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A abertura dos mercados criou uma nova ordem econémica, baseada fundamentalmente na estruturagdo de novas for-
mas de organizagdo da producdo, com énfase na competitividade e na inovagdo tecnoldgica. Novas formas de organi-
zag¢do industrial sdo rapidamente incorporadas a cultura das empresas, como resposta aos novos desafios de mercado.
Uma das formas de organizacdo que merece destaque é a Rede de Cooperagdo Empresarial — RCE. Neste trabalho, preten-
de-se analisar a formagdo de uma RCE do setor eletroeletronico, estudando sua configura¢do. Destaca-se neste artigo, o
processo de estabelecimento dos objetivos fundamentais da RCE pelos empresdrios, cuja estrutura de prioridades utilizou o
AHP (Analytic Hierarchy Process) como ferramenta de apoio a decisdo.
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1. Introducao

A abertura dos mercados criou uma nova ordem econd-
mica, baseada fundamentalmente na estruturacdo de novas
formas de organizacdo da produ¢do, com énfase na competi-
tividade e na inovagao tecnolégica. Novas formas de organi-
zacdo industrial sdo rapidamente incorporadas a cultura das
empresas, como resposta aos novos desafios de mercado.

Uma das formas de organizacdo que merece destaque €
a Rede de Cooperagdo Empresarial - RCE, um agrupamen-
to de empresas que buscam objetivos comuns, geralmente
localizados na esfera da lucratividade, ou seja, a busca da
sobrevivéncia. Este tipo de organizacdo empresarial tem
apresentado experiéncias de sucesso no Brasil.

O sucesso competitivo de RCE’s em diversos paises,
como € o caso das redes de pequenas e médias empresas nos
distritos industriais italianos, as redes keiretsu no Japao ou as
empresas de alta tecnologia do Vale do Silicio, despertaram
o interesse académico para o estudo de suas diversas con-
figuracdes (Williamson, 1985; Segenberger e Pyke, 1990;
Storper e Harrison, 1991; Porter, 1998; Belussi e Arcange-

11,1998; Porter e Stern, 2001; Carvalho e Laurindo 2003).

Neste trabalho, pretende-se analisar a formagdao de uma
RCE do setor eletroeletronico, estudando sua configuragdo
segundo os modelos de Storper e Harrison (1991) e Belussi
e Arcangeli (1998). Destaca-se, neste artigo, o processo de
estabelecimento dos objetivos fundamentais da RCE pelos
empresarios, cuja estrutura de prioridades utilizou o AHP
(Analytic Hierarchy Process), como ferramenta de apoio a
decisdo (Saaty, 1991).

2. Redes de Cooperacao

A formac@o de redes de cooperagdo tem impactos na produ-
tividade e escala, na inovacdo das empresas envolvidas, além
de permitir, em alguns casos, a formacdo de novos negdcios
(Porter, 1998). Nesse sentido, as empresas que se unem em
redes conseguem apropriar-se destes ganhos, obtendo vanta-
gens competitivas. Este autor argumenta que o sucesso de uma
RCE estd no equilibrio entre competi¢do e cooperac¢do. Varios
autores tém utilizado o termo co-opeti¢do (co-opetition) para
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denominar este equilibrio (Porter, 1998; Levy et al., 2003).

Segundo Loebbecke e Van Fenema (1998), existem trés
forcas de co-opeti¢do: sinergia, nivelamento e impacto re-
verso-negativo (negative reverse-impact — NRI). A sinergia
representa a adicdo potencial de valor, que a troca de infor-
macdo pode proporcionar para as partes envolvidas. O ni-
velamento € a capacidade daquele que recebe a informacao
em aumentar seu valor, explorando o conhecimento compar-
tilhado além da relacdo de cooperacdo. Por dltimo, o NRI
determina quanto o uso da informacdo pela parte receptora
reduz o valor da parte emissora da informacao (fator inibidor
da co-opeti¢do).

Segundo Carvalho e Laurindo (2003), as a¢cdes conjuntas
(join actions), obtidas por esforco deliberado e consciente
das empresas da rede, podem ser de dois tipos: cooperagao
entre empresas (por exemplo, compartilhar equipamentos) e
grupos de empresas organizadas por associacdes ou consor-
cios, como de exportacdo. Estas a¢des conjuntas de coope-
racdo podem ser horizontais (entre competidores) e verticais
(entre elos da cadeia). Quando a dimensdo geogrifica tam-
bém estd presente, sdo observadas, além das acdes conjun-
tas, a existéncia de externalidades incidentais oriundas da
aglomeracdo, com impacto nos custos de transagdo. Neste
artigo, ndo se pretende discutir a dimensdo geogréfica, enfa-
tizando-se a questao do projeto de configuracdo da RCE.

Lundvall (1992) argumenta que, sendo o recurso funda-
mental na economia moderna o conhecimento, 0 processo
mais importante € o aprendizado. Este autor destaca que a
atividade inovadora € um processo intrinsecamente social e
coletivo e depende, fundamentalmente, das interagdes entre os
agentes, chamado de aprendizado pela interacio (learning-by-
interaction). Para entender este processo no interior das redes,
¢ preciso entendé-lo como socialmente inscrito, levando-se em
consideragdo seu contexto institucional e cultural. Carlsson et
al. (2002) argumentam que compreender a dindmica destas in-
teragdes, ou seja, entender a robustez, flexibilidade, habilidade
de gerar mudancas e rapidez de resposta as mudangas ambien-
tais, € um aspecto essencial neste tipo de andlise.

As informacgdes e a transmissdo dos conhecimentos no in-
terior da rede de cooperacdo fluem por processos de apren-
dizado formais ou informais. Por outro lado, as agdes con-
juntas de cooperacgdo que permitem reduzir riscos, aumentar
escala e compartilhar recursos, como ji comentado, tendem a
ter um processo de decisdo mais estruturado e formalizado.

A formagado de uma rede de cooperagdo pode apresentar
entraves a medida que surgem assimetrias, com o apareci-
mento de uma empresa-lider, que passa a exercer forte influ-
éncia nas estratégias das demais empresas da rede, inibindo
as agdes conjuntas de cooperagao.

Storper e Harrison (1991) formularam uma taxonomia de
redes, as quais podem ser classificadas conforme abaixo:

® Rede sem assimetrias (all ring-no core): Esta estrutura
configura-se por uma relacdo entre iguais e sem qualquer
espécie de hierarquia entre os agentes;

® Rede levemente assimétrica com empresa coordenado-

ra (core-ring with coordinating firm): a estrutura apresenta
algum grau de hierarquia, com leve assimetria entre os agen-
tes participantes do sistema, por causa de certa influéncia
sistemadtica de uma empresa coordenadora, porém limitada e
ndo determinante da sobrevivéncia das empresas participan-
tes do sistema. Os limites da empresa coordenadora residem
na sua incapacidade de realizar as atividades que sdo reali-
zadas pelos demais participantes do sistema;

® Rede assimétrica com empresa lider (core-ring with lead
Jfirm): a estrutura apresenta forte hierarquizagdo, com assime-
trias entre a empresa lider e os demais agentes. Nesta estrutura,
as acOes das outras empresas do sistema dependem das estraté-
gias da lider, tendo sua sobrevivéncia condicionada a ela; e

® Rede hierdrquica (all core): nesta estrutura, as ativida-
des sdo assumidas por uma grande empresa verticalizada,
quase nao configurando uma rede de empresas.

Segundo Carvalho et al. (2003), esta taxonomia repre-
senta um continuum que vai da auséncia de hierarquia (all
ring-no core) a hierarquia plena (all core). Na defini¢ao de
Humphrey e Schmitz (2000), as duas configuracdes assimé-
tricas intermedidrias poderiam ser chamadas de redes qua-
si-hierdrquicas. E a rede hierdrquica, segundo Williamson
(1979), seria classificada como integracdo vertical.

O modelo de rede, escolhido pelas empresas envolvidas na
rede de cooperagdo ora apresentada, € a Rede sem Assimetrias,
ou seja, sem assimetrias ou qualquer modo de hierarquia.

Outra visdo importante na concepg¢ao da rede foi proposta
por Belussi e Arcangeli (1998), que apresentam uma tipolo-
gia, em que os eixos da andlise sdo as formas de aprendiza-
gem e a freqii€ncia da interagd@o entre as empresas locais, re-
sultando em trés tipos de redes: estaciondrias (steady-state),
retrateis — reversiveis e evoluciondrias.

As redes estaciondrias caracterizam-se pela divisdo do
trabalho entre as empresas locais, predominando as relagdes
de cardter estdtico, ou seja, incapazes de gerar novos co-
nhecimentos e formar competéncias coletivas. No segundo
tipo de rede, as retriteis—reversiveis, as empresas apresen-
tam relagdes mais freqiientes e dindmicas, capazes de in-
corporarem novos conhecimentos e adaptarem-se de acordo
com as exigéncias da demanda. O terceiro e tltimo tipo de
rede, a evoluciondria, apresenta um intenso aprendizado por
interacdo e formacdo de competéncias coletivas. Além do
aprendizado por interacdo, as empresas focalizam-se em
suas competéncias essenciais (core competences) e mantém
interacdes muito freqilientes com as outras empresas da rede
(Prahalad e Hamel, 1990).

A Figura 1 ilustra este modelo, no qual, quanto mais fre-
qiientes e estdveis forem as relagdes entre as empresas da
rede, maior o aprendizado pela interacdo e maior a capaci-
dade de gerac@o de vantagens competitivas.

3. Analise Hierarquica do Processo - AHP

O Método da Andlise Hierdrquica - Analytical Hierarchic
Process (AHP), método de apoio a decisao, criado por Saaty
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Figura 1. Tipologias de rede (Adaptado de
Belussi e Arcangeli, 1998).

na década de 70, usa uma estrutura hierdrquica para repre-
sentar um problema de decisdo, apropriado a uma equipe de
decisores frente a problemas pouco estruturados. Os mem-
bros da equipe definem o objetivo e desenvolvem critérios
para satisfazer o objetivo, fazendo julgamentos e a priori-
zacdo de multicritérios. Além disto, o método estabelece os
pesos por meio do célculo das prioridades como autovetor,
0 que permite ao tomador de decisdes medir a consisténcia
de suas decisdes.

Este método tem sido empregado para situagdes de: defi-
nicdo de prioridades, avalia¢do de custos e beneficios, aloca-
¢ao de recursos, mensuracdo de desempenho, avaliacdo ou
pesquisa de mercado, determinacio de requisitos, decisdes
estratégicas etc. (Morita et al., 1999).

Segundo Laurindo et al. (2002), o modelo usa julgamen-
tos comparativos de pares de fatores, estudando sua consis-
téncia e sua validade, de forma a nido deixar de levar em
consideracdo a ambigiiidade decorrente da associacdo de
nlimeros a julgamentos.

Segundo Carvalho (1997), apesar do amplo e crescente
espectro de aplicacdes do AHP, existem algumas restri¢cdes
quanto ao uso deste método, que podem ser aprofundadas
nos trabalhos de Dyer (1990a; 1990b) e Saaty (1990). Um
dos problemas apontados no AHP € a quantidade de compa-
racdes paritdrias necessdrias, que cresce muito rapidamente
com o tamanho da matriz destas comparagdes. Existem téc-
nicas que permitem reduzir este nimero de comparagdes
paritarias. Outra critica freqiliente a este método € a reversdo
de ordem, ou seja, a alteracdo das alternativas dominantes
em func¢do da inclusdo ou exclusdo de alternativas irrelevan-

tes (Morita et al., 1999).

Gragas as caracteristicas do método, julgou-se adequada
sua utilizac@o para estruturar a tomada de decisdo dos em-
presarios da RCE. As entrevistas para a obten¢do das notas
nas comparagdes paritarias foram feitas com os empresarios
das empresas envolvidas na rede de cooperagdo, conforme
serd detalhado a seguir.

4. Metodologia

A proposta inicial desta andlise foi a estruturacdo de uma
Rede de Cooperacao Empresarial, com pequenas e médias
empresas (PME’s) do segmento eletroeletronico. A escolha
deste segmento industrial deu-se em fun¢do da pouca vivén-
cia nacional em organizac¢do de empresas na forma de redes e,
principalmente, em segmento de tecnologia intensiva, no qual
projetos e desenvolvimentos assumem caréater estratégico.

Para isto, foram contatadas trinta e cinco empresas de pe-
queno e médio porte, todas integrantes do segmento de ins-
trumentacdo cientifica. No contato inicial, foram apresenta-
dos, aos empresarios responséveis, os conceitos basicos de
estruturacdo de uma rede de cooperagdo empresarial, suas
vantagens e desvantagens. ApOs os contatos preliminares,
verificou-se que onze empresas eram apenas distribuidoras
de equipamentos importados, ndo fazendo parte de nosso
objetivo primordial, que € a estruturagdo de uma nova forma
de produgdo. Das vinte e quatro empresas restantes, em duas
nao foram finalizados os contatos, duas empresas sofreram
restri¢do de outras ja consultadas e cinco ndo manifestaram
interesse na participacdo da RCE.

Quatorze empresas manifestaram interesse na participa-
¢do e formacdo da RCE. Estas empresas, eventuais integran-
tes desta RCE, atuam na fabricacdo de equipamentos € ins-
trumentos eletronicos, destinados aos mais variados setores
da economia nacional, tais como, construcao civil, inddstria
eletroeletronica, distribui¢do de energia elétrica e manuten-
¢ao industrial.

Ap6s a estruturacdo da rede de cooperagdo empresarial,
ainda em estdgio inicial, formalizou-se a aceitagcdo da divul-
gacdo dos nomes dos futuros integrantes da RCE. Foram
questionados pontos fortes e fracos de cada empresa, e 0s
aspectos nos quais havia ou ndo interesse no compartilha-
mento. Apds uma reunido inicial, trés empresas detalharam
os pontos solicitados, conforme as Tabelas 1 e 2.

Com os dados iniciais, foram estabelecidos os principios
fundamentais da estruturagdo do problema, que é:

1. A discussdo e o caminho a ser adotado pelo grupo, para
se obter o consenso para a busca da solucido do problema
comum a todos; e

2. Dada a natureza holistica desta anélise, o problema foi
dividido em partes e dreas menores, em funcio da drea de
atuacgdo dos participantes (tecnologia intensiva), diversidade
de porte das empresas, e diferentes graus de especializacio
dos participantes, a fim de se determinar os aspectos que
mais interferem no problema como um todo.
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Tabela 1. Itens em que ha e em que nao ha interesse de compartilhamento de atividade.
Empresa Itens de Compartilhamento Itens em que vocé NAO deseja compartilhamento
Distribuigdo de terceiros Estrutura comercial
Agéncia, estidio de propaganda ou gréifica Carteira de clientes
A Componentes e sub pegas Feiras (a ser ponderado no futuro)
Importacdes
Contratagdo de projetos ou produtos
Compras de matéria-prima Carteira de clientes
Negociacdo com publicacdes técnicas para reduzir o custo Informacdes particulares, tais como faturamento mensal, pedidos,
da propaganda; participagdo em feiras de negdcios. gastos etc. Gostarfamos de trabalhar com informacdes em %
B Contratagdo de empresas para oferecerem cursos; com o
objetivo de nos tornarmos mais competitivos. Segredos industriais em projetos da linha
Representante no exterior normal de instrumentos
Desenvolvimento de ferramentas, projetos, moldes, produtos.
Fornecedores de componentes
¢ Representantes comerciais
Tabela 2. Pontos fortes e fracos de cada empresa - respostas espontianeas.
Empresa Pontos Fortes Pontos Fracos
Qualidade Unidade fabril pequena
Flexibilidade e agilidade Dependéncia técnica
A Estoque de acabados Necessidade de novos produtos na linha
Expansao comercial continua Pouco capital disponivel
Acordos com o exterior
Experiéncia — alto nivel de conhecimento na drea D,iﬁ?uldade em recrutar e §elecionar vendedores
técnicos com bons conhecimentos
Disponibilidade para execugdo de projetos especiais Capacidade produtiva pequena
B Tempo de atuagdo no mercado: 21 anos ?;illcul:ri?gzdnea aquisi¢do de matéria-prima por causa
Grande carteira de clientes Falta de estrutura para exportar
Ampla variedade de produtos Capacidade produtiva totalmente utilizada
Desenvolvimento de software em ambiente windows . .
e microcontroladores. Precisamos de mais representantes
C

Facilidade em desenvolver prot6tipos em pouco tempo

Usamos caixas ABS importadas

Participagio em feiras e eventos

Exportagdo de equipamentos

Uma anélise complexa, como € o caso, dificilmente po-
deria ser simplesmente decomposta em problemas menores,
com respostas combinadas em uma resposta comum. De
acordo com Saaty (1994) o conhecimento e a experiéncia
individuais sdo insuficientes para a tomada de decisdo que
interfere em um grupo. E necessdria uma andlise mais pro-
funda de todas as conexdes existentes, sem uso do raciocino
16gico individual. Em busca da solu¢io comum ao grupo,
procurou-se estabelecer um modelo de tomada de decisdo
que fosse: de construcido simples; adaptavel as diferentes
empresas que formardo o grupo; intuitivo a interpretacdo e
raciocinio dos integrantes; encorajador a formacdo de com-
promissos € consensos, para que o grupo possa evoluir; in-
dependente de especializagdo profunda para sua interpreta-
¢do e comunicacdo; e de facil reavaliacdo em seus detalhes.

4.1 Selecéo e classificacao dos dados

As empresas selecionadas para este estudo de caso sdo
todas de pequeno porte, atuando em um mesmo segmento
(equipamentos eletronicos de pequeno porte), algumas con-
correntes diretas entre si. O objetivo de se reunir empresas
de mesmo porte, mesmo segmento e produtos similares, €
o de facilitar a estruturacdo da rede, potencializando os ga-
nhos das atividades similares, entre as quais:

» Compras conjuntas de componentes eletronicos;

* Publicidade conjunta em veiculos e semandrios;

* Concentracdo da produgdo de itens comuns em um Uni-
co fabricante, conforme a competéncia interna de cada um
dos integrantes;

* Incentivo a transacio comercial entre os integrantes; e
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* Formagao de uma base sélida para o processo de absor¢ado
de novas tecnologias, estimulando a inovacao tecnoldgica.

4.1.1 Perfil das empresas integrantes

As empresas selecionadas atuam em mercados diversos
e sdo fabricantes dos produtos indicados na Tabela 3. Ex-
cetuando-se as empresas A e J, que contavam com mais de
100 colaboradores e que poderiam ser enquadradas em mé-
dias empresas para o segmento considerado, todas as demais
contavam com 4 a 11 colaboradores, classificando-se como
pequenas empresas.

Todas as empresas consideradas sdo de capital nacional e
observou-se em todas que, o primeiro executivo e detentor
de ferramentas decisérias € o préprio dono, o qual em mui-
tos casos, executa também as atividades relacionadas a area
comercial, a area de P&D e produgdo. Esta caracteristica é
mais acentuada quando a empresa trabalha sob encomenda.

4.1.2 Integracao atual e integracao possivel

Observou-se que todos os empresarios destas empresas
conhecem os demais empresarios considerados. Muitas ve-
zes se conhecem até pessoalmente, mas a interacdo comer-
cial entre suas empresas € praticamente inexistente. Porém,
todos consideram vidvel a aproximagdo comercial, e aponta-
ram vdrias possibilidades comerciais, tais como:

* Licenciamento de produtos: Uma das menores empresas
integrantes demonstrou interesse na producdo de alguns
produtos ja descontinuados da linha de producido de uma
das duas maiores empresas integrantes;

e Compartilhamento de ferramentas: Uma das empresas de-
tém uma ferramenta para injecdo de gabinetes plasticos
utilizados em instrumentos portateis (multimetros, ampe-
rimetros, tacometros etc.). Todas as demais compram este
item de fabricantes locais ou importam. Ha interesse na
concentracdo da producdo de gabinetes junto ao proprietd-

rio da ferramenta; e

e Compartilhamento de horas-mdquina: A maior empresa
integrante da rede possui maquinas injetoras de termoplas-
ticos, que permanecem paradas metade da jornada didria,
em razdo da sua baixa demanda. H4 interesse deste e dos
demais empresdrios na concentra¢do de produ¢do em um
unico local, otimizando a compra de resinas plasticas.

Estas possibilidades comerciais podem ser agregadas as
oportunidades inicialmente previstas. O mapa atual de compar-
tilhamento comercial e técnico € representado pela Figura 2.

Considerando-se a implantacdo da RCE, entre estas em-
presas, e em seu pleno funcionamento, o mapa de relaciona-
mento comercial fica representado pela Figura 3.

Todo este relacionamento comercial poderd ocorrer pa-
ralelamente as demais atividades conjuntas, tais como com-
pras, vendas, publicidade, conforme ja citado anteriormente.
Os dados apontados pelos empresdrios respondentes foram
analisados e agrupados a fim de se comecar a estruturagdo
destes, conforme Tabela 4.

Os dados indicados na Tabela 4 indicam pontos em que
h4 interesse em compartilhamento, ou ndo. Os dados foram
agrupados com repeti¢do de respostas, a fim de se avaliar os
pesos de cada critério, no processo de hierarquizacio. A Ta-
bela 5 indica os dados a serem utilizados na constru¢@o do
modelo, para defini¢cdo dos critérios de atuagdo do grupo.

5. Construcao do modelo

Na constru¢do do modelo € importante que se tenha idéia
clara dos objetivos a serem atingidos e critérios a serem uti-
lizados. Conforme proposto por Saaty (1991), o modelo foi
construido a partir do objetivo principal, em dire¢ao aos crité-
rios, com o maior detalhamento possivel, conforme Figura 4.

Foi construida uma estrutura para beneficios e outra es-

Tabela 3. Linhas dos produtos principais e mercado de atuacio mais intensiva.

N° Emp. Mercado de atuacao

Principais Produtos

1 A Inddstria em geral

2 B Inddstria em geral

3 C Industria de instrumentos de medicao

4 D Indistria e laboratdrios especializados
5 E Inddstria em geral

6 F Inddstria em geral

7 G  Distribuidoras de energia elétrica

8 H Construgdo civil

9 I Inddstria de equipamentos eletronicos
10 J Inddstria em geral

11 L Inddstria em geral

12 M  Industria e laboratérios especializados
13 N Inddstria e laboratérios especializados
14 o Inddstria em geral e agropecudria

Instrumentos e Controladores para painéis elétricos.
Instrumentos e Controladores para painéis elétricos.
Sensores digitais para instrumentos eletrénicos.
Controladores de temperatura e sensores de pressao
Instrumentos de medigdo e registradores graficos.
Controladores de vazdo e temperatura. Velmotores.
Pressostatos e transmissores de pressdo e nivel.
Terrometros

Transformadores de corrente. Amperimetros.
Multimetros digitais e sinalizadores sonoros.
Instrumentos e Controladores para painéis elétricos.
Instrumentos e controladores sob encomenda.
Balanceador dindmico digital, medidor de vibragao.

Instrumentos e controladores em geral.
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Figura 2. Mapa de relacionamento comercial entre os inte-
grantes da RCE, antes da implantacao.

>
>

Objetivo geral

Objetivos secundarios

Critérios primarios

Critérios secundarios

Figura 4. Estrutura geral do modelo de analise
de hierarquia analitica.

Critérios terciarios

trutura para os riscos, obedecendo aos niveis de desdobra-
mento ilustrados na Figura 4. A hierarquia foi estabelecida
de acordo com as seguintes etapas:

a) Identificacdo do objetivo global. Neste caso, o objetivo
global das empresas € o aumento da lucratividade, o que
estimulou a formacdo da rede. Este objetivo global serd o
mesmo para a hierarquia dos beneficios e dos custos;

b) Identificacdo dos objetivos secundarios do objetivo
global. Os objetivos secunddrios serdo estabelecidos em
funcdo da andlise e agrupamento das categorias dos itens
em que h4 interesse de compartilhamento, indicados na Ta-
bela 4. Também aqui, os objetivos secunddrios estabeleci-
dos valerdo para a hierarquia dos beneficios e dos riscos.
Pode-se notar que os dados indicados na Tabela 4 estio
agrupados em trés categorias:

Figura 3. Mapa de relacionamento comercial possivel apos
a implantacao da RCE.

¢ Crescimento comercial no mercado interno;
* Exportagdo; e
* Reducio de custos;

c¢) Estabelecimento dos critérios gerais que devem satisfa-
zer aos objetivos secundarios do objetivo global. Os critérios
gerais serdo os proprios dados indicados pelos empresérios,
na Tabela 4, utilizados na formula¢do dos objetivos secun-
dérios. Neste caso, os itens apontados como interessantes ao
compartilhamento, compordo a hierarquia dos beneficios.
Os itens em que foi apontado nao interesse de compartilha-
mento serdo integrantes da hierarquia dos riscos;

d) Identificacdo dos critérios secunddrios sob cada crité-
rio geral.Os critérios secunddrios serdo estabelecidos a partir
dos aspectos indicados pelos empresarios, como Beneficios
e Riscos, conforme apontado na Tabela 5. Neste caso, os
critérios secunddrios indicados como Beneficios ou Riscos
tanto poderd integrar a hierarquia dos Beneficios quanto a
dos Riscos, conforme a avaliagdo dos critérios;

e) Avaliacdo da existéncia ou ndo de critérios tercidrios,
os quais serdo indicados a partir da andlise do modelo como
um todo, mesmo ndo tendo sido citados pelos empresarios,
mas desde que pertinentes a anélise;

f) Identificacdo das op¢des ou resultados mais adequados.

g) Caso ocorram decisdes do tipo sim/ndo, os beneficios
decorrentes da aplicag@o da solugdo serdo comparados aos
beneficios da ndo aplicagdo da solugdo; e

h) Atribui¢do de valores aos objetivos, objetivos secunda-
rios e critérios. A atribuicdo dos valores numéricos € neces-
sdria para a avaliacdo do melhor custo/beneficio dentre as
diversas propostas.
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Tabela 4. Indicacao dos pontos em que ha e em que nao ha interesse de compartilhamento.

Ha interesse em compartilhamento

Naio ha interesse em compartilhamento

Compra/importagdo conjunta de componentes
Compra/importagio conjunta de componentes
Compra/importagio conjunta de componentes
Compra/importagio conjunta de matéria-prima
Contratagdo conjunta de projetos
Desenvolvimento conjunto de ferramentas e moldes
Distribui¢do de produtos de terceiros
Publicidade compartilhada

Publicidade compartilhada

Representantes comerciais

Representantes no exterior

Treinamento voltado a competitividade

Carteira de clientes

Carteira de clientes

Estrutura comercial

Feiras

Informacio técnica/segredos industriais

Informacio técnica/segredos industriais

Tabela 5. Classificaciio de beneficios e Riscos apontados pelos empresarios respondentes.

Beneficios

Riscos

Acordos externos

Agilidade

Ampla carteira de clientes
Crescimento comercial
Desenvolvimento de software
Dominio técnico

Estoque de produtos acabados (pronta entrega)
Experiéncia

Flexibilidade

Grande variedade de produtos
Larga experiéncia

Qualidade

Rapidez na prototipagem

Baixa capacidade fabril

Capacidade produtiva pequena
Capacidade produtiva pequena
Dependéncia técnica

Dificuldade de aquisi¢do de matéria prima
Equipe de vendas tecnicamente fraca
Linha de produtos reduzida

Pequena participag¢@o em feiras
Pequeno capital de giro

Pouca exportacdo

Pouca exportacdo

Poucos representantes

6. Atribuicao de valores

O ponto fundamental da construcido do modelo € a quanti-
ficacdo dos aspectos mais importantes das hierarquias anali-
ticas. Para a quantificagdo dos critérios, deve-se observar a
freqiiéncia com que o mesmo ocorre. Uma forma auxiliar de
se quantificar os dados € por meio das seguintes questdes:

¢ Quais sdo os critérios mais importantes?

* Quais sdo os objetivos mais importantes?
* Quais sdo as acdes a serem colocadas em prética? e

* O que se deve planejar, e para obter quais resultados?

Além disso, deve-se avaliar cada aspecto sob o ponto de
vista comum — da RCE, nunca sob o ponto de vista individu-
al. Em seguida, os doze itens de compartilhamento indicados
na Tabela 4 sdo utilizados na formagado dos objetivos secun-
ddrios, que constituirdo o universo de pontuagdo. Como ocor-
reram oito respostas agrupadas em Reducdo de Custos, este

objetivo secunddrio serd pontuado com 0,666 (ou 66,6%).

O mesmo raciocinio € aplicado a Crescimento Interno
(0,250) e Exportacdo (0,084), com 3 e 1 respostas, respecti-
vamente, conforme a Figura 5.

Em seguida, cada tipo de resposta especifica, ainda na Ta-
bela 4, no plano dos critérios primdrios, € quantificada de
acordo com o nimero de vezes que aparece, totalizando a
pontuacao do respectivo objetivo secunddrio.

7. Julgamentos

O julgamento € utilizado para estabelecer a relacdo entre
dois critérios, a fim de definir sua importancia em relacdo aos
objetivos secunddrios. Cada julgamento compara o dominio
do elemento da coluna da esquerda com os elementos da linha
superior. A pontuagdo € estabelecida pelos seguintes critérios:

* Qual dos dois elementos € mais importante para o objetivo

principal?

* Com que intensidade o elemento da coluna da esquerda €
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Aumento da lucratividade
Hierarquia dos beneficios

Crescimento
comercial interno

Exportacéo Redugéo de custos
0,072 0,589
|
Contratacédo de Importagéo
representantes no conjunta de
exterior Matéria Prima
0,072 0,299
Publicidade
compartilhada
0,174
Contratacao
conjunta de
projetos
0,085
Desenvolvimento
conjunto de moldes
e ferramentas
0,031
Acordos Rapidez Desenvolvimento
Externos rI;?o totipagem de Software
0,036 0,031 0,085
Qualidade
0,036

Observagao: o calculo da pontuagéo esta detalhado nas tabelas 7, 8 e 9.

0,339
I
Aumento da
competitividade
0,205
Distribuicdo de
produtos de
terceiros
0,099
Ampliagao da
rede de
distribuidores
0,035
Pronta Va riedade Ampla
Entrega de Produtos Carteira de
0,029 0,099 Clientes
- 0,035
Agilidade
0,029
Dominio
Técnico
0,029
Qualidade
0,029
Experiéncia
0,058
Flexibilidade
0,029

Figura 5. Hierarquia dos Beneficios.

mais importante que o elemento da linha? e

* Quando o elemento i for pontuado em um valor x (obtido da

Tabela 6) em relacdo ao elemento j, este serd pontuado em
1/x, quando comparado a i. E o que se denomina “pontua-

cdo reversa’.

Os itens integrantes da hierarquia sdo colocados em uma
matriz quadrada e pontuados entre si, de acordo com os
pontos e caracteristicas indicados na Tabela 6. A partir da
pontuacdo calculam-se as prioridades de cada caracteristica,

conforme serd visto a seguir.
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Aumento da lucratividade
Hierarquia dos Riscos

Crescimento Exportagéo Redug&o de custos
comercial interno (1) (3)
(2) 0,334 0,166 0,500
I |
Nao - L Nao .
compartilhamento Né&o participagéo compartilhamento Estrutura comercial
de clientes em feiras de informagao técn. reduzida
0,334 0,166 0,062 0,438
Equipe de vendas Pequena participagdo Dependéncia Baixa
tecnicamente em feiras técnica capacidade
fraca 0,166 0,062 fabril
0,334 0,146
Dificuldade
de aquisi¢éao
de Matéria
Prima
0,146
Pequeno
Capital de
Giro
0,146

Figura 6. Hierarquia dos Riscos.

A primeira matriz compara par a par os objetivos secun-
dérios - crescimento comercial interno, exportagdo e redugdo
de custos, conforme indicado na Tabela 7. A intensidade da
importancia destes objetivos secundarios, face ao objetivo fun-
damental da RCE, foi obtida em dinamica feita com todos os
empresarios, e que resultou no vetor de prioridades em desta-
que na Tabela 7. A prioridade de cada elemento € calculada a
partir da respectiva coluna do elemento, ou seja, a prioridade
do Crescimento Comercial Interno € calculada com os valores
da coluna correspondente ao Crescimento Comercial Interno.

As matrizes de comparacdo e os respectivos vetores de
prioridade s@o entdo feitos para o segundo nivel da hierar-
quia e sdo apresentados nas Tabelas 8, 9 e 10.

Com as prioridades calculadas, determina-se a classificacdo
de cada critério dentro do objetivo secundario (crescimento co-
mercial interno), resultando em 0,205, 0,099 e 0,035 para os
critérios aumento da competitividade, distribui¢do de terceiros
e ampliagdo da rede de distribuidores, respectivamente.

A Tabela 9, completa a pontuagdo da Hierarquia de Bene-
ficios, estabelecendo as prioridades do critério secunddrio da
Reducdo de Custos.

Todas as pontuacdes resultantes das matrizes de prioridade
estdo indicadas na Figura 5, da Hierarquia dos Beneficios.

Finalizando este item, serd feito o cdlculo das prioridades
da Hierarquia dos Riscos. Esta hierarquia serd muito mais sim-
ples e reduzida que a Hierarquia dos Beneficios, dado o redu-
zido numero de respostas indicadas nas Tabelas 2, 3,4 e 5.

E importante destacar que se compreende “Risco”, nesta
andlise, como todo aspecto que possa introduzir conflitos den-
tro da formacg@o da RCE, sendo encarado, portanto, como as-
pectos a serem evitados. Caso algum destes riscos possa com-
prometer o desenvolvimento cooperativo, este serd discutido
até sua compreensdo e concordancia, quanto a sua aplicacdo
ou ndo, respeitando o justificado receio dos empresarios par-
ticipantes na conducdo do processo de cooperagao.

Por outro lado, também se pode notar que alguns aspectos
citados na Hierarquia dos Riscos aparecem como um item a
ser trabalhado, no sentido de ser neutralizado como risco ou
explorado como oportunidade. E o caso de “Dificuldade de
Aquisi¢do de Matéria Prima™ que aparece em Riscos e tam-
bém em Beneficios, como “Importacdo Conjunta de Maté-
ria Prima”, indicando uma oportunidade a ser explorada.
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Tabela 6. Pontuacao para julgamento de objetivos e critérios.

Intensidade da

A, Definicao Explanacao
Importancia ¢ p ¢
1 Igual importancia Duas atividades contribuem igualmente para a atividade.
Importancia moderada Experiéncia e julgamento associam levemente uma atividade a outra.
Forte importancia Experiéncia e julgamento associam fortemente uma atividade a outra.
A . Experiéncia e julgamento associam muito fortemente uma atividade
7 Importancia muito forte ou comprovada NN ‘-
a outra. A dominacio € comprovada na pratica.
. . A evidencia favorece uma atividade sobre outra. Ha grande
9 Extrema importancia s .
possibilidade de se afirmar isto.
. . As vezes deve-se interpolar o valor numérico do julgamento, porque ndo
2:4,6;8 Por compromisso entre os valores acima ) .
ha uma palavra adequada para a descricao.
Se a atividade i for pontuada com x, quando - L. .
p .. . . Comparagdo necessdria para escolher o elemento menor que a unidade,
Reciprocos  comparada a atividade j, entdo j terd o valor . P . P .
. R a fim de estimar um nimero maior, como um multiplo desta unidade.
reciproco //x, quando comparado a i.
Racionais Taxas obtidas na escala. Se a consisténcia foi for¢ada para a obtengdo de n valores, para montar a matriz.
.. . . uando os elementos sdo proximos e pouco distintos; moderado € 1,3 e
1,1 -19 Para atividades ligadas entre si. Q p P ’ ’

extremo € 1,9.

Tabela 7. Matriz de julgamento das prioridades - Aumento da lucratividade.

Objetivo secundario Crescimento comercial interno  Exportacdo Reducao de custos Total Prioridades
Crescimento comercial interno 1 5 173 6,333 0,339
Exportagdo 1/5 1 1/7 1,343 0,072
Reducio de custos 3 7 1 11 0,589
Tabela 8. Matriz de julgamento das prioridades - Crescimento Comercial Interno.
Crescimento comercial interno Aume.n.to. da Distribuicao de.: produtos de Ampl.lag"flo (.ia rede de Prioridades
competitividade terceiros distribuidores
Aumento da competitividade 1 3 5 0,605
Distribuigao de produtos de terceiros 1/3 1 3 0,291
Ampliacdo da rede de distribuidores 1/5 1/3 1 0,104
Tabela 9. Matriz de julgamento das prioridades - Reducao de Custos.
~ Importacio Publicidade Contratacio conjun- Desenvolvimento A
Redugio de Custos conjunta de MP conjunta ta de projetos conjunto de moldes Prioridades
Importagdo conjunta de MP 1 3 5 7 0,507
Publicidade conjunta 1/3 1 3 5 0,295
Contratagdo conjunta de projetos 1/5 1/3 1 3 0,144
Desenvolvimento conjunto de moldes 177 1/5 1/3 1 0,053

Tabela 10. Matriz para o objetivo secundario Reducio de Custos - Hierarquia de Riscos.

Nao compartilhamento de

Reducio de custos Estrutura industrial reduzida . ~ s . Prioridades
informacio técnica

Estrutura industrial reduzida 1 7 0,875

Nao compartilhamento de 17 1 0.125

informacgao técnica
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Tabela 11. Escala de Prioridades para Beneficios e Custos.

Objetivo Primordial: Aumento da Lucratividade

Hierarquia dos Beneficios

Hierarquia dos Custos

Objetivos Critérios

Objetivos Critérios

1.Importagdo conjunta de matéria prima

1.Reducdo de custos
(componentes).

1. Estrutura comercial reduzida (a ser

neutralizado).
1.Redugdo de custos
2. Ndo compartilhamento de informagdes

técnicas (a ser aplicado).

2. Crescimento comer-

. 2. Publicidade Conjunta.
cial interno.

2. Crescimento
comercial interno.

3. Ndo compartilhamento de clientes
(a ser aplicado).

3. Exportacdo.

4. Contratacdo conjunta de projetos.

5. Contratagao de representantes no exterior.

6. Desenvolvimento conjunto de
moldes e ferramentas.

7. Distribuicdo de produtos de terceiros.

8. Ampliacdo de rede de distribui¢@o interna.

3. Aumento da Competitividade (Cursos).

4. Ndo compartilhamento de feiras (a ser

3. Exportagdo. aplicado e posteriormente avaliado).

Os critérios que fazem parte do objetivo secunddrio,
analisado na Tabela 10, serdo pontuados igualmente, dada
a similaridade existente entre eles (Baixa Capacidade Fa-
bril, Dificuldade de Aquisicio de Mao de Obra, Pequeno
Capital de Giro).

8. Resultados

Com a pontuagdo das Hierarquias de Beneficios e Custos,
€ montada a Tabela 11.

A Tabela 11 indica os pontos de compartilhamento que
apresentam mais beneficios e riscos. Serdo avaliados também
alguns aspectos que ndo apareceram diretamente neste levan-
tamento, porém citados na reunido, como € o caso da utilizacio
de um mesmo estojo plastico para alguns integrantes da RCE.

9. Conclusao

O estudo da formagdo desta RCE, segundo o modelo de
Storper e Harrison (1991), permitiu identificar que, neste
estdgio inicial, ela caracteriza-se pela configuragdo do tipo
rede sem assimetrias (all ring no core), sem a figura de uma
empresa-lider, conforme idealizado pelo grupo.

A configurag@o observada, do tipo rede sem assimetrias,
deu-se em func¢io de um espirito de autodefesa das empresas
integrantes, pois todas apresentam porte aproximado e mesma
natureza de equipamentos fabricados, tornando a presenca de
qualquer tipo de hierarquia, um temor por parte dos empresa-
rios. Além disto, como o mercado almejado pelas empresas
da RCE € o mesmo, € muito importante que o equilibrio en-
tre competicdo e cooperacdo seja mantido, conforme sugerido
por Porter (1998). Para os empresérios desta rede, observou-se
uma aversao a presenca de qualquer tipo de hierarquia, o que
se deve, em parte, a falta de experiéncia anterior destes em-

presarios, nesta forma de organizagio, bem como o fato deste
processo de projeto e inicio de operacionalizacdo da rede ainda
ndo ter permitido a construcdo de lagos de confianca.

Os empresdrios argumentaram que a presenca de hierar-
quia poderia acarretar um impacto reverso-negativo (nega-
tive reverse-impact), conforme Loebbecke e Van Fenema
(1998), e, no caso da RCE projetada, buscou-se enfatizar as
for¢as de sinergia, ou seja, a adi¢do de valor pela troca de
informacao entre as partes envolvidas.

Dado este contexto, o método do AHP, que tem como ca-
racteristica ser um processo de tomada de decisdo em equi-
pe e que demanda consenso entre os decisores, tornou-se
a ferramenta ideal para a defini¢do dos objetivos da RCE,
segundo uma configuracao de rede sem assimetrias.

Além disto, € importante salientar que os dados identi-
ficados como prioritdrios, conforme o método AHP, foram
coincidentes com os objetivos gerais do grupo, inclusive
revelando objetivos que inicialmente ndo eram tao claros
aos integrantes.

Houve aceitacdo geral dos resultados obtidos, tornando
a aplicagdo deste método de Saaty (1991) adequado as eta-
pas futuras, voltadas a consolidacdo da Rede de Cooperacao
Empresarial, tendo-se em vista que o AHP, conforme pro-
posto por Saaty (1991), permite a estruturagdo dos objetivos
comuns de um grupo de empresas de forma clara e mini-
mizando a interferéncia de critérios pessoais. Sua aplicacio
ao processo de gestdo da tecnologia comum, as pequenas e
médias empresas em andlise, permite uma abordagem crite-
riosa e objetiva, mesmo que, em um primeiro momento, esta
andlise possa parecer de simples elaboragao.

A freqiiéncia de interacdo nas atividades da RCE ainda
ndo permitiu uma avaliacdo segundo o modelo de Belussi
e Arcangeli (1998), demandando ainda investiga¢gdes numa
agenda futura de pesquisa.
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SELECTING THE BASIC OBJECTIVES OF A BUSINESS COOPERATION NETWORK

Abstract

The opening of global markets has led to a new economic order based essentially on competitiveness and technological innovation.
New forms of industrial organization are rapidly incorporated into company culture in response to new market challenges. One of the most
prominent forms of organization is the Business Cooperation Network — BCN. This paper analyzes the formation and configuration of a
BCN in the electric-electronic sector; highlighting the process whereby the businessmen of the BCN establish its basic objectives, whose
priorities are structured using the Analytical Hierarchy Process (AHP) as a decision-making support tool.

Key words: Network, Analytical Hierarchy Process, SME



