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RESUMO

No atual cenario competitivo, a rede de cooperacdo proporciona aos proprietarios de
empresas de pequeno e médio porte uma possibilidade de vantagem competitiva
bastante interessante. Para alcancar essa vantagem competitiva via cooperacao,
esses empresarios buscam um fator determinante, a implantacdo de uma estratégia.
Nesse trabalho apresenta-se uma proposta para esse fator determinante: a
aplicacao da inteligéncia competitiva (IC). Essa proposta busca identificar e detalhar
0S meios eficazes para utilizar a IC como ferramenta para capacitar e fortalecer
acoes de cooperacdo em uma rede de empresas. Denominou-se a proposta como
COOP_IC, cooperacao via IC. O método de pesquisa fez uso de pesquisa
exploratéria e qualitativa para o desenvolvimento dos objetivos, bem como para a
estratégia de pesquisa utilizou-se do teorico conceitual para reflexdo sobre a
aplicacdo da IC em rede de cooperacdo. Desenvolveu-se um questionario
semiestruturado para desenvolver a interpretacdo dos fatos e fendmenos das
empresas que formam uma rede de cooperacédo, pela necessidade do pesquisador
saber qual é o nivel de importancia que os empresarios atribuem para a rede de
cooperacao. Nesse questionario adotou-se para as perguntas escalas Likert de 4
niveis (sem importancia, pouco importante, importante, muito importante). A rede de
cooperacao pesquisada esta localizada nas cidades de Porto Unido (SC) e Unido da
Vitéria (PR), e é do setor madeireiro. Para fortalecer a estrutura desta rede, buscou-
se apresentar o modelo COOP_IC como uma forma de alavancagem de cenarios
futuros, a partir da analise do estado atual em que as relacdes de cooperacao dessa
rede se encontram. Estima-se que, com aplicacdo de IC é possivel se obter
informagcbes do mercado em formatos apropriados para tomada de decisdo
estratégica do Comité Gestor da rede, bem como uma possivel ampliacdo de
parcerias, bem como desenvolvimento de novos projetos em conjunto com alta
viabilidade econémica/sustentabilidade, entre outros descritos neste trabalho.

Palavras-chave: Rede de Cooperagao. Inteligéncia Competitiva. Vantagem
Competitiva, Arranjo Produtivo Local.
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ABSTRACT

In the current competitive scenery, the network cooperation provides owners of small
and midsize enterprises a possibility of a competitive advantage very interesting. To
achieve this competitive advantage through cooperation, these entrepreneurs seek a
determining factor, the implementation of a strategy. In this work it is presented a
proposal for this factor: the application of competitive intelligence (ClI). This proposal
seeks to identify and detail effective ways to use the IC as a tool to empower and
strengthen cooperation actions in an enterprise network. Naming the proposal as
COOP_IC, cooperation through IC. The research method made use of exploratory
and qualitative research for the development of goals, as well as the research
strategy was used for the theoretical conceptual to reflection on the application of ClI
in cooperation network. The method of research used exploratory and qualitative
research for the development of goals, as well as the research strategy was used for
the theoretical and conceptual reflection on the application of Cl in cooperation
network. It was developed a semistructured questionnaire to develop the
interpretation of facts and phenomenons of the companies that form a cooperation
network, by the need of the researcher to know what is the level of importance that
employers attach to the cooperation network. This questionnaire was adopted to
qguestions 4 level Likert scales (unimportant, less important, important, very
important). The network cooperation studied is located in the cities of Porto Unido
(SC) and Unido da Vitéria (PR), and is the timber sector. To strengthen the structure
of this network, we attempted to present the model COOP_IC as a way to leverage
future scenaries, based on the analysis of the current state in which the relations of
cooperation in this network are. It is estimated that, with application of IC is possible
to obtain market information in formats suitable for strategic decision making of the
Management Committee of the network as well as a possible expansion of
partnerships, as well as developing new projects with high economic viability /
sustainability, among others described in this paper.

Keys-words: Cooperation Network. Competitive Intelligence. Competitive
Advantage, Local Productive Arrangement.
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1. INTRODUCAO

As micro, pequenas e médias empresas sao consideradas, atualmente, como
pilares de sustentagcdo para a economia brasileira. Os fatores que proporcionam o
pilar econbmico sdo: aumento do numero de micro e pequenos empresarios
(totalizando 6 milhdes de empresas no pais), geracdo de emprego e renda (micro,
pequenas e médias absorvem aproximadamente 65% da méao-de-obra no pais), e
pelo aumento consideravel de redes de cooperacdo (como oportunidade para micro,
pequenas e médias empresas permanecerem competitivas), e assim, micro e
pequenas empresas totalizam 20% do Produto Interno Bruto (PIB) (SEBRAE-PR,
2011).

Nota-se, ainda, nesse cenario, alguns dos principais problemas enfrentados
pelos empreséarios de pequeno porte. Informacdes divulgadas tanto pelo IBGE
quanto pelo SEBRAE apontam uma elevada quantidade de pequenas empresas que
declaram faléncia em um ciclo de vida de cinco anos, pelos principais motivos: falta
de capital, escassez de qualificacdo da mao de obra, ineficaz gestdo administrativa,
falta de parceria com governo e mudancas na politica econdmica do pais (IBGE,
2010; SEBRAE-PR, 2012).

Para sobreviver, nesse contexto econdmico, uma das alternativas €& a
formacdo de redes de empresas, que visam a um nivel maior de competitividade, por
meio de acdes de cooperacao entre duas ou mais empresas.

Ao formarem essas ac¢0es cooperadas a juncéo entre empresas de pequeno e
médio porte podem ser consideradas como: Arranjo Produtivo Local — APL (cuja
formacao ocorre mediante a integracdo de associacbes de cooperativas, governo,
financeiras e outras instituicbes que apresentam vinculo de producéo); Cluster
(representada por uma concentracdo de empresas que possuem caracteristicas
semelhantes e estdo localizadas no mesmo lugar geografico); Rede de Cooperacao
(é a relagdo cooperada entre 0s empresarios, o intuito € melhorar o desempenho
interno das empresas cooperadas, com a ideia de trocar informacdes, compartilhar
recursos e atingir objetivos em comum) e, para isso, € importante investir em

técnicas modernas de suporte a gestao, por exemplo, a inteligéncia competitiva (IC).
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Esta se¢do apresenta um pouco desse contexto, demarcando um caminho
que justifique investir e pesquisar o processo de formacéo de rede de cooperacao,
com o suporte de aspectos da IC.

Em segquida, justifica-se sua importancia e relevancia, declara-se a questao
motivadora da pesquisa, 0s objetivos tracados, o método e o outline da pesquisa,

sua contribuicédo, encerrando-se com a estrutura do texto da tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

No ambiente econémico de mercado competitivo a rede de cooperacao é
apontada como uma nova estrutura organizacional capaz de propiciar alguns
caminhos de solugédo. Assim, a rede assume um papel crucial para uma contribuicao
de desenvolvimento econémico local e, dessa forma, é preciso buscar ferramentas
de gestdo, para ampliar sua competitividade e ao mesmo tempo visando manté-la
sustentavel.

Atualmente, no Brasil e principalmente na Regido Sul do pais, algumas redes
de cooperacdo vém perdendo forca de atuacdo no mercado nacional e internacional,
por ndo apresentarem: acao conjunta (perdem o poder de barganha com fornecedor
e com instituicbes financeiras, compra de maquinas, equipamentos e tecnologia);
confianca entre os participantes (ndo ocorre a troca de informacédo); cultura e
estrutura organizacional diferente entre si (micro e pequena empresa tém cultura
engessada e estrutura organizacional precaria, em empresas de porte médio a
cultura é pela busca do conhecimento e no aspecto da estrutura organizacional
busca-se automacdo do processo produtivo); inovacdo de produtos (dificil
desenvolver novo design e/ou a reutilizacdo de materiais); parcerias com
Universidade (ndo existe parceria e isso impede o desenvolvimento de qualificacdo
de pessoas e pesquisa de novos produtos) e Governo Municipal (ndo divulga
informacéo do cenéario econdmico local e ndo disponibiliza subsidio industrial).

A rede de cooperacdo formada por micro, pequenas e medias empresas
atuantes no mesmo setor industrial, no atual sistema econdmico, proporcionam
vantagens competitivas. Segundo Bortolaso e Sellitto (2009) as vantagens sdo: a)
vantagens na negociacao e aumento do poder de barganha; b) reducao de riscos; c)

conhecimento; d) marketing compartilhado; e) troca de informacdes; f) ofertas de
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servico de consultoria; g) qualificacdo das equipes; h) relagbes sociais; i)
organizacdes de eventos; j) incentivo as parcerias. Mas a formacao de uma rede
somente sera positiva, a partir do momento em que as a¢des empresariais sejam
definidas em conjunto, descrevem Porto e Brito (2010).

Segundo Gerolamo et al. (2008), no Brasil existem aproximadamente 193
aglomeracdes industriais (agronegocio, comércio, turismo e industrias de base
tecnoldgica), nas quais estéo incluidas 77 mil micro, pequenas e médias empresas
responsaveis por 680 mil empregos diretos e indiretos.

Carrdo (2004) ressalta que a formacdo de rede de cooperacdo entre micro,
pequenas e meédias empresas é uma estratégia empresarial, identificada como a
sobrevivéncia para as empresas de pequeno porte.

Para Lima Filho et al. (2006), a rede de cooperacdo configura-se como uma
estratégia de competitividade para empresas de pequeno porte. Aglomeradas em
rede, as empresas conjugam esfor¢cos para competir de forma mais organizada e
equilibrada com as grandes empresas do mercado concorrente.

De acordo com Cerqueira; Sacramento e Teixeira (2010), a formacéao de rede
de cooperacao tem como principal objetivo o fortalecimento das atividades de cada
componente. Em decorréncia da competitividade do mercado, a alternativa das
micro, pequenas e médias empresas € a formacdo de uma estrutura em rede, que
permite por meio de acdo conjunta, adquirir algumas vantagens: poder de barganha,
acesso a novos mercados-clientes-representantes, aumento de confianga entre os
parceiros, troca de informacgfes e geracdo de facilidades no processo de inovagao
de produtos.

Observa-se, no entanto, que no atual cenario econdmico do Brasil, poucos
programas governamentais de apoio a rede de cooperacdo, como também auséncia
de politicas publicas voltadas para cooperacdo de empresas. Sobre essa tematica
de rede de empresas, Maldaner e Adam (2011) descrevem o resultado de suas
pesquisas e listam as principais dificuldades de se manter uma rede de cooperagao

ativa no mercado:

e Falta de disponibilidade de tempo por parte do empresario para participar das
reunides;

e Na&o hé troca colaborativa de servigos entre 0s empresarios;
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¢ Nao ha dedicacdo dos empresarios com relacdo as situacdes da rede;
e Falta comunicacao entre 0s empresarios;

e Falta de um gestor para a rede de cooperacao;

e Diferenca de objetivos entre os empresarios;

e Resisténcia a mudancas, por parte dos empresarios.

E preciso reverter esse cenario, € necessario motivar, ensinar, auxiliar as
empresas a trabalhar, e a formar redes de cooperacdo. Aliado a tudo isso, existem
ferramentas de IC, que podem ser utilizadas como um meio de aquisicdo de
vantagem competitiva diante da concorréncia, pelo fato de ter um processo
sistematizado de coleta de informacfes do ambiente externo da empresa, com
formato previamente definido, conforme o interesse e necessidades do usuéario,
favorecendo o suporte a tomada de decisdo em planos e projetos estratégicos,
conforme ressalta Lavelle (2001).

Portanto aplicar recursos de IC, em uma estrutura de rede de empresas que
busca ter acBes de cooperacdo sistematicamente, parece ser um caminho de
solucdo bastante interessante para a problemética que, micro, pequenas e médias

empresas brasileiras vém enfrentando.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Dois dos principais problemas das micro, pequenas e médias empresas
brasileiras, ao formarem uma rede de cooperacéo, sao: a agao individualizada de
alguns empresarios e a diversificacdo estrutural entre as empresas. Esses

problemas estéo atrelados a:

a) falta de capital: para investimento em tecnologia, novas maquinas e
equipamentos, treinamentos para funcionarios e pesquisa de
desenvolvimento para novos produtos;

b) falta de informacao: tanto das informacdes do ambiente interno da
empresa quanto do ambiente externo;

C) falhas de gestao: controle dos resultados da empresa, controle do
planejamento de producao e controle de qualidade do produto;
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d) falta de planejamento: planejamento estratégico e objetivos.
e) Falta de acdo cooperada: compra partilhada, ndo ha busca coletiva
de investimento (para aquisicdo de tecnologia, maquinas e equipamentos),

treinamento para qualificagéo é individual e perda de poder de mercado.

A formacdo de redes de cooperacdo entre micro, pequenas e meédias
empresas tem impacto na produtividade industrial, porque a acdo conjunta facilita a
solugdo dos problemas comuns e permite a visualizacdo das oportunidades do
mercado, conforme enfatizam Verschoore e Balestrin (2008).

O presente estudo pretende contribuir com a solucdo dos dois principais
problemas e seus desdobramentos, conforme mencionado anteriormente, no sentido
de propor um modelo conceitual que vise ao fortalecimento da rede de cooperagéo,
considerando os planos e acdes em trés fases:

Fase 1 — Estruturacdo: estabelece um processo de conscientizacdo dos
empresarios participantes da rede, pela informacdo sistematizada acerca dos
conceitos envolvendo cooperacao;

Fase 2 — Operacional Sistematizada: execucdo dos planos e metas
estabelecidas para a rede de cooperacdo, quanto ao processo de gestao,
relacionamento e controle, a partir da informacdo e mecanismos resultantes, tanto
do 6rgéo de inteligéncia competitiva, quanto do 6rgdo de consultoria interna;

Fase 3 - Maturidade da rede: a partir da consolidacdo das fases 1 e 2,
chegando a um tempo de maturidade comprovada, inicia-se um processo ciclico de
aprendizagem, no qual se buscam as melhorias e a inovacéo.

As fases, os detalhamentos, as perspectivas e a busca dos resultados

aplicados, seréo tratados em secdes posteriores.

Portanto, considerando a necessidade que as micro, pequenas e médias
empresas apresentam de novas estratégias competitivas sustentaveis; o potencial
positivo causado pela execucdo de um bom plano de acdes de cooperacédo para a
rede de empresas; aliado a uma busca sistematizada de informagdes externas pela
aplicacado da IC; justifica-se a relevancia desta tese, no sentido de prover uma

resposta adequada para o problema de pesquisa em tela.
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1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

A fragilidade ou a desmotivacdo dos empresarios inseridos em uma rede de

cooperacao demarca-se em trés pontos principais:

1) Gestdo administrativa deficiente;

2) Acdao individual dos empresarios;

3) Falta de informacgdo, tanto do ambiente interno das empresas quanto do
ambiente externo da rede, que ndo permite alcangar vantagem competitiva

para 0s empresarios e para a rede.

Esses trés pontos ndo permitem alcancar vantagem competitiva, tanto para as
empresas individualmente quanto para as que compdem uma rede.

Para reverter esse quadro, as empresas orientais, americanas e europeias
estdo adotando a IC como ferramenta de conhecimento empresarial, sendo ela parte
integrante de politicas industriais dessas regides mundiais.

No entanto, com o crescimento do niumero de redes de cooperacdao, clusters e
APLs em economias de desenvolvimento, ainda ndo se percebe a ado¢do de modo
intensivo da IC como ferramenta estratégica implantada em uma estrutura de rede

de cooperacao para obtencao de vantagem competitiva.

Portanto, a questao inspiradora ou problema de pesquisa a ser colocado é:

“Como é possivel capacitar e fortalecer agcoes de cooperacao em uma rede de

empresas por meio da Inteligéncia Competitiva?”

1.4 OBJETIVOS

Com base no contexto apresentado e justificado por sua relevancia, somado a

guestdo de pesquisa apresentada, definiram-se 0s objetivos: geral e especificos,

apresentados na sequéncia.
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1.4.1 Objetivo Geral

Propor aplicacéo da inteligéncia competitiva para capacitacao e fortalecimento

de acdes de cooperacdo em redes de micro, pequenas e médias empresas.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer os modelos de estruturacdo de rede de cooperacao;

b) Descrever os principais fatores que caracterizam a fragilidade de uma rede
de cooperacao;

c) ldentificar as principais acdes de cooperacdo em redes de empresas;

d) ldentificar os principais fatores de inteligéncia competitiva que tragam

beneficios para as empresas inseridas numa rede.

1.5 CONTRIBUICAO DA TESE

O ineditismo deste trabalho estd na utilizacdo da inteligéncia competitiva
como ferramenta estratégica para fortalecer a acdo conjunta e capacitar 0s
empresarios que estdo inseridos em uma rede de cooperacdo para qualquer
segmento industrial.

A originalidade do tema esta na criagdo e estrutura de suporte via
elaboracdo de um oOrgao de inteligéncia competitiva para o desenvolvimento,
principalmente, de projetos de cooperacdo. Na estruturacdo do projeto o basico e
fundamental é a sensibilizacdo dos empresarios sobre a importancia da formagéo de
uma rede de cooperacao.

A contribuicdo é a aplicacdo da inteligéncia competitiva para capacitacéo e
fortalecimento da agcdo de cooperacdo em redes de micro, pequenas e médias
empresas, de modo que lhes garanta a permanéncia no mercado.

A utilizacdo da inteligéncia competitiva na rede é uma tentativa de agregar
valor sobre: acdes conjuntas (aumentar o poder de barganha no mercado, melhorar
qualidade dos produtos e servigos; inserir inovagdo, tanto de produto quanto de
processo; aquisicdo de maquinas, equipamentos e tecnologias; qualificacdo de méo

de obra; reducao de custos e tomada correta de decisao) e aquisicdo de vantagem



18

competitiva (tanto para a rede quanto para 0s empresarios), para neutralizar a
fragilidade (individualismo e falta de confianca entre os empresarios) da rede de

cooperacao.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Capitulo 1 - Introducéo. Contextualizacdo do Tema. Justificativa e Relevancia
do tema. Problema de Pesquisa. Objetivos. Contribuicdo da Tese. Estrutura da Tese.

Capitulo 2 — Método da Pesquisa. Visdo Macro da Pesquisa. Caracterizacao:
método, pesquisa e coleta de dados. Outline e Quadro geral da tipologia adotada.

O Capitulo 3 e Capitulo 4 formam o referencial teérico desse trabalho e foram
divididos da seguinte forma:

Capitulo 3 - Redes de Cooperacdo (conceitos e caracteristicas, modelos e
mecanismos de estruturacdo de rede, modelos e mecanismos de cooperagéo,
fatores de cooperacdo em rede, modelo de cooperacdo proposto por Souza (2010),
experiéncias e modelos de cooperacao no Brasil e no exterior, consideracdes finais).

Capitulo 4 - Inteligéncia Competitiva (principais conceitos e caracteristicas,
modelos e mecanismos de estruturacdo de inteligéncia competitiva, arquitetura de
sistemas de inteligéncia competitiva e fatores criticos de sucesso, experiéncias e
modelos de sistemas de inteligéncia competitiva no Brasil e exterior, consideracfes
finais).

Capitulo 5 - A Proposta de Aplicacao de Inteligéncia Competitiva na Rede de
Cooperacédo (COOP_IC). Fatores que Caracterizam a Fragilidade de uma Rede de
Cooperacéo. Fatores de IC que Podem Neutralizar a Fragilidade de uma Rede de
Cooperacdo. Acoes de Cooperacdo que Permitem o Uso de IC para Vantagem
Competitiva de Rede de Cooperacéo. Sistematizacao da Proposta para Aplicacao

Capitulo 6 - Estudo de Caso NEMAD. Caracterizacdo do NEMAD. Aplicacéo
do Modelo Apresentado ao Comité Gestor do NEMAD. Colher as Impressfes e
Dados. Analisar os Dados Coletados. Rever Aspectos da Proposta (do roteiro).
Apresentar Versao Final Apds a Revisao.

Capitulo 7 - Andlises e Discussdes.

Capitulo 8 - Concluséo. Proposta para Trabalhos Futuros.
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2. METODO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta o detalhamento da visdo macro da pesquisa,

caracterizando o método, as técnicas e a tipologia geral adotada.

2.1 VISAO MACRO DA PESQUISA

A partir das definicdes do problema de pesquisa e dos objetivos, 0 método de
pesquisa deverd atingir os resultados, conforme ilustra o outline na Figura 1.
Todos os detalhes da tipologia geral do projeto metodolégico adotado estdo

descritos no Quadro 1, ao final deste capitulo.

Questionério (II) em escala de Likert em 4

Revisdo Conclus&o < niveis de importancia, em relagdo aos
Bibliografica empresarios, para identificar a
importancia que cada empresario atribui a
¢ rede sobre a aspectos de cooperacao.
Vide Anexo C.
Problema Abordagem Qualitativa 1
Analises e Discussoes.
¢ Objetivo Exploratdrio
Abordagem Método de Pesquisa: T
Metodologica tedrico-conceitual Questionério (I) semiestruturado, 8
questdes, aplicado na reunido do
l Procedim. Técn: pesq. NeMad, a ideia é conhecer os
bib.e estudo de caso empresarios quanto: acao cooperada,
Referencial estruturada e comprometimento com
Tedrico Andlise dos dados: GT arede. Vide Anexo A.

v

., | Rede de Cooperacao

Apresentar a proposta de
Aplicacdo da IC para
> uma rede de Cooperacgéo
do setor madeireiro.

i 1

Proposta de Aplicacdo da

— | Estruturacdo de rede Cooperacgéo

Modelos de Cooperacéo.

>

—» | Inteligéncia Competitiva

\4
\ 4

IC em uma rede de
Modelos de Estruturacéo de Cooperagéo.
A " —»
Inteligéncia Competitiva.
Arquitetura de Inteligéncia
—> Competitiva. —»

Figura 1 — Outline da Pesquisa.
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2.2 CARACTERIZACAO: METODO, PESQUISA E COLETA DE DADOS

Este trabalho esta classificado como uma pesquisa: tedrico-conceitual,

exploratoria e qualitativa. A proposta de aplicagcdo de uma ferramenta de gestéo,

refere-se a teoria de inteligéncia competitiva (IC), em uma estrutura de rede de

cooperacdo. O objetivo € inserir um 6rgdo de IC para fortalecer a rede de

cooperacao e gerar vantagem competitiva para a rede.

Para compor o modelo tedrico conceitual deste trabalho, utilizaram-se as

teorias nacionais e internacionais apresentadas em artigos (congressos, revistas e

simpa@sios), teses e livros para desenvolver a proposta da pesquisa que é aplicacao

da IC em rede de cooperacdo. Portanto, o modelo tedrico conceitual deste trabalho

foi desenvolvido da seguinte forma:

a)

b)

Rede de Cooperagdo: foram abordados o0s principais conceitos e
caracteristicas de rede de cooperagcdo. Enfatizam-se, neste trabalho,
modelos de estrutura de rede que serviram de base para propor uma nova
estrutura de cooperacao. Inclui-se, ainda, um enfoque na proposta de
Souza (2010), referente aos principais fatores que permitem a cooperacao
entre 0s empresarios participantes de uma rede. Para concluir a teoria
sobre rede de cooperagcdo, inserem-se neste trabalho, algumas
experiéncias e modelos de cooperacgao vivenciadas no Brasil e Exterior.

Inteligéncia Competitiva (IC): buscam-se o0s principais conceitos e
caracteristicas da IC. Apresentam-se modelos e mecanismos de
estruturagcdo de IC no ambiente interno da empresa. Em destaque,
descreve-se a arquitetura do sistema de IC e seus fatores criticos de
sucesso. Incluem-se os principais resultados sobre as experiéncias e

modelos do sistema de IC nas empresas nacionais e internacionais.

c) Aplicagdo da IC em rede de cooperagao: descricdo dos fatores que

caracterizam a fragilidade de uma rede de empresa. Descrevem-se,
conforme Gomes e Braga (2004), os principais fatores de IC que podem
neutralizar a fragilidade de uma rede de cooperacdo. E, segundo as
mesmas autoras, incluem-se as agdes de cooperagao que permitem o uso

da IC para vantagem competitiva da rede de cooperacdo. Em detalhes,
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apresenta a sistematizacdo da proposta para a aplicacdo da IC em uma

rede de cooperacéo.

Ao interligar a forma de pesquisa sobre as palavras-chave do estudo proposto
Rede de Cooperacdo, Estruturas de Rede de Cooperacdo e Inteligéncia
Competitiva, a metodologia e seus fundamentos, alguns autores definem e delimitam

o estudo, quanto:

e a abordagem geral: identifica-se qualitativa, que, segundo Martins (2010)
nos trabalhos qualitativos, o pesquisador descreve os fatos e fenbmenos
referentes ao objeto do estudo, utilizando entrevistas, questionarios e/ou
observacdes, nesse caso, 0 pesquisador, sobre o objeto do estudo,
interpreta o mundo real.

e 0 objetivo: a pesquisa tem carater exploratério. Segundo Gil (2009), essa
pesquisa permite familiarizar-se com o objeto que esta sendo estudado,
trazendo maior compreensdao do objeto de estudo. Conforme o autor, a
pesquisa exploratéria € aplicada quando os assuntos referentes a um
problema ou a uma questdo de pesquisa foi pouco estudado, assim tem
como objetivo gerar ideias para o desenvolvimento e/ou construcdo de
modelos, propostas, teorias e/ou conceitos sobre um determinado assunto.

e ao método de pesquisa: classifica-se o estudo como tedrico-conceitual.
Para Berto e Nakano (1998), a pesquisa tedrico-conceitual € o estudo e
reflexdo sobre o referencial bibliografico, entre diversos autores que
escrevem sobre um determinado tema. Para Miguel (2007), o objetivo da
pesquisa tedrico conceitual € aprofundar a analise do objeto de estudo,

permitindo ampliar o conhecimento sobre o problema definido.

Com base na caracterizagdo do método, a coleta de dados para este estudo
foi dividida em dois momentos: No primeiro momento, elaborou-se um questionario
semiestruturado, com 8 questbes (Anexo A). Esse questionario (I) serviu como
instrumento de coleta de dados primario, e foi aplicado, ao final de uma reunido do
NeMad, realizada no dia 13 de marco de 2012, para 13 micro, pequenos e médios

empresarios. No segundo momento, a necessidade era obter informacdes sobre:
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qual é o nivel de importancia que os empresarios atribuem para cada uma das fases
do modelo COOP_IC. O questionario (ll) foi elaborado com perguntas a serem
respondidas em 4 niveis de importancia via escala de Likert (muito importante,
importante, pouco importante, sem importancia). Encaminhou-se o questionario (ll),
por e-mail, para os 13 empresérios inseridos no NeMad, no dia 17 de maio de 2012.

A teoria fundamentada ou Grounded Theory foi utilizada como ferramenta de
analise dos dados. Com base nos resultados das pesquisas, 0 pesquisador tem o
entendimento da estrutura da rede NeMad e identificou por meio do estudo de caso
0s principais problemas (ndo ha confiabilidade entre os participantes, ndo ha
comprometimento dos empresarios com a rede de cooperacdo madeireira e ndo ha
acao cooperada entre todos os participantes da rede), o que permitiu desenvolver
um modelo de rede de cooperacdo. Esse modelo foi denominado de COOP_IC e
nao foi testado no NeMad (pela falta de interesse dos participantes e do
coordenador do NeMad), o que permite fazer testes do modelo em outras redes de
cooperacao.

Para visualizar a abordagem metodolégica utilizada no estudo proposto, foi

elaborado no Quadro 1: as defini¢cdes, a fonte e a descricdo metodoldgica de forma

simplificada.
DEFINICOES FONTE DESCRICAO
Abordagem Geral MARTINS (2010) Qualitativa
Quanto aos Objetivos GIL (2009) Exploratéria
Quanto ao Método de Pesquisa BERTO E Tedrico-conceitual
NAKANO (1998);
MIGUEL (2007)
Procedimentos Técnicos GIL (2010), YIN Pesquisa bibliografica, Estudo de Caso
(2005)
Técnica de Coleta de Dados GIL (2009) Levantamento bibliografico, questionario
e entrevista.
Anédlise dos Dados MARTINS (2010), Grounded Theory (teoria fundamentada)

Quadro 1: Descricdo Geral da Abordagem Metodoldgica.
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3. REDES DE COOPERACAO

No capitulo 3 e no capitulo 4 sera apresentada a revisao bibliografica acerca
dos dois assuntos principais que embasam esta tese: redes de cooperacdo e
inteligéncia competitiva.

Esse capitulo 3 inicia-se com um contexto sobre beneficios da cooperacéo
entre empresas e, em seguida, 0s principais conceitos e caracteristicas de redes,
apresenta alguns modelos e formatos de cooperacdo, além de dar um panorama
geral de experiéncias, no Brasil e exterior.

Um contexto favoravel as discussdes sobre redes de empresas inicia-se de
modo mais intenso na década de 1980, quando os economistas Johnson e Mattsson
desenvolveram pesquisas sobre os beneficios econdmicos (redugdo de preco com
fornecedor, compra de maquinas e equipamentos em conjunto, aquisicdo de
empréstimo em conjunto para reduzir taxa de juro, desenvolvimento de pesquisas
para conhecer gosto e preferéncia do consumidor) para as empresas que atuavam
em cooperacdo, tornando-se assim uma estratégia empresarial para micro,
pequenas e médias empresas continuarem competitivas no novo mercado mundial,
ressaltam Balestrin e Verschoore (2008). Essa nova estrutura organizacional abre
espaco para as micro, pequenas e meédias empresas desempenharem um papel
ativo na economia, ndo mais como participantes em nichos de mercado, mas como
empresas voltadas a criacdo e exploracdo de competéncias, como fator-chave para
obter vantagem competitiva, enfatizam Scheffer; Cario; Nicolau (2008). Para adquirir
vantagem competitiva em rede de cooperacgdo, Gao; Yu; Xu (2011) apontam para
novas pesquisas na area de rede de cooperagdo, nas quais um conjunto de micro,
pequenas e meédias empresas, localizadas principalmente em paises emergentes
utilizam ferramentas de gestdo como estratégia competitiva.

Considerando importante o estudo sobre rede de cooperagcdo para o0
desenvolvimento econémico local e regional, faz-se necessario gerar acdes coletivas
entre 0os empresarios, portanto, Zhiyang e Lu (2009) ressaltam a necessidade de
ferramentas que contribuam para as acdes coletivas das empresas. Essas
ferramentas podem ser utilizadas pelos empreséarios, desde a formacdo do
conhecimento até a utilizacdo das mais novas tecnologias de informacéo, o intuito

nesse caso, € buscar informacgdes do ambiente externo da empresa.
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3.1 PRINCIPAIS CONCEITOS E CARACTERISTICAS DE REDES DE
COOPERACAO

Varias pesquisas tém mostrado a importancia da formag¢do das micro,
pequenas e médias empresas em rede de cooperacdo para o desenvolvimento da
economia, Pereira e Carvalho (2008) ressaltam que, nos Estados Unidos, ha uma
pequena concentracdo geografica de pequenas e médias empresas de base
tecnologica. Na Itdlia, da mesma forma, ha pequena concentracdo industrial
denominada terceira Italia. Na China, as redes de cooperacéo utilizam a tecnologia
da informacédo para o desenvolvimento de produtos e novos produtos, a fim de
atender aos novos desafios do mercado externo. Esses sdo trés exemplos que
servem para mostrar o modelo de organizacéo industrial que permite desenvolver a
especializacdo produtiva, introducdo de novas tecnologias e melhor eficacia do
sistema econdmico local, ressaltam Jun et al. (2008).

Entretanto, as concentracfes geograficas propiciam acdes conjuntas entre
empresas que formam uma rede de cooperacéo, criando, nesse formato, vantagens
competitivas sustentaveis, Balestrin; Verschoore; Reyes (2010). Para Porter (1998),
essas vantagens competitivas podem ser a exploracdo e/ou inser¢cdo de novas
competéncias e/ou outros fatores que refletem as vantagens de economias externas.

Inicialmente, a rede de cooperacao foi formada com um Unico objetivo: reduzir
incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas, a partir da cooperacao
entre empresas de pequeno e médio, enfatizam Mazzato e Gollo (2011).

Para Olave e Amato Neto (2001), a rede de cooperacdo € uma forma de
associacao por afinidade de natureza informal e que deixa cada uma das empresas
responsavel pelo seu préprio desenvolvimento.

Todeva (2010) atribui a uma rede de cooperacdo um conjunto de acles e
transagBes conjuntas entre empresarios, por meio de estruturas e espacos
geograficos concentrados.

Magalhdes; Daudt; Phonlor (2009) consideram rede de cooperacdo como
uma relacdo cooperada entre empresarios de pequeno e médio porte, para melhorar
o0 desempenho interno das empresas, partilhar recursos e comprometer-se com

objetivos comuns. Assim, promove um ambiente favoravel a troca de informacdes,
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de conhecimento, de habilidades e de recursos, fatores essenciais para 0 processo
de inovacéo.

Para uma rede de cooperacdo sobreviver, 0s empresarios atuantes na rede
deverdo ter caracteristicas em comum. Essas caracteristicas sdo determinadas por
Bertolin et al. (2008) da seguinte forma: fidelidade (dos empresarios cooperados) e
confianca (para troca de informacdes entre os empresarios atuantes na rede). Leva-
se também em consideracdo a gestdo transparente e eficiente, assim como o
comprometimento dos empresarios. Para os autores, a essencialidade de uma rede
de cooperacdo estd em um conjunto de caracteristicas dos empresarios que vao
formar, primeiramente, uma estrutura de relacdes entre individuos, para adquirirem
uma rede com posicionamento social, produtivo e gerador de conhecimento.

Para gerar conhecimento em uma rede de cooperacdo Talamo e Carvalho
(2010) ressaltam, fundamentalmente: as empresas devem se identificar em seus
interesses, porque o0s lacos estabelecidos entre os integrantes conectam seus
interesses individuais, estabelecendo uma vinculacdo social baseada na troca de
conhecimentos. Logo, os lacos estabelecidos pelos integrantes definirdo o grau de
integracao e aprendizado da rede de cooperacao, interferindo, diretamente, na sua

evolucédo e no manuseio de seu conhecimento.

3.2 MODELOS E MECANISMOS DE ESTRUTURACAO

Com a globalizacéo, o sistema econdémico atual € muito dinAmico e complexo,
a estrutura empresarial de gestdo e os produtos (processo de fabricagdo e novos
modelos) deverao ser flexiveis, e 0 modelo empresarial é cada vez mais integrado.

Para Oliveira e Carvalho (2005) adotar uma estrutura empresarial integrada, é
necessario primeiramente gerar confianca entre os empresarios inseridos na rede.
Apés a integracdo entre os empresarios, definem-se os empresérios que seréo
coordenadores, a sua funcdo é coordenar as relacbes e transagbes (tanto das
informagdes quanto dos recursos produtivos). A estrutura empresarial devera ser
flexivel (para reduzir os problemas internos das empresas) e capacitado (gerando
competéncias no ambiente interno das empresas), para se adequar as novas
tendéncias de mercado. No entanto, o nivel de confianga entre os empresarios

devera ser elevado, porque, nesse caso, quanto maior a confiangca, menores 0s
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custos de fabricagc&o dos bens e/ou servigos e maior a flexibilidade da organizacao,
assim como, maior sera a capacidade de se adequar as novas tendéncias de
mercado, ressaltam Cunha e Melo (2006).

O autor Van de Vem (1976) escreve sobre estrutura de rede de cooperacao,
na qual as empresas deverdo, a principio, tracar objetivos coletivos e individuais e
gue ainda possam dividir tarefas e funcdes entre os membros. Nessa concepc¢ao, 0
autor sugere trés estruturas de rede, para que as empresas inseridas alcancem
resultados positivos:

Relacdo Interorganizacional: é conhecida pela formagéo de vinculos entre
empresas de estrutura empresarial semelhante;

Relacdo Conjunto Interorganizacional: ocorre quando as empresas
participantes de uma rede tem um elevado grau de compatibilidade e integracao das
atividades produtivas;

Network Organizacional: € nivel de relacionamento entre as empresas de
uma rede e ou relacionamento entre empresas de outras redes ou entre algumas
empresas que fazem parte de outras redes, isto €, relacionamento entre redes de

cooperacao. A Figura 2 ilustra a proposta de Van de Vem (1976) da seguinte forma:

Rede Interorganizacional Relacéo Conjunto Interorganizacional
Rede
Empresa A |
I |
l T Empresa A Empresa C
Empresa B _l
Empresa B Empresa D
—>

Network Organizacional

Rede Rede

l

Empresa A Empresa C
y ¢ ?
Empresa B Empresa D

Figura 2 — A Estrutura de Rede Interorganizacional. Fonte: Adaptado de Van de Vem (1976).
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Miles et al. (1978) propuseram trés modelos de estrutura de rede
denominadas de: Rede Interna, Rede Estavel e Rede Modular. Rede Interna é
caracterizada por uma empresa inserida no ambiente interno de uma outra empresa.
A proposta € que todas as empresas estejam dentro de todas, sendo a gestédo
empresarial compartilhada por todos. A Rede Estavel é determinar um gerente que
coordene todas empresas da rede. Nesse caso, 0 gestor devera criar estratégias e
cultura para a rede, a fim de que se torne uma teia de colaboradores, envolvendo
fornecedores e clientes. A Rede Modular € uma estrutura organizacional em que as
empresas inseridas na rede possuem independéncia de acbes, isto €,
independéncia em toda a cadeia produtiva, podendo entrar e sair da rede, sem gerar
algum problema para os demais participantes.

A Figura 3 demonstra mais claramente a estrutura definida por Miles et al.
(1978).

Rede Interna Rede Estavel
Clientes Distribuidore Clientes Distribuidore
1 ! i
Coordenacao Coordenacdo
A I I A
Fornecedore Empresas da rede Fornecedore Empresas da rede

Rede Modular

Clientes Distribuidore

I !

Coordenacéo

A A
Y Y

Fornecedore Empresas da rede

Figura 3 — Estrutura de Rede de Cooperacéo. Fonte: Adaptado de Miles; et al. (1978).
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A partir do que foi ilustrado na Figura 3 sobre os modelos de estrutura de rede

de cooperacdo proposto pelos autores Miles et al. (1978), pode-se entender a

estrutura da seguinte forma:

Rede Interna: € gerenciada por um coordenador que integra todas as
empresas inseridas na rede, sendo o pedido do cliente transferido para
todas as empresas. Em seguida, as empresas retornam para o
coordenador, dizendo se aceitam fabricar o pedido determinado. Dessa
forma, o coordenador integra e interage com todos os integrantes da
cadeia;

Rede Estavel: o ponto principal dessa estrutura de rede € criar uma
identidade, em que, a cultura e a estratégia devem ser coniventes com as
caracteristicas de todos os participantes da rede, principalmente, com 0s
integrantes do ambiente externo da rede: o cliente e os distribuidores;
Rede Modular: todos os integrantes da rede sdo independentes, a
entrada e saida desses integrantes nao interferem no desenvolvimento da

rede.

Em 1992, o autor Perrow estudou o comportamento das pequenas empresas

que formavam uma rede de cooperagcdo. Nesse estudo, ele identificou que as

empresas compartilhavam maquinas, equipamentos e pessoal, mesmo assim,

mantiveram a competitividade entre si. Dessa forma, Perrow (1992) prop6s um

7

formato ideal para integragdo. A Figura 4 ilustra como é o relacionamento em

conjunto dessas empresas.

T— CLIEI';ITES T

Distribuidores Distribuidores Distribuidores

VAR PN |

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

Servicos Servicos W Servicos

Fornecedor Fornecedor Fornecedor

Figura 4 — Estrutura de Cooperacédo. Fonte: Adaptada de Perrow (1992).
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A estrutura de rede proposta por Perrow (1992) é desenvolvida para
empresas que tomam acdes e decisdes de forma coletiva. Esse relacionamento de
parcerias implica relacdes com seus concorrentes. Dessa forma, o autor caracteriza,
de forma objetiva, a sua estrutura de rede como uma abordagem de rede horizontal.

Em 1999 dois modelos de estrutura de rede de cooperagédo foram propostos
pelos autores Cassaroto Filho e Pires (1999), as quais foram denominadas de Rede
Top Down e Rede Flexivel, diferentes entre si. Elas sdo caracterizadas da seguinte
forma: A Rede Top Down é uma estrutura organizacional na qual as demais
empresas ficam submissas ou subordinadas ao coordenador, portanto, a rede tem
pouco ou nenhuma flexibilidade; ja a Rede Flexivel é formada por varias empresas
gue se renem para criar uma nova empresa, a qual sera responsavel por executar
determinadas operagfes ou para, juntas, enfrentarem novas concorréncias. A Figura

5 ilustra as duas redes propostas pelos autores.

Rede Top Down Rede Flexivel
Coordenacdo Empresa Fornecedores
A

: i i
T T <4— Empresa Fornecedores

Empresa A Empresa B Empresa B I I
T T «— Empresa Fornecedores

Fornecedores Fornecedores Fornecedores —> Cliente

Figura 5 — Estrutura Organizacional de Rede de Cooperacédo. Fonte: Adaptado de Cassaroto Filho e
Pires (2009).

Conforme a ilustracdo da Figura 5, a Rede Top Down é formada por uma
coordenacdo, a qual coordena todo o processo produtivo (desde a compra da
matéria prima até o produto final) e também seleciona as empresas e seus
fornecedores para a fabricagdo de um determinado produto, conforme o pedido do

cliente. Na Rede Flexivel sdo empresas que tomam algumas ac¢des em conjunto,
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como por exemplo, um consorcio, em que as empresas Se unem para um
fornecimento necessario para fabricar os produtos solicitados pelo cliente.

Com base na pesquisa de Bartlet e Ghoshal (1989), sobre aglomerados
industriais com localizagdo proxima entre si, os autores Veereck e Van Dierdonck
(2002) desenvolveram uma proposta para redes, focada na localizagdo das
empresas, e com estrutura adequada para atender o mercado externo, e propos trés
formatos de estruturas: Rede Centralizada: utilizada para atender o mercado global,
em que um coordenador atende a administracdo da rede; Rede Descentralizada:
utilizada para o contexto multinacional, em que o coordenador delega as diretrizes
para as empresas inseridas na rede, e cada empresa pode também coordenar e
atuar em outras empresas fora da rede e ou em outras redes; Rede Integrada: para
atender no contexto transnacional, nesse caso, tanto o coordenador da rede quanto
as empresas integrantes da rede tomam decisdes em conjunto, nos aspectos
estratégicos, tacitos e operacionais. Essa proposta pode ser demonstrada na Figura

6, conforme descrito pelos autores Veereck e Van Dierdonck (2002):

Rede Centralizada Rede Descentralizada
Coordenador Coordenador
Empresa A
Empresa A <
v
Empresa B < Empresa B
Empresa C < ¢ T
» EmpresaC
Rede Integrada
Coordenador
< Empresa A
\ 4
< Empresa B
Y Empresa C

Figura 6 - Estrutura de Rede Geogréfica. Fonte: Adaptada de Veereck e Van Dierdonck (2002).
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Conforme a Figura 6, os autores esclarecem cada uma das estruturas de

rede, caracterizando-as como:

e Rede Centralizada: é identificada como um coordenador que determina
as diretrizes e transfere para todas as empresas inseridas na rede;

e Rede Descentralizada: as diretrizes transferidas pelo coordenador da
rede para as empresas também podem ser transferidas para empresas de
outras redes;

e Rede Integrada: o coordenador e o0s demais empresarios da rede

formulam estratégias, operacdes e parcerias em conjunto.

3.3 - MODELOS E MECANISMOS DE COOPERACAO

Para desenvolver um modelo de rede de cooperacdo, € importante criar
objetivos e critérios. Tanto o0s objetivos quanto os critérios deverdo ser
compreendidos por todos os empresarios que estao inseridos na rede.

Talamo e Carvalho (2004) desenvolveram um modelo, que é uma proposta de
estrutura de rede de cooperacao para qualquer segmento econdémico.

A Figura 7 demonstra o modelo de uma estrutura de rede de cooperacgéao.

— 5 | Objetivo Geral

Estrutura de Modelo para
. Objetivos Secundarios
rede de cooperacao

Critérios Primarios

Critérios Secundarios

Critérios Terciarios

Figura 7-Estrutura de Modelo para Rede de Cooperagdo. Fonte: Adaptada de Talamo e Carvalho
(2004).
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Para os autores, o modelo deve obedecer a hierarquia da estrutura de uma
rede de cooperacdo empresarial, a fim de alcancar beneficios coletivos, e assim

define cada uma delas da seguinte forma:

e Objetivo Geral: aumento da lucratividade;

e Objetivos Secundarios: estabelecido em fungcdo dos interesses de
compartilhamento e acéo conjunta, por exemplo: crescimento do mercado
interno, exportacao, reducéo de custos, entre outros;

e Critérios Primarios: sédo desenvolvidos para atingir o objetivo geral
determinado pelos empresarios da rede;

e Critérios Secundarios: sao estabelecidos a partir dos aspectos indicados
pelos empresarios, e serdo indicados como: Beneficios ou Riscos;

e Critérios Terciéarios: serdo indicados a partir da analise estrutural do
modelo de rede como um todo.

Apos a identificacdo dos objetivos e dos critérios, segundo o
compartilhamento de acdes conjuntas, o proximo passo € escolher um modelo de
rede apropriado para o grupo de empresarios. Os autores Reis et al. (2008)
destacam no Quadro 2, as caracteristicas de redes de cooperacao e indicam modelo
de estrutura de rede, a qual para eles podem ser: horizontal e/ou vertical, que

permitem a implantacdo em qualquer segmento industrial.

Caracteristicas Aglomerado Cluster Arranjo Produtivo Local Redes Sociais
Modelo de Rede  Vertical e Vertical e Vertical e Horizontal Horizontal
Horizontal Horizontal

Quadro 2- Modelo de Rede de Cooperacéo. Fonte: Adaptado de Reis et al. (2008).

Para os autores Oliveira e Carvalho (2005) pode-se entender o modelo de

rede de cooperagao da seguinte forma:

e Rede Vertical: é conhecida nos casos onde as relagBes de cooperagao
ocorrem entre empresas e componentes de diferentes atividades da
cadeia produtiva. Em rede vertical, as empresas cooperam entre parceiros
comerciais, ou seja, com seus fornecedores, distribuidores, prestadores de

servigo e produtores;
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e Rede Horizontal: envolve empresas fabricantes de produtos similares, a
qual pertence a um mesmo setor de atividade. Nesse caso, as empresas
buscam formar parcerias, porque estao passando por dificuldades sobre:
atender o mercado interno ou externo, lancar ou manter nova linha de

produtos e problemas diversos na linha de producéo.

O que diferencia uma rede de cooperacao entre outras redes vai além do seu
modelo estrutural: vertical e/ou horizontal, mas sim, da gestdo utilizada pelo
coordenador da rede. Segundo Verschoore e Balestrin (2010) € o modelo de gestéo
gue vai determinar vantagem competitiva para a rede, ou seja, o0 modelo de gestao
adequado para uma rede de cooperacdo dependera dos objetivos dos empresarios
que estéo inseridos na rede. Para Verschoore e Balestrin (2008), a gestdo de uma
rede de cooperacdo é uma forma diferencial de potencializar a capacidade de
competicdo. Da-se pela gestdo a adocdo do gestor em desenvolver uma nova
estrutura interorganizacional, com boas relacdes de politicas publicas a cooperacéo,
que permitira desenvolvimento econdmico local, tanto para: micro e pequenas
empresas quanto para a populacéo local.

Nascimento et al. (2007) apresentam um exemplo de uma rede de
cooperacdo de supermercados. Nesta rede o coordenador decidiu adotar a
tecnologia da informacéo, o objetivo era trocar informagéo em tempo real. As acdes
de marketing sdo gerenciadas por uma empresa terceirizada (encartes, outdoor,
propaganda em radio e TV). No setor de recursos humanos, cada empresa adota
sua propria politica (porém as instrucdes e cursos sao realizados pela rede), compra
coletiva nessa rede € inexistente e as trocas de produtos entre os supermercados
gue estdo inseridos na rede somente ocorrem quando ha atraso do fornecedor.
Segundo os autores a gestdo deve ser mais arrojada, isto €, as compras deverao ser
realizadas diretamente com a industria e a gestdo devera ser padronizada. Nesse
caso, 0 objetivo da rede de supermercado € adquirir diversas vantagens
competitivas.

O Quadro 3 demonstra as vantagens obtidas por cada agente envolvido,
nesse caso, 0S agentes sdo: consumidores, supermercadista, fornecedores e
funcionarios. Para cada agente correlaciona suas vantagens competitivas,

determinadas da seguinte forma:
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Agentes Vantagens Competitivas
Consumidores Melhores Precos;
Qualidade;
Promocéo;
Melhor atendimento.
Supermercadista Troca de experiéncias;

Aumento nas vendas;
Ampliacdo do mix de produtos.

Fornecedores Aumento no volume de vendas;
Reducéo dos custos de marketing e transportes.
Funcionarios Treinamentos Técnicos;

Possibilidade de crescimento profissional.

Quadro 3 — A Gestéo na Rede de Supermercado. Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2007).

Portanto, o que esta sendo defendido pelos autores anteriormente citados é
que: para 0s objetivos coletivos serem alcancados é indispenséavel a aplicacdo de
um sistema de gestdo integrada (integracdo entre as empresas participantes) para
uma rede de cooperacao.

Em economias desenvolvidas, a gestdo tem o foco sobre a formacédo da rede.
O gerenciamento dessa rede é realizado por pessoas contratadas (sem vinculo com
as empresas inseridas na rede, como se fosse uma central de atendimento).
Segundo Wegner e Padula (2011), essas empresas buscam prestadores de servicos
como forma de atuacdo coletiva, principalmente, nas seguintes atividades: logistica,
apoio financeiro, capacitacao técnica e tecnologia da informacéo.

Outro formato de gestdo de rede € descrito pelos autores Gerolamo et al.
(2008), para eles, a rede de cooperacédo pode ser um sistema de inovacao regional
por meio de projetos cooperativos. Para isso, a criacdo e manutencéo da rede sera
gerenciada por uma organizacdo formal, com alto nivel de interacdo, que pode dar
suporte as empresas de varias maneiras (projeto de viabilidade econémica, pesquisa
de mercado, areas de produgéo, indicadores de medida dos objetivos da rede com
as empresas inseridas e estruturas de governanca).

Para Alves et al. (2010), a melhor gestdo para uma rede de cooperacdo € o
relacionamento entre os empresarios que estao inseridos na rede, assim, um bom
relacionamento gera confianca entre os empresarios. Para esses autores, 0 ponto
principal da confianca € o compartilhamento de ideias e experiéncias, as quais
geram cunho inovador nos produtos ou servigos. Essas trocas de informacdes e
ideias séo transacionadas em reunides do grupo, realizadas a cada 15 dias, e 0
coordenador registra em ata a pauta e a discussdo da reunido, as estratégias sao,

de inicio, sugeridas pelo coordenador e os empresarios ddo as sugestdes e definem



35

suas acoes. Dessa forma, as informagdes sdo transmitidas por meio de: cursos,
palestras e servicos de consultoria. Assim, permitem desenvolver competéncias e
habilidades coletivas, agregando conhecimento, conceito, métodos, maneiras de
abordagem da gestéo, permitindo adocdo de novas tecnologias (sistema integrado
de informacgao, EDI e ECR) e canais de informacgao (acesso direto via intranet, com
todas as empresas).

Esse novo formato de gestdo, via redes de empresas, vem atraindo gestores
de empresas moveleiras, buscando que elas sejam mais competitivas no mercado.
Uma rede moveleira, no estado brasileiro do Rio Grande do Sul, adotou a gestao de
design descrito pelos autores Petter e Resende (2011). Eles descrevem o sentido da
utilizacdo desta gestdo com foco no design, como uma forma de melhorar e
diferenciar seus produtos e servi¢os, de modo a criar uma identidade para a rede de
cooperacdo moveleira, destacando-a das demais nesse mercado (cada empresa
possui uma estrutura administrativa por projeto, portanto o design é desenvolvido na
empresa e inviabiliza o compartilhamento de novos produtos entre os integrantes da
rede).

Em um estudo desenvolvido por Francisco (2011) para uma rede de
cooperacao em geral de diversos setores ter controle e obter resultados positivos, a
gestdo devera estar focada na utilizacdo de ferramenta para medicdo de
desempenho, segundo o autor sua indicacdo é ado¢do do Balanced Scorecard
System (BSC). O principal objetivo dessa ferramenta é detectar falhas ou variacdes
no processo, ela indica os processos que deverdao ser melhorados. Dessa forma, a
medicdo de desempenho permite ao gestor avaliar diferentes resultados para
redesenhar e planejar o processo, de forma a melhora-lo.

Segundo Amato Neto (2006), a rede de empresas pode ser vista como um
caminho de solucdo viavel para micro, pequenas e médias empresas, que se
encontram em desvantagem competitiva frente as grandes empresas, a qual vem
competir em mercados globalizados. Em particular, empresas de pequeno porte néo
tém competéncia para gerir todas as etapas da cadeia de valor, porque sua estrutura
empresarial e a escassez de capital de giro apresentam baixo poder de barganha
(com fornecedor), quando estas empresas inseridas em uma rede de cooperagao
adotam acdes coletivas, elas adquirem confiabilidade entre si, ampliam o poder de

negociacao (com os fornecedores), e 0 cenario passa a ser mais favoravel.
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E ainda, para adquirir ganhos coletivos n&o basta fazer parte de uma rede de
cooperacao, mas, ter acdes coletivas, dessa forma, as acdes cooperadas segundo

Petter; Ceranto; Resende (2011) s&o caracterizadas como:

e Comprometimento na participacdo em conjunto, tanto nas reunifes para
discussdo de assuntos diversos e projetos de preservacdo ambiental,
guanto para busca de novos clientes no exterior (China e Angola);

e Compartilhamento de informac¢6es do mercado;

e Compra de matéria prima, maguina, equipamentos e tecnologia conjunta e
compartilhamento de fornecedores;

e Participacédo em feiras e eventos (nacionais e internacionais);

e Lobby junto a érgados publicos, em defesa do setor de atuacao;

e Marketing realizado em conjunto;

¢ Investimento em conjunto para desenvolver novos produtos;

e Treinamento de pessoas;

e Linha de crédito financeiro;

e Apoio com instituicbes como SEBRAE, Universidades e Escolas Técnicas.

Para esses autores, as acdes descritas sdo importantes para o fortalecimento
de uma rede de cooperacdo, e, segundo as suas pesquisas realizadas em 23
arranjos produtivos locais no Sul do Estado do Parand, entre as acfes cooperadas,
a que mais ocorre € a compra coletiva (principalmente a de matéria prima) e, por
outro lado, a acdo que prejudica uma rede de cooperacdo € a falta de
comprometimento dos empresarios, outro fator que impacta de forma negativa para
uma rede de cooperacdo é a divergéncia cultural e a disparidade do porte industrial
entre as empresas.

Mas quando as ac¢des coletivas sao alcancadas, a rede consegue atingir um
dos seus principais objetivos, a vantagem competitiva, isto é, a vantagem da
cooperacao, segundo Rambo e Ruppenthal (2004) e para Wittmann; Venturini;
Schmitt (2004) destacam, no Quadro 4, as seguintes vantagens para 0s empresarios

da atuacdo em rede de cooperacao.
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Rambo; Ruppenthal (2004) Wittmann; Venturini; Schmitt (2004)

e Alta intensidade de méao-de- e Compra cooperada;
obra; e Economias de escala em conjunto;

e Pouco Capital; e Poder de negociag&o com fornecedores e

e Melhor desempenho em conseguem melhores condi¢bes, ndo sé em preco,
mercados isolados por causa mas em pagamento, entrega e qualidade;
da proximidade com o e Para exportagéo, possibilita ao grupo oferecer
mercado e a resposta mais uma ampla gama de produtos e melhorar a
rapida as mudangas do gualidade de seus produtos e servi¢os, seguindo
ambiente; as exigéncias do mercado internacional;

e Cria seus préprios meios para e Agquisicdo de tecnologias;
contrabalancar a economia de e Comunicacéo eficiente e transparente;
escala e Troca de informacdes e de experiéncias;

e Criacdo de produtos diferenciados e exclusivos.

Quadro 4 — Vantagens de uma Rede de Cooperagdo. Fonte: Rambo e Ruppenthal (2004) e para
Wittmann; Venturini; Schmitt (2004).

Os autores, apés analisarem o resultado da pesquisa, destacaram que a
integragdo, confianga, motivacdo e comprometimento s&o os fatores mais
importantes para 0 sucesso de uma rede, e, por meio da unido dos esforgcos
coletivos, as empresas inseridas na rede alcancam resultados positivos, entre eles:
maior poder de negociacdo com fornecedores até a constru¢cdo de uma marca,
enfatizam Wittmann; Venturini; Schmitt (2004).

Em contrapartida, Rambo e Ruppenthal (2004) e também Wittmann; Venturini;
Schmitt (2004) destacam as principais acdes dos empreséarios que interferem de

forma negativa no desenvolvimento da rede, ilustrado no Quadro 5.

Rambo; Ruppenthal (2004) Wittmann; Venturini; Schmitt (2004)
Deficiéncia de gestéo; A falta de comprometimento com a rede;
Baixo poder de negociacéo; O individualismo dos proprietarios;
Estratégias de mercado inadequadas; O descumprimento de acordos;
Dificuldade de conseguir crédito; Inexisténcia de valores éticos e falta de clareza nos
Pouco Capital de giro; objetivos;
Pouco Planejamento; Falta de credibilidade junto aos clientes;

Inexisténcia ou inadequacéo do sistema de
custos, entre outros.

Quadro 5 — Comparacéo entre dois autores: desvantagens em rede. Fonte: Rambo; Ruppenthal
(2004) e Wittmann; Venturini; Schmitt (2004).

A formacdo de uma rede de cooperacdo exige mudanca de atitude dos seus

participantes. Eles devem enfrentar obstaculos que, segundo Wittmann; Venturini;
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Schmitt (2004), o individualismo € considerado o fator mais importante, que dificulta
a permanéncia na rede no mercado competitivo. Para os autores Rambo e
Ruppenthal (2004), em primeiro lugar, as empresas deverdo superar a desconfianca
natural entre as organizagcfes que eram concorrentes e, em segundo lugar, 0s
empresarios devem enxergar o concorrente como um dos seus aliados, mas, para

iSSo acontecer, exige mudanca cultural.

3.4 - FATORES DE COOPERACAO EM REDES

As condicbes de cooperacdo sdo estudadas como uma tentativa para
identificar o determinante que encoraja ou desencoraja as relacdes cooperadas.
Entretanto, embora existam semelhancas que guiam ou motivam as organizagdes
para estabelecer uma relagcdo de cooperagcdo, cada ambiente tem seu fator
motivador individual (McDOUGALL; RAJABIFARD; WILLIAMSON, 2005). Mas, de
modo geral, segundo Verschoore e Balestrin (2008b), devem-se considerar 0s

seguintes 5 (cinco) fatores que afetam o estabelecimento de cooperacéo:

e Escala e poder de mercado: possibilita a geracdo de ganhos de escala e
de poder de mercado, isto €, ganhos obtidos em decorréncia da ampliagéo
da forca individual, por meio do crescimento do nimero de empresas que
cooperam entre si. Nesse sentido, quanto maior o nimero de empresas
maior a capacidade de obter ganhos de escala e poder de mercado. Esse
poder envolve a negociacdo com fornecedores, a negociacdo com
parceiros, a maior possibilidade de gerar marcas com reconhecimento e a
possibilidade de ampliagdo da exposigdo publica;

e Acesso a solugdes: permite 0 acesso a solucdes para as dificuldades
das empresas, por meio de servigos, de produtos e da infraestrutura
desenvolvidos e disponibilizados pela rede, para o desenvolvimento dos
seus associados;

e Aprendizagem e inovacado: possibilita a socializacdo de ideias e de
experiéncias entre os participantes. As possibilidades de aprendizagem na
cooperacao ocorrem de diferentes modos, pois elas permitem que as

empresas associadas acessem novos conceitos, meétodos, estilos e
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maneiras de abordar a gestdo, a resolucdo de problemas e o
desenvolvimento de seus negocios;

e Reducdo de custos e riscos: ao dividir entre os associados 0S custos e
0s riscos de determinadas acdes e de investimentos que sGo comuns aos
participantes;

e RelagOes sociais: possibilita a geracdo e a manutencdo de relacdes
sociais, aproximando os agentes, ampliando a confianca e o capital social
e levando as relacbes do grupo para além daquelas puramente

econdmicas.

No que tange a atividade cooperativa, isto é, a parte operacional da
cooperacao e aos fatores que influenciam na cooperacdo, Baker (2002) descreve
trés fenbmenos principais que aparecem ao observar as pessoas que trabalham em
conjunto: 1) diferentes responsabilidades e contribuicdes; 2) o modo, pelo qual as
pessoas realizam suas atividades, cooperando mutuamente, e finalmente, 3) a
presenca ou a auséncia de acordo.

Weise et al. (2008) argumentam que ao analisar os fatores de cooperacao, é
importante analisar se a acdo de cooperar entre as empresas optantes trara
vantagem competitiva sobre a concorréncia. Segundo os autores, essa verificagdo

pode ser realizada por meio da analise das seguintes 6(seis) caracteristicas:

Estratégia da cooperacao: muitas cooperacdes podem fracassar devido

a opinides divergentes sobre objetivos e estratégias da cooperacao;

* Objetivos da cooperacdo: é necessario que sejam flexiveis, sendo
possivel reagir as modificacbes do mercado, no momento em que as
empresas da rede seréo influenciadas em formas e em graus diferentes;

* Volume de vendas da empresa pela cooperacao: determina o grau de
dependéncia da empresa em relacédo as demais empresas da cooperagao.
Quando a participagdo das vendas pela cooperacdo € pequena, iSSO
significa que a empresa é economicamente independente das demais.

* Quota de novas ordens adicionais pela cooperacao: cooperacdes que

nao resultam em novas ordens para a empresa e, a0 mesmo tempo, ndo

resultam em aumento do conhecimento, geralmente, ndo possuem muita
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razao para existir, uma vez que cooperacdes devem agregar valor;
Duracdo dos projetos/acdes de cooperacdo: cada empresa deve ser
avaliada individualmente, durante os projetos;

Quantidade de cooperacdes.

E preciso ressaltar que a cooperacdo entre organizacdes € vista como a

primeira fase no desenvolvimento das relacdes organizacionais mais significativas e
duradouras (McDOUGALL; RAJABIFARD; WILLIAMSON, 2005). Assim, Olave e

Amato Neto (2001) destacam 0s seguintes requisitos basicos para a cooperacao:

a)

b)

Cultura da confianca: refere-se aos aspectos ligados a cooperacgao entre
as empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas e
de empresas, nesse requisito deve sobressair a ética,

Cultura da competéncia: refere-se as questdes relacionadas as
competéncias essenciais de cada empresa parceira. Englobando desde
aspectos materiais — instalacées e equipamentos, até aqueles imateriais —
processos, 0 saber como fazer os processos (know how);

Cultura da tecnologia da informacéo: é vislumbrado como 0 mecanismo
gue proporciona agilidade no fluxo de informacdo. As tecnologias de
informacdo envolvem: o desenvolvimento, gestdo, armazenamento e
distribuicdo da base de informacdes, até as informacdes transmitidas entre

parceiros e permitem a utilizacdo de dados de informacdes futuras.

Amato Neto (2000) menciona alguns requisitos essenciais que podem

viabilizar o atendimento de uma série de necessidades da cooperacao, envolvendo

MPE:

Combinar competéncia e utilizar know-how de outras empresas;

Dividir o 6nus ao realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando
experiéncias em conjunto;

Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;
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* Exercer uma pressao maior no mercado, aumentando a forgca competitiva
em beneficio do cliente;

* Compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo
subutilizados;

* Fortalecer o poder de compra;

* Obter mais forca, para atuar nos mercados internacionais.

Os exemplos descritos na préxima se¢do demonstram que o modelo de rede
de cooperacdo deve ser adotado conforme as caracteristicas, os objetivos e as
metas dos empresarios inseridos na rede, logo, a gestdo adotada pelo coordenador
ou gestor da rede é o fator diferencial entre as redes de cooperac¢do nacional ou

internacional.

3.5 — MODELO DE COOPERACAO PROPOSTO POR SOUZA (2010)

O modelo de Souza foi escolhido pelo enfoque dado a sua pesquisa: agao
cooperada dos empresérios inserido em uma rede de cooperagdo, assim, Souza
(2010) propde um modelo de cooperagcdo composto por fases, a saber:

e Fase 1: acOes de estruturacéo para cooperacao;
e Fase 2: acOes para cooperacgdes operacionais entre MPE;
e Fase 3: acOes cooperativas para o crescimento do APL;

e Fase 4: acOes cooperativas de aprendizagem.

O autor define que a sustentagdo das préaticas de cooperacdo na fase 1

ocorre por cinco mecanismos, a saber:

a) Pilar 1: caracterizacdo do APL - identificacdo das possibilidades locais
para o desenvolvimento do APL, verificando: al) desenvolvimento da
estrutura preliminar de cooperacao; a2) conscientizacdo da comunidade
local; a3) selecdo das MPE e demais organizacdes que participardo; a4)
estimulo do poder publico, privado e das instituicdes sem fins lucrativos as

praticas de APL;
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b) Pilar 2: formulacdo do plano de acdo — identificacdo de dois fatores que

influenciardo no processo de cooperacdo: bl) escala e poder de mercado;

b2) manutencdo de relagcdes sociais das organizacdes participantes do

APL;

c) Pilar 3: configuracdo do APL - estruturacdo do conjunto de mecanismos

e possibilidades de cooperacéo;

d) Pilar 4: politicas de cooperacao - desenvolvimento de objetivos, metas e

programas de cooperacdo. Deve ser ressaltado ainda, que € importante

eleger um comité responsavel por decisbes sobre o desenvolvimento das

praticas de cooperacao.

Para cada um desses 4 pilares sdo formuladas questdes especificas que

podem ser tratadas para conduzir as praticas cooperativas, relacionada Quadro 6:

ACOES
ESTRUTURAIS

ACOES DOS PILARES

QUESTOES

Caracterizagao

Desenvolvimento da
estrutura preliminar

Como serd a estrutura de cooperagéo das MPE
de confeccdo do APL?

Conscientizacdo da
comunidade

Como sera o processo de aceitacdo e de
socializacdo da estrutura de cooperacdo pelas
MPE de confeccao e pela comunidade local?

Sele¢do das MPE e demais

do APL organizacoes que — Quais segmentos de MPE de confecg¢do que
participardo do APL vao se associar ao APL?
Estimulo do poder publico, | — Quais 6rgédos poderdo fomentar as praticas de
privado e das instituicdes cooperacdo entre as MPE de confeccdo do
sem fins lucrativos APL?
— Quantas empresas vao participar do processo
de cooperacdo do APL?
N Escala e poder de mercado ) .
Formulacéao — Quais os mecanismos para escolha dessas
do plano de organizacfes?
acao — Quais os mecanismos utilizados por outros APL

Manutencéo de relacdes
sociais

para a manutencdo das relacdes sociais e de
cooperacio?

Configuracéao

Mecanismos de ajustes
das possibilidades de

Como serdo configuradas as praticas de
cooperacdao pelas MPE de confecgédo do APL?

do plano ~ — Quais as reais possibilidades de cooperacgéo
cooperacao entre as MPE do APL?
. — Quais os objetivos e metas de coopera¢do das
. Desenvolvimento de
2
Politicas qe politicas preliminares de MPE. do APL ~
Cooperacgao — Quais os programas de cooperacdo a serem

acbes conjuntas

implementados?

Quadro 6 — Questionamentos das Acdes de Estruturacédo do Processo de Cooperacdo em APL - Fase
1. Fonte: Souza (2010).
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J& na Fase 2, o autor destaca que devem ser consideradas algumas acdes
para cooperacdes, a saber: acdes de marketing coletivo; canais de distribuicéo;
treinamento e capacitacdo; vendas; aquisicdo de suprimentos, matéria-prima e
equipamentos.

Ele também faz uma ressalva de que essas acOes da fase 2 devem ser
coordenadas por um comité formado, preferencialmente, por representantes das
empresas do APL, para atuar no planejamento estratégico de acdes para
cooperacao interna no mesmo.

Para cada acdo dessa fase 2 sdo formuladas questdes para direcionar as

praticas de cooperacao (Quadro 7).

ACOES METODOLOGIAS QUESTOES E PRATICAS (P) PARA
OPERACIONAIS | PROPOSTAS DESENVOLVIMENTO DAS METODOLOGIAS

— Que mecanismos de marketing coletivo devem ser
utilizados pelas MPE de confeccdo do APL?

* P1. Fortalecimento da imagem:;
®* P2. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);

Marketing Marketing coletivo «  P3. Reducso dos custos:
®* P4. Associacdo da imagem ao produto;
® P5. Exploragdo do mercado externo;
®* P6. Prospeccédo de novos parceiros.
— Que estratégias logisticas devem ser utilizadas pelo
APL de confeccdo para a manutencdo das relacbes
sociais e de cooperacéo?
Internamente:
Distribuic&o Atos de * P1. Ponto comum de armazenagem;

cooperacao

dos Produtos b
logisticos comuns

®* P2. Roteirizagdo para entrega.
Externamente:

® P1. Utilizagdo de canais comuns de distribuic¢éo;
* P2. Plano comum para entrega de produtos;
®* P3. Parcerias estratégicas.

— O que pode ser realizado de modo cooperativo para

Acdes especificas suprir as necessidades de treinamento das MPE de
Treinamento para o segmento confecgdo no APL?
Profissional realizadas de * P1. Cursos;

forma cooperativa * P2. Parcerias;

* P3. Oficinas.
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— Quais as acdes de cooperacdo a serem realizadas
para cada publico com o intuito de impulsionar as
vendas?

Publico Interno:
* P1. Agcdes comuns;
Conhecimento do * P2.Implementacdo de APL para vendas;
vendas publico alvo * P3. Vendas diretas;
* P4, Servigo de pds-venda.
Publico Externo:
* P1. Participacao em feiras;
® P2, Escritério de vendas;
®* P3. Consoércio de exportacéo.

— Existem materiais, maquinas e equipamentos que nao
podem ser comprados em comum para manter a
integridade da estratégia individual da MPE do
segmento de confeccao?

Aquisicéo de — Quais os materigi{s, maquinas e equipamentos que
materiais e Compra conjunta podenj _ser.ad_qylrldos em comum, sem invalidar a
Equipamentos estratégia individual da MPE do segmento de
confeccéo?

— As decisdes sobre as aquisicdes de materiais,
maquinas e equipamentos individuais pdem em risco a
estratégia do APL?

Quadro 7 — Questionamentos para as A¢Oes de Cooperagcbes Operacionais entre MPE - Fase 2 —
Fonte: Souza (2010).

O processo de cooperacdo da fase 3 deve ser coordenado pelo comité
operacional externo, que atuara como fomentador de novos desafios para o APL,
desafios geralmente vislumbrados por MGE.

Na fase 3, Souza (2010) considera algumas acbes de cooperacdo para O

crescimento do APL, em 5 estagios distintos:

i) parcerias com fornecedores;
i) i) parcerias com instituicdes de ensino;
i) iii) participagdo do cliente no APL; iv) ampliacdo do portfolio de

produtos (P&D), a partir de centro de pesquisa; v) adicdo de novas
MPE no APL. Por isso, para cada acao dessa fase 3, sdo formuladas

as seguintes questdes (Quadro 8):
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ACOES DE
CRESCIMENTO

METODOLOGIAS
PROPOSTAS

QUESTOES E PRATICAS (P) PARA

DESENVOLVIMENTO DAS METODOLOGIAS

Selecéo de fornecedores

_)

%

%

O que é necessario identificar junto ao
fornecedor para seu cadastro no APL?
Como ocorrera o contato para o cadastro do
fornecedor?

Quanto a escolha do fornecedor, essa
decisdo sera tomada com base em quais
critérios de selecao?

* P1. Preco;

* P2. Qualidade;

* P3. Desempenho das entregas;

* P4, Flexibilidade;

® P5. Saude financeira do fornecedor;

®* P6. Administracao;

Fornecedores * P7. Competéncias essenciais;
® P8. Segurangca e respeito ao meio
ambiente.
— Quais serdo o0s procedimentos para
desenvolvimentos dos fornecedores?
e Pl Programa integrado de
. desenvolvimento de  fornecedores
Desenvolvimento (PRODFORY:
e P2. Desenvolvimento de um programa
especifico do segmento.
— Quais mecanismos poderdo ser utilizados
Compartilhamento de para integrar informagbes comuns no
informacdes técnicas repositério de dados técnicos da empresa
cliente versus empresa fornecedora?
— Quais os cursos ofertados pela instituicdo
de ensino?
— Esses cursos tém proximidade com quais
~ e areas das MPE?
Selegéo d;l;;(t)ltwgao de e P1. Gestio;
* P2. Producéo;
® P3. Marketing.
— Como serd o retorno do APL para a
instituicdo de ensino?
— Quais pesquisas podem ser desenvolvidas
. pela instituicdo de ensino?
InstituicGes Deseg‘\e/gglllj?;ggto de * P1. Satisfacdo de clientes;
de Ensino * P2. Novos produtos;

* P3. Novos modelos de gestéo.

Socializacao de
conhecimentos

Como sera o feedback da instituicdo de
ensino para o APL?

Como serd o feedback do APL para a
instituicdo de ensino?

Quais os recursos a serem utilizados para
integracdo e troca de conhecimentos entre
MPE do APL e a instituicdo de ensino?

* P1. Internet;

* P2 Intranet;

* P3. Gestores;

® P4. Supervisores.
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— Quais a¢Bes devem ser realizadas para que
o cliente participe em pesquisas?

— Quais mecanismos podem ser utilizados
para selecionar os participantes dessas

acbes?
— Como serdo implantadas as pesquisas?
o . * Pl. Mensal;
Participagdo em pesquisa e P2. Semestral:
Clientes * P3. Anual
®* P4. Sazonalmente envolvendo as 4
guatro estacBes do ano.
— Quem seré responsavel pela pesquisa?
* P1. Comité operacional;
* P2. Gestores;
®* P4, Supervisores.
Desenvolvimento de uma | — Quais estratégias devem ser utilizadas para
politica de fidelizacao a fidelizacdo dos clientes?
— Na maturidade, o APL de confecc¢des deve
possuir um centro de pesquisa para
Centro de Ampliagdo do portfélio de ampliacao do portfélio de produtos?
Pesquisa produtos (P&D) — Na maturidade, o APL de confecc¢des deve

fazer parcerias com centros de pesquisas
especializados em confec¢bes?

— Quais estratégias devem ser utilizadas para
selecionar novas empresas?

— Como o APL de confecc¢des vai desenvolver
0s novos Entrantes?

— Quais programas de gestdo de novos
entrantes serao necessarios implantar?

Integracdo de novas MPE
Novos Entrantes para inibir as limitacdes
de crescimento do APL

Quadro 8 — Questionamentos das Acdes de Cooperacéo para o Crescimento do APL - Fase 3.
Fonte: Souza (2010).

A aplicabilidade dessa fase corresponde a maturidade do APL e das MPE
nele atuantes. Essa fase traz aspectos de possiveis parcerias, selecdes e
integragdes, visando compartilhar conhecimento, agregar valor, a partir de outros
tipos de organizacfes e/ou com MPE do mesmo segmento, podendo, dessa forma,
sanar a escassez de recursos financeiros, tecnolégicas e humanos que,
constantemente, representam barreiras para o crescimento das MPE.

Na fase 4 estimula-se o aprendizado e seu compartilhamento. Com o passar
do relacionamento das empresas em rede, pode-se avaliar se houve ganhos ou
perdas proporcionadas pela cooperacédo, ou seja, o resultado dessa fase € avaliar o
feedback positivo ou negativo do APL, em termos de cooperacdo e do seu
aprendizado. H4 uma necessidade de constru¢do do aprendizado em conjunto, até

para possibilitar percepcfes para mudancas de estratégias. Entdo, Souza (2010)
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comenta que as acdes de aprendizagem séo estruturadas com foco no aumento da
exceléncia do APL, bem como das MPE envolvidas nele. Essa fase pondera e avalia
o resultado da cooperacéo e visa transparecer os resultados alcancados a partir da
cooperacao. Para isso, sugere-se: a) Adocgao de ferramentas para avaliar resultados
de desempenho; b) Divulgacdo dos resultados (transparéncia organizacional do
APL). Essas acOes devem ser adotadas, de forma continua, em trés tipos de
avaliacdo: 1) macroestrutura do APL; 2) operacional; 3) expectativa de crescimento
do APL.

O autor finaliza a apresentacao das 4 fases, mencionando que a estruturagao
do modelo gerou questionamentos sobre aspectos do_gué se deve ter de atencéo
em cada fase para alavancar as acfes de cooperacdo do APL, no entanto, o
desdobramento no_como as questdes e praticas deverdo ser desenvolvidas estdo
detalhadas em checklists que ele desenvolveu, para esmiucar 0s passos e planos a

desenvolver.

3.6 - EXPERIENCIAS E MODELOS DE COOPERACAOQ: BRASIL E EXTERIOR

E importante destacar que a formacéo de uma rede de cooperacao, por si s,
nao € capaz de promover desempenho superior, como indica Porter (1993), sendo
necessario criar modelo, sistemas e gestdo que permitam conquistar a vantagem
competitiva, enfatizam Brito et al. (2010).

Analisar a rede de cooperacdo como um escopo de pesquisa pode encontrar
melhores resultados globais para um conjunto de empresas e nao para cada uma
individualmente, ressaltam Castro; Bulgacov; Hoffmann (2011). Os autores
pesquisaram uma rede de cooperacdo do ramo de materiais de construcao civil.
Essa rede € composta por 55 empresas de diversas cidades, porém 23 delas estéo
localizadas na cidade de Guarapuava (PR). A pesquisa foi direcionada para o
estudo de relacionamentos interorganizacionais e obtiveram os seguintes resultados:
relacionamentos horizontais e atingimento dos objetivos, por outro lado, ainda ha
uma forte competicdo entre as empresas e falta de confianca entre eles.

Um modelo de rede de cooperagéo direcionado somente a agcédo cooperada
entre empresas, foi 0 enfoque de uma pesquisa desenvolvida pelos autores Ceranto;

Petter; Resende (2011) no estado brasileiro do Parand e que detectou
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aproximadamente 22 redes de cooperagdo nas mais diversas atividades
econbmicas. Para este estudo, os principais pontos fracos detectados foram: i) falha
de comunicacéo entre as empresas; ii) baixa quantidade de acdes cooperadas; iii)
inovacao é escassa e iv) falta de confianga.

No estado brasileiro do Rio Grande do Sul, foi o objeto de estudo de uma
pesquisa desenvolvida pelos autores Tavares; Moura; Oliveira (2007). Nessa
pesquisa, a rede de cooperacéo € do ramo de atividade para parques e balnearios, a
qual desempenha um modelo de rede interativa. O modelo de rede interativa foi
desenvolvido pela metodologia da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDAI) para o Estado e apresenta uma estrutura que esta ilustrada

conforme a Figura 8.

Assembleia Geral de

Associados
Gestor Executivo : : Conselho
+—— Diretoria D E—
Funcionéarios Coordenadores

Comissédo Estratégica de Trabalhos

/ R

Marketing Inovacdo Negociacao I Expanséo

Figura 8 — Modelo de Rede do Estado Rio Grande do Sul. Fonte: Tavares; Moura; Oliveira (2007).

Nesse modelo, a metodologia € utilizada para formacao da rede, isto €, para
um grupo de empresarios que desejam iniciar parcerias coletivas. O resultado da
pesquisa aponta para o nivel alto de satisfacdo dos empresarios inseridos na rede,
gue destacaram o0s seguintes fatores importantes como facilitadores para
consolidagéo da rede: troca de informacéo, busca de inovacéo e inser¢cdo de novas

tecnologias.
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Nota-se ainda que, além de relacionamentos e acdes cooperadas,
principalmente para redes que estdo iniciando seu processo coletivo, algumas redes
ja estruturadas vém utilizando tecnologia da informacdo como ferramenta de apoio a
gestdo e foco gerencial em estratégias colaborativas, que é o que abordam Teixeira;
Galdamez (2010) que analisaram uma rede de cooperacéo do setor metal-mecéanico,
nas cidades de Curitiba-PR e Maringa-PR. A ideia é aplicar o Balanced Scorecard
(BSC) na gestdo cooperativa, com objetivo de melhorar o papel dos gestores e
promover um processo de gestdo robusto e sustentavel, criando competéncias e

habilidades regionais, e prop6e um modelo conforme a Figura 9.

Elaborac¢éo do Construgéo do Construgéo do
diagndstico de Sistema de modelo de gest&o
desempenho Indicadores de organizacional de
das PMEs desempenho rede
Defini¢&o das Identificagdo do
perspectivas de Sistema de
desempenho do Governanca
BSC

Figura 9 — Modelo de Rede com BSC Aplicado a Gestdo. Fonte: Adapt. Teixeira; Galdamez (2010).

Nesta pesquisa ndo foram relatados os resultados apés aplicacdo do BSC,
porque a proposta estd em processo de validacéo pelo gestor da rede.

A partir daqui, vdo ser relatadas algumas experiéncias no exterior,
desenvolvidas em paises como: Alemanha, Italia, EUA.

A rede de cooperacao na Alemanha visa ampliar as acdes dos parceiros, nao
apenas acodes cooperadas no ambiente interno da rede, mas, a¢gdes de cooperagao
com parceiros fora da rede. Boich (2006) descreve o processo de inovagao para a
rede. O foco é utilizar estratégias de inovacdo, com auxilio do poder publico, da
fundacdo de tecnologia, parceiros locais e dos bancos de investimentos. Nesse
caso, 0 governo da Alemanha oferece suporte para a rede de cooperacdo de
ciéncias e negocios. Acredita-se que dessa forma desenvolvem-se centros de

exceléncia com crescimento competitivo para o mercado internacional.
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Quanto ao distrito industrial italiano, o foco é sua organizacdo administrativa,
dessa forma, a eficiéncia produtiva esta no conjunto de atividades, entre as quais se
destacam: educacdo; qualificacdo de méao-de-obra e infraestrutura. A rede de
cooperacao italiana € organizada em cooperativas promovidas por governos locais e
apresentam um alto grau de coordenacéo cooperativa, descreve Coronel (2007).

Em relacdo ao Vale do Silicio, na California, a pesquisa de Santos; Diniz;
Barbosa (2004) observou que as relacdes entre as empresas no ambito de seu
sistema de valor revelam forte dependéncia estratégica entre as empresas. Isso
ocorre, principalmente, entre empresas agrupadas organizadamente, criando
vantagem competitiva. Nesse caso, a competitividade € derivada: a) uma empresa
lider; b) instituicGes de pesquisas federais norte-americanas; c) especializacdo de
mao de obra; d) proximidade da empresa lider com as empresas da rede; e) criacdo
de servigos para empresas.

3.7 — CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

A globalizacdo econdmica, de certa forma, forcou micro, pequenas e médias
empresas a buscarem novas formas de gestdo empresarial, para continuarem
competitivas nesse mercado e, assim, iniciaram uma forca de atuacdo em grupo,
para acdes coletivas.

As vantagens da formacdo de rede sdo, entre outras: reduzir incertezas e
riscos e a organizacgao das atividades econdémicas.

Dessa forma, as redes buscam melhorar a sua estrutura organizacional.

Vérios sdo os artigos publicados, que enfatizam a importancia da formacao de
rede de cooperacao, visando a vantagem competitiva e propde modelos de estrutura
para rede de cooperacéo.

Nota-se que as redes de cooperacdo sdo bem estruturadas e vao além de
simples a¢des em conjunto.

Elas buscam conhecer modelos de estruturas no mercado nacional e
internacional, que permitam o alcance de diversas vantagens competitivas, tanto
para a rede (coletivo) quanto para ganhos individuais (empresa).

Vale observar que, para criar um modelo de estrutura de rede, o primeiro

passo é desenvolver mecanismos.
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Esses mecanismos partem do objetivo geral da rede e estabelecem alguns
critérios.
Apos isso se escolhe (ou cria-se) um modelo de rede mais apropriado para

conquista de vantagem competitiva.
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4 INTELIGENCIA COMPETITIVA

O capitulo 4 trata, especificamente, da Inteligéncia Competitiva (IC), no
tocante as suas principais caracteristicas e conceitos, modelos e mecanismos de
estruturagdo, arquitetura de sistemas de IC e fatores criticos de sucesso.

Em uma economia competitiva, empresas de pequeno, médio e grande porte
estdo buscando ferramentas de gestdo que permitam analisar e administrar as
informagdes do ambiente externo de um modo qualitativo e podendo tirar proveito
estratégico para suas proximas acdes e atividades.

Assim, 0 que essas empresas estdo adotando sdo mecanismos de uma area
do conhecimento empresarial denominada de Inteligéncia Competitiva (IC).

A partir de levantamento bibliografico, € possivel notar que ha muito tempo a
IC integra a politica industrial japonesa e, atualmente, esta se integrando a varios
paises da Europa e também nos Estados Unidos.

IC € uma ferramenta que pode permitir um crescimento industrial muito
rapido, pelo fato dela compor diversos tipos de informacgdes (tecnoldgicas, ambiente,
usuario, competidores, mercado e produtos), ela é uma visdo sistémica do processo
que transforma pedacos esparsos de dados em conhecimento estratégico
(CAPUANO et al.,2009).

4.1 - PRINCIPAIS CONCEITOS E CARACTERISTICAS DE IC

A IC é utilizada como ferramenta administrativa para identificar oportunidades
e neutralizar as ameacas do mercado. Segundo Amaral et al. (2008), a IC pode ser
utilizada pelo departamento de marketing (para identificar novos produtos), pelo
setor de producdo (para conhecer os custos produtivos), pelo setor de recursos
humanos (para contratar funcionarios com caracteristicas proximas a politica da
empresa), entre outros setores da empresa.

Liebowitzm (2006) diz que IC pode ser considerada uma estratégia
empresarial, a fim de descobrir os fatos do ambiente de negdcio referente ao setor
de atuagdo. Essas informacdes permitem que o gestor tome a decisdo correta,

adquirindo vantagem competitiva em relagcdo a concorréncia.
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Para Castro e Abreu (2006), a IC vem sendo utilizada pelas empresas, para
suportar decisdes taticas e estratégicas, em todas as areas funcionais da empresa, e
definem como um programa sistematico de coleta, analise, disseminacdo e
armazenamento de dados sobre o ambiente externo, que podem afetar as decisdes
e operacgOes da empresa.

Mas € importante destacar que captar informacdes do ambiente externo é
muito complexo, uma vez que as variaveis existentes podem nao possuir conexdes
l6gicas e diretas.

As informacdes sao analisadas por uma equipe de inteligéncia competitiva e
transformadas em conhecimento. Assim, o conhecimento aplicado no processo
produtivo pode ser identificado como vantagem competitiva, tanto para as empresas
(individuais) quanto para a rede de cooperacao.

Dessa forma, a IC é o conhecimento do ambiento externo (competitivo) da
empresa, tornando-a um elemento importante para a tomada de decisao, tendo
como caracteristica a analise dos dados e informacBes do ambiente externo.
Scartezini; Faccio; Echeveste (2010) ilustram, na Figura 10, o conceito e
caracteristica da IC, como conjunto de mecanismos de andlise e geracdo do

conhecimento.

Dados
Informaces  [¢  Entrada

Andlise e Geragdo [¢— Inteligéncia Competitiva
do Conhecimento

Deciséo <4—  Processamento
L
Resultado 1 Resultado 3
Resultado 2

Figura 10 — Conceito e Caracteristica de IC. Fonte: Adaptado de Scartezini;Faccio;Echeveste (2010).

De acordo com esses mesmos autores, a IC pode ser descrita em 4(quatro)
etapas:

1) identificacdo das necessidades dos gestores;
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2) coleta, processamento e armazenamento da informacao;
3) andlise e validacao da informacéao;

4) disseminacao da informacéao.

Quanto ao objetivo da IC, o Strategic and Competitive Intelligence
Professionals — SCIP define como seu principal papel permitir apoiar a tomada de
decisdo estratégica, dessa forma antecipando as tendéncias de mercado e acdes
dos concorrentes (SCIP, 2008).

Além de apoiar a tomada de decisdo, a IC também objetiva melhorar o
processo informacional, por meio do qual a empresa busca antecipar o sinal fraco do
ambiente econdmico, descobrindo as oportunidades e permitindo reduzir os riscos

ligados as incertezas, descrevem Rios et al. (2011).

4.2 - MODELOS E MECANISMOS DE ESTRUTURACAO

Em Sammon et al. (1984) a IC é formada por analise do ambiente externo
(concorrente e mercado) a qual sera transformada em informacbes Uteis e
necessarias para o gestor fazer a tomada de decisao correta, permitindo elaborar
estratégias competitivas. Para isso, o autor desenvolveu um modelo de IC

apresentado na Figura 11, ilustrando sua dinamica geral:

Estratégia efetiva

Entender de Planejamento Oportunidades
Empreendedorismo Estratégico

A

Inteligéncia Competitiva

Tendéncia do Analise do Dinamica do
Ambiente Competidor Mercado

Figura 11 — Modelo de Inteligéncia Competitiva I. Fonte: Adaptado de Sammon (1984).
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Observa-se que a maioria das empresas Se preocupa apenas com

armazenamento da informacédo, e deixam de lado a sua real utilizagdo. Segundo

Wormsbecker e Carvalho (2002), na tentativa de que esse fato néo continue

acontecendo, algumas empresas estdo incorporando o valor que a IC traz: coleta

(busca, captacdo e difusdo); analise (tratamento, analise e validacdo); utilizacdo

(exploracéo de resultados), cujas funcdes sao essenciais para qualguer modelo de

IC.

Para a implantacdo da IC, Cardoso Junior (2003) ressalta, primeiramente, a

necessidade de desenvolver um planejamento eficaz, que vem responder a algumas

perguntas basicas, que sao:

a) O que necessitamos saber?

b) O que nos ja sabemos?

c) Por que precisamos saber disso?
d) Quando precisamos saber disso?

e) O que faremos com a inteligéncia gerada?

f) O que nos custara obté-la?

g) O que poderia custar se nao a obtivesse?

Ao responder essas questbes, a inteligéncia competitiva

s6 pode se

desenvolver por meio de duas condi¢cdes basicas: a ignorancia dos fatos de

interesse profissional e a vontade de conhecer. O modelo proposto € ilustrado na

Figura 12.

Direcéo da
Empresa

Controlador

Andlise

—

Rede de
Contatos

Pesquisa

Figura 12 — Modelo de Inteligéncia Competitiva Il. Fonte: Adaptado de: Cardoso Junior (2003).
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O autor ressalta que cada unidade (controlador, analise, rede de contatos,
pesquisa) exercera uma funcdo especifica. Acredita-se que o estabelecimento de
fases especializadas possa ajudar na melhor compreensdo do processo de
obtencdo e transformacdo de dados e informac¢des em conhecimento estratégico,
objetivo primordial da funcéo inteligéncia competitiva.

Gomes e Braga (2004) destacam também as 7 questbes apontadas por
Cardoso Junior (2003) e completam que, com base nelas criou-se 0 Modelo de
Projeto de Inteligéncia Competitiva (MPIC), podendo as respostas as perguntas ser
visualizadas de forma préatica.

Para Balestrin (2004), o processo de IC é geralmente ciclico e dinamico, e
permite, portanto, uma preocupacao sobre as informacdes coletadas, assim como a
preocupacdo com a organizacdo e uma adequada estrutura de pesquisa. Dessa

forma, um modelo foi desenvolvido e sugerido, conforme ilustragédo na Figura 13.

\ 4

Planejamento de Coleta

Organizacéo
da Coleta
Elementos Esséncias
de Informacéo Y
Agentes

?

> Inventario de Fontes

3 Inteligéncia

8 )
g A o
£ ~ o
= MISSAO O
[ —_ - |

0

Q

D - 0

Estimativas Catalogacéo
de Alto Nivel
Analise
Sintese de -
A Inteligéncia Interpretacao
- 4
Sumaérios
Informativos
< Processamento <

Figura 13 — Modelo de Inteligéncia Competitiva Ill. Fonte: Adaptado de Balestrin (2004).
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Esse modelo proposto por Balestrin (2004) demonstra, de forma clara e
objetiva, os principais passos para uma estrutura sistematizada de IC, na qual se
estabelece a misséo do sistema: planejamento e execucédo para a coleta de dados.

J4 Battaglia (1999) destaca, como premissas do processo de IC, o
conhecimento conceitual da tipologia de informacdes (classes, formas, tipos e
suportes), bem como a cadeia basica complementar de informacgéo para um sistema
de IC. A autora também destaca a tipologia versus a complexidade da informacao de
IC, a partir de seu contexto, fontes usadas e os meios de suporte para sua obtencéo,
ressaltam Gomes e Braga (2004).

4.3 - ARQUITETURA DE SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E
FATORES CRITICOS DE SUCESSO.

Ao criar uma arquitetura bem definida e estruturada de um sistema de IC,
prioriza-se um processo de padronizacdo de producao, o qual permitirh que todos 0s
agentes envolvidos no processo de gestdo tenham o mesmo referencial, além do
que, uma das principais utilidades da padronizacdo do sistema produtivo é
assegurar o atendimento informacional (informacdes do ambiente externo) as
necessidades estratégicas da empresa ou de uma de rede de cooperacédo, segundo
Toledo e Toledo (2007). Para construir uma arquitetura de sistema de IC, Abreu
(2007) propde como primeiro passo uma constituicdo de processo de IC como marco

zero conforme a Figura 14.

Defini ] .
etinir papeis © Revisdo do mapa

responsibllldades ’—> da informacao —l

Definir mapa Di i Processo de
i isseminagao N,
estratégico da ¢ — Inteligéncia <

informacao Competitiva

! L e

Formacao da rede
de informacéo

Monitoramento
e Coleta

Figura 14 - Constituicdo do Processo de Inteligéncia Competitiva. Fonte: Adaptado de Abreu (2007).
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Nesse processo de IC, segundo a autora, pretende-se atingir: uma estrutura
flexivel e enxuta; formacdo de rede de relacionamento e automacdo dos
procedimentos.

No processo de implantacdo da inteligéncia competitiva em empresas
(individual) ou em uma rede de cooperacao, nota-se a existéncia de um ciclo de
inteligéncia para o mundo empresarial (conhecido como ciclo de Herring), que é

composto das seguintes etapas:

e Avaliacdo das necessidades de informacdo (planejamento e
coordenacao);

e Coleta, processamento e armazenamento de informacéo;

e Analise e validacdo da informacéao;

e Disseminacdao e utilizacdo de informacéo;

e Avaliacéo dos produtos de informacao do sistema de IC;

e Retorno ao passo 1 para recomecar o Ciclo quando necesséario.

Esse Ciclo de Herring, ilustrado na Figura 15 € mencionado por Battaglia
(1999), Gomes e Braga (2004), Passos (2005), Oliveira (2006), Fuld (2007), que o
tratam como a base conceitual geral de compreenséo do processo de IC e o definem

como etapas importantes em suas propostas de sistematizacao de IC.

Processo de Inteligéncia Competitiva

Fatores criticos de sucesso e

i i . Planejamento Recursos,
g Coordenagao Competéncias e
Métodos.

Avaliagao do
processo,

Disseminagéo e

i Coleta,
Utilizagao

Processamento e
Armazenamento
Qutros usuario

J Decisores e Andlise e Validagdo %hecimento e

usuarios da Rede de Especialistas
informacgao

Adaptado de Herring, 1997
Fonte: Stollenwerk, 1997

Figura 15 — Ciclo de Herring ou Processo de IC — Fonte: Battaglia (1999).
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A patrtir do trabalho de Battaglia (1999), fica evidenciado que um sistema de
IC é algo dinamico e continuo na busca de conhecimento empresarial. Cada sistema
de IC é especifico de cada empresa, devido a esses projetos basear-se nas
necessidades de informacéo estratégica e nas necessidades de recursos existentes.

Portanto, o que se busca € a identificacdo de oportunidades ainda
emergentes que geram necessidades e capacitacdo da empresa, no sentido de
obter novas vantagens competitivas, fazendo frente a essas novas oportunidades
detectadas. Também ressalta que uma vantagem competitiva ndo é estatica ou
permanente, e que esta sujeita a mudancas e tende a diminuir com o tempo,
enguanto novas necessidades vao sendo sinalizadas pelo mercado. Para tanto, a
autora destaca quais sdo 0s elementos essenciais de IC, ainda define uma estrutura
geral de informacgéo e propde uma integracdo dos elementos de IC, na construgéao
de um sistema de informacéao do cliente.

Gomes e Braga (2004) destacam: antes de iniciar as Etapas do Ciclo de
Herring é primordial aplicar o MPIC (mencionado anteriormente). Em cada Etapa do
Ciclo as autoras vao propondo mecanismos e alternativas, de modo a torna-los

executaveis do ponto de vista préatico de aplicacdo nas empresas, tais como:

Etapa 1: identificacdo das necessidades de informacéao
e Modelo de Porter (5 forcas) adaptado com vigilancias (social, econdmica,
tecnoldgica, politica/legal), conforme ilustra a Figura 16;
o Matriz de identificacdo das necessidades de informacdo, conforme
apresenta a Figura 17.

Vigilancia = X
.. Econdmica . ;

Vigilancia
Tecnolégica

<2
i
. Ameaca de novos entrantes i
e !
s——

s i Mercado

_— T e,
o mscedoite | w—ge— | {concorrentes)  —=e=== | Compradores
Poder de s  Poder de

1 i negociagdgo dos™ ~ """ 77" """ barganha dos . e
‘—*——‘"T-'—*j— — fornecedores ‘ compradores ! !

! ... eSS 1 : 1

P S i t

" Vigilancia = ._____. Substitutos | ____ Vigilancia

" Politica/Legal, : ) * Social

Ameaca de produtos ou servicos substitutos

Figura 2 : Modelo de Porter adaptado e suas vigilancias.

Fiaura 16 — Modelo de Porter. Fonte: Gomes e Braaa (2004).
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Arada | C[, |FN |PS NE e ol -
empresa
2 o Os produtos
Marketmg cﬂq::t: qucpesﬂo no
procura? mercado
afetam o
negdcio?
Vendas Quemslio
nossos
clientes?
TI
o ha: Novas técnicas
Q&envol- nl?n:ico d:: de fabricagio?
vimento de clientes
quanto aos
Produtos prod o

Figura 3 Matriz de identificagdo das

necessidades de informagéo

Q = questoes relevantes
Area = 4rea da empresa ou grupo de negdcios

CL = clientes; PS = produtos substitutos

FN = fornecedores; NE = novos entrantes; CC = concorrentes

Figura 17: Matriz de ldentificacdo das Necessidades de Informacéo. Fonte: Gomes e Braga (2004).

Etapa 2: coleta da informacéo

e Auxilio: networking e colaboradores;
e Matriz de classificacdo de fontes de informacao, conforme a Figura 18;
Matriz de classificacao de fontes de informacgao

Origem:
Vigilancia:
Titulo Estrutura | Contetido | Confiabilidade | | Estrutura: |
: Formal — 1 Informal — 2 1

! Contetdo:
| Priméria — 1 Secundaria — 2

' Confiabilidade:

:»Alto risco: 1
Confianga subjetiva: 2
| Altamente confidvel: 3

Figura 18 — Matriz de Classificacao de Fonte de Informacao. Fonte: Gomes e Braga (2004)
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Matriz de tratamento e avaliagdo da informacao, ilustrado na Figura 19.

Vigilancia:

Titulo | Informacdo | Relevincia | Confiabilidade Resumo Descritores
Confiabilidade: Relevancia: Descritores

e 2 2
Alto risco: 1 Essenclal — 1 Pal:\s:;ts?::’:asve ue”
Confianga subjetiva: 2 ::ul't? relevlante 71 descrevem o g

gor, elativa relevancia — 3 p
Altamente confidvel: 3 Trrelevants — 4 conteudo~do item de
informacédo

Figura 19: Matriz de Tratamento e Avaliagdo das Informacdes. Fonte: Gomes e Braga (2004).

Etapa 3: andlise da informacéo

Metodologias de analise: 5 forcas de Porter, matriz de fatores criticos de

sucesso (FCS), SWOT (ou PFOA), benchmarking, cenarios, andalise de setor,

entre outros;

Conforme método escolhido, terd& uma matriz especifica ou dinamica

estabelecida para registro e uso das informacdes a serem analisadas, ou

seja, escolha depende do FOCO que se queira.

Como existem diversas metodologias de analise, as autoras citam que

devem ser usadas de acordo com tipo de questéao a ser desenvolvida.

O modelo das cinco forcas de Porter auxilia na andlise do
ambiente competitivo e, principalmente, nas informagdes
relativas ao concorrente.

O método dos fatores criticos de sucesso € utilizado para
avaliar dois tipos de atributos: a atratividade da industria e a
forca do negocio.

O método SWOT analisa a capacidade interna da
organizacédo (forcas e fraquezas) e sua posi¢ado em relacao
aos concorrentes (ameacas e oportunidade). Com essa
ferramenta pode-se identificar quais os fatores que devem
ser atacados para poder melhorar o negdcio.
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e O Benchmarking € o processo de avaliar o desempenho das
funcdes e habilidades de uma organizacdo em comparacao
a outra ou a um conjunto de organizagoes.

e Os Cenarios sao previsbes de tendéncia do ambiente
externo que exercem forte impacto sobre o desempenho da
organizacao.

Etapa 4: disseminacdo da informacao

e Palavra-chave: “convencimento” de que aquela informacgao é relevante para a
estratégia da empresa ou para 0 negdocio em si;

e Definicdo de mecanismos de distribuicdo dos produtos de informacéo de IC;

e Definicdo da linguagem adequada, forma e facilidade de acesso do produto
de informacéao de IC;

¢ Definicdo de frequéncia e pontualidade de envio dos produtos de informacéo
de IC;

e Credibilidade da andlise, a partir de fontes confiaveis;

e Formato dos produtos de informacdo de IC: relatérios customizados,
apresentacdes, analises setoriais, boletins, entre outros.

e Formas: podem ser produtos mais restritos e focados ou de cunho genérico

de um setor ou tendéncia.

Etapa 5: avaliagc&o do produto de informacéao de IC

e Dois aspectos: i) desempenho de cada etapa do sistema de IC e ii) avaliagéo
junto aos usuarios;

e Essencial: verificagao frequente da adequacgao do produto de informacéao do
sistema de IC;

e Como fazer isso?

* pesquisas pontuais de satisfacao;
* avaliacOes econdmicas sobre resultados obtidos;

* discussdes internas da equipe de IC.
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e Formuléario de avaliacao das informacgdes competitivas, conforme a Figura 20.

FORMUILARIO DE AVAILIACAO DAS
INFORMACOES COMPETITIVAS

Precisamos de seus comentarios e sugestdes para que possamos aperfeigoar o

a melhoria do produto.

Envie-o ao Gerente do Sistema de Inteligéncia Competitiva

DATA:
NOME:
TELEFONE:
E-MAIL:

Pergunta 1: Vocé esta satisfeito com o formato do produto?
e Sim

e N3zo. Por qué?

e Em parte. Por qué?

Pergunta 2: Vocé estd satisfeito com a linguagem do produto?
e Sim

* Nzo. Por gué?

e Em parte. Por qué?

Pergunta 3: Vocé est4 satisfeito com a periodicidade do produto?
e Sim

e Na3zo. Por qué?

e Em parte. Por qué?

e Sim
e Na&o. Por qué?
e Em parte. Por qué?

Observagdes gerais:

nosso Sistema de Inteligéncia. Por favor, utilize o espago abaixo para responder
as perguntas e fornecer qualquer outra informagao que vocé julgar relevante para

Pergunta 4: O contetido do produto atendeu a suas necessidades de informacao?

Figura 20: Formulério de Avaliacdo das Informac¢des Competitivas. Fonte: Gomes e Braga (2004).

Passos (2005) menciona um modelo de sistema de IC baseado igualmente no

Ciclo de Herring, porém ndo enfatiza a etapa de avaliacdo dos produtos de

informacgéo de IC, de modo isolado, mas inserida no contexto da disseminacao

usando uma nomenclatura prépria para cada uma delas:

Etapa 1: ambiente de neg6cios

e Compreender e identificar as necessidades da empresa,
e Comunicacao com lideres internos e externos a organizacao;
e Compreenséo da cultura organizacional da empresa,

¢ |dentificar os contatos-chave, para formac&o de um projeto soélido;

e Ter objetividade, para que as capacidades internas e externas da

sejam claramente definidas.

empresa
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Etapa 2: coleta de informagédo necessaria

Iniciar pelas fontes primérias e secundarias;

Conhecer varios métodos para acesso a: publicacdes, artigos, livros, sites da
internet, relatérios de pesquisa de mercado, antes de contratar um estudo
especifico para a empresa,;

Distinguir entre uma noticia de jornal e uma conversa com um profissional em
férum de negécios;

Reconhecer anomalias na informacédo: saber diferenciar entre hipoteses e
suposicoes;

Desenvolver habilidades de pesquisa formais;

Etapa 3: informacéo, analise e inteligéncia

Usar metodologia que privilegia: analise da missdo, valores e objetivos da
empresa, associado ao cenario (variaveis econdmicas, politicas, legais,
sociais, culturais, tecnolégicas e ambientais), estabelecendo as ameacas e
oportunidades para organizacdo, no periodo de 3 (trés) a 5 (cinco) anos
futuros;

Fazer uma analise da estratégia genérica dos concorrentes em que se busca
avaliar se sua opcao é pela lideranca em custo (precos baixos) ou pela
diferenciacdo (marketing, comunicac¢ao), oferecendo maior valor agregado ao
cliente;

Analisar o demonstrativo de resultados dos ultimos 3 (trés) balancos da

empresa e de seus principais concorrentes, assinalando as diferencas.

Etapa 4: comunicacgao da inteligéncia

O autor subdivide essa etapa 4, disseminacdo, em outras 5 (cinco) fases:
avaliacdo da situagcdo corrente, determinagdo de necessidades internas,
formas de empregar a inteligéncia, feedback e controle, avaliacdo dos

resultados;
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e Recomenda que é necessario ser persuasivo e conhecer a cultura
organizacional da empresa, ou seja, utilizar o melhor formato para apresentar
o estudo, para que nao se torne enfadonho ou confuso;

e Fundamental ser organizado e mostrar, com clareza, as informacdes
analisadas, que vao exigir uma acdo empresarial de orientacdo ou
reorientacdo do negocio;

e O produto de informagdo de IC deve ser composto por poucas paginas,

buscar a sintese.

Ao final, Passos (2005) afirma que apOs todo esse trabalho desenvolvido,
observando-se essas etapas do processo, descritas anteriormente, aliadas ao
codigo de ética de IC, “o resultado esperado deve ser uma postura mais competitiva
e competente no mercado de atuacdo”. E uma comprovacdo de que, para a
competicdo na economia globalizada-digitalizada, as empresas lideres estdo
utilizando: novas formas de se organizarem, novas tecnologias, novas estruturas e
NOVOS processos.

Oliveira (2006) também menciona o uso do Ciclo de Herring no processo de
IC, porém sem contemplar a etapa de avaliacdo do produto de informacéo. O autor

destaca entre outros:

e Fontes de informacdo de negocios (mercadolOgicas, estatisticas, sobre
empresas, juridicas, técnicas);

¢ Elementos essenciais de inteligéncia (EEI): razéo social, nome fantasia, URL,
histérico da empresa, estrutura organizacional, andalise financeira, formacéao
de precos, linhas de produtos e servicos, relacionamento com clientes e

fornecedores, estratégia de propaganda e marketing;

e Produtos da IC
a) resultam da aplicacdo de técnicas e modelos analiticos na coleta de
dados;
b) buscam interpretar o significado dos fatos ou situagdes, estabelecendo
suas implica¢cdes para a organizacgao;

c) s&o produzidos para os tomadores de decisao;
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d) menciona 10 (dez) tipos diferentes de produtos da IC. Destaquem-se:

inteligéncia corrente, inteligéncia para negocios, inteligéncia internacional

e contrainteligéncia.

e Fontes de informacéo na internet

a) ferramentas de busca;

b) técnicas de recuperacédo de informacao;

c) monitoramento da concorréncia: apresenta um pequeno roteiro para a

técnica de monitoramento, utilizando ferramentas e softwares de busca.

Menciona o Mapa Informacional: (fontes de informacao estratégica) que

€ uma amostra das possibilidades que podem ser acessadas na internet,

conforme o Quadro 9 ilustra;

Selecionar: as principais ferramentas de busca;

Utilizar: operadores légicos: busca booleana e por proximidade;

Verificar: se os concorrentes sdo encontrados e como estao classificados

em relacdo a ferramenta de busca utilizada;

Elaborar: uma ficha de avaliacdo da informacao.

Avaliacdo de informacéao disponivel na internet (fonte e contelddo), ver Quadro 9.

Informac&o Estratégica

Fontes de Informacao

Andlise Setorial

Confederacdes
Federacgbes
Associacdes Setoriais

Informagédo Técnica

Normas Técnicas
Patentes

Informacgéo Estatistica

Anuarios Estatisticos
Estudos Estatisticos
Sinopses Estatisticas

Informacéo Financeira

InstituicBes Financeiras
Agéncias de Noticias

Informagéo Juridica

Ato

Emenda Constitucional
Lei

Decreto

Estatuto

Acordao

Quadro 9: Mapa de Fontes de Informacédo Estratégica. Fonte: Oliveira (2006, p. 21).
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Oliveira (2006) desenvolve uma ficha de avaliacdo da informacéo. O objetivo
da ficha de avaliacdo da informacdo é organizar as informacdes coletadas pelo
pesquisador. O Quadro 10 demonstra 0 passo a passo para a organizacdo da

informagao.

Titulo da Fonte (nome da instituicdo ou empresa)

URL (endereco eletrdnico)

E-Mail (endereco de correio eletrénico)

Informac@es sobre a Fonte (missédo, estratégia e origem)

Contelido da Fonte (descricdo do conteudo da base de dados)

Confiabilidade da Informacdo (dados sobre a autoria da informacdo e observacdes sobre a
atualizacdo da fonte)

Caracterizagdo do Produtor (publico ou privado)

Consisténcia das Informacfes (analise de dados especificos para producdo de informacéo

estratégica)

Quadro 10 — Ficha de Avaliacdo da Informacéo. Fonte: Oliveira (2006, p. 22).

A ficha de avaliacdo da informacdo permite ao usuario realizar uma busca
rapida e seletiva da informacdo que se deseja. Segundo Oliveira (2006), deve-se
verificar, inicialmente, a fonte da informacéo, identificando, se a fonte é reconhecida.
Apoés, deve-se verificar qual o contedudo a ser utilizado e, depois, relacionar o
conteudo com o conhecimento do pesquisador. Dessa forma, o usuario podera ainda
estruturar as informacgdes, ou seja, organiza-las conforme o ambiente da coleta
(onde as informagbes foram extraidas e como as informagdes foram coletadas).

Segundo Oliveira (2006), as informagdes podem ser estruturadas da seguinte forma:

Andlise industrial
e fontes de informagé&o industrial;
e associacOes setoriais;
e registro de informacao setorial.
Benchmarking
e tipos e ciclos;
e critérios de exceléncia;

¢ referenciais de exceléncia (‘aprendendo com os lideres’).
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Oliveira (2006) faz uma ressalva ao final do tépico sobre benchmarking, que
pode ser considerada, de modo genérico, para todo o processo de IC. O autor
recomenda que, antes de qualquer coisa, haja uma analise introspectiva e uma
excelente percepcdo do ambiente interno da empresa, de modo a buscar o
conhecimento das préprias praticas que dao suporte aos niveis de desempenho,
para depois observar, comparativamente como 0s outros atuam no mercado.

Ao segmentar os fatores criticos de sucesso em ambientes empresariais,
Colauto et al. (2004) apresentam, no Quadro 11, os fatores identificados que
sustentam a implementacéo do sistema de IC na empresa. O estudo de caso foi feito
na Empresa Brasileira de Compressores — Embraco, localizada no estado brasileiro
de Santa Catarina. A época, ela fabricava 25% da producdo mundial de
compressores.

Segundo esses mesmos autores, os fatores criticos de sucesso da empresa
Embraco subsidiam a tomada de decisdo estratégica em areas que 0s gestores
consideram criticas para o sucesso do empreendimento e reforcam a relatividade do
planejamento estratégico como instrumento de longo prazo, acenando para a
adocado de um modelo de gestdo que incorpora o sistema de IC, como meio para
reduzir o tempo de espera das informacdes e facilitar o processo decisério.

Fatores Criticos de Sucesso Ambiental Fatores Criticos de Sucesso
Empresariais

¢ Incentivo as exportacoes; e Politica de investimento de desenvolvimento
e Embargo americano de a importacdo de de pessoas;

produtos brasileiros; e Custo acessivel nos servicos de P&D
¢ Conflito ideoldgico, guerra e epidemia em comparados a padrdes internacionais;

nivel mundial que impactam em poder e Tecnologia diferenciada do produto;

aquisitivo;

e Presséo dos consumidores por produtos

e Custo da mé&o-de-obra brasileira menor econdmicos e ecologicamente corretos.

em compara@éo aos custos europeus e
americanos.

Fatores Criticos de Sucesso Organizacional Fatores Criticos de Sucesso Setoriais

e Comprometimento da alta direcdo da empresa; Competitividade com base nos custos;

 Comité de planejamento estratégico para Custos menores de desenvolvimento de
monitorar objetivos, metas e estratégias; novos produtos;

o Rede interna de colaboradores para favorecer Existéncia de plantas industriais em varios

© compamlhamento d,as. informacges; continentes, facilitando procedimentos
e Estratégias mercadolégicas focadas a novos L
logisticos.

mercadns

Quadro 11 — Fatores Criticos de Sucesso na Embraco. Fonte: Adaptado de: Colauto; et al. (2004).
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4.4 EXPERIENCIAS E MODELOS DE SIC: BRASIL E EXTERIOR

Uma proposta de arquitetura de sistema de IC para uma empresa de telefonia
movel foi desenvolvida por Costa (2002) com objetivo de atender as operadoras
brasileiras. O processo de IC tera enfoque sobre: coleta, andlise e na transformacéao
da informacdo em conhecimento util, das forcas que governam a competicdo do
mercado brasileiro de telefonia moével. A Figura 21 ilustra essa proposta de
arquitetura, fornecendo os principais elementos e suas inter-relacdes entre ambiente

externo e interno.

Produtos e Tecnologia Concorréncia Consumidores Governo e
servicos (novos e atuais) Regulamentacéo

\\T.ﬁ v //

Coleta —» Andlise —» Disseminagéo

Seguranga da
Informacgéo e Contra
Inteligéncia

Planejamento <«—! Atualizagdo

Ambiente Interno

Figura 21 — Arquitetura de Sistema de IC | - Telefonia Mével. Fonte: Adaptado de Costa (2002).

Segundo o autor, essa arquitetura auxilia a operadora a identificar seus
pontos fortes e fracos, a visualizar ameacas e oportunidades e a atingir seus

objetivos. A proposta é desenvolver uma arquitetura para as seguintes atividades:

a) ldentificacdo de necessidades de usuarios;

b) Prospeccéo de novas tecnologias e servigos;

c) Acompanhamento de movimentos legais e regulatérios;
d) Identificacdo de novos concorrentes;

e) Antecipacdo dos movimentos dos concorrentes;

f) Aprendizado com a experiéncia de outras operadoras;

g) Estabelecimentos de rede de informacéo.
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N&o apenas é desenvolvida uma arquitetura para empresa de grande porte,
existe uma proposta de Fernandez e Lara (2008), que apresentam uma arquitetura
do sistema de IC para micro, pequenas e médias empresas brasileiras, de modo
geral (de diversos setores da atividade econdmica). A finalidade é desenvolver uma
gestdo empreendedora para as empresas. Dessa forma, os autores ilustram a

proposta de arquitetura conforme a Figura 22.

. Realizacdo, Valores, Experiéncia, Educacao,
Fatores Pessoais

Visao, lider, gerencia.

Networking, Equipes, modelos estruturais de
—» | Fatores )

Socioldgicos SUCesso.

L Fatores Organizacionais — Estratégia, Estrutura, Cultura, Produtos.

. Criatividade, Modelo de estrutura, Competicéo,
. 5 | Ambiente Interno |,

Recursos, Politica.

Competidores, Clientes, Fornecedores,

Inovacao, Evento Inicial, Implementacg&o, Crescimento.

—————» | Ambiente Externo

Recursos, Politicas Publicas.

Figura 22 — Arquitetura de Sistema de IC Il — Pequenas Empresas. Fonte: Adaptado de: Fernandez e
Lara (2008).

4.5 - CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Conforme a pesquisa bibliogréafica relacionou, os autores identificaram certa
dificuldade em implantar a IC nas empresas de pequeno porte, sendo ainda
considerada uma barreira a ser vencida pela mentalidade de que é uma
“‘metodologia de dificil acesso e que demanda muito investimento de tempo e
recurso financeiro”.

Essa ideia vem do fato de que o ferramental de Tecnologia da Informacéo (TI)

necessario € de custo alto, de que é preciso profissionais de alto gabarito com
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salarios altos e que normalmente isso est4d presente, predominantemente, na
estrutura das médias e grandes empresas.

Porém, com adaptacdes e criatividade, uma arquitetura de IC pode ser
implantada, de forma adequada, em um grupo de micro, pequenas e médias
empresas, desde que sejam desenvolvidas atividades coletivas, visando-se a
formacao de uma rede de cooperacéao.

Nesse contexto cooperativo, aumenta-se a diversidade de recursos e também

as chances de se obter sucesso, com uma implementagcéo dessa natureza.
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5. PROPOSTA DE APLICACAO DE IC EM REDE DE COOPERACAO (COOP_IC)

A aplicacdo da IC em rede de cooperacdo tem um embasamento
metodoldgico de pesquisa de cunho tedrico-conceitual, assim, permite demonstrar
uma nova estrutura de rede cooperativa. A ideia € fortalecer as acdes cooperadas
entre os empresarios. Por meio da revisao bibliografica, referente a estruturas de
rede de cooperacéo e entrevista com 0s empresarios participantes de uma rede de
cooperacdo madeireira, a proposta de aplicar a IC como ferramenta para
fortalecimento da rede é uma alternativa positiva para o grupo cooperado
permanecer competitivo.

A estrutura de rede foi elaborada com base nas referéncias bibliograficas
sobre estruturas de rede. Utilizou-se a publicagédo de Van de Vem (1976), para
inserir a relacdo no conjunto interorganizacional. A ideia é inserir a participacdo de
todos os empresarios nas atividades produtivas da rede (a¢do cooperada). A gestao
da rede é proposta pelos autores Veereck e Van Dieronck (2002), que sugerem uma
gestdo cooperada, em que o coordenador e 0os demais empresarios da rede devem
formular estratégias, operacdes e parcerias em conjunto. Quanto ao controle do
fluxo de informacdo no ambiente interno da rede, utilizou-se a sugestdo de Miles et
al. (1978), em que os autores enfatizam: as informac¢des deverdo concentrar na
coordenacdo. Sendo assim, fica o coordenador responsavel pela tomada de
decisdo, mas Perrow (1992) descreve que as decisbes e acdes deverdo ser
determinadas de forma coletiva (mesmo com a centralizagdo das informagdes no
coordenador). Para desenvolver um formato de estrutura de rede, buscou-se a ideia
de Cassarotto Filho e Pires (2009) em cujo formato de rede de cooperagdo o
coordenador é o centralizador de informacgédo, controla o processo produtivo, e
seleciona a empresa e seus fornecedores para a fabricagcdo de um determinado
produto, conforme o pedido do cliente € denominado de Top Down.

O ponto principal da proposta de uma nova estrutura de rede de cooperacéo €
a fase de estruturacdo da rede. Nessa fase, os empresarios devem estar
conscientes do que € uma rede, para que serve, e qual € sua finalidade. O
interessante dessa fase € fazer os empresarios descobrirem as vantagens de
trabalhar de forma cooperada. Apdés a conscientizagdo da acdo coletiva, 0s

empresarios deverao indicar quem fara parte do comité gestor da rede e planejar os
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objetivos e metas da rede. E, para conscientizar todos os participantes (empresarios
e funcionéarios) sera distribuida uma cartilha, com informacdes sobre acbes

cooperadas.

5.1 - FATORES QUE CARACTERIZAM A FRAGILIDADE DE UMA REDE DE
EMPRESAS

Pela facilidade de entrada (ou saida) de empresas em uma rede de
cooperacao, a propria constituicdo da rede é fragil, porque as empresas podem
entrar e sair a qualquer momento do ambiente cooperativo, isto é, ndo existe
barreiras de entrada e saida.

Para Muske et al. (2004), a partir do momento em que as empresas formam
uma rede de cooperacdo, e suas acbOes sao cooperadas, essas empresas
apresentam vantagem competitiva em rede, porque suas ac¢des Sdo0 cooperadas.
Mas, para Verschoore e Balestrin (2008), mesmo atuado em ac¢fes cooperadas, as
empresas que estdo inseridas em uma rede de cooperacdo podem apresentar

vulnerabilidades e perder vantagem competitiva quando:

a) seus fornecedores (porque sdo todas as empresas da rede comprando
com fornecedores escolhidos, reflexos em prazo de entrega, quantidade
de produtos, formas de pagamento);

b) a producdo passa a ser desenvolvida por projeto coletivo e novos
designers sdo também coletivos (ndo existe exclusividade);

c) existe uma dificuldade de mensurar ganhos e perdas para a rede de
cooperacao, tanto de investimento quanto de producéo;

d) implantacdo de tecnologia (maquinas e equipamentos automatizados) e
implantacdo de ferramentas de gestdo é entrave no ambiente interno das
empresas inseridas na rede;

e) cultura e gestdo administrativa das empresas que formam a rede sdo na
maioria muito diversas entre si;

f) inexisténcia de infraestrutura base de uma rede de cooperacao adequada

para setores especificos de atuacdo econdmica;
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g) falta de interesse publico na esfera municipal, embora a rede de

cooperacao intensifigue a economia local.

Nesse contexto, o desafio € superar as limitacbes encontradas pelos
empresarios, limitagbes encontradas no ambiente interno de cada empresa de forma
individual, assim como as limitagcdes do ambiente externo da empresa, com foco no
grupo e na gestao da rede como um todo.

Em direcdo a isso, deve-se formar um Comité Gestor para a Rede de
Cooperacédo, composto por 2(dois) membros de cada empresa participante, esses
membros devem ser funcionarios dessas empresas. Esses membros participantes
devem ter perfil de gestor, para exercer autoridade de decisdo e de assumir riscos
em nome da empresa. Além disso, € fundamental que haja a definicdo de um Gestor
Geral da rede e um vice, de maneira a representar a rede em reunides e eventos
oficiais de interesse dessa rede. Poderia ser estabelecido um mandato de gestédo de

um triénio (trés anos), cabendo uma reconducao.

5.2 - FATORES DE IC QUE PODEM NEUTRALIZAR A FRAGILIDADE DE UMA
REDE DE EMPRESAS

O fator principal é a informacdo com qualidade estratégica e, dessa forma, a
IC precisa disseminar as informacdes que ela obtém para todos os participantes da
rede. Gomes e Braga (2004) apresentam a IC como uma ferramenta que permite
neutralizar as falhas da informacg&o na gestdao empresarial. Assim, os fatores da IC
que podem neutralizar as fragilidades de uma rede de cooperacdo estao

concentrados, conforme a descricdo de Gomes e Braga (2004) nas seguintes acoes:

a) Relacbes com fornecedor: antecipar informagbes sobre qualquer
eventualidades propria dele, além de outras de cunho: local, regional,
nacional ou internacional, que afetem as condi¢cdes de seu fornecimento;

b) Antecipar-se ao mercado: uma equipe de design contratada pela rede de
cooperacao é encarregada de pesquisar, no mercado interno e externo,
novas tendéncias e devera repassar, via relatérios, croquis, materiais

alternativos, fotos, filmes, entre outros;
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c) Preocupacdo com os numeros da empresa, a contratacdo de consultores
para a rede de cooperacdo que desenvolve a sua atividade e depois
apresenta resultados e sugestdes para todos 0s empresarios inseridos na
rede;

d) Monitorar Institutos de Pesquisa, Universidades, Palestrantes, Consultores
especializados, agéncia de noticias, sites especializados na internet,
visando pesquisar como adquirir novas tecnologias e ferramentas de
gestao;

e) Definicdo de um gestor da rede de cooperagdo que tenha caracteristicas e
um perfil de lideranca (facilidade de relacionamento, criatividade,
determinacdo, bom conhecimento técnico do setor econémico de atuacao
das empresas, entre outros), de modo a exercer sistematica e
regularmente o papel de coach e sensibilizador dos outros empresarios
participantes da rede, em ordem a novas agdes e busca de alternativas a
partir das informacbes estratégicas que a IC esta produzindo e
apresentando;

f) Conforme as informacg8es e os cendrios configurados a partir do mercado
interno e externo, o gestor da rede de cooperacdo devera questionar o
modelo de IC vigente, com o objetivo de otimizar seu monitoramento;

g) Apresentar um projeto de viabilidade econdémica para o Governo Municipal
da importancia de uma rede de cooperacao para a economia local, com a
solicitacdo de apoio a subsidios industriais e informacdes de novos
financiamentos;

h) Definir no minimo uma reunido por més, essa reuniao pode ser realizada a
cada quinze dias ou a cada trinta dias do més, o importante € néo deixar
um intervalo muito longo entre as reunides (reunir pessoas com

frequéncias gera amizade, confianca e parceira).

As informacdes sdo primordiais para uma rede de cooperacdo e a
disseminacao dessas informacdes deve ocorrer em reuniées quinzenais ou mensais,

para que todos os empresarios obtenham feedback do seu trabalho.
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5.3 - ACOES DE COOPERACAO QUE PERMITEM O USO DA IC PARA
OBTENCAO DE VANTAGEM COMPETITIVA

As redes de cooperagdo normalmente sdo formadas por véarias micro,
pequenas e médias empresas, de estruturas e culturas diferenciadas entre si e,
mesmo com acdes em conjunto e objetivos comuns, elas permanecem
interdependentes.

Sendo a interdependéncia dos empresarios um dos principais entraves da
acao cooperada, Belmonte e Scandelari (2005) identificam que as estruturas de rede
de cooperacdo devem ter como base o relacionamento entre os empresarios e a
formacdo do conhecimento na rede (o que cada empresa faz melhor que a outra
empresa), para que as trocas de informacdes ocorram de forma a gerar inovagao e
qualidade de seus produtos. Assim, os empresarios deverdo seguir alguns critérios
determinados pelos coordenadores da rede. Esses critérios foram estruturados com

base na atuacdo em conjunto:

a) reunides do Comité Gestor, com participacdo de todos os empresarios
inseridos na rede, em periodos quinzenais ou mensais;

b) participacdo de todas as empresas em feiras e workshop;

c) busca de investimentos para melhorar a estrutura de todas as empresas
que fazem parte da rede, visando a um determinado nivel de
padronizacao;

d) busca de parcerias com Governo Municipal e Estadual, bem como com
Institutos de Pesquisa e Instituicbes de Ensino Superior, visando a
otimizacao de processos e inovacao;

e) busca de parcerias com Associacdo Comercial, para informacao
econdmica local;

f) busca de afiliagdo e parcerias com Entidades Setoriais de Classe e
Associagbes Nacionais com representatividade no setor da rede de

cooperacao.

A partir do momento em que as acbes sao tomadas de forma coletiva, a

implantacéo da IC insere-se, de forma natural, no contexto da rede pela necessidade
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de adquirir informacbes do mercado, buscar novas tendéncias, atender as
preferéncias do cliente-consumidor, tanto no mercado nacional quanto internacional.

As informacfes deverédo fluir por todas as empresas que estdo inseridas na
rede via Comité Gestor e SIC, ndo apenas as informacdes do ambiente externo das
empresas, mas também as informacdes do ambiente interno, tais como: problemas e
sugestdes no sistema produtivo; solucdes para treinamento de pessoas, isto é, troca
de informacfes entre empresarios, que podem ser realizadas nas reunibes do
Comité Gestor da rede ou via telefone, e-mail, msn ou encontros informais. 1Sso
permite ganhos coletivos e reflete, de algum modo, em ganhos para a economia

local pelo fortalecimento e sobrevivéncia das empresas-membro da rede.

5.4 - SISTEMATIZACAO DA PROPOSTA PARA A APLICACAO DE IC NA REDE
(COOP_IC)

Ao utilizar IC de modo a proporcionar resultados positivos para a rede de

cooperacao, alguns pré-requisitos deverao ser observados, a saber:

¢ Filosofia de rede de cooperacdo presente em cada conjunto de etapas do
modelo;

e Fases de maturidade do modelo compreendendo uma sinergia de
progressao entre as etapas;

e Acoes determinantes de cada etapa do modelo;

e Funcles e papéis dos agentes e atores participantes em cada etapa do

modelo;

As técnicas adotadas em cada etapa do modelo estéo ilustradas na Figura 23.
Essa Figura foi desenvolvida para iniciar o processo de estruturacéo de uma rede de
cooperacao com finalidade de acdo cooperada entre os participantes da rede a fim

de atingir vantagem competitiva para a rede.
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Figura 23 — Estrutura Basica para Rede de Cooperacédo com Sistema de IC.

O Modelo de IC aplicado em uma rede de cooperacéo foi baseado em Gomes
e Braga (2004), o qual insere a IC como ferramenta de gestdo para empresas de
pequeno e meédio porte. Os autores definem uma arquitetura-base para a
implantacéo de IC em rede de cooperacgao.

O modelo proposto para este estudo, a aplicacéo de IC em rede é formatada
em 9 (nove) etapas, a qual foi inserida na filosofia de rede de cooperagao
(momentos), definindo acdes determinantes, estabelecendo as func¢des e papéis dos
agentes e atores participantes, bem como as fases naturais de estruturacéo, desde o
inicio até a consolidacao da rede.

A visdo geral das 9 etapas € um roteiro que os empresarios, quando inseridos
na rede, devem seguir, cada etapa contém a descricdo das func¢des gerais de cada
uma. A ideia central das etapas é gerar conhecimento da estrutura da rede de
cooperacao e criar acbes empresariais que atendam principalmente aos objetivos da
rede. Nesse sentido, as 9 etapas para estruturacdo de uma rede de cooperacao esta

representada da seguinte forma:
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e Etapa 1: Sensibilizac&o estruturada a cooperacao de empresas;

e Etapa 2: Visdo estruturada e sistematizada de IC;

e FEtapa 3: Definicdes: de o6rgdo gestor geral, 6rgdo de IC, 6rgdo de
consultoria interna e adoc¢éo de codigo de ética de IC;

e Etapa 4: Projetos de cooperacao definidos pelo érgéo gestor geral;

e Etapa 5: Solicitacfes de ac¢les internas ao 0rgao de consultoria interna e
Solicitacbes de acbes ao o6rgdo de IC em ordem a obtencdo de
informacdes do ambiente externo que impactem as empresas da rede;

e Etapa 6: Reunides de consolidacdo da acédo de cooperacédo e definicdo de
métricas de acompanhamento;

e Etapa 7: AcOes: Buscar diferenciacdo, vantagem competitiva e reducdo de
custos;

e Etapa 8: Busca de parcerias estratégicas (nacional e/ou internacional);

e Etapa 9: analise de cenarios exploratorios.

As etapas do modelo COOP_IC é lustrada pela Figura 24, que apresenta

todas as propostas do modelo.
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Figura 24: Visdo Geral do Modelo COOP_IC em Todas as Etapas e Fases.

Com base na introducgéo da IC em empresas individuais, proposta por Gomes

e Braga (2004), a IC pode ser inserida em uma rede de cooperacao formada por
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pequenas e meédias empresas do mesmo setor industrial, assim,

estabeleceram-se alguns critérios. Esses critérios devem ser seguidos por todos os

empresarios que estao inseridos na rede:

Momento de estruturacdo compreendendo as etapas 1, 2 e 3.
Momento de gestao, relacionamento e controle, compreendendo as etapas
4,5,6e7.

Momento de aprendizagem e inovacao, compreendendo as etapas 8 e 9.

Pelo aspecto das fases de maturidade do modelo, previram-se 3 (trés) fases:

Fase I: inicial ou “marco zero”, com o objetivo de ser informativa e de
conscientizacéo sobre as acdes de cooperacao, ou seja, um sistema de IC
e a estrutura de gestdo com seus 6rgdos de apoio e codigo de ética;

Fase II: operacional sistematizada com o objetivo de criar regularidade na
proposta de ac¢les, utilizacdo dos 6rgdos de consultoria interna e de IC,
bem como visando a regularidade de reunides, para consolidar as acoes e
definir métricas de desempenho. O feedback das acbes dos projetos que
foram “a campo” € fundamental para revisdo de planos e estimulo de
novas acdes a serem discutidas e propostas em novos projetos.

Fase lll: de maturidade ou de consolidacdo e desdobramentos, com o
objetivo de buscar parcerias estratégicas (nacional e/ou internacional), em
relacdo a: novos mercados e produtos, inovagao, P&D, novos investidores,

novos projetos, além de se poder analisar outros cenarios exploratérios.

Acdes determinantes e base conceitual para cada etapa do Modelo de

Aplicacdo da IC para capacitacdo e fortalecimento de acdes de cooperacdo em

redes de micro, pequenas e médias empresas, estdo representadas no Quadro 12:
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Etapa 1: Sensibilizacdo estruturada a cooperacéo de empresas
- Acdo determinante: Cartilha de Cooperacéo;
- Base conceitual: Souza (2010).

Etapa 2: Viséo estruturada e sistematizada de IC

- Acao determinante: Cartilha de IC;

- Base conceitual: Battaglia (1999), Gomes e Braga (2004), Passos (2005), Oliveira (2006), Fuld
(2007).

Etapa 3: Definicbes: Formacao do plano inicial, de érgao gestor geral, 6érgdo de IC, érgao de
consultoria interna e adogédo de cédigo de ética de IC

- Acdo determinante: Cartilha de estrutura de gestdo, perfil de RH para compor os 6érgéaos,
adocdo de um cédigo de ética de IC;

- Base conceitual: Souza (2010), Passos (2005), Gomes e Braga (2004).

Etapa 4: Projetos de cooperacéo definidos pelo 6rgéo gestor geral

- Acgdo determinante: reunido mensal para firmar um protocolo de acordo com empresas
participantes do projeto de cooperacdo, bases claras de participagdo e objetivos visados com
essa cooperacao;

- Base conceitual: elaborado pela autora da pesquisa.

Etapa 5: Solicitacdes de acdes internas ao 6rgdo de consultoria interna

- Acdo determinante: apds protocolo de acordo firmado e objetivo geral definido, a providéncia
desse 6rgédo é buscar o contexto das empresas participantes no que diz respeito a seus pontos
fortes e fracos, suas ameacas e oportunidades, sugerindo um plano de a¢&o para nhivelamento,
mediante projeto de acdo de cooperacdo proposto;

- Base conceitual: elaborado pela autora da pesquisa.

Solicitacdes de acdes ao 6rgao de IC

- Acdo determinante: inicialmente deve-se responder as 7 (sete) questbes basicas de
necessidade de informacéo. Em seguida, inicia-se o Ciclo de Herring, de modo completo, em 5
etapas;

- Base conceitual: Gomes e Braga (2004), Passos (2005) e Oliveira (2006), Fuld (2007).

Etapa 6: Reunibes de consolidagdo da acdo de cooperacdo e definicAo de métricas de
acompanhamento

- Acao determinante: andlise do produto de informacéo de IC e plano de agéo interno solicitado
aos 6rgados de consultoria interna e de IC, definir indicadores para acompanhamento dos
resultados dos projetos de cooperacéo;

- Base conceitual: Battaglia (1999), Gomes e Braga (2004), Passos (2005), Oliveira (2006), Fuld
(2007).

Etapa 7: Busca por Diferenciagéo, pela vantagem competitiva e reducdo de custos.

- Acdo determinante: analise do mercado externo e interno, definido pelo érgdo de IC e pelo
orgéo de consultoria interna;

- Base conceitual: Gomes e Braga (2004), Passos (2005) e Oliveira (2006), Fuld (2007).

Etapa 8: Busca de parcerias estratégicas (nacional e/ou internacional)

- Acdo determinante: somente apés consolidagdo do conjunto de participantes nos projetos de
cooperacao anteriores, e apds andlises dos produtos de informacao de IC, e ap6s analise dos
planos de acéo internos, todos esses elementos com resultados positivos e bem determinados,
podem-se buscar novas oportunidades a partir da analise das tendéncias;

- Base conceitual: Battaglia (1999), Fuld (2007).

Etapa 9: andlise de cenarios exploratorios

- Acao determinante: somente apos consolidacdo do conjunto de participantes nos projetos de
cooperacao anteriores, e apds analises dos produtos de informacéo de IC, e ap6s andlise dos
planos de acéo internos, todos esses elementos com resultados positivos e bem determinados,
podem-se explorar e analisar novos cenarios, visando a desdobramentos e inser¢des em novos
mercados, com novos produtos e/ou servigcos, envolvendo as empresas da rede;

- Base conceitual: Battaglia (1999), Fuld (2007).

Quadro 12 — Ag¢bes determinantes para Desenvolver as Etapas do Modelo COOP_IC.
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Descrevem-se quais as funcdes e papéis dos agentes e atores participantes

do Modelo COOP_IC, no contexto das 9 etapas:

e Etapa 1: Sensibilizac&o estruturada a cooperacao de empresas:
- informacéo e conscientizacdo via cartilha de cooperagcédo para todos 0s
agentes e atores interessados na rede de empresas.

e Etapa 2: Visdo estruturada e sistematizada de IC:
- informacéo e conscientizacdo via cartilha de IC para todos os agentes e
atores interessados na rede de empresas.

e Etapa 3: Definicbes: de orgdo gestor geral, 6rgdo de IC, o6rgdo de
consultoria interna e adoc¢do de cédigo de ética de IC:
- informag&o e conscientizacdo via cartilha de estrutura de gestdo para
membros candidatos a formar o comité gestor, formar o 6rgdo de IC,
formar o 6rgdo de consultoria interna;
- Comité Gestor: agentes sao os préprios membros da rede;
- Orgdo de consultoria interna: agentes podem ser membros
representantes de cada empresa participante do projeto de cooperacao,
com o aval do Comité Gestor ou um ator (prestador de servi¢co) contratado
para tal finalidade via comité gestor;
- Orgdo de IC: atores (prestadores de servico) contratados pelo comité
gestor para tal finalidade, no sentido de gerar confianca e imparcialidade
aos processos de IC.

e Etapa 4: Projetos de cooperacao definidos pelo 6rgéo gestor geral:
- comité gestor: principal agente envolvido nessa defini¢ao.

e Etapa 5: SolicitacOes de acdes internas ao 6rgao de consultoria interna:
- Comité Gestor: agente que solicita as acoes;
- Orgdo de consultoria interna: ator/agente que executa e atende a
solicitacdo do comité gestor.

e Etapa 6: Solicitacdes de a¢bes ao 6rgédo de IC em ordem a obtencéo de
informagdes do ambiente externo que impactem as empresas da rede:
- Comité Gestor: agente que solicita as acoes;

- Orgéo de IC: ator que executa e atende & solicitacido do comité gestor.
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e Etapa 7: Reunides de consolidacdo da acédo de cooperacéo e definicdo de
métricas de acompanhamento.

- Comité Gestor: agente que gerencia a agenda de reunides e
acompanhamento dos projetos.

- Orgdo de consultoria interna: ator/agente que municia o comité gestor de
informac0des, planos de acédo e cenarios, envolvendo o trabalho interno a
rede que dé garantias a consecucao do projeto de cooperacao.

- Org&o de IC: ator que municia o comité gestor de produto de informac&o
de IC de modo sintético e objetivo, trazendo as tendéncias, andlises e
cenarios externos a rede.

e As etapas 8 (busca de parcerias estratégicas) e 9(analise de cenarios
exploratérios) vao envolver os agentes do comité gestor, o0 apoio
importante dos 6rgdos de consultoria interna e de IC, além de outras
fontes de informagéo e possiveis tendéncias e cenarios que surgirem e
levam a rede a uma nova reflexdo, para seu novo direcionamento

estratégico-competitivo.

As ferramentas e técnicas adotadas em cada etapa do modelo seguem um
mix do que foi proposto por Gomes e Braga (2004), alguns aspectos de Passos
(2005) e alguns detalhes elencados por Oliveira (2006), além de alguns
complementos e ajustes para uma melhor sistematizacdo, com possibilidade de
aplicacao facilitada para o contexto de uma rede de cooperacao.

Portanto, para se desenvolver um modelo de estrutura de rede de cooperacéo
com aplicacdo de IC, constroi-se uma estrutura propria, isto €, as informacdes
coletadas do ambiente externo da rede seréo todas focadas no mercado de atuagao
das empresas que formam a rede. Em contraponto, uma estrutura interna sera
basicamente composta por: comité gestor das acdes de cooperacéo da rede, 0rgao
responsavel pelo sistema de IC, 6rgdo responsavel por consultorias/assessorias
internas a todas as empresas inseridas na rede. Essa estrutura basica esta ilustrada
na Figura 23. A Figura 23 foi desenvolvida com base na proposta de Van de Vem
(1976) sobre a relacdo conjunto organizacional, na qual as empresas inseridas na
rede formam parcerias entre elas. Para interligar as empresas parceiras com 0

comité gestor, a ideia foi extraida da proposta dos autores Miles et al (1978), ao
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sugerirem uma estrutura de rede denominada de rede estavel. Nessa estrutura de
rede o objetivo é criar uma identidade, uma cultura e uma estratégia que devem ser
condizentes com as caracteristicas de todas as empresas envolvidas; portanto o
responsavel deve ser uma pessoa ou um grupo de pessoas que possam gerenciar
as empresas para atingir o objetivo da rede.

Dessa forma, foi incluido na estrutura da rede um comité gestor. Para incluir o
cliente como um integrante fundamental da rede, buscaram-se em Perrow (1992) as
informacgdes do cliente como uma das principais fontes do ambiente externo da rede,
elencado como um dos critérios para a tomada de decisdo do comité gestor, na
elaboracdo de novas estratégias. As sugestdes de rede Top Down e Rede Flexivel
proposto por Cassaroto Filho e Pires (2009), foram também incluidos na nova
proposta de estrutura basica para rede de cooperacdo. Nesse caso, utilizaram-se as
duas ideias dos autores, nas quais o controle de processo produtivo e a selecao dos
fornecedores fica a cargo do comité gestor, as a¢cdes conjuntas para a fabricacao do
produto para atender o cliente fica na responsabilidade das empresas envolvidas e
controladas pelo comité gestor.

Assim, essa nova proposta de estrutura de rede de concentracdo geogréfica
tem caracteristicas de rede integrada, proposto por Veereck e Vandierdonck (2002),
tanto o comité gestor, quanto as empresas integrantes da rede, tomam as decisdes
em conjunto, mas, para que essas decisdes sejam corretas e venham, de fato,
atender ao mercado consumidor, insere-se nessa nova estrutura de rede um
responsavel pela IC, e um responséavel pela consultoria interna, tendo como principal
atribuicdo o auxilio na adequacéo da formacao de preco do produto e o atingimento
da margem de lucro desejada pelos empresarios, entre outros. Portanto o comité
gestor e as empresas tomam as decisfes. O responsavel pela IC e o responsavel
pela consultoria interna dao suporte aos processos de tomada de decisbes. Logo,
caracterizam uma estrutura de rede integrada.

Apés essa estruturacdo, fica o comité gestor encarregado de ter os meios
para monitorar, constantemente, o ambiente interno e externo da Rede e disseminar
essas informacfes nas reunides perioddicas, para a tomada de decisédo estratégica,
visando, a vantagem competitiva ou as proximas acdes a serem planejadas.

Também deve-se questionar, regularmente, a qualidade da informacdo do

SIC, no sentido de averiguar se o produto de informacéo fornecido esta atendendo
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as pretensdes e necessidades da rede. Além disso, devera avaliar a atuacdo do
responsavel pela consultoria interna, no sentido de otimizar os resultados da rede,
caso 0 que esteja sendo apontado como prioritario ou 0s projetos iniciados estejam

aquém das necessidades prementes e dos novos cenarios configurados no setor.

O responsavel pela implantacdo do SIC, segundo Miller (2002), deve ter
caracteristicas pessoais referentes a criatividade, persisténcia, um pensar analitico e
capacidade de aprender de modo autodidatico. O profissional devera criar uma
unidade sistematica de busca de informa¢des do ambiente externo da rede e atuara,
inicialmente, com aplicacdo de analise SWOT, para neutralizar as ameacas do setor,

visando:

a) buscar as oportunidades do mercado (ambiente externo) que podem estar,
tanto no conhecimento de seus concorrentes, antecipando-se a eles, quanto em
atender as necessidades, gostos e preferéncias dos atuais e novos clientes;

b) identificar as ameacas do ambiente interno da rede referente a obtencao
dos resultados esperados e das expectativas frustradas;

c) identificagédo dos pontos fortes e fracos da rede.

O responséavel pela consultoria interna da rede cria uma unidade de
consultores para atender todas as empresas e devera apresentar nas reunides do
Comité Gestor: relatorios, graficos, planilhas para tomada de deciséo, entre outras
informacgdes importantes para os empresarios da rede.

A Figura 24 ilustra o0 modelo COOP_IC em todas as suas etapas e fases de
modo a detalhar e prover uma visdo geral dos passos a que é necessario dar
atencao, para que as acdes de cooperacdo alimentadas pelas informacdes do 6rgao
de IC, de fato, tenham repercussao na estratégia da rede. A visao geral do modelo

COOP_IC foi dividida em trés fases, da seguinte forma:

A Primeira Fase: é informativa, de conscientiza¢&o dos empresarios. E nessa
fase que ocorre a informar o0 que € uma rede de cooperacao, quais sdo os objetivos
de uma rede de cooperagéo, enfatizar que a formagéo de parcerias entre empresas
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— fornecedores — clientes e acdo cooperada € fundamental para fortalecimento da
rede no mercado competitivo.

Para informar os empresarios, adotou-se uma cartilha (modelo da cartilha no
Anexo B). Essa cartilha busca conscientizar os empresarios sobre agdo conjunta
que, ao longo do tempo, permite aproximar as relacées de parcerias (em que um
empresario faz algo pelo seu parceiro e este, no outro momento, retribui) entre os
empresarios, beneficiando-os com um ambiente de confianca entre si. As acles
conjuntas devem iniciar na participacdo de todos os empresarios nas reunides da
rede (a qual deve ser dirigida sobre: solu¢cées de problemas, palestras de gestao
administrativa e sistemas produtivos). Ao gerar comprometimento dos empresarios
nas reunides, as acfes conjuntas partem para: compra de matéria prima com o
mesmo fornecedor; participacdo de todos empresérios em feiras (nacionais e
internacionais), workshop; busca de parceiros de instituicbes financeiras e do
Governo Municipal. Apos adquirir confianca entre 0os empresarios, é necessario criar
um comité gestor para a rede de cooperacao.

O comité gestor € um setor da estrutura da rede de cooperacao, formado por
empresarios parceiros da rede. A finalidade do comité gestor é elaborar projetos e
fiscalizar o 6rgéo de IC e de consultoria interna, para que a tomada de decisao seja
a mais correta conforme o objetivo da rede. Segundo Alves et al. (2010), um bom
relacionamento gera confianca entre os empresarios e assim ha o favorecimento da
troca de informac®es e idéias, além de indicar que o periodo ideal a cada 2 semanas
(ou 15 dias) eles deveriam se reunir. Portanto, o Comité Gestor poderia direcionar a
agenda regular desses encontros a cada 15 dias, coordenando os trabalhos de

modo a registrar as discussdes, estratégias e acdes planejadas.

A segunda fase: € operacional sistematizada do 6rgéo de IC e do 6rgao de
consultoria interna.

O ¢6rgdo de IC, segundo Nassif e Santos (2009), € composto por um
profissional especializado em IC. Esse profissional deve conhecer o setor produtivo,
observar as tendéncias econdmicas e mercadolégicas do ambiente, da regido, do

pais e do mundo e ainda deve ter habilidade para gerenciar um fluxo de informacé&o.
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Um dos aspectos que mais influencia de forma positiva o profissional de IC,
sdo as suas responsabilidades, Gomes e Braga (2004) destacam as principais

responsabilidades do gestor de IC:

e Gerente:

a) € responsavel por manter a qualidade das informacoes;

b) atualizar e manter a qualidade das informacdes;

c) criar procedimentos de coleta de informacdes e analise de dados;

d) desenvolver um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) para
acompanhamento das informacdes necessarias a gestdo
estratégica da rede de cooperacao;

e) sensibilizar continuamente a organizacdo sobre a importancia da
Inteligéncia Competitiva, por meio de palestras e publicacdo de
resultados obtidos por meio das informacdes geradas ou divulgando
depoimentos de usuarios do sistema.

e Analista de Informacéo:
a) analisar as informacdes coletadas;
b) gerar produtos finais.

e Coletor/pesquisador:
a) coletar as informacg@es, usando fontes primarias e secundarias.

A concorréncia entre as empresas forgca 0s empresarios a contratarem um
profissional de IC, para buscar informacdes, tanto do ambiente interno quanto do
ambiente externo da empresa. Para coletar e armazenar as informacbes, é
necessario desenvolver um software com funcionalidades e opc¢des que
materializem a operacionalizacdo sustentavel de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva (SIC). Esse software auxiliara o profissional de IC para a tomada de
decisdo. O objetivo da busca pela informacdo € se antecipar frente aos
concorrentes, na busca pela informac&o. E a correta tomada de decis&o, que permite
garantir a vantagem competitiva da empresa.

Com as informacdes sobre o mercado interno e externo das empresas, 0
responsavel pelo o érgdo de IC encaminha essas informacdes para 0s responsaveis
pelo comité gestor. O comité gestor aguarda as informacdes do 6rgdo de consultoria
interna, para elaborar um projeto adequado para as empresas participantes da rede.
Em seguida, o comité gestor marcard uma reunido para consolidacéo e definicdo de

métricas sobre o projeto.
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O o6rgéo de consultoria interna € responsavel por oferecer ao comité gestor e
ao orgao de IC um diagnéstico empresarial. A consultoria interna oferece atencao
aos empresarios, de forma imediata. Isso acontece porgue 0s responsaveis por esse
orgdo estdo diretamente nas empresas, 0 que permite pular algumas etapas, por
estarem familiarizados com a gestdo administrativa e, assim, apresentam baixo
custo para a empresa.

Sao os integrantes do 6rgdo de consultoria 0os responsaveis pelas atividades
relacionadas aos objetivos da empresa ou de uma rede de cooperacdo. Essas
atividades séo: estratégia empresarial, estrutura e organizacdo empresarial e andlise
de investimentos (maquinas, equipamentos e tecnologia).

As andlises das informacdes geradas pelo 6rgdo de IC e pelo 6rgdo de
consultoria interna serdo analisadas em conjunto com o comité gestor. A ideia é
buscar diferenciacdo de produtos e/ou servigcos dos seus concorrentes e alcancar
vantagem competitiva e reducao de custos.

Com as decisdes pré-determinadas (informacdes do 6rgéo de IC, informacdes
do 6rgdo de consultoria interna), o préximo passo € a analise do cenario do

mercado.

A terceira fase: é fase de maturidade das empresas que estdo inseridas na
rede.

E nessa fase que o 6rgdo de IC, o 6rgdo de consultoria interna e o comité
gestor vao buscar parcerias (fornecedores, Governo Municipal e Estadual,
Universidades e SEBRAE) para criar uma estratégia de atuacdo nacional e
internacional.

Essa estratégia esta interligada a pesquisa de novos mercados e produtos, na
busca de investidores, na elaboracdo de projetos, na inovacao dos produtos e no
investimento de P&D.

As estratégias seréo concretizadas a partir do momento que as empresas

criarem o habito de formarem ac¢des conjuntas e praticarem a confianca entre si.
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6. ESTUDO DE CASO: NeMad

A rede de cooperacdo madeireira, denominada de Nucleo de Esquadrias da
Madeira NeMad, esta localizada nas cidades de Unido da Vitoria-PR e Porto Unido-
SC com aproximadamente 98 mil habitantes, na regido Sul do Estado do Parana, a
230 km de Curitiba. Juntas, geram mais de 15.000 mil empregos diretos e indiretos.
O grau de formacdo de mao-de-obra nessa industria € baixo, 82,22% dos
funcionarios possuem formacao de 1° grau, a dos que completaram o 2° grau, 12,
43%; nivel técnico, 3,03%; nivel superior, 1,88%; e pés-graduado, 0,44%.

6.1 - CARACTERIZACAO DO NEMAD

O estudo é delimitado ao Nucleo de Esquadrias da Madeira (NeMad),
composto por 16 micro, pequenas e médias empresas, resultando em um
subconjunto no Arranjo Produtivo Local (APL), formado por 175 empresas do setor
madeireiro, empresas atuantes.

Para continuarem competitivas, algumas das industrias que formam a APL e o
NeMad participam regularmente de exposi¢des internacionais, com o intuito de
observar tendéncias e novidades tecnoldgicas a serem aplicadas na fabricacdo de
seus produtos.

Com o apoio de varias instituicbes publicas e privadas, essas empresas
adquirem métodos para identificar oportunidades e necessidades dos participantes,
cruzando informacdes e experiéncias, buscando a maximizagdo da produtividade,
melhorias da qualidade e minimizagao dos custos. Dessa forma, as atividades estao

voltadas para o desenvolvimento do setor, tais como:

e Participacdo e promogao conjunta em congressos, feiras e workshops;
e Treinamentos e palestras especificas para o setor;

e Parcerias com fornecedores;

e Compras conjuntas e negociacdes coletivas;

¢ Intercambio de informagdes e conhecimentos;

e Formacéo de consorcio para exportacao.
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6.2 — A APLICACAO DO MODELO APRESENTADO AO COMITE GESTOR

O modelo proposto foi apresentado para o coordenador da rede de
cooperacao madeireira em uma reunido realizada no dia 13 de margo de 2012, para
16 empresarios. A apresentacdo do modelo proposto € lancar mudancas tanto na
estrutura da rede quanto na aquisicdo de novos conhecimentos no setor de atuacéo,
portanto a coordenacdo da rede e os empresarios deverdo seguir alguns passos

como:

Primeiro: Estruturacao

e Acordo de Comprometimento de todos os empresarios participantes da
rede, elaborando um plano inicial de acdes de cooperacdo. A participacéo
dos empresarios nas reunides de elaboracdo desse plano inicial deve ser
obrigatéria e os dialogos abertos e transparentes. O ponto forte do
comprometimento € gerar confianca e mudanca cultural entre os
empresarios envolvidos;

e Dar acesso a esses empresarios comprometidos ao conteudo das
cartilhas (cooperacao, IC, estrutura da gestéo, perfis de RH, ética de IC);

e Formacéo (ou revigoramento) do comité gestor: a partir do acordo de
comprometimento e tomada de conhecimento das cartilhas;

e Definicdo de quem ira compor os orgaos de IC e consultoria interna;

e Definicao e Implantacdo de mecanismos informacionais entre as empresas
participantes do comité gestor. O ideal € chegar a um Sistema de
Informacao Integrado da rede, no qual a informacdo deve circular por
todas as empresas. Talvez iniciar pela implantagdo de um mecanismo
simples de troca de informagbes (Eletronic Data Interchange - EDI),
utilizando-se a troca de informacao em tempo real, via telefone, msn e e-
mail, entre 0os empresarios.

e Treinamento e Capacitacdo dos Funcionarios das empresas participantes
do Comité Gestor a fim de compreender o teor das cartilhas e dos
mecanismos informacionais adotados entre as empresas componentes do

comité gestor. Além disso, podem-se ministrar palestras no ambiente
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interno das empresas, de modo regular, com temas especificos e afins aos
projetos de cooperacdo, a partir de parcerias com Universidades,
Faculdades e Centros de Pesquisa que podem trazer um extrato

diferenciado e gerar uma atualizacdo bastante consistente e organizada.

Operacionalizacao Sistematizada

Definir a visdo e a estratégia da rede de cooperacdo, assim como a Vvisao
e a estratégia de cada empresa, para adquirir vantagem competitiva.
Todos deverdo estar conscientes e conectados a esse foco;

Comité Gestor deve definir e priorizar projetos de cooperacéo, solicitando
acOes do orgao de IC e do 6rgdo de consultoria interna;

Comité Gestor deve agendar reunibes regulares, para analisar as
informacdes, planos e analises fornecidos pelos 6rgaos, bem como definir
as métricas (indicadores) de acompanhamento dos planos de ac¢des;
Comité Gestor deve gerar um plano de acfes, visando atingir
diferenciacédo, vantagem competitiva, além de reducéo de custos para as
empresas da rede. Por isso o sistema de indicadores deve ter meios de
avaliar o antes e depois do plano de acédo cooperada ser colocado em
pratica;

As informa¢des do 6rgdo de IC sdo obtidas pelos mecanismos de IC
sistematizados e previamente definidos pelo Modelo COOP_IC. Portanto,
a implantacdo desses mecanismos de IC sistematizados (ilustrados na
figura 24), € a base principal desse modelo. Com a informacé&o estratégica
obtida pretende-se conhecer e se antecipar no mercado competitivo a fim
de gerar ganhos coletivos e individuais.

As informagBes do orgdo de consultoria interna, basicamente, serdo o
resultado da aplicacdo de Analise SWOT e um PDCA sobre as atividades
e operacOes das empresas componentes do Comité Gestor, de modo a se

buscar uma uniformidade nas melhores praticas.



93

Terceiro: Consolidacédo e Desdobramentos

e Comité Gestor: ao avaliar os resultados das acgOes priorizadas pelos
projetos de cooperacao, juntamente com as informacdes do 6rgédo de IC e
as sinalizacdes de evolu¢cdes apontadas pelo 6rgdo de consultoria interna,
deverdo naturalmente buscar parcerias estratégicas nacionais e/ou
internacionais (novos mercados e produtos, inovacédo, P&D, novos
investidores, novos projetos), além de andlise de outros cenarios
exploratérios.

e Comité Gestor: podera ir alterando/revendo novas insercdes de empresas
na rede (e no proprio Comité) e repetir todo ciclo formativo e informativo

para essas novas participacoes.

Relembrando que as Figuras 23 e 24 apresentam 0s contextos gerais da
proposta de estrutura para uma cooperacao em rede, usando a IC como ferramenta
para fortalecer a rede.

Nesta proposta, a estrutura de rede pode ser utilizada para qualquer setor
econdmico, a aplicabilidade da inteligéncia competitiva na rede permite troca de
informacdo continua entre os participantes, durante o processo (troca de
informacdes) os participantes adquirem conhecimento de mercado e, ao longo
tempo, a confianca entre os participantes. A ideia é desenvolver andlises
estratégicas da rede para descobrir novas oportunidades para 0os negocios das

empresas envolvidas no Comité Gestor da propria rede.

6.3 - COLHER AS IMPRESSOES E DADOS

Para coletar as impressdes e dados dos empresarios que formam a rede de
cooperacao madeireira localizada em Porto Unido-SC, foi feita uma apresentacao de
30 minutos para explanacao da ideia principal e apresentacéo da figura que ilustra a
estrutura da rede e dos procedimentos de cada etapa da estrutura proposta para a
rede. Essa apresentacdo aproveitou o fluxo regular de reunides da rede, que tem
uma agenda prévia.

Durante a apresentagdo ndo ocorreu interrupgdo por parte dos empresarios e

do coordenador da rede.
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Apés a apresentacado, varias perguntas foram feitas sobre o que tinha sido

exposto. O Quadro 13 apresenta as perguntas elaboradas pelos empresarios e as

respostas dadas pela pesquisadora.

Questdes dos Empresarios

Respostas da Pesquisadora

Como gerar confianca entre os empresarios para
dar sustentabilidade as a¢des cooperadas?

Para gerar confiangca tem que, primeiramente,
gerar acdo cooperada e, ao longo tempo, deve
incluir ainda, participagdo em palestras e feiras,
para haver troca de informacao, conhecer melhor
a pessoa que esta do lado.

Como confiar no coordenador, na distribuicdo do
pedido do cliente para as empresas?

O coordenador vai transferir o pedido do cliente
para todas as empresas envolvidas, fica o
proprietario da empresa encarregado de retornar
esse e-mail, respondendo se foi aceito ou ndo o
pedido solicitado.

Por que as informacbes sobre a consultoria
interna tém que ser repassadas para todas as
empresas inseridas na rede?

Para que todos os empresarios opinem em
possiveis solucgdes.

Esse grupo, que vai compor a consultoria interna
serd remunerado? Se sim, por quem?

A consultoria interna, para ndo onerar em custo
para os empresérios, ele pode se um servico
terceirizado pelo SEBRAE do Paranid ou de
Santa Catarina.

Por que é importante a utilizagdo de um 6rgéo de
IC, se cada empresa produz conforme as
especifica¢des do cliente?

Porque o 6rgao de IC é responsavel pela coleta
de informacdo do ambiente externo da rede,

essa coleta traz beneficios referentes a
antecipagdo das mudancas do mercado
competitivo.

Quem vai remunerar a equipe formada pelo
6rgdo de IC?

A remunerac¢éo da equipe € de competéncia das
empresas gue estdo inseridas na rede.

Nas reunides de consolidagcdo para estabelecer
métricas elas podem até ser pontuadas, mas
como saber se, na pratica, cada empresa esta
de fato contribuindo?

Por meio da equipe formada pelo 6érgdo de
consultoria interna.

Como criar vantagem competitiva, se essa
proposta é uniformizar as empresas inseridas na
rede?

A ideia ndo é uniformizar as empresas, é
conscientizi-las a adotarem acdo cooperada,
sendo que todas as empresas estdo no mesmo
segmento de atividade.

A fase trés, para n6és empresarios de micro e
pequenas empresas, é utépica. Como deixar de
ser utdpica, em um grupo tdo divergente de
cultura e estrutura organizacional?

A partir do momento em que as ac¢bes forem
cooperadas e quando a confiangca entre os
empresarios for efetiva.

A cartilha é uma boa ideia, mas, sabemos que os
nossos funcionarios ndo véo ler, dessa forma,
como poderiamos fazer para que eles
entendessem o que é uma rede de cooperagao?

A principio, a cartilha é para os gestores ou
proprietarios das empresas. O objetivo dessa
cartilha é conscientizar sobre a importancia da
rede de cooperacdo para a economia local e
para a empresa (viséo individual).

Quadro 13 — Perguntas e Respostas Apés Apresentacao da Proposta.

Apods o esclarecimento de todas as perguntas, o coordenador agradeceu pela

palestra, e contribuiu dizendo que a proposta € positiva e 0 ponto principal € mudar o

conceito de cada empresario sobre o que é rede de cooperacdo e qual o seu
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principal objetivo para sociedade e economia local. E ainda enfatizou que a rede de
cooperacdo madeireira precisa de novos apoios, principalmente, do Governo
Municipal e do SEBRAE.

Em seguida, um questionario impresso (Anexo A) foi dado a cada participante
da reunido, para que respondesse a um conjunto de oito questdes, que sera descrito

e detalhado na proxima secao.

6.4 — ANALISAR OS DADOS COLETADOS

ApoOs o término da apresentacao e dos esclarecimentos sobre a proposta de
uma nova estrutura de rede para o NEMad, foi entregue aos 13 empresarios que
estavam na reunido um questionario semiestruturado.

O questionério esta semiestruturado porque tem trés tipos de questdes. Uma
Questdo para assinalar uma Unica escolha, uma questao para completar o sentido
da frase, seis questbes abertas e descritivas. As questbes foram elaboradas
conforme a estrutura proposta do Modelo COOP_IC, norteadas pelos seguintes

assuntos:

e a estrutura da rede NEMad;
e as acles cooperadas;
e 0 comprometimento dos empresarios com o NEMad;

e processos das trocas de informacdes entre os participantes dessa rede.

A distribuicdo de questdes pelos assuntos anteriormente elencados séo:

e ingresso e tempo de participacdo: 2 questodes;

e estrutura da rede: 1 questéo;

e acOes cooperadas: 2 questdes;

e comprometimento dos empresarios: 1 questao;

e processos das trocas de informacdes: 1 questéao;

e entraves: 1 questdo.
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Ao fazer a anadlise do questionario, as seguintes respostas foram obtidas e

estao ilustradas no Quadro 14.

Questdes

Respostas

1)

Ha quanto tempo vocé faz parte do NEMad?

8 empresas ha 6 anos
5 empresas ha menos que 4 anos

2) A sua entrada no NEMad teve como |e 10 empresarios é o fortalecimento da
principal objetivo... empresa

e 3 empresarios é criar vantagem competitiva

3) Tendo uma rede de cooperagdo o0 objetivo | ¢ 9 empresarios o objetivo da acdo cooperada
de acdo cooperada como estratégia de € a compra em conjunto de: matéria-prima,
fortalecimento da rede, quais sdo as suas maquina e equipamentos, captacdo de
acOes cooperadas nesse grupo? recurso financeiro.

e 4 empresarios a agdo conjunta € a exposicao
de produtos em feiras e worshop para atrair
novos clientes e parceria para a exportacao.

4) Vocé acha importante a reestruturacdo do | ¢ 13 empresarios responderam sim para
NEMad? O que deveria ser modificado? buscar apoio: das instituigcbes financeiras e

do Governo Municipal.

5) Vocé é comprometido com o grupo de forma | ¢ 10 empresarios dizem ser comprometidos e
a assumir alguma atividade especifica para participativos com o NeMad, para eles a
o NEMad? participagdo efetiva em todas as acdes da

rede ajuda a fortificar o grupo.

o Dos 13 empresarios, apenas 5 enfatizaram a
vontade de participar de um comité gestor
para a tomada de decisdo de novas acdes
do grupo, os demais dizem néo ter tempo
para fazer parte desse comité.

6) De que forma é realizada a troca de |e 13 empresarios indicaram que o telefone é o
informacao entre os empresarios inseridos mais utilizado.
na rede?

7) Quais s&do os principais entraves que | e 8 empresarios apontaram a falta de
impossibilita o NEMad de crescer e se confianca, falta de uma estrutura de rede
tornar uma rede de cooperacdo com adequada para a realidade do NeMad
vantagem competitiva? (necessita de pessoas qualificadas para

gerenciar a rede).

e 5 empresarios apontam a diferenca
estrutural entre as empresas (dessa forma
ndo consegue adotar acdes cooperadas)

8) Seria necessario uma cartlha de | e 13 empresarios responderam sim.

conscientizacdo empresarial referente a sua
participacdo em uma rede de cooperacdo?

Quadro 14 — Perguntas e Respostas Obtidas Por Meio do Questionario.

Percebe-se que os empresarios buscam a rede de cooperacdo com objetivo

individual, isso é identificado quando eles citam a falta de comprometimento, a falta

de tempo para o NeMad e falta de confianca entre si. A ideia de formar uma rede de

cooperacao para esses empresarios € a busca da reducéo de custo industrial. I1sso

fica claro quando as respostas deles de acdo cooperada séo limitadas a: compra de
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matéria prima, participacdo em feiras e workshop e apoio coletivo para exportacao.
Referente a uma reestruturacdo do NeMad, € necesséario adequar a estrutura do
NeMad com a realidade das empresas que fazem parte da rede, por isso, se deve
buscar apoio do SEBRAE e do Governo Municipal. Vale ressaltar que a
Universidade vem oferecendo apoio, por meio de palestras e pesquisas, mas o0 que
se tem € a participacdo de apenas 3 empresarios (proprietarios de empresas de
meédio porte). Nota-se a falta de conscientizacdo de acdo conjunta, isto €, da
compreensao do que é uma rede de cooperacdo, do que é realmente parceria
empresarial. As estratégias para desenvolver novos produtos e atrair o consumidor
final ficam restritas a decisdo interna de cada empresario, porque as informacoes
gue circulam entre eles estdo limitadas apenas as reunides do NeMad, realizadas a

cada 15 dias de cada més.

6.5 — REVER ASPECTOS DA PROPOSTA (do roteiro)

Apds a coleta e tabulacdo dos dados, percebe-se que a maioria dos
empresarios que formam o NeMad ndo tém uma visdo muito adequada sobre uma
rede de cooperacao e sobre estratégias competitivas buscadas de forma conjunta.

Na proposta de incluir a IC em uma estrutura organizacional de rede de
cooperacao, o resultado é positivo para uma rede madura, na qual os objetivos
basicos de uma rede (acdo cooperada) sdo fruto da participacdo ativa dos
empresarios envolvidos. Nesse caso, as vantagens competitivas para a rede, ao
aplicar a IC sdo: busca de oportunidades no mercado interno e, principalmente, no
mercado externo, desenvolvimento de novos produtos que, de fato, atraiam novos
clientes. Para o NeMad, a inclusdo de um o6rgao responsavel pela IC no atual
momento sO vai atrair novos problemas para essa rede de cooperacéo, ficando clara
a necessidade de se de iniciar um projeto de conscientizacdo do que é uma rede de
cooperacao, como deve ser a participacdo dos empresarios em rede, apresentar 0s
resultados de sucesso de redes de cooperacdo que ja estdo consolidadas no
mercado, e demonstrar a esses empresarios as vantagens da acao cooperada, tanto
para o ambiente interno da empresa quanto para a rede. A falta de formacédo e
informacado sobre os aspectos de uma rede de cooperacao é a base das confusdes
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conceituais e das dificuldades de se ter uma agdo cooperativa mais eficaz e
concreta, o que explicitamente prejudica a visao de conjunto e a evolucao da rede.
Espera-se muito do poder publico (prefeitura municipal), mas age-se pouco,
no sentido de evoluir na visdo de cooperacao e, muito menos, na compreensao de
estratégias de mercado, buscando uma expansdo por vantagens competitivas

estruturadas por meio da rede.

6.6 — APRESENTAR VERSAO FINAL APOS REVISAO

O modelo proposto de aplicacao de IC para capacitacdo e fortalecimento de
acOes de cooperacdo em redes de micro, pequenas e médias empresa, a principio,
permanece da mesma forma em que ela foi desenvolvida.

Portanto permanece o formato geral da proposta inicial deste estudo,
sugerindo-se a aplicagdo desse modelo em outras redes de cooperacdo mais
consolidadas e mais bem esclarecidas, para se averiguarem as necessarias

alteracdes e ajustes que o COOP_IC deveria realizar.
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7. ANALISES E DISCUSSOES

Nesta secdo é apresentada a andlise das fases de implantacédo da IC na rede
de cooperacao de esquadrias em madeira (NeMad).

As andlises foram realizadas com base nos resultados do questionario
aplicado no dia 17 de maio de 2012. Esse questionario foi enviado por e-mail
(pessoal) para cada um dos empresarios que participaram da reunido do NeMad.
Nesse questionario, os empresarios assinalam com um “X’(xis) para cada um dos
niveis de importancia que eles atribuem como resposta as questdes.

As questbes estdo relacionadas as fases de implantacdo da IC na rede de
cooperacao, conforme os 4 niveis diferentes de importancia (sem importancia, pouco
importante, importante, muito

importante. No Quadro 15 apresentam-se o

questionario e o resultado da pesquisa, por meio de questbes sobre as 3 fases do

Modelo COOP_IC (estruturagao, operacional e maturidade).

FASE | - ESTRUTURACAO

NIVEIS DE IMPORTANCIA

RESPOSTAS

Sensibilizar os empresarios
sobre cooperar.

Muito Importante;

03 respostas

Importante;

10 respostas

Pouco Importante;

Sem Importancia.

Acesso as cartilhas para o
proprietario da empresa.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

13 respostas

Formar um comité gestor para
a rede de cooperacéo.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

09 respostas
04 respostas

FASE Il - OPERACIONAL

NiVEIS DE IMPORTANCIA

RESPOSTAS

Projeto de cooperacéo
definido pelo comité gestor.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

13 respostas

Inserir um 6rgéo de IC na rede

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

08 respostas
03 respostas
02 respostas

Inserir um 6rgédo de
consultoria interna

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

10 respostas
03 respostas

Busca pela vantagem
competitiva em rede de
cooperacéo

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

13 respostas
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FASE Ill - MATURIDADE NIVEIS DE IMPORTANCIA RESPOSTAS
Analise do mercado Muito Importante; 11 respostas
Importante; 02 respostas

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Buscar parcerias nacionais e Muito Importante; 08 respostas
internacionais para: Importante; 05 respostas
e Novos mercados e Pouco Importante;

produtos; Sem Importancia.

¢ Investidores;

¢ Novos projetos;

¢ Inovacao (produto e
processo);

o P&D.

Quadro 15 — Niveis de Importancia para Aplicacdo da IC em Rede de Cooperacéo.

Nota-se que o0s empresarios tém consciéncia do que € uma rede de
cooperacao, declararam a importancia de se ter uma cartilha sobre rede de
cooperacao e destacaram a importancia de formar um comité gestor para a rede. No
entanto, para a Fase | — Estruturagdo, as respostas oscilaram apenas entre o0s
niveis importante e muito importante, para as 3 questfes desta fase.

Em contrapartida, no Quadro 14, os empresarios apontam a desconfianca e
falta de comprometimento com a rede, o que impossibilita a acdo cooperada. Ou
seja, a conscientizacdo de cooperacdo entre os participantes da rede é cooperada,
mas as acoles e atitudes vigentes, na pratica, sdo ainda individuais.

Na segunda Fase (operacional), cabe destacar: dois empresarios apontam
para pouca importancia da implantacdo de um 6rgdo de IC na rede. Ao entrevistar
esses dois empresarios por telefone pedindo-se uma justificativa pela rejeicdo desse
orgao, as respostas foram: primeiro, declararam que as atividades dos responsaveis
pela IC sdo importantes, e que ha um problema em termos de analise e solucdo para
atender ao mercado, ou seja, afirmam que ndo tém estrutura empresarial para
atender as tendéncias impostas pelos consumidores e, sequndo, caso a rede forme
parceria com instituicdes financeiras para aquisicdo de maquinas e equipamentos,
nao existe mao-de-obra qualificada para operar essas novas maquinas ou
equipamentos, isso € um investimento de longo prazo, o qual ndo tem como
sustentar a empresa nesse periodo.

Na terceira fase (maturidade), todas as etapas foram destacadas como:
importante e muito importante. Por outro lado, ao se observar o comportamento dos

empresarios (diferentes culturas e estrutura organizacional), nota-se a percep¢ao da
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importancia na terceira fase, mas a sua aplicacdo pratica estd muito longe de se

tornar realidade. Isso reflete sobre:

a)
b)

c)

d)

f)

formar parcerias: o que impede é falta de confianca entre os participantes;
identificar novos mercado e produtos: fica apenas no conhecimento,
porque existe a falta de capital de giro, 0 que impede a implantacéo;

a busca por investidores: é restrita pelas acdes individuais dos
empresarios;

novos projetos: pouco desenvolvido, isso ocorre pela precariedade das
instalacdes das micro e pequenas empresas. Nas empresas de médio de
porte (0 que corresponde apenas a 3 empresas inseridas no NeMad),
novos projetos sao desenvolvidos a cada 5 anos;

inovacdo ocorre nas empresas de médio porte, as demais copiam 0s
produtos;

P&D: é restrito as empresas de médio porte, mas, desenvolvido de forma

individual e nao coletiva.

No entanto, cabem algumas sugestdes para o coordenador do NeMad. Essas

sugestbes tém enfoque de melhorar e monitorar o trabalho da equipe. Os pontos

devem ser revistos:

Troca de informac&o entre os participantes: nas reunides do NeMad, o
coordenador deve motivar os empresarios a comentar sobre os seus
problemas e como conseguirdo soluciona-los.

Nivel de confianca entre os participantes: a troca das informacdes de
causa e efeito do sistema produtivo faz que os empresarios percebam que
0S problemas sdo os mesmos e, com isso, permita solucdo em equipe,
assim como, o compartilhamento de interesses que permitam estabelecer

relacdes de confianca entre os empresarios que estdo na rede.
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Fica o coordenador do comité gestor responsével para iniciar um trabalho do

orgao de IC:

Pesquisa de mercado (interno e externo): para informar as novas
tendéncias do mercado, com enfoque no gosto e preferéncia do
consumidor.

Inovagcdo de produtos, servicos e design: ao buscar informacgao
diretamente com o consumidor, sobre o que ele quer consumir, a industria
é responsavel pela fabricacdo desse produto, para atender ao cliente. E
necessario inovar e as interacfes coletivas pode facilitar o processo de
inovacao.

Fornecedores: buscar novos fornecedores, com novos produtos e que
permitam o abastecimento da industria, de forma répida.

Clientes (novos e antigos para fidelizac&o): oferecer servigo de pés venda,
a ideia é identificar o nivel de aceitacdo do produto pés-consumo (detectar
pontos fortes e fracos do produto para o cliente).

Investimentos em qualificacdo de funcionarios, maquinas, equipamentos e
tecnologia.

Parcerias (Governo Municipal, Estadual e Universidades).

Ao coordenador também cabe buscar parcerias com o SEBRAE, para iniciar o

trabalho de desenvolver uma consultoria para os participantes da rede, referente a:

Custo (aumento e ou reducdo): palestras sobre o que sdo custos de
producdo, de que forma os custos empresariais estdo classificados, de
que forma o funcionario pode reduzir os custos de producdo e quais sdo
beneficios da reducdo de custo (tanto para a fabrica quanto para o
funcionario);

Producdo (aumento e ou reducédo): treinamento (in loco) para identificar
reducdo do lead time de producgdo, porque e quando ocorre gargalo na
linha de producdo e como solucionar esses defeitos e o que fazer para

gue esses problemas ndo ocorram;
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e Preco do produto: qualificar m&o de obra, reestruturar a fabrica (maquina,
equipamento e tecnologia). Para reducdo de custos fabricacdo no logo

prazo e repassar essa reducao ao preco do produto final.
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8. CONCLUSAO

A globalizacdo aumentou a competicdo industrial, e nesse atual ambiente
econdmico, a rede de cooperagdo € uma acao estratégica para pequenos e médios
empresarios permanecerem competitivos no seu setor de atividade industrial.

N&o apenas formar uma rede de cooperacdo ou apenas fazer parte dela, o
empresario deve ter conscientizacao e atitude cooperada. Estando inserido em uma
rede de cooperacdo, € necessario gerar sinergia entre os empresarios e superar as
diferencas culturais (entre os proprietarios) e estruturais (entre empresas).

Observando o atual cenario econbmico e a formacdo das redes de
cooperacao de industrias brasileiras, o objetivo deste estudo foi propor um Modelo
de aplicacéo de IC para a capacitacao e fortalecimento de acdes de cooperagcdo em
redes de micro, pequenas e médias empresas.

Sabe-se que o ponto-chave do processo cooperativo sdo as agdes coletivas
entre os participantes de uma rede de cooperacado, mas, para criar acoes coletivas, €
necessario gerar uma conscientizacdo entre 0s empresarios sobre: aquisicdo da
vantagem competitiva por meio de acdo cooperada. Para capacitar e fortalecer
acOes de cooperacdo em uma rede de empresas propdem-se a utilizacdo da
Inteligéncia Competitiva (IC) como uma ferramenta aplicativa de gestdo empresarial
a partir de uma melhor visdo do ambiente externo a rede.

A IC é inserida na estrutura organizacional da rede de cooperacao, tem um
responsavel pela coleta das informa¢bes do ambiente interno e externo da rede e
dissemina as informacgdes nas reunides periddicas (a cada 15 dias) para a tomada
de decisao estratégica visando vantagem competitiva ou as proximas acdes a serem
planejadas/executadas. Portanto, a principal funcado do responsavel pela IC na rede
€ a de buscar oportunidades no mercado, identificar as ameacas do ambiente
interno da rede e identificar os pontos fortes e fracos da rede. Essa proposta
denominou-se de Modelo COOP_IC, uma aplicacdo de IC em rede de cooperacao
para diferentes setores econdmicos a fim de fortalecer as a¢cdes cooperadas para
geracdo da vantagem competitiva.

Esse Modelo COOP_IC ficou composto de 9 etapas de desenvolvimento
progressivo em 3 grandes Fases: I) informativa e de conscientizacao; Il) operacional

sistematizada e Ill) maturidade.
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Esse método foi aplicado em uma rede de cooperacédo do setor madeireiro —
NeMad - localizada nas cidades de Unido da Vitoria-PR e Porto Unido-SC, nessa
rede de cooperacao formada por 16 empresas de pequeno e medio porte fabricantes
de esquadrias de madeira, gerando-se 0 seguinte resultado: constatou-se a
necessidade de amadurecimento da visao de rede de cooperagao, tanto em termos
de estrutura de rede, quanto das acfes cooperadas entre o0s integrantes da rede.
Para iniciar o processo de amadurecimento dessa rede de cooperacdo, 0S
interesses individuais de cada empresario devem ser compartilhados por meio da
troca de informacdo, o que permite aumentar o nivel de confiangca entre os
participantes da rede. Mas percebe-se que o tempo de amadurecimento dessa rede

é de longo prazo, conforme o resultado da pesquisa:

a) os interesses individuais sdo predominantes;

b) troca de informacg&o entre os empresarios nao acontece;

c) limitacdo das acBes cooperadas entre todos 0S empresarios;

d) falta de confianca e comprometimento dos empresarios com a rede;

e) cultura e estrutura empresarial divergem entre 0s empresarios.

Cabe destacar que o Modelo COOP_IC desenvolvido tem na primeira fase a
conscientizacdo dos empreséarios em criar acbes cooperadas, e a partir disso,
desenvolver uma estrutura de rede, gerar um sistema operacional focado em gestao,
relacionamento e controle (a qual se insere o 6rgao de IC e o 6rgao de consultoria
interna) e por final, a maturidade da rede, que desenvolve o aprendizado e a
inovacdo (de produtos, de processos e de servicos). Mas, se 0S empresarios
inseridos em uma rede de cooperacdo ndo tiver acdo cooperada, o método
desenvolvido para este estudo ndo sera eficaz, atingindo resultados iguais ao do
NeMad.

O modelo de IC desenvolvido neste trabalho surge da ideia principal de
Sammon et al. (1984), no qual definem que o sistema de IC é formado pela anélise
do ambiente externo, transformada em produtos de informacéo necessarios para
uma tomada de decisdo bem abalizada pelo gestor.

O gue se convencionou, no estudo proposto, foi que as decisbes sao tomadas

pelo comité gestor da rede, incluindo-se neste processo as informac¢des do ambiente
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interno da rede (a partir das generalidades do ambiente interno de cada empresa)
providas pelas analises do 6rgdo de consultoria interna.

Para aplicar o modelo proposto em uma rede de cooperacdo madeireira, 3
passos basicos devem ser seguidos: estruturacdo, operacionalizagdo sistematizada
e consolidagao (com desdobramentos).

8.1 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Para sugestbes de novas pesquisas, esse trabalho pode ser desmembrado

para trabalhos futuros da seguinte forma:

e Desenvolver o processo de conscientizacdo de empresarios que estao
inseridos em uma rede de cooperacdo, seguindo as fases que o
modelo COOP_IC apresenta para redes de cooperacdo em formacao;

e Desenvolver um estudo de caso aplicando o Modelo do COOP_IC em
uma rede de cooperacéo ja consolidada, de modo a verificar distorcoes
de visdo e/ou ajustes do modelo;

e Desenvolvimento de pesquisa survey confrontando a pratica de redes
de cooperacdo brasileiras com a estruturacdo proposta pelo Modelo
COOP_IC.
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ANEXO A

QUESTIONARIO (I) USADO APOS REUNIAO DOS EMPRESARIOS DO NEMad

1) Hé& quanto tempo vocé faz parte do NEMad?

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Menos de 4 anos D Mais de 4 anos D Héa 6 anos D
A sua entrada no NEMad teve como principal
ODJELIVO. ... e

Tendo uma rede de cooperacdo o objetivo de acdo cooperada como estratégia
de fortalecimento da rede, quais séo as suas agdes cooperadas neste grupo?

Vocé acha importante a reestrutura do NEMad? O que deveria ser modificado?

Vocé é comprometido com o grupo, de forma a assumir alguma atividade

especifica para o NEMad?

De que forma é realizada a troca de informacéo entre os empresarios inseridos

na rede?

Quais séo os principais entraves que impossibilitam o NEMad de crescer e se

tornar uma rede de cooperacao com vantagem competitiva?

Seria necesséario uma cartilha de conscientizacdo empresarial referente a sua

participagdo em uma rede de cooperagao?

No capitulo 6, Quadro 14, apresenta-se as respostas por meio desse

guestionario.



ANEXO B

CARTILHA
PARA FORMACAO DE REDE DE COOPERACAO

TOPICOS ABORDADOS NA CARTILHA:

O QUE E COOPERACAOQO?

O QUE E COMPETICAQ?

O QUE E INTELIGENCIA COMPETITIVA?

COMO ESTRUTURAR A IC EM UMA REDE DE COOPERACAO?
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QUESTIONARIO (Il) ENVIADO POR E-MAIL AOS EMPRESARIOS DO NEMad

ANEXO C
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FASE | - ESTRUTURACAO

NIVEIS DE IMPORTANCIA

Sensibilizar os empresérios
sobre cooperar.

Muito Importante;

Importante;

Pouco Importante;

Sem Importancia.

Acesso as cartilhas para o
proprietario da empresa.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Formar um comité gestor para a
rede de cooperagéo.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

FASE Il - OPERACIONAL

NIVEIS DE IMPORTANCIA

Projeto de cooperacéo definido
pelo comité gestor.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Inserir um 6rgdo de IC na rede

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Inserir um 6rgdo de consultoria
interna

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Busca pela vantagem
competitiva em rede de
cooperacao

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

FASE Ill - MATURIDADE

NIVEIS DE IMPORTANCIA

Analise do mercado

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.

Buscar parcerias nacionais e

internacionais para:

¢ Novos mercados e produtos;

e Investidores;

e Novos projetos;

e Inovacao (produto e
processo);

o P&D.

Muito Importante;
Importante;

Pouco Importante;
Sem Importancia.
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No capitulo 6, no Quadro 15, apresenta-se as respostas obtidas por meio

desse questionario ao retornar os e-mails enviados aos empresarios do NeMad.



