conhecer os detalhes sobre a aplicac8o desta prdtica, entre em contato por e-mail ou
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[entear]
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[entrar]

@ £ Internst
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APENDICE B - Carta Pré-teste e Questionario Pré-teste

Carta Pré-teste

DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS E EMPRESAS

Prezado Sr.(a),

O questionario anexo, destina-se a realizagdo da pesquisa “Rede de Aprendizagem e
Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais’, cujo objetivo sera investigar a relagéo
entre estas variaveis, tendo como base a participacdo das empresas no Programa PAEX —
Parceiros para a Exceléncia.

Esta pesquisa, destinada a realizacdo de tese de doutorado em Administracdo junto a
Fundagdo Getulio Vargas — FGV/EAESP, estard sendo procedida junto aos executivos das

empresas do PAEX.

Nesse sentido, solicito sua colaboracdo respondendo ao presente questionario, o qual
congtituira importante elemento para a validacdo do instrumento de coleta de dados a ser
adotado nesta pesquisa. As informagdes obtidas séo de uso exclusivo desta pesquisa. Portanto,
0 sigilo das mesmas esta garantido e ndo € necesséria a sua identificacdo pessoal .

Ao responder as questdes propostas, gostaria de solicitar-lhe que fique inteiramente a vontade
para assinaar, ao longo do questionério, dividas, bem como proceder a comentérios, criticas
e sugestdes que venham a contribuir para maior clareza, facilidade de entendimento e de
resposta ao referido instrumento de coleta de dados.

Ressaltando, uma vez mais, a importancia de sua participacdo, agradecemos a colaboracdo e
colocamo-nos a inteira disposicdo para quaisquer dividas ou informagdes que se fizerem
necessarias.

Cordiamente,

Antonio Batista da Silva Jinior
Doutorando em Administragdo



Questionério Pré-teste

HEE

(N° do questionario - ndo preencher)
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1. Os itens abaixo descrevem competéncias organizacionais. Solicitamos registrar, a direita de cada um
deles, um nimero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor corresponda ao grau em que cada uma dessas
competéncias foram desenvolvidas ou melhoradas na empresa em que atua, ao longo da participacdo no
Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia. Quanto mais préoximo do 0 (zer o), menos desenvolvida ou
melhorada foi a competéncia avaliada; quanto mais préxima do 10 (dez), mais desenvolvida ou melhorada
foi a competéncia avaliada.

desenvolvida/mel horada

11

12

13

14

15

1.6

17

18

19

1.10

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o foi Foi bem

ESTRATEGIA E PLANOS

Formulacéo e implementacdo de defini¢des institucionais bésicas da empresa (visao,
missao, valores).

Formulag8o e implementacdo das diretrizes e estratégias da empresa, de forma a

direcionar suas agOes, determinar seu posicionamento no mercado e maximizar seu
desempenho.

Diagndstico estratégico permanente, relativo aos cenarios externo e interno da
empresa, paraformulagéo e implementacdo das estratégia.

Desdobramento das estratégias da empresa em planos de acdo e indicadores de
performance.

LIDERANCA

Comprometimento das liderangas da empresa com as defini¢des institucionais basicas,
estratégias, planos e metas da empresa.

Disseminacéo das defini¢des institucionais bésicas por toda a empresa.

Pratica de avaliag&o critica pelas liderancas do desempenho global da empresa.

CLIENTESE SOCIEDADE

Identificag8o, compreensdo e monitoramento das necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais (conhecimento de mercado)

Gestdo do relacionamento com clientes, no sentido de satisfazé-los e fideliza-los
(relacionamento e satisfagéo)

Identificagdo, compreensdo e monitoramento das necessidades das comunidades
(responsabilidade social).

desenvolvida/melhorada




111

112

113

114

115

116

117

118

1.19

120

121

122

123

INFORMACAO E CONHECIMENTO
Sistema de informagdes de apoio aos principais processos da empresa.
Sistema de informagdes comparativas (mercado e concorrentes) para analise e tomada
de deciséo.

Gestao do conhecimento e do capital intelectual (identificagdo e compartilhamento)

PESSOAS
Educacéo, capacitacéo e desenvolvimento das pessoas.
Ambiente de trabalho e clima organizacional favorével & exceléncia no desempenho e
ao crescimento pessoal e organizacional
Sistema de trabalho (métodos de selecdo e contratacdo de pessoas, préticas de

avaliacéo de desempenho, remuneracdo, reconhecimento e incentivos)

PROCESSOS

Gestdo dos processos relativos ao produto/servico (projeto/concepcdo, execucdo e
entrega do produto ou servico)

Gestéo dos processos de apoio.

Sistema de inovagao de produtos/servicos e processos de gestéo.

RESULTADOS

Resultados relativos aos clientes (satisfacdo de clientes, performance de
produto/servico)

Resultados relativos a mercado (fatia de mercado, crescimento de negoécios, novos
mercados)

Resultados financeiros

Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, produtividade,
fornecedores, processos ligados ao desenho, execucdo e entrega de produtos/servigos)

201
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2. Os itens abaixo descrevem atributos presentes em aliancas, parcerias e redes. Solicitamos registrar, a
direita de cada um deles, um namero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor corresponda ao grau em que
cada um desses atributos esta presente no Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia. Quanto mais
préximo do O (zero), menos presente estd o atributo avaliado; quanto mais préximo do 10 (dez), mais
presente estd o atributo avaliado.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o esta presente Estafortemente presente

EXCELENCIA INDIVIDUAL DE CADA EMPRESA

21 Cada empresa possui algo de valor para contribuir com os demais parceiros.

2.2 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capacidades e conhecimentos
a serem compartilhadas.

2.3 Os parceiros estéo dispostos acompartilhar recursos, capacidades e conhecimentos.

IMPORTANCIA ESTRATEGICA

2.4 Os parceiros consideram a parceriarelevante e importante para a empresa.

25 Os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas das empresas.

2.6 Os objetivos das empresas de participagdo na parceria sdo positivos e bem
intencionados.

INTERDEPENDENCIA

2.7 Os parceiros possuem complementari dade de conhecimentos e habilidades.

2.8 Os parceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as competéncias
organizacionais.

29 Os parceiros colaboram mutuamente no andamento das atividades da parceria.

INVESTIMENTO

210  Os parceirosinvestem recursos igual mente na parceria (ex: tempo, dinheiro, pessoas).

211  Haum alto grau de comprometimento dos participantes com as atividades da parceria.

212  Os parceiros demonstram sinais visiveis de compromisso com a parceria no longo
prazo.




213

214

215

2.16

217

218

219

2.20

221

222

223

224

INFORMAGCAO

Os parceiros compartilham informacdes sobre o que est& sendo desenvolvido na sua
empresa, decorrente da parceria.

Os parceiros compartilham informacgfes sobre outros assuntos da sua empresa, ndo
vinculados a parceria.

O processo de comunicagao é aberto e continuado entre os dirigentes das empresas.

INTEGRACAO

Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligacGes pessoais dentro das atividades
daparceria

Os parceiros desenvolvem relacionamentos e ligagdes pessoais fora das atividades da
parceria.

Os parceiros conseguem superar as diferencas culturais e criar um ambiente de
aprendizagem e colaboracéo.
INSTITUCIONALIZACAO

A parceria é formalizada e conhecida dentro de cada empresa.

A parceria possui regras, procedimentos, responsabilidades e processos de decisdo

claros e compartilhados.

A parceria estende-se aém das pessoas que estdo diretamente envolvidas com as

atividades formais da parceria.

INTEGRIDADE

Os parceiros comportam-se de forma ética.

Os parceiros ndo utilizam externamente de informagdes confidenciais obtidas dentro

daparceria

Os parceiros defendem aimagem da parceria e dos parceiros externamente.
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3. Os itens abaixo descrevem atributos especificos do Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia
Solicitamos registrar, a direita de cada um deles, um nimero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor
corresponda ao grau em que cada um desses atributos contribuiu para o desenvolvimento ou melhoria das
competéncias organizacionais da sua empresa. Quanto mais préximo do O (zero), menor o grau de
contribuicdo do atributo avaliado; quanto mais préximo do 10 (dez), maior o grau de contribuicao do
atributo avaliado.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o contribuiu Contribuiu fortemente

N\

3.1 Metodologias e ferramentas de gestdo disponibilizadas e adaptadas a realidade da
empresa.

3.2 Monitorias dentro da empresa para implantagdo das metodologias e ferramentas de
gestao disponibilizadas e adaptadas.

3.3 Conceitos em gestdo apresentados através de palestras, seminérios e encontros.
34 IntercAmbios de experiéncias, visdes e opinides entre os dirigentes em reunifes
coletivas e diretamente entre as empresas.

35 Atualizacdo e troca de informagdes virtual mente através do Paexnet.

3.6 Coordenacdo do Programa pela Fundacéo Dom Cabral.

| ) N—

Esta etapa do questionario tem como objetivo tracar um perfil do conjunto dos participantes da pesquisa.
Por favor, marque com um (X) a alternativa mais adequada no seu caso.

DADOS DA EMPRESA
4.1- Setor de atuagdo da empresa:
1 () agricola 3. () comercial D
2. () industrial 4, () servigos
4.2 - Faturamento anual:
1 ( ) até R$ 5.000.000 4, ( ) de R$ 50.000.000 a R$ 100.000.000
2. ( ) de R$5.000.000 a R$20.000.000 5. ( ) acimade R$100.000.000

3. () de R$ 20.000.000 a R$ 50.000.000

4.3. Quefator ou fatores, levou(ram) sua empresa a participar do PAEX?

1 () A busca pelo desenvolvimento da gestdo da empresa e melhoria dos
resultados

2 () A oportunidade da troca e intercambio com outras empresas

3 ( ) Acesso a conceitos e metodol ogias a um custo menor

4 () Insatisfagdo com consultorias e programas de treinamento tradicionais

5 () Desenvolvimento compartilhado da gest&o da empresa com parceiros, ao
invés do desenvolvimento isolado na propriaempresa

EMPRESA:
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DADOS DO RESPONDENTE

4.4 - Cargo ocupado:

1 (') Administrativo/Técnico DD
2. () Dirigente (Presidente/Diretor/Gerente)
3. ( ) Profissional liberal/Auténomo
Outro:
4.5. Area de sua atuagéio na empresa:
1 ( ) Financeira 5. () Producéo
2. ( ) Marketing 6. () Recursos Humanos DD
3. ( ) Negdcios/Vendas 7. () Suporte/Administrativa
4. ( ) Plangjamento 8. ( ) Tecnologia
Outra:
4.6. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa:
1 ( ) Hamenos de 1 ano 4, ( )Dellal5anos D
2. ()Delabanos 5. () Del6a 20anos
3. ( ) De6allanos 6. ( ) Maisde 20 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO



APENDICE C - Andlise da Validade do Questionario do Pré-teste

ESTRATEGIASE PLANOS
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FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DAS - B
FORMULAGAO EIMPLEMENTAGAODE | DIRETRIZESE ESTRATEGIASDA | pepyANENTE RELATIVO A0S CENARIOS
DEFINICOESINSTITUCIONAISBASICAS | EMPRESA, DE FORMA A DIRECIONAR | Lo Trnn o one sl e 2o Ra
DA EMPRESA (VISAO, MISSAO, SUAS ACOES, DETERMINAR SEU FORMULA(}AO E IMPLEMENTACAé DAS
VALORES) POSICIONAMENTO NO MERCADO E ESTRATEGIA
MAXIMIZAR SEU DESEMPENHO
FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DASDIRETRIZESE ESTRATEGIAS
DA EMPRESA, DE FORMA A DIRECIONAR SUAS AQOES, DETERMINAR 0,707
SEU POSICIONAMENTO NO MERCADO E MAXIMIZAR SEU 0,000
DESEMPENHO
DIAQNOSTICO ESTRATEGICO PERMANENTE, RELATIVO AOCS B 0,617 0,689
CENARIOSEXTER~NOE INTERNO QA EMPRESA, PARA FORMULAGCAO 0.000 0.000
EIMPLEMENTACAO DASESTRATEGIA ! !
DE§DOBRAM ENTO DASESTRATEGIAS DA EMPRESA EM PLANOSDE 0,501 0,492 0,623
AGAO E INDICADORES DE PERFORMANCE 0,001 0,001 0,000
I Correlacio B Vo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE

g?\zl“’(':‘j\LSADE\ASMEFIQ"E';LAEN”ES“}Q%g&%%j'ﬂ;&%s'NST'TUC'ONA'S 23% | 68% | 23% | 13,6% | 13,6% | 182% | 22,7% | 9,1% | 11,4% 44
FORMULACAO EIMPLEMENTACAO DASDIRETRIZESE ESTRATEGIAS DA
EMPRESA, DE FORMA A DIRECIONAR SUAS AQOES, DETERMINAR SEU 2,3% 9,1% 15,9% 11,4% 15,9% 27,3% 13,6% 4,5% 44
POSICIONAMENTO NO MERCADO E MAXIMIZAR SEU DESEMPENHO
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO PERMANENTE, RELATIVO AOSCENARIOS
EXTERNO E INTERNO DA EMPRESA, PARA FORMU LACAO E 45% | 4,5% 6,8% | 20,5% | 159% | 11,4% | 18,2% | 15,9% | 2,3% 44
IMPLEMENTACAO DASESTRATEGIA
Q(E;i%%‘ﬁm“l"ci“ggégggﬂggggg&’fh‘%‘; EMPRESA EM PLANOS DE 45% | 2,3% | 159% | 11,4% | 20,5% | 25,0% | 18,2% | 2,3% a4




LIDERANCA
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COMPROMETIMENTO DASLIDERANCAS DA EMPRESA COM
ASDEFINICOESINSTITUCIONAISBASICAS, ESTRATEGIAS,
PLANOS E METAS DA EMPRESA

DISSEMINAGAO DAS DEFINIGOES INSTITUCIONAIS BASICAS

POR TODA A EMPRESA

DISSEMINAGAO DAS DEFINIGOES INSTITUCIONAISBASICAS POR TODA A 0,615
EMPRESA 0,000
PRATICA DE AVALIAGAO CRITICA PELASLIDERANGCAS DO DESEMPENHO 0,490 0,786
GLOBAL DA EMPRESA 0,001 0,000
B Coreaio B Veorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
COMPROMETIMENTO DASLIDERANCAS DA EMPRESA COM AS
DEFINIGOES INSTITUCIONAIS BASICAS, ESTRA TEGIAS, PLANOS E 2,3% 2,3% 2,3% 4,5% 18,2% | 13,6% | 25,0% | 22,7% 9,1% 44
METAS DA EMPRESA
_I?(I)SISSEI\KIIIE\I'GSQEOSRAS DEANIGOESINSTITUCIONAISBASICAS POR 2.3% 6.8% 11.4% | 205% | 11.4% | 22,7% | 15.9% 9.1% 44
PRATICA DE AVALIACAO CRITICA PELASLIDERANGAS DO o 0 0 o 0 0 0 0
DESEMPENHO GLOBAL DA EMPRESA 4,5% 6,8% 11,4% | 13,6% 9,1% 20,5% | 22,7% | 11,4% 44
CLIENTESE SOCIEDADE
IDENTIFICAGAO, COMPREENSAO E MONITORAMENTO DAS GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES, NO SENTIDO DE
NECESSIDADES DOSCLIENTESE DOSMERCADOS, ATUAISE SATISFAZE-LOSE FIDELIZA-LOS(RELACIONAMENTO E
POTENCIAIS (CONHECIMENTO DE MERCADO) SATISFAGAO)
GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES, NO SENTIDO DE 0.841
SATISFAZE-LOSE FI DELIZA-LOS(RELACIONAMENTO E 07000
SATISFACAO) )
IDENTIFICAGCAO, COMPREENSAO E MONITORAMENTO DAS 0477 0584
NECESSIDADES DAS COMUNIDADES (RESPONSABILIDADE 0,001 0,000
SOCIAL)
I Corredacio I Vaorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
IDENTIFICAGAO, COMPREENSAO E MONITORAMENTO DAS
NECESSIDADESDOS CLIENTES E DOSMERCADOS ATUAISE 2,3% 9,1% 11,4% 18,2% 159% | 27,3% | 11,4% 4,5% 44
POTENCIAIS (CONHECIMENTO DE MERCADO)
GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES, NO SENTIDO DE
SATISFAZE-LOS E FIDELIZA-LOS (RELACIONAMENTO E 2,3% 11,4% 6,8% 15,9% 18,2% | 25,0% | 18,2% 2,3% 44
SATISFAGAO)
IDENTIFICAGAO, COMPREENSAO E MONITORAMENTO DAS
NECESSIDADES DAS COMUNIDADES (RESPONSABILIDADE 4,5% 11,4% 4,5% 13,6% 11,4% 13,6% 13,6% 15,9% 6,8% 4,5% 44
SOCIAL)




INFORMAGA O E CONHECIMENTO
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SISTEMA DE INFORMAGOES DE APOIO AOS PRINCIPAIS SISTEMA DE INFORMAGOES COMPARATIVAS (MERCADO E
PROCESSOS DA EMPRESA. CONCORRENTES) PARA ANALISE E TOMADA DE DECISAO
SISTEMA DE INFORMACOES COMPARATIVAS (MERCADO E 0,554
CONCORRENTES) PARA ANALISE E TOMADA DE DECISAO 0,000
GESTAO DO CONHECIMENTO E DO CAPITAL INTELECTUAL 0,725 0,800
(IDENTIFICACAO E COMPARTILHAMENTO) 0,000 0,000
I Correlaco I Vaorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
SISTEMA DE INFORMACOES DE APOIO AOS PRINCIPAIS 0 o o o 0 o o o
PROCESSOS DA EMPRESA. 2,3% 9,1% 11,4% 22, 7% 22, 7% 15,9% 9,1% 6,8% 44
SISTEMA DE INFORMAGCOES COMPARATIVAS (MERCADO E 0 o o o o 0 o o o
CONCORRENTES) PARA ANALISE E TOMADA DE DECISAO 2.3% 9.1% 9.1% 13,6% 18,2% 25,0% 13,6% 6.8% 2.3% 44
GESTAO DO CONHECIMENTO E DO CAPITAL INTELECTUAL
(IDENTIFICACAO E COMPARTILHAMENTO) 4,5% 4,5% 11,4% 13,6% 22, 7% 15,9% 22, 7% 2,3% 2,3% 44
PESOAS
AMBIENTE DE TRABALHO E CLIMA ORGANIZACIONAL
EDUCAGAO, CAPACITAGAO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS FAVORAVEL A EXCELENCIA NO DESEMPENHO E AO
CRESCIMENTO PESSOAL E ORGANIZACIONAL
AMBIENTE DE TRABALHO E CLIMA ORGANIZACIONAL 0.552
FAVORAVEL A EXCELENCIA NO DESEMPENHO E AO 0’000
CRESCIMENTO PESSOAL E ORGANIZACIONAL '
SISTEMA DE TRABALHO (METODOSDE SELECAO E
CONTRATACAO DE PESSOAS, PRATICAS DE AVALIACAO DE 0,481 0,682
DESEMPENHO, REMUNERAGCAO, RECONHECIMENTO E 0,001 0,000
INCENTIVOS)
I Correlacio I Viorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
B O CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTODAS 23% | 23% | 45% | 114% | 11,4% | 31.8% | 159% | 159% | 4,5% 44
AMBIENTE DE TRABALHO E CLIMA ORGANIZACIONAL
FAVORAVEL A EXCELENCIA NO DESEMPENHO E AO 2,3% 9,1% 11,4% 15,9% 20,5% 18,2% 11,4% 11,4% 44
CRESCIMENTO PESSOAL E ORGANIZACIONAL
SISTEMA DE TRABALHO M ETODOSDE SELECAOE
CONTRATAGAO DE PESSOAS, PRATICAS DE AVALIAGAO 0 0 0 0 0 0 o 5 0
DE DESEMPENHO, REM UNERA(;AO, RECONHECIMENTO E 2,3% 45% 9,1% 9.1% 6.8% 22,7% 18,2% 15,9% 11,4% 44
INCENTIVOS)




PROCESSOS
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GESTAO DOSPROCESSOSRELATIVOSAO PRODUTO/SERVICO
(PROJETO/CONCEPGAO, EXECUGAO E ENTREGA DO PRODUTO

GESTAO DOSPROCESSOSDE APOIO

OU SERVICO)
GESTAO DOSPROCESSOS DE APOIO 0,781
0,000
SISTEMA DE INOVAGAO DE PRODUTOS/SERVICOS E PROCESSOS 0,715 0,830
DE GESTAO 0,000 0,000
B Cordacio B Veorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
GESTAO DOS PROCESSOSRELATIVOS AO PRODUTO/SERVICO
(PROJETO/CONCEPGCAO, EXECUGAO E ENTREGA DO PRODUTO OU 2,3% 4,5% 13,6% 11,4% 34,1% 11,4% 15,9% 6,8% 44
SERVICO)
GESTAO DOS PROCESSOSDE APOIO 2,3% 6,8% 20,5% 18,2% 27,3% 9,1% 15,9% 44
gl SI;EEr\é/rAA%E INOVACAO DE PRODUTOS/SERVICOSE PROCESSOS 2.3% 13,6% | 20,5% 15,9% 18,2% 18,2% 6,8% 4,5% 44
RESULTADOS
RESULTADOSRELATIVOSAOS RESULTADOS RELATIVOS A MERCADO
CLIENTES (SATISFAGAO DE CLIENTES, (FATIA DE MERCADO, CRESCIMENTO RESULTADOSFINANCEIROS
PERFORMANCE DE PRODUTO/SERVIGO) DE NEGOCI0S, NOVOS MERCADOS)
RESULTADOS RELATIVOS A MERCADO (FATIA DE MERCADO, 0,759
CRESCIMENTO DE NEGOCIOS, NOVOS MERCADOS) 0,000
RESULTADOSFINANCEIROS 0,618 0,696
0,000 0,000
RESULTADOSRELATIVOSA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL
(PROCESSOS DE APOIO, PRODUTIVIDADE, FORNECEDORES, PROCESSOS 0,654 0,671 0,771
LIGADOSAO DESENHO, EXECUGCAO E ENTREGA DE 0,000 0,000 0,000
PRODUTOS/SERVICOS)
I Corrdacio I Vaorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
RESULTADOSRELATIVOSAOS CLIENTES (SATISFAGAO DE 0 0 0 0 0 0 0
CLIENTES, PERFORMANCE DE PRODUTO/SERVICO) 4,5% 18,2% 18,2% 13,6% 34,1% 6.8% 4.5% 44
RESULTADOSRELATIVOSA MERCADO (FATIA DE MERCADO, 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CRESCIMENTO DE NEGOCIOS, NOVOS MERCADOS) 2,3% 4.5% 6.8% 15.9% 11,4% 20,5% 22,1% 9,1% 6,8% 44
RESULTADOS FINANCEIROS 4,5% 6,8% 11,4% 11,4% 20,5% 25,0% 18,2% 2,3% 44
RESULTADOSRELATIVOSA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL
(PROCESSOS DE APOIO, PRODUTIVIDADE, FORN ECEDORES, 0 0 o 0 0 0 0
PROCESSOS LIGADOS AO DESENHO, EXECUGAO E ENTREGA DE 2,3% 2,3% 159% | 20.5% | 31,8% 20,5% 6,8% 44
PRODUTOS/SERVICOS)




EXCELENCIA INDIVIDUAL DE CADA EMPRESA
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CADA EMPRESA POSSUI ALGO DE VALOR PARA CONTRIBUIR OSPARCEIROSPOSSUEM, EM QUANTIDADESIGUAIS, RECURSOS,
COM OSDEMAISPARCEIROS CAPACIDADESE CONHECIMENTOS A SEREM COMPARTILHADAS
OSPARCEIROS POSSUEM, EM QUANTIDADESIGUAIS, RECURSOS, 0,652
CAPACIDADESE CONHECIMENTOS A SEREM COMPARTILHADAS 0,000
OSPARCEIROSESTAO DISPOSTOSA COMPARTILHAR RECURSOS, 0,679 0,621
CAPACIDADES E CONHECIMENTOS 0,000 0,000
I Corelagio I Vaorp
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE

CADA EMPRESA POSSUI ALGO DE VALOR PARA CONTRIBUIR 0, 0 0 0, 0, 0 0 0
COM OS DEMAIS PARCEIROS 2,3% 4,5% 4,5% 2,3% 27,3% | 34,1% 13,6% | 11,4% 44
OS PARCEIROS POSSUEM, EM QUANTIDADES IGUAIS, RECURSOS, 0 0 0 0 0 0, 0 0,
CAPACIDADES E CONHECIMENTOS A SEREM COMPARTILHADAS 4,5% 9,1% 11,4% 13.6% 22,1% 25,0% 11,4% 2,3% 44
OSPARCEIROSESTAO DISPOSTOS A COMPARTILHAR RECURSOS, 0, 0, 0 0 0 0 0 0
CAPACIDADESE CONHEQIMENTOS 4,5% 2,3% 9,1% 9,1% 18,2% | 31,8% 6,8% 18,2% 44

IMPORTANCIA ESTRATEGICA

A PARCERIA E CONSIDERADA COMO RELEVANTE E OSOBJETIVOSDA PARCERIA ESTAO ALINHADOSCOM AS

IMPORTANTE PARA A GESTAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES EXPECTATIVASDASEMPRESAS
OSOBJETIVOSDA PARCERIA ESTAO ALINHADOSCOM AS 07860
EXPECTATIVASDAS EMPRESAS 0’000
OSOBJETIVOSDASEMPRESAS DE PARTICIPACAO NA PARCERIA 0,883 0,841
SAO POSITIVOSE BEM INTENCIONADOS 0.000 0,000

—T B Vo

0 1 2 3 2 5 5 7 B 9 10 Nr ] BASE
A PARCERIA E CONSDERADA COMO RELEVANTE E
IMPORTANTE PARA A GESTAO DASEMPRESAS 6.8% | 45% | 114% | 13.6% | 182% | 159% | 29,5% 44
PARTICIPANTES
OS OBIETIVOS DA PARCERI A ESTAO ALINHADOS COM AS
O OB E TN OS DA PARCER A RS 91% | 91% | 91% | 91% | 227% | 22,7% | 18.2% 44
OS OBETIVOS DAS EMPRESAS DE PARTICIPACAO NA
PARCERIA SAO POSITIVOS E BEM INTENCIONADOS 45% | 45% | 91% | 114% | 205% | 182% | 31.8% 44




INTERDEPENDENCIA
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OSPARCEIROS POSSUEM COMPLEMENTARIDADE DE
CONHECIMENTOS E HABILIDADES

OSPARCEIROS PRECISAM UNSDOS OUTROS PARA
DESENVOLVEREM ASCOMPETENCIASORGANIZACIONAIS

OSPARCEIROS PRECISAM UNSDOS OUTROS PARA 0,183

DESENVOLVEREM ASCOMPETENCIASORGANIZACIONAIS 0,234

OSPARCEIROS COLABORAM MUTUAMENTE NO ANDAMENTO 0,179 0,994

DAS ATIVIDADES DA PARCERIA 0,245 0,000
B Corelxgéo I Vaorp

OBS: Pode-se observar uma atissma correlago entre as duas variaveis. Nessa situagdo ndo € interessante manter as duas variavel's ja que ambas carregam praticamente a mesma "informagao”.

poderia ser substituida por outra ou mesmo ser reescrita.

Uma das varidveis

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
R R o e O L L MENTARIDADE DE 23% | 23% | 45% | 11,4% | 91% | 182% | 250% | 182% | 9,1% 44
OS PARCEIROS PRECISAM UNS DOS OUTROS PARA 0 0 0 9 0 0 0 0 0 0 0
DESENVOLVEREM AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS 2,3% 2,3% 2,3% 11,4% 13,6% 136% | 18.2% 6,8% 159% | 11,4% 2,3% 44
o oL A BORAN M TUAMENTE NO ANDAMENTO 45% | 182% | 11,4% | 159% | 250% | 45% | 2,3% | 159% | 2,3% 44

INVESTIMENTO
OSPARCEIROSINVESTEM RECURSOSIGUALMENTE NA HA UM ALTO GRAU DE COMPROMETIMENTO DOS
PARCERIA (EX: TEMPO, DINHEIRO, PESSOAS) PARTICIPANTESCOM ASATIVIDADES DA PARCERIA
HA UM ALTO GRAU DE COMPROMETIMENTO DOS 0,998
PARTICIPANTES COM ASATIVIDADES DA PARCERIA 0,000
OSPARCEIROS DEMONSTRAM SINAISVISIVEISDE 0,998 0,999
COMPROMISSO COM A PARCERIA NO LONGO PRAZO 0,000 0,000
B Corelagio B Vorp

OBS: Pode-se observar uma altissima correlagdo entre as trés varidveis. E interessante rever tais questdes

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
o TEMPO DINHEIRG. PESSORGy - CUALMENTE NA PARCERIA| * 2.3% 68% | 13,6% | 13,6% | 91% | 205% | 182% | 23% | 91% | 45% 44
T S TO GRES DE COMPROVETIMENTODOSPARTICIPANTES| 2,306 23% | 91% | 11,4% | 91% | 205% | 13,6% | 182% | 91% | 45% 44
R O NP o> VISIVEIS DE COMPROMISSO 23% | 91% | 159% | 23% | 250% | 13,6% | 159% | 11,4% | 45% 44




INFORMAGAO
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OSPARCEIROSCOMPARTILHAM INFORMACOES SOBRE O QUE
ESTA SENDO DESENVOLVIDO NA SUA EMPRESA, DECORRENTE
DA PARCERIA

OSPARCEIROSCOMPARTILHAM INFORMAGOES SOBRE OUTROS
ASSUNTOS DA SUA EMPRESA, NAO VINCULADOS A PARCERIA

OSPARCEIROS COMPARTILHAM INFORMAGOES SOBRE OUTROS 0,997
ASSUNTOS DA SUA EMPRESA, NAO VINCULADOS A PARCERIA 0,000
O PROCESSO DE COMUNICAGAO E ABERTO E CONTINUADO 0,998 0,997
ENTRE OSDIRIGENTES DAS EMPRESAS 0,000 0,000
B Corelacio B Velorp
OBS: Pode-se observar umaaltissima correlagio entre astrés variaveis. E interessante rever tais questdes
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
OS PARCEIROS COMPARTILHAM INFORMAGOES SOBRE O QUE 2,3% 2,3%  13,6% 9,199 18,2% 11,4% 18,2%  15,9% 4,5% 4,5% 44
ESTA SENDO DESENVOLVIDO NA SUA EMPRESA , DECORRENTE
DA PARCERIA
OS PARCEIROS COMPARTILHAM INFORMAGOES SOBRE OUTROS 2,3% 2,3% 9,1% 9,1% 15,99 20,5% 15,9% 13,6% 4,5% 2,3% 4,5% 44
ASSUNTOS DA SUA EMPRESA, NAO VINCULADOS A PARCERIA
O PROCESSO DE COMUNICAGAO E ABERTO E CONTINUADO 45%  13,6% 9,19 22,7% 13,6% 45%  159% 11,4% 4,5% 44
ENTRE OSDIRIGENTESDAS EMPRESAS
INTEGRACAO
OSPARCEIROS DESENVOLVEM RELACIONAMENTOSE OSPARCEIROSDESENVOLVEM RELACIONAMENTOSE

LIGAGOES PESSOAIS DENTRO DAS ATIVIDADES DA PARCERIA LIGAGOES PESSOAIS FORA DASATIVIDADES DA PARCERIA
OS PARCEIROS DESENVOLVEM RELACIONAMENTOSE 0,992
LIGAGOES PESSOAIS FORA DAS ATIVIDADES DA PARCERIA 0,000
OSPARCEIROS CONSEGUEM SUPERAR ASDIFERENGAS 0.993 0.987
CULTURAISE CRIAR UM AMBIENTE DE APRENDIZAGEM E 0,000 0.000
COLABORAGAO ' '

I Correlacio I Vaorp
OBS: Pode-se observar uma altissima correlagdo entre as trés variéveis. E interessante rever tais questdes
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE

OS PARCEIROS DESENVOLVEM RELACIONAMENTOS E LIGAGOES o o o o o o o o N o
PESSOAISDENTRO DASATIVIDADES DA PARCERIA 4.5% 4.5% 13.6% 9,1% 20,5% | 159% | 159% 9,1% 4.5% 2,3% 44
OS PARCEIROS DESENVOLVEM RELACIONAMENTOSE LIGAGOES o o o o o o o 0 o 0
PESSOAIS FORA DASATIVIDADES DA PARCERIA 6,8% 6,8% 20,5% | 136% | 182% | 18,2% 4.5% 2,3% 6,8% 2,3% 44
OS PARCEIROS CONSEGUEM SUPERAR AS DIFERENGAS]
CULTURAIS E CRIAR UM AMBIENTE DE APRENDIZAGEM E 2,3% 18,2% 2,3% 4,5% 13,6% 29,5% 18,2% 9,1% 2,3% 44
COLABORAGAO




INSTITUCIONALIZACAO
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A PARCERIA E FORMALIZADA E CONHECIDA DENTRO DE CADA

A PARCERIA POSSUI REGRAS, PROCEDIMENTOS,
RESPONSABILIDADES E PROCESSOS DE DECISAO CLAROSE

EMPRESA COMPARTILHADOS
A PARCERIA POSSUI REGRAS, PROCEDIMENTOS, 0.660
RESPONSABILIDADES E PROCESSOS DE DECISAO CLAROSE 0,000
COMPARTILHADOS ’
A PARCERIA ESTENDE-SE ALEM DASPESSOASQUE ESTAO 0.657 0.997
DIRETAMENTE ENVOLVIDAS COM ASATIVIDADES FORMAIS DA 0’000 O’OOO
PARCERIA ’ '
I Correlacio I Vaorp
OBS: Pode-se observar uma altissima correlacio entre as duas varidveis em destaque. E interessante rever tais questdes
] 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
QJQEESEBA E FORMALIZADA E CONHECIDA DENTRO DE CADA 2.3% 13.6% 4,5% 4.5% 136% | 22,7% | 159% | 11,4% 9,1% 2.3% 44
A PARCERIA POSSUI REGRAS, PROCEDIMENTOS,
RESPONSABILIDADES E PROCESSOS DE DECISAO CLAROS E 2,3% 9,1% 2,3% 159% | 11,4% | 159% | 18,2% 9,1% 11,4% 4,5% 44
COMPARTILHADOS
A PARCERIA ESTENDE-SE ALEM DASPESSOAS QUE ESTAO
DIRETAMENTE ENVOLVIDAS COM ASATIVIDADESFORMAIS DA 4,5% 9,1% 9,1% 9,1% 18,2% | 13,6% | 18,2% 9,1% 4,5% 4,5% 44
PARCERIA
INTEGRIDADE
] - OSPARCEIROSNAO UTILIZAM EXTERNAMENTE DE INFORMAGOES
OSPARCEIROS COMPORTAM-SE DE FORMA ETICA CONFIDENCIAISOBTIDASDENTRO DA PARCERIA
OSPARCEIROSNAO UTILIZAM EXTERNAMENTE 0.816
DE INFORMAGOES CONFIDENCIAISOBTIDAS 0,000
DENTRO DA PARCERIA '
OS PARCEIROS DEFENDEM A IMAGEM DA 0,813 0,998
PARCERIA E DOSPARCEIROSEXTERNAMENTE 0,000 0,000
I Correlacio I Vaorp
OBS: Pode-se observar uma altissima correlago entre as duas varidveis. E interessante rever tais questoes
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
OS PARCEIROS COMPORTA M-SE DE FORMA ETICA 2,3% 2,3% 2,3% 4,5% 4.5% 25,0% | 15,9% | 38,6% 4,5% 44
OSPARCEIROSNAO UTILIZAM EXTERNAMENTE DE 5 0 0 0 0 o 0 0
INFORMAGOES CONFIDENCIAISOBTIDAS DENTRO DA PARCERIA 4.5% 2,3% 2,3% 4.5% 29,5% 13,6% 36.4% 6,8% 44
R e | MAGEM DA PARCERIA £ DOS 2,3% 2,3% 45% | 45% | 45% | 27,3% | 159% | 31,8% | 6.8% 44
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METODOL OGIASE MSA’\”ETMO;{;;ADEX&O CONCEITOSEM INTERCAMBIOS DE
FERRAMENTAS DE IMPLANTACAO DAS GESTAO EXPERIENCIAS, VISOES ATUALIZAGAO E
GESTAO METODOLOGIAS E APRESENTADOS E OPINIOESENTRE OS TROCA DE
DISPONIBILIZADASE FERRAMENTAS DE ATRAVES DE DIRIGENTESEM INFORMAGOES
ADAPTADASA GESTAO PALESTRAS, REUNIOESCOLETIVAS VIRTUALMENTE
REALIDADE DA DISPONIBIL [ZADAS E SEMINARIOSE E DIRETAMENTE ENTRE | ATRAVES DO PAEXNET
EMPRESA ADAPTADAS ENCONTROS ASEMPRESAS
MONITORIAS DENTRO DA EMPRESA PARA IMPLANTAGAO DAS 0.696
METODOLOGIASE FERRAMENTAS DE GESTAO DISPONIBILIZADAS 0'000
E ADAPTADAS ’
CONCEITOSEM GESTAO APRESENTADOS ATRAVES DE PALESTRAS, -0,019 0,694
SEMINARIOSE ENCONTROS 0,904 0,000
INTERCAMBIOS DE EXPERIENCIAS, VISOES E OPINIOESENTRE OS 0.715 0495 -0011
DIRIGENTESEM REUNIOESCOLETIVASE DIRETAMENTE ENTRE AS OYOOO 0’001 0’944
EMPRESAS ’ ' '
ATUALIZAGAO E TROCA DE INFORMAGOES VIRTUALMENTE 0,449 0,627 0,448 0,303
ATRAVES DO PAEXNET 0,002 0,000 0,002 0,046
- ~ 0,993 0,711 0,002 0,710
COORDENAGAO DO PROGRAMA PELA FUNDAGAO DOM CABRAL ’ ' ' ’
¢ ¢ 0,000 0,000 0,990 0,000 0,456
0,002
B Cordacio B Vaorp
OBS: Pode-se observar uma altissima correlagio entre as duas varidveis. E interessante rever tais questoes
0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nr BASE
METODOLOGIAS E FERRAMENTAS DE GESTAO DISPONIBILIZADAS E ADAPTADASA 0 o 0 o o o o 0
REAL IDADE DA EMPRESA 2,3% 45% | 4,5% | 18,2% | 25,0% | 22,7% | 20,5% | 2,3% 44
MONITORIAS DENTRO DA EMPRESA PARA IMPLANTACAO DASMETODOLOGIAS E " 0 0 0 0 0 o 0 "
FERRAMENTAS DE GESTAO DISPONIBILIZADASE ADAPTADAS 2.3% | 2,3% | 68% | 159% | 18,2% | 25,0% | 11,4% | 13,6% | 4.5% 44
CONCEITOSEM GESTAO APRESENTADOSATRAVESDE PALESTRAS, SEMINARIOS E 0 0 o 0 9 o 0
ENCONTROS 2,3% | 45% | 20,5% | 25,0% | 20,5% [ 25,0% | 2,3% 44
INTERCAMBIOS DE EXPERIENCIAS, VISOES E OPINIOES ENTRE OS DIRIGENTES EM o 0 o 0 9 o 0
REUNIOES COLETIVASE DIRETAMENTE ENTRE ASEMPRESAS 11,4% | 13,6% | 18,2% | 27,3% | 11,4% | 13,6% | 4.5% 44
ATUALIZACAO E TROCA DE INFORMACOES VIRTUALMENTE ATRAVES DO PAEXNET 45% | 2,3% | 2,3% | 13,6% | 9,1% | 159% | 13,6% | 4,5% | 13,6% | 9,1% | 11,4% 44
COORDENACGAO DO PROGRAMA PELA FUNDAGAODOM CABRAL 2,3% 9,1% | 13,6% | 15,9% | 34,1% [ 22,7% | 2,3% 44
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FREQUENCIA PERCENTUAL
A BUSCA PELO DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DA EMPRESA E 39 88,6%
MELHORIA DOSRESULTA DOS
A OPORTUNIDADE DA TROCA DE INTERCAMBIO COM OUTRAS 14 31.8%
EMPRESAS ’
ACESSO A CONCEITOSE METODOLOGIASA UM CUSTO MENOR 11 25,0%
DESENVOLVIMENTO COMPARTILHADO DA GESTAO DA EMPRESA
COM PARCEIROSAO INVES DO DESENVOLVIMENTO ISOLADO NA 11 25,0%
PROPRIA EMPRESA
INSATISFACAO COM CONSULTORIASE PROGRAMAS DE 5 11.4%
TREINAMENTO TRADICIONAIS !
SETOR DE ATUACAO DA EMPRESA

FREQUENCIA PERCENTUAL
SERVIGCOS 32 72,7
COMERCIAL 9 20,5
INDUSTRIAL 3 6,8
TOTAL 44 100,0

FATURAMENTO ANUAL

FREQUENCIA PERCENTUAL
DE R$5.000.000 A R$ 20.000.000 9 20,5
DE R$20.000.000 A R$ 50.000.000 12 27,3
DE R$50.000.000 A R $ 100.000.000 10 22,7
ACIMA DE R$ 100.000.000 9 20,5
NR 4 91
TOTAL 44 100,0

CARGO OCUPADO

FREQUENCIA PERCENTUAL
DIRIGENTE (PRESIDENTE / DIRETOR / GERENTE) 27 61,4
ADMINISTRATIVO TECNICO 11 25,0
COORDENAGAO 3 6,8
SUPERVISAO 2 45
PROFISSIONAL LIBERAL/AUTONOMO 1 23
TOTAL 44 100,0

AREADE ATUACAO

FREQUENCIA PERCENTUAL
PRODUCAO 8 18,2
PLANEJAMENTO 7 15,9
FINANCEIRA 4 91
NEGOCIOS/VENDAS 4 91
SUPORTE / ADMINISTRATIVA 4 91
TECNOLOGIA 4 91
RECURSOSHUMANOS 3 6,8
MARKETING 2 45
EDUCAGAO 2 45
ALMOXARIFADO/ESTOQUE 1 2,3
MONTAGEM INDUSTRIAL 1 2,3
LOGISTA 1 2,3
EDUCACIONAL 1 2,3
OBRAS 1 23
PRESIDENTE 1 2,3
TOTAL 44 100,0

TEMPO DE TRABALHO

FREQUENCIA PERCENTUAL
HA MENOS DE 1 ANO 4 91
DE 1A 5ANOS 17 38,6
DE 6 A 10 ANOS 6 13,6
DE 11 A 15ANOS 12 27,3
DE 16 A 20 ANOS 3 6,8
MAISDE 20 ANOS 2 45
TOTAL 44 100,0
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APENDICE D - Carta para Respondente

DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS E EMPRESAS

Prezado Sr.(a),

O questionario anexo, destina-se a realizagdo da pesquisa “Rede de Aprendizagem e
Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais’, cujo objetivo € investigar a relacdo
entre estas variaveis, tendo como base as empresas participantes do Programa PAEX —
Parceiros para a Exceléncia, da Fundagdo Dom Cabral.

Esta pesguisa, destinada a realizacdo de tese de doutorado em Administracdo junto a
Fundacdo Getulio Vargas — FGV/EAESP, esta sendo procedida junto aos executivos das
empresas do PAEX, razdo pela qua solicito sua colaboragdo respondendo ao presente
guestionario.

Por se tratar de trabalho de natureza eminentemente académica, o sigilo das informacfes esta
garantido e ndo é necessaria a sua identificacdo pessoal.

Ressaltando, uma vez mais, a importancia de sua participacéo, agradecemos a colaboracéo e
coloco-me a inteira disposicdo para quaisquer duvidas ou informagBes que se fizerem
necessarias.

Cordiamente,

Antonio Batista da Silva Jinior

Professor da Fundagdo Dom Cabral
Doutorando em Administracéo
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APENDICE E - Questionério Final

1. Ositens abaixo descrevem competéncias organizacionais. Solicitamos registrar, a direita de cada um
deles, um numero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor corresponda ao grau em que cada uma dessas
competéncias foram implementadas ou aprimoradas na empresa em que atua, como resultado da
participagdo no Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia. Quanto mais préximo do O (zero),
menos desenvolvida ou melhorada foi a competéncia avaliada; quanto mais proxima do 10 (dez), mais
desenvolvida ou melhorada foi a competéncia avaliada.

o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N&o foi Foi bem
implementada/aprimorada implementada/aprimorada
ESTRATEGIA E PLANOS

11 Clarificacdo das definig¢des institucionais basicas da empresa (visdo, missdo, valores).

1.2 Formulag&o e implementagdo das diretrizes e estratégias da empresa, de formaadirecionar

suas acdes, determinar seu posicionamento no mercado e maximizar seu desempenho.

1.3 Diagnostico estratégico permanente, relativo aos cenarios externo e interno da empresa,

paraformulacdo e implementacdo das estratégia.

14 Desdobramento das estratégias da empresa em planos de agdo e indicadores de

performance.
LIDERANCA

15 Comprometimento das liderancas da empresa com as defini¢fes institucionais basicas,

estratégias, planos e metas da empresa.

16 Disseminacéo das defini¢des institucionais basicas e diretrizes por todaaempresa.

17 Pratica de avaliagéo critica pelas liderancas do desempenho global da empresa.

CLIENTES E SOCIEDADE

18 Identificacdo, compreenséo e monitoramento das necessidades dos clientes e dos

mercados, atuais e potenciais (conhecimento de mercado)

1.9 Gestéo do relacionamento com clientes, no sentido de satisfazé-los e fideliza-los

(relacionamento e satisfacéo).
110  Grau de adequagdo do portfdlio de produtos e servicos as demandas dos clientes
111 Identificag8o, compreensdo e monitoramento das necessidades das comunidades
(responsabilidade social).
INFORMACAO E CONHECIMENTO

112  Sistemadeinformacdes de apoio aos principais processos da empresa.

113  Sstemadeinformagdes comparativas (mercado e concorrentes) para analise e tomada de

decisdo.

114  Gestéo do capital intelectual (identificacdo e compartilhamento de conhecimento)




115

116

117

118

119

1.20

121

122

123

124

125

PESSOAS

Capacidades e competénciasindividuais através da educagéo, capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas.

Ambiente de trabalho e clima organizacional favoravel a excelénciano desempenho e ao
crescimento pessoal e organizacional

Sistema de trabalho (métodos de sel e¢do e contratacdo de pessoas, préticas de avaliacdo de
desempenho, remuneracdo, reconhecimento e incentivos)

PROCESSOS

Gestao dos processos rel ativos ao produto/servico (projeto/concepgdo, execucado e entrega
do produto ou servico)
Gestao dos processos de apoio (administrativo, financeiro e logistico)

Sistema de inovag&o de produtos/servicos e processos de gestéo.

RESULTADOS
Resultados rel ativos aos clientes (satisfagéo de clientes, performance do produto/servico)

Resultados relativos a mercado (fatia de mercado, crescimento de negécios, novos
mercados)

Resultados financeiros (faturamento, lucratividade, rentabilidade, liquidez, geracdo de
caixa)

Resultados relativos a eficiéncia organizacional (processos de apoio, produtividade,
fornecedores, processos ligados ao desenho, execuc&o e entrega de produtos/servicos)
Resultados na perspectiva dos sdcios/acionistas (valor econdmico agregado— EVA,
retorno sobre investimento

2

=

8

L

L

|

|
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2. Os itens abaixo descrevem atributos presentes em aliancgas, parcerias e redes. Solicitamos registrar, a
direita de cada um deles, um nimero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor corresponda ao grau em que
cada um desses atributos esta presente no Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia. Quanto mais
préximo do O (zero), menos presente esta o atributo avaliado; quanto mais proximo do 10 (dez), mais

presente estd o atributo avaliado.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N3&o esta presente Esta
presente
EXCELENCIA INDIVIDUAL DE CADA EMPRESA

21 Cada empresa possui algo de valor para contribuir com os demais parceiros.

2.2 Os parceiros possuem, em quantidades iguais, recursos, capaci dades e conhecimentos a
serem compartilhados.

IMPORTANCIA ESTRATEGICA
2.3 Os parceiros consideram a parceriarelevante para o sucesso da empresa.
2.4 Os objetivos da parceria estdo alinhados com as expectativas de melhoria das empresas.

25 Os objetivos das empresas de participacdo na parceria sdo positivos e bem intencionados.

INTERDEPENDENCIA
2.6 Os parceiros possuem conhecimentos e habilidades complementares.

2.7 Os parceiros precisam uns dos outros para desenvolverem as competéncias
organizacionais.

2.8 Os parceiros estdo dispostos a compartilhar recursos, capacidades e conhecimentos.

COMPROMETIMENTO
29 Os parceiros investem recursos na parceria (ex: tempo pessoal, dinheiro, pessoas).

210  Osparceiros demonstram sinais visiveis de interesse e permanéncia na parceria, no médio
elongo prazos.

INFORMAGAO

211  Osparceiros compartilham abertamente informagdes sobre o que esté sendo desenvolvido
na suaempresa, decorrente da parceria.

212  Osparceiros compartilham abertamente informag8es sobre outros assuntos da sua
empresa, nao vinculados a parceria.

INTEGRACAO

213  Osparceiros desenvolvem relacionamentos e ligagdes pessoai s dentro das atividades da
parceria.

214  Osparceiros continuam com os rel acionamentos e ligagdes pessoais fora das atividades da
parceria

215  Osparceiros conseguem superar as diferencas culturais e desconfiancas naturais e criar um
ambiente de aprendizagem e colaboragéo.

fortemente

|

L

|

|

|

|
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2.20

INSTITUCIONALIZAGCAO

A parceriapossui regras, procedimentos, responsabilidades e processos de decisdo claros
e compartilhados entre todas as empresas.
Dentro de cada empresa, a parceria é formalizada e conhecida amplamente.

INTEGRIDADE

Os parceiros comportam-se de forma ética.
Os parceiros mantém sigilo de informacdes confidenciais obtidas dentro da parceria.

Os parceiros defendem aimagem da parceria e dos demais parceiros externamente.

2

N

0

|

L
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3. Os itens abaixo descrevem atributos especificos do Programa PAEX - Parceiros para a Exceléncia
Solicitamos registrar, a direita de cada um deles, um nimero entre 0 (zero) e 10 (dez), que melhor
corresponda ao grau em que cada um desses atributos contribuiu para o desenvolvimento ou melhoria das
competéncias organizacionais da sua empresa. Quanto mais préximo do O (zero), menor o grau de
contribuicdo do atributo avaliado; quanto mais préximo do 10 (dez), maior o grau de contribuicédo do
atributo avaliado.

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

N&o contribuiu para o Contribuiu fortemente para o
desenvolvimento/ melhoria desenvolvimento/ melhoria
das competéncias das competéncias
organizacionais organizacionais

3.1 M etodol ogias e ferramentas de gestéo disponibilizadas e adaptadas a realidade da empresa.

3.2 Monitorias, dentro da empresa, paraimplantacéo das metodologias e ferramentas de gestéo
disponibilizadas e adaptadas.
3.3 Conceitos em gestao apresentados por meio de pal estras, seminarios e encontros.

3.4 IntercAmbios, entre os dirigentes, de experiéncias, visdes e opinides em reunifes coletivas
dentro das atividades do Programa.
35 IntercAmbios, entre os dirigentes, de experiéncias, visdes e opinides em reunides fora das

atividades do Programa.
3.6 Atualizagdo e troca de informagdes virtualmente por meio do Paexnet.

L

3.7 Coordenacdo do Programa realizada pela Fundag&o Dom Cabral/Associados.

Esta etapa do questionario tem como objetivo tracar um perfil do conjunto dos participantes da pesquisa.
Por favor, marque com um (X) a alter nativa mais adequada ao seu caso.

DADOS DA EMPRESA
4.1- Setor de atuacdo da empresa:

1 () agricola 3. () comercia
2 () industria 4. () servigos

4.2 - Faturamento anual:

1. ( )aéR$5.000.000 4. () deR$50.000.000 aR$ 100.000.000
2. ( )deR$5.000.000 aR$20.000.000 5. ( )acimadeR$100.000.000
3. () deR$ 20.000.000 a R$ 50.000.000

4.3 - Quefator ou fatores, levou(ram) sua empresa a participar do PAEX?

1 () A busca pelo desenvolvimento da gestdo da empresa e melhoria dos
resultados

(' ) A oportunidade da troca/intercdmbio com outras empresas

(' ) Acesso aconceitos e metodol ogias a um custo menor

() Insatisfagdo com consultorias e programas de treinamento tradicionais
() Desenvolvimento compartilhado da gestdo da empresa com parceiros, ao
invés do desenvolvimento isolado na propriaempresa

() A referéncia oferecida por outras empresas

abwN

»
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DADOS DO RESPONDENTE

4.4 - Cargo ocupado:

L () Dirigente (Presidente/Diretor/Gerente)
2. () Administrativo/Técnico
3. () Profissional liberal/Auténomo

Outro:

4.5 - Area de sua atuacio na empresa:

1 () Financeira 5. () Producdo
2 () Marketing 6. () Recursos Humanos
3 (' ) Negécios/Vendas 7. () Suporte/Administrativa
4, () Plangjamento 8. ( ) Tecnologia
Outra:
4.6 - Tempo de atuagdo na empresa:
L ( ) Hamenosde 1 ano 4. ( ) De1lai15anos
2. ( )Delab5anos 5. ( ) Del6a 20 anos
3. ( ) De6al0anos 6. () Maisde 20 anos

EMPRESA:

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO



