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Resumo

Na literatura sobre redes empresariais tem-se notado a importdncia de dois te-
mas interligados: competitividade e gestdo tecnologica. Atualmente, a competitivi-
dade interfirmas é dependente dos investimentos em tecnologias realizados pelas
empresas individuais que, por sua vez, estdo baseados, primariamente, nos padroes
de comportamento da demanda. Em rela¢do ao ambiente interno das empresas que
compdem a rede, os padroes de competitividade (que sdo derivados dos padroes
de demanda) sdo usados como referenciais para se determinar as “melhores prdti-
cas” e as tecnologias organizacionais que otimizam o desempenho competitivo das
empresas — e, conseqiientemente, o desempenho do arranjo interorganizacional. A
proposicdo de uma metodologia para aumentar a competitividade da rede através
de investimentos tecnologicos adequados — bem como sua aplica¢do em um arranjo
interfirmas pertencente ao setor citricola — representam os objetivos desse artigo.

1 Introducéo

Os anos 1990 e 2000 podem ser caracterizados como
um periodo de grandes mudancas evidenciadas pelo
acirramento da concorréncia resultante da globalizagdo,
rdpidas transformagdes tecnoldgicas e novas formas de
estruturagdo organizacional, obrigando as empresas a
realizarem aprimoramentos de desempenho através da
reduc@o dos custos operacionais e do ciclo de vida dos
produtos, da variacdo do mix de modelos ofertados e da
maximizag¢do dos niveis de produtividade e qualidade dos
processos.

Como decorréncia de pressdes competitivas, as
empresas vém reestruturando processos e relaciona-
mentos a partir de novos desenhos organizacionais
baseados na intensificacdo dos fluxos de informacdes
e conhecimentos. Os principais fatores de competitivi-
dade das décadas de 1960 e 1970 — custos de produgao e
qualidade dos produtos — ndo sdo mais suficientes para se
obter vantagens competitivas, observando-se, a partir de
meados da década de 1980 até o presente, que dois novos
fatores competitivos passaram a se destacar na realidade
empresarial: a flexibilidade organizacional e a diminui¢do
dos tempos de resposta (AGOSTINHO, 2002).

Para se integrar processos de negdcio dentro dessa
nova realidade, € imprescindivel que as estratégias para
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a formacdo de redes interorganizacionais tenham elevada
correspondéncia com os estimulos oriundos do ambiente
externo, principalmente aqueles relativos aos consumi-
dores, aos governos e a sociedade. O aprimoramento da
competitividade exige a adaptacdo do modus operandi
organizacional as contingéncias externas, cuja solucio
mais comumente empregada tem sido a utilizacdo de
modalidades tecnoldgicas para se adequar as arquiteturas
organizacionais as necessidades e exigéncias de mercado
(WARREN, 2002).

Naturalmente, hd dificuldades na adaptagdo das
novas tecnologias as necessidades organizacionais, pois
a competitividade representa um conceito estratégico,
enquanto que, tipicamente, as tecnologias empresariais
estdo ligadas as atividades de engenharia e gestdo dos
negdcios. Assim, a competitividade pode ser caracte-
rizada por fatores temporais dindmicos em relagdo ao
tempo que sdo influenciados por comportamentos merca-
dolégicos, sendo que, na medida em que € criado um novo
fator competitivo, os fatores anteriores sdo incorporados
e perdem as funcdes de agentes diferenciadores.

As solugdes tecnoldgicas usadas como promotores
da competitividade devem ser aplicadas com objetivos
de integracdo dos processos e convergéncia de estraté-
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gias. Dessa forma, os beneficios das novas tecnologias
serdo efetivos as organizagdes caso aumentem a compe-
titividade em comparacdo com outras firmas do mesmo
segmento de atuacdo. Como foi abordado, as tecnolo-
gias possuem a funcdo de aumentar a competitividade
das empresas, mas ressalta-se que diferentes tecnologias
quando aplicadas de forma isolada (sem sinergia e/ou
foco nos clientes) podem prejudicar o desempenho e
integracdo intra e interorganizacionais.

Esse artigo estd relacionado com a aplicacdo de tecno-
logias para se fortalecer ligagdes interfirmas, tendo
como conseqiiéncia direta, a integracdo dos processos de
negdcio compartilhados. Assim, as melhores praticas e
as correspondentes tecnologias organizacionais poten-
cializam a competitividade das empresas individuais que
compdem a rede, sendo que o tratamento hierarquizado
dos atributos competitivos estd fundamentado em trés
aspectos:

a) a ligacdo entre padrdes de demanda (associados
aos comportamentos e tendéncias de consumo dos
produtos) e padrdes de competitividade (que suben-
tendem os referenciais de competitividade das
organizagdes isoladas);

b) no ambito interno das empresas, a interdependéncia
entre padrdes de competitividade, melhores préticas
(que sdo as “acdes de exceléncia” para aprimorar o
desempenho organizacional das atividades da cadeia
de valor) e tecnologias organizacionais (tecnolo-
gias de informagdo, desenvolvimento de produtos,
processos de manufatura e gestdo do negdcio, que
apdiam e aprimoram o desempenho das melhores
praticas); e

c) o envolvimento das empresas interligadas em
arranjos coletivos, resultando em entendimentos
transversais entre as partes que, individualmente,
constituem cada organizagdo e que, coletivamente,
devem interagir para trazer coesdo a rede principal.
Esse aspecto pode ser considerado um instru-
mento de discussdo e aproximagio entre os atores,
melhorando a visibilidade competitiva com base na
integracdo de processos e no compartilhamento de
recursos.

O problema tratado nesse artigo se relaciona ao
desenvolvimento da metodologia de andlise competi-
tiva e tecnoldgica (MACT), que objetiva proporcionar
melhores condigdes as organizacdes que atuam em redes
para identificar/solucionar questdes ligadas a competiti-
vidade e aos investimentos tecnolégicos. Dessa forma, os
pressupostos ligados a elaboracdo e aplicacdo da MACT
foram:

a) a compreensdo dos mecanismos que regulam a
competitividade organizacional (com foco em
empresas individuais) e interorganizacional (que
aborda as redes interfirmas);
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b) a consideragdo de que a competitividade € um
estado dindmico, exigindo um grande entendimento
e monitoramento de varidveis e atributos ligados
ao comportamento mercadolégico, a organizacgdo
dos sistemas empresariais isolados e interfirmas, as
praticas de exceléncia (best practices) e as tecnolo-
gias associadas;

c) o desenvolvimento de uma metodologia para
tratamento das principais varidveis ligadas a compe-
titividade empresarial e interfirmas, com base nos
conhecimentos sobre redes de empresas, competiti-
vidade e tecnologias organizacionais; e

d) a aplicacdo da referida metodologia em uma rede
interfirmas do setor citricola como forma de vali-
dacdo e ilustragdo pratica.

Salienta-se, novamente, que os investimentos em tecno-
logias que detém potencial para aprimorar os processos
interligados incrementam a competitividade sistémica.
Por sua vez, a aquisi¢do e desenvolvimento de tecnologias
que ndo possuem sinergia entre as organizagdes cons-
tituintes da rede podem consumir, desnecessariamente,
tempo, recursos e esforcos, resultando em vantagens
estratégicas indcuas e imperceptiveis aos consumidores
finais.

1.1 Metodologia empregada na pesquisa

Ao longo dos anos, a Engenharia tem realizado estudos
que valorizam os métodos cientificos na descrigao/expli-
cacdo de problemas de interesse académico e empresarial.
Portanto, baseada em Severino (2002), a pesquisa de
orientacdo critica realizada teve cardter sistémico (foca-
lizada no sistema “rede interfirmas” e nos subsistemas
“organizagdes individuais™) e tecnicista (apoiada na apli-
cacdo da teoria para melhorar aspectos da realidade).

A metodologia para aplicagio da MACT também
segue a orientacdo da pesquisa-agdo de Thiollent (1997),
que agrega técnicas de pesquisa para captacdo de infor-
macgdes e combina teoria/aplicacdo a pratica. Para a
maioria dos problemas organizacionais nao € possivel
estabelecer uma seqiiéncia rigida de investigagdo, sendo
que a aplicacdo da pesquisa-agdo pode ser mais adequada,
pois € extremamente flexivel, possibilitando o enlace
entre prdtica e teoria, enriquecendo a compreensdo dos
fendmenos e conceitos tedricos, a0 mesmo tempo em
que preserva a relacdo singular pesquisador-contexto da
pesquisa. Assim, o pesquisador participa da aplicagdo
metodoldgica, interagindo com atores e subsistemas,
promovendo consideracdes necessdrias e influenciando a
pratica e os resultados obtidos.

A abordagem hipotético-dedutiva mencionada por
Severino (2002) € usada para descrever o processo de
elaboragdo da MACT, bem como analisar seus resultados
preliminares para proceder a validagdo do referencial
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tedrico e do modelo proposto. Desse modo, a estruturagao
metodoldgica estd dividida em cinco fases distintas:

a) estudo do referencial tedrico sobre redes, compe-
titividade empresarial/sistémica e tecnologias
organizacionais;

b) elaboracdo da metodologia de andlise competitiva
e tecnolégica (MACT), que pode ser aplicada em
firmas individuais e redes interempresariais;

¢) customizacdo e aplicagio da MACT a partir da
andlise do contexto empresarial e interempresarial
das empresas pertencentes a uma rede do setor citri-
cola;

d) avaliagcdo dos resultados obtidos com a aplicagdo
da referida metodologia, como principal forma de
validacdo; e

e) inferéncias e conclusdes, possibilitando uma andlise
reflexiva sobre a problematizacdo inicial e sua
correspondente hipdtese de solugdo — a construcio e
aplicacdo da MACT.

Essas cinco fases da pesquisa também podem ser
consideradas como pertencentes ao método estruturalista
proposto por Lakatos e Marconi (2004), que engloba
0 processo de observa¢do da realidade com a poste-
rior construg@o estruturada de um modelo explicativo e
intrinseco a essa mesma realidade. Portanto, o método de
pesquisa utilizado nesse trabalho € do tipo estruturalista,
assentado na abordagem hipotético-dedutiva e executado
através da estratégia da pesquisa-a¢do, como ja comen-
tado anteriormente.

2 Redes interempresariais,
competitividade e tecnologias
organizacionais

Govindarajan e Gupta (2003) dizem que a complexi-
dade e o detalhamento das informag¢des disponibilizadas
aos consumidores aumentam o grau de exigéncia destes
em relacdo aos pardmetros de oferta de bens e servigos;
como: prego, nivel de qualidade, inovagdo tecnoldgica,
confiabilidade de entrega e preservagdo ambiental, dentre
outros. Para Dyer et al. (2001), face as exigéncias de
elevada capacidade de resposta ao cendrio externo, as
organizagOes mais perspicazes tém desenvolvido aliangas
e estratégias colaborativas como uma maneira de adqui-
rirem habilidades e competéncias que ndo possuem, e
que, atualmente, sdo cruciais a sobrevivéncia e ao cres-
cimento.

Tal realidade forca as empresas a atuarem de forma
associativa e colaboracionista, o que exige sinergia de
relacdes/interesses e auxilia as organizagdes no desafio
do crescimento sustentado através do compartilhamento
de recursos e canais de suprimento/escoamento da
producdo, além de trazer maiores ganhos de competitivi-

dade em mercados cada vez mais disputados (LORANGE;
CONTRACTOR, 2002).

Para Warren (2002), as organizagdes que sistematizam
aliancas focalizadas em redes de fornecedores e clientes
conseguem mais facilmente cooperar para sobreviver
em ambientes agressivos. As atuais organizacdes neces-
sitam estabelecer relagcdes e compromissos em toda a
cadeia de valor, abrangendo consumidores de produtos
acabados e intermedidrios, produtores e fornecedores de
matérias-primas e tecnologias. A cooperacdo estimula
o desenvolvimento de estreitos relacionamentos entre
firmas, amplificando o alcance de novos mercados, além
de permitir operacdes mais enxutas e maior controle
sobre 0s custos operacionais.

As redes interorganizacionais podem ser definidas
como complexas estruturas compostas por empresas que,
conscientemente, admitem possuir limitacdes estruturais,
financeiras e competitivas que restringem as condicdes
de sobrevivéncia e desenvolvimento. Entao, as redes sdo
baseadas em uma estrutura que contempla atividades
agregadoras de valor para os consumidores finais, resul-
tando em maior poder de competicdo para as empresas
inter-relacionadas — as firmas individuais seriam menos
competitivas em comparagdo com a atuacdo em base
coletiva.

Casarotto Filho e Pires (2002) definem as redes empre-
sariais como um conjunto de organizag¢des autonomas que
une recursos em torno de valores e interesses comparti-
lhados em detrimento das estruturas hierarquicas rigidas,
mas sempre focalizando as relacdes de poder e depen-
déncia nas associagdes individuais.

Ja Lorga (2003) diz que a estrutura em rede prediz
colaboracdo ativa e articulada entre organizacdes
governamentais e privadas e sem fins lucrativos, com a
presenca de relacdes dicotdmicas complexas (cooperagido
versus competicdo, compartilhamento de recursos versus
busca acirrada de mercados, etc.) e concentracdes de
informacdes, relacionamentos, competéncias e recursos
infra-estruturais presentes em um segmento econdmico.

As empresas competitivas devem conhecer, de forma
minuciosa, os padrdes de concorréncia do mercado
— também designados de padrdes de demanda, definidos
por Heskett e Sasser Jr. (2003) como os atributos que
configuram o comportamento de mercado e influenciam
o perfil de atuag@o das empresas. Também, de acordo com
Middleton (2003), os padrdes de demanda representam as
bases para a formulagdo de estratégias competitivas para
que as empresas concorram por determinados mercados.

Porter (2005) diz que a competitividade determina
0 sucesso através da construcdo de vantagens competi-
tivas em dimensdes como: custos, qualidade, rapidez
na entrega, flexibilidade e servico, seja no contexto de
firmas isoladas ou de redes de empresas. Para Murdick
et al. (2000), a competitividade decorre do poder de
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inova¢do com base em novas tecnologias, nas quais as
organizacdes devem langar produtos e adotar processos
que priorizem vantagens baseadas em praticas de exce-
1éncia mundial.

Porter e Montgomery (1998) comentam que a globali-
zagdo forga as empresas a atuarem em mercados mundiais,
desenvolvendo vantagens competitivas que nascem e se
desenvolvem na rede de relacionamentos. A competitivi-
dade baseada no fortalecimento dos arranjos interfirmas é
amplamente defendida por Porter (2005), advogando que
o aumento da competitividade ndo se d4, exclusivamente,
no ambito das estratégias e investimentos, sendo necessa-
rias redes de relacionamentos com clientes, fornecedores
e subcontratados para perceber necessidades em toda
cadeia produtiva.

De acordo com Porter (2005) e Nilsson e Rapp (2004),
o conhecimento da cadeia produtiva € importante para
que uma empresa possa, efetivamente, criar valor para
os clientes através da redug@o de custos e melhoria de
desempenho dos produtos. No entanto, € fundamental que
o consumidor perceba o valor adicionado e, conseqiien-
temente, esteja disposto a pagar um adicional ao preco
final do produto (premium price). Dessa forma, a compe-
titividade em rede faz com que a compreensao da cadeia
de valor das empresas seja importante para as atividades
ligadas as necessidades de investimento tecnoldgico.

As necessidades humanas alavancam uma intermi-
navel exigéncia de novos servigos, produtos e processos,
cujo conhecimento tende a gerar inovacdes tecnoldgicas
— o0 que representa um atual e importantissimo fator de
competitividade (CAMM, 2000). Assim, quanto mais
capacitada para a geracdo e/ou para a utilizacdo de
diferentes tecnologias, mais a organizagdo se mantém
atualizada e competitiva.

Os investimentos para aquisi¢do e acumulacdo de
tecnologias constituem o alicerce empresarial para

a geracdo de inovagdes em produtos € processos — o
dominio da tecnologia representa a chave ndo somente
para garantir a existéncia/sobrevivéncia das organizacoes,
mas também para a conquista de mercados concorridos.
Como mencionam Reis (2004) e Tapscott e Caston
(1995), as tecnologias tém forte ligagdo com os impulsio-
nadores do novo cendrio empresarial, como: capacidade
de resposta aos desafios competitivos, responsabilidade
social e ambiental das empresas, formacdo de aliancas
estratégicas, flexibilidade produtiva, alta produtividade
dos trabalhadores e globalizacdo das operacdes.

De acordo com Rivard (2004) e Day et al. (2003), as
tecnologias organizacionais s30 compostas por quatro
modalidades: desenvolvimento de produtos, manufatura,
informagao/comunicagfo e gestdo empresarial (Quadro 1).

As tecnologias de desenvolvimento de produtos
permitem significativas reducdes nos tempos de desen-
volvimento/projeto de bens e servicos, otimizando as
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Por
sua vez, as tecnologias de manufatura compreendem as
técnicas, ferramentas e metodologias empregadas para
a transformacdo de entradas (materiais e insumos) em
saidas (produtos), permitindo o seqiienciamento estrutu-
rado das atividades fabris para aumentar a agregacdo de
valor com base em critérios de desempenho, como: custos,
qualidade, flexibilidade e desempenho de entregas.

As tecnologias da informagao (TI) pressupdem o uso
de sistemas de telecomunicacdes e gerenciamento de
informacdes, trazendo impacto no desempenho das firmas
pertencentes a arranjos coletivos (CHOPRA; MEINDL,
2004). Finalmente, as tecnologias de gestdo empresarial
representam as metodologias que coordenam varidveis
organizacionais e componentes (equipamentos, mate-
riais, ambiente fisico, programas e pessoal), de forma a
atingir os objetivos estratégicos (DAY et al., 2003).

Quadro 1. Exemplos de tecnologias organizacionais. Fontes: Chopra e Meindl (2004), Rivard (2004) e Day et al. (2003).

Tecnologias organizacionais

Exemplos e denominacdes comuns

Desenvolvimento de produtos

Computer aided design (CAD), computer aided engineering (CAE),

reverse engineering (RE) e rapid prototyping (RP).

Manufatura
(TOC).
Informacéo e comunicagao

Just-In-Time (JIT), manufacturing resources planning (MRP 1I) e theory of constraints

Groupware, business-to-business (B2B), business-to-consumer (B2C), data mining,

data warehouse, e-procurement, internet, extranet, intranet, radio frequency
identification e electronic data interchange (EDI).

Gestio empresarial

Balanced scorecard (BSC), continuous replenishment program (CRP), activity-

based costing (ABC), warehouse management system, ISO 14000, ISO 9000,
customer relationship management (CRM), business intelligence (Bl), total quality
management (TQM), business process reengineering (BPR), simulagdo dos processos
de negdcio, efficient consumer response (ECR), SCM applications e transportation

management system.

Desenvolvimento de produtos + manufatura
Gestdo empresarial + informacédo

Computer integrated manufacturing (CIM) e concurrent engineering (CE).
Enterprise resources planning (ERP), enterprise application integration (EAI) e

advanced planning system (APS).
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3 Construcdo da metodologia de andlise
competitiva e tecnologica

Nesse artigo, o problema de estudo estd fundamen-
tado na seguinte questdo: como as empresas pertencentes
a uma rede de operagdes devem compor o investimento
tecnoldgico para que seja atingido um real aprimora-
mento da competitividade sist€émica? Assim, com base
em um estudo das firmas individuais e, posteriormente,
das interfaces de relacionamento (ligagGes interempresa-
riais), a metodologia de andlise competitiva e tecnolégica
(MACT) relaciona quatro variaveis de interesse (padroes
de demanda, padrdes de competitividade, melhores
praticas e tecnologias organizacionais) com o propdsito
de se determinar os investimentos em tecnologias para
aprimorar o poder de competicao do arranjo.

De acordo com a Figura 1, a MACT considera que
os padrdes de competitividade (referenciais de desem-
penho do sistema empresarial) devem refletir os padrdes
de demanda ligados aos comportamentos de mercado
(necessidades, expectativas e desejos dos clientes). Por
sua vez, as melhores praticas (programas, projetos e
acoes deflagradas no ambiente organizacional) devem
se respaldar nos respectivos padrdes de competitividade.
Finalmente, as tecnologias organizacionais necessitam de
alinhamento com as melhores préticas para que se atinja
o conceito estratégico de foco no cliente (market in).
Assim, as tecnologias otimizam as melhores praticas e
auxiliam a agregacdo de valor aos processos de negdcio,
fazendo com que os consumidores identifiquem melhor
suas necessidades e expectativas em relagao aos produtos
disponibilizados pelas empresas.

A MACT estd assentada em cinco etapas interdepen-
dentes e seqiienciais para a determinacgdo das tecnologias
que sustentam e melhoram a competitividade de uma orga-
nizacdo. Dentro da etapa 1 —identificacdo dos padrdes de
demanda, os PD’s sao considerados os fatores de escolha
dos consumidores para adquirirem bens ou usufruirem
de servigos (DAVIES; CHUN, 2002). A competitivi-
dade, portanto, depende da habilidade das organizacdes
em determinar os PD’s que serdo atendidos e focalizados
— tal responsabilidade pertence a area de marketing,
que fornece detalhes sobre os perfis de consumidores e

N

comportamentos associados a aquisicdo dos produtos.

i Consumidores -_> Padrées de demanda (PD's) | Ambiente
L J externo
—l Ambiente
Padrdes de || Melhores interno
competitividade (PC's) praticas (MP's) (empresa)

!

Tecnologias
organizacionais (TO's)

Figura 1. Encadeamento 16gico das varidveis da MACT.

Em um arranjo coletivo, os grandes responsdveis pela
prospecgdo dos PD’s sdo as firmas distribuidoras que t€ém
relacionamentos muito préximos com os consumidores
finais.

Para Heskett e Sasser Jr. (2003) e Warren (2002), como
principais padrées de demanda, destacam-se: a diversifi-
cacdo do mix ofertado, inovagdes (“‘sensacdo do novo”™),
aquisicdo rapida (entrega rdpida e facilidades para
compra/consumo), portabilidade, auséncia de defeitos,
confiabilidade dos servigos de pds-venda (suporte e aten-
dimento), maior tempo de garantia, acessibilidade as
informacgdes dos produtos (uso, instalacdo e assisténcia
técnica), precos baixos, atendimento de necessidades
especificas (produtos customizados), seguranca e status
(empresa e produtos) e descartabilidade (reciclagem e
preservacdo do meio ambiente).

A competitividade pode ser vista como um estado
dependente dos consumidores, cujos PD’s determinam o
papel e a natureza das agdes que a organizagdo desem-
penha no cendrio competitivo. Pode-se dizer que uma
organizacdo estd (e ndo €) competitiva, na medida em
que consegue gerar um nivel de desempenho adequado
a realidade do ambiente externo através do sucesso no
atendimento aos PD’s que foram determinados.

A etapa 2 compreende a identificacdo dos padrdes de
competitividade (PC’s) e correspondéncia entre PD’s e
PC’s para as firmas individuais que compdem a rede.
Os padrdes de competitividade sdo referenciais da orga-
nizacdo alinhados com os PD’s, em que para cada PD
determinado sempre deve haver pelo menos um PC
correspondente. Desse modo, a partir do conhecimento
dos padrdes de demanda, cada empresa deve identificar
os PC’s correlacionados aos PD’s levantados na etapa 1.
Os PC’s, portanto, representam parimetros a serem
perseguidos e realizados dentro do sistema empresarial,
de modo que a organizacdo tenha referenciais internos
que alinhem os PD’s com as praticas de exceléncia.

O alinhamento dos referenciais internos (PC’s) com
os referenciais externos (PD’s) traz integracdo para os
processos de negdcio, pois tal correspondéncia pode ser
entendida como a base efetiva da agregagdo de valor para
o cliente. Como exemplos de PC’s, estdo os baixos custos
operacionais, qualidade/rapidez no desenvolvimento de
produtos, qualidade dos processos de produgao, flexibili-
dade de mix e volume, inovagao, agilidade de negociagio
(materiais e produtos), entregas confidveis e velozes,
facilitagdo das condi¢des de pagamento, assessoramento
aos clientes na venda e pés-venda, reputacdo da marca/
produto e imagem da empresa na preservagdo do meio
ambiente (“producdo e produtos limpos”™).

Na etapa 3 sdo identificadas as melhores praticas
(MP’s) e a correspondéncia entre PC’s e MP’s para as
firmas individuais que integram a rede. As world class
practices podem ser divididas segundo a perspectiva
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da cadeia de valor de Porter e Montgomery (1998),
abrangendo as atividades primdrias (essenciais ao core
business) e as atividades secunddrias (suporte para as
atividades primdrias). Nos Quadros 2 e 3 sdo mostrados
alguns exemplos de prdticas de exceléncia mundial
baseadas nas atividades da cadeia de valor de Porter e
Montgomery (1998).

Na etapa 4 faz-se identificacdo das tecnologias organi-
zacionais (TO’s) e correspondéncia entre MP’s e TO’s para
as firmas individuais que compdem a rede, evidenciando
a interdependéncia entre esses dois atributos organi-
zacionais e reforcando a importancia do conhecimento
das tecnologias que estdo associadas as praticas elen-
cadas na etapa 3. As tecnologias delimitadas aprimoram
o desempenho das melhores priticas nas organizacoes,
aumentando, em um primeiro instante, a competitividade
individual e, posteriormente, a competitividade sist€mica.
as world class technologies englobam as tecnologias de
desenvolvimento de produtos, processos de manufatura,
informacdo e gestdo empresarial, sendo que cada orga-
nizacdo pertencente a rede deve pesquisar e elencar as

tecnologias organizacionais relevantes para sua atuacgdo
no cendario competitivo.

Dessa forma, deve-se priorizar o investimento tecno-
l6gico com o direcionamento de recursos e esfor¢os para
as TO’s que, efetivamente, trazem beneficios ao incre-
mento de competitividade, cujo ponto embriondrio sao as
necessidades, expectativas e desejos dos consumidores.
Pode-se, também, executar uma analise de investimento
focalizada em atividades de valor particulares que estejam
atreladas as deficiéncias de cada organizag@o atuante na
rede, como forma de se focalizar os investimentos nos
processos ou dreas de interesse que, porventura, tenham
baixo desempenho dentro do escopo estratégico.

Finalmente, na etapa 5 faz-se a elaboragao do portfélio
de investimentos tecnoldgicos para a rede coletiva, sendo
que as empresas individuais também devem debater os
resultados obtidos na etapa anterior (etapa 4), buscando
consenso para implantar tecnologias organizacionais
que otimizem as interfaces de relacionamento da rede
(linkages). Astecnologias identificadas refor¢am a compe-
titividade coletiva, porém, isoladamente, cada empresa
deve aplicar as TO’s mais adequadas ao aumento de

Quadro 2. Exemplos de melhores praticas (MP’s) relacionadas as atividades primdrias e secunddrias da cadeia de valor. Fontes: Hooley
et al. (2005), Porter (2005), Ayers (2003), Wild (2002) e Christopher e Thor (2001).

Atividades primarias da cadeia de valor

Exemplos de melhores praticas (Mp’s)

Logistica dos processos internos

Gestdo de operagdes produtivas

Logistica externa (distribui¢do)

Marketing & vendas

Prestacdo de servicos aos clientes

Sistema de qualidade assegurada para fornecedores, envolvimento de fornecedores em
novos projetos, integracdo entre fornecedores e produtores, automagao do recebimento/
armazenagem de materiais, otimiza¢do da expedi¢do dos produtos e gestdo dos esto-
ques e fluxos de materiais.

Preparacio rdpida de maquinas/equipamentos, reducdo de perdas, refugos e retrabalho,
aprimoramento da produtividade dos processos, otimiza¢do do Planejamento e Contro-
le da Producdo (PCP), integragdo e automacgdo das atividades de Qualidade, reducdo
do ciclo de manufatura, programacio finita (finite scheduling), gestdo da capacidade
produtiva, programas de preservacdo ambiental, producdo em fébricas focalizadas (f4-
bricas dedicadas), desenvolvimento simultaneo de produtos e processos, agrupamento
dos itens manufaturados em familias, concepcdo integrada de produtos (market in),
reduc¢do do ciclo de desenvolvimento de produtos, automagao do fluxo de informacgdes,
manutengao produtiva em geral, flexibilidade para customizacdo e técnicas de “produ-
¢do limpa”.

Presenca de canais definidos de distribuicdo, logistica para escoamento dos produtos,
gestdo do transporte de cargas, uso de transportes multimodais, localiza¢do e automa-
¢do de depdsitos/centros de distribui¢do e terceirizacdo das atividades da logistica de
distribuicdo.

Programacio otimizada dos pedidos, reposi¢do continua dos produtos, gestdo de de-
manda e programagdo dindmica da fabrica, relemarketing e terminais remotos para
pedidos, precificagdo dos produtos (pricing), introducdo rdpida de novos produtos e
atualizac@o dos ja existentes, alta diversificacdo do mix de modelos ofertados, gestao
estratégica de marketing (pesquisas de mercado, propaganda e merchandising), gestao
do relacionamento com clientes, sele¢@o rigorosa dos canais de venda, habilidade de
negociacdo e promogdes para incremento das vendas.

Excelente atendimento pds-venda, assisténcia técnica competente, conhecimento sobre
os produtos (bens e servicos), abrangéncia da rede de oficinas, disponibilidade dos
itens de reposicao, instalacdo dos produtos e treinamento dos consumidores, resolugdo
rdpida de problemas relativos aos clientes e programacao/roteamento dos veiculos de
assisténcia técnica.
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Quadro 3. Exemplos de melhores praticas (MP’s) relacionadas as atividades primdrias e secunddrias da cadeia de valor. Fontes: Hooley,
Piercy e Saunders (2005), Porter (2005), Ayers (2003), Wild (2002) e Christopher e Thor (2001).

Atividades secundarias da cadeia de valor

Exemplos de melhores praticas (Mp’s)

Infra-estrutura empresarial

Gerenciamento de recursos humanos

Desenvolvimento e obtencao de tecnologias

Aquisicdo de materiais e insumos

Gestao estratégica dos processos de negdcio, andlise do ambiente externo (aspectos so-
ciais, governamentais, econdmicos, tecnolégicos e mercadolégicos), confiabilidade das
decisdes operacionais, tdticas e estratégicas, uso de sistemas integrados de informagdes,
facilidades para o acesso ao crédito e financiamentos, gerenciamento integrado de cus-
tos, financas e contabilidade, presenca de estrutura e cultura organizacionais adequadas,
acompanhamento/avaliacdo do desempenho produtivo e administrativo, realizagcdo de
parcerias e aliangas estratégicas, planejamento multinivel das necessidades organizacio-
nais, estratégia de investimentos em modernizacdo tecnoldgica, registro/controle de pa-
tentes, aquisi¢do de novas patentes e diversificagdo de negécios/empreendimentos.
Planejamento das necessidades de pessoal em curto, médio e longo prazo, otimizagao das
atividades de recrutamento e sele¢do, terceirizaciio das atividades da gestdo de pessoas,
demissdo voluntdria para recomposicdo da for¢a de trabalho, existéncia de planos de
carreira e beneficios, capacitacdo técnica e administrativa, gestdo da rotatividade (turn-
over), trabalho em equipes e redug@o de niveis hierdrquicos (downsizing), incentivos a
lideranca (empowerment) e remuneragao por competéncias.

Gestao estratégica de tecnologias e inovacao, capacitacdo de pessoas para novas tecno-
logias, inovag¢do em produtos (bens e servicos) e processos de negdcio, monitoramento
de tecnologias emergentes, aliangas e joint-ventures para obtengdo de novas tecnolo-
gias, gestdo do conhecimento, adaptag@o da estrutura e cultura organizacionais as novas
tecnologias e avaliacdo/prospeccdo de tecnologias comprovadas de desenvolvimento de
produtos, informagao, manufatura e gestao empresarial.

Aquisi¢ao permanente de novas maquinas/equipamentos, negocia¢ao e compra otimizada
de materiais diretos/indiretos e itens de consumo, base de suprimentos confidvel, aprimo-
ramento das acdes de diligenciamento (follow-up), avaliagao de fornecedores, contratos
de longo prazo com a base de suprimentos (cinco anos ou mais), desenvolvimento rdpido
de novos fornecedores, defini¢do de normas para a aquisi¢do de materiais/insumos, esti-
mulo aos fornecedores para inovacao tecnoldgica, estratégias definidas de verticaliza¢do
e/ou terceirizagdo, suprimento Just-In-Time, praticas de comakership e pesquisa on-line
para aquisi¢do de materiais/insumos.

performance dos seus particulares processos de negdcio

4 Estudo de caso

e, naturalmente, de seu poder de competi¢ao.

A determina¢do do conjunto de TO’s por cada organi-
zacdo pertencente a rede é um dos resultados esperados
da aplicacdo da MACT. Ademais, por meio de entendi-
mentos entre as firmas sdo delimitadas as TO’s usadas
em base coletiva, ou seja, as tecnologias que sdo neces-
sdrias ao aumento do desempenho competitivo, que €
alcancado, primordialmente, através da integracdo das
operacdes e processos interfirmas, bem como do fortale-

cimento das ligagdes entre os atores.

Os resultados obtidos possuem representatividade

4.1 Consideracoes sobre a rede utilizada

Para ilustrar a aplicagdo da MACT, foi escolhida uma
rede pertencente ao setor citricola composta por trés
principais empresas (a Figura 2 exibe sua estrutura simpli-
ficada). A empresa produtora de suco de laranja envasado
(“empresa-mae”) e o principal fornecedor de laranjas
estdo localizados em cidades da macrorregido adminis-
trativa de Ribeirdo Preto/SP. J4 o distribuidor atacadista
opera na regido de Sao Paulo/SP, que representa o mais
importante mercado consumidor dos produtos.

no tempo, caso nao sejam observadas grandes transfor-
macgdes e rupturas evidenciadas por mudangas politicas
e socioecondmicas, além de alteracdes do ambiente
competitivo causadas pela inclusdo/supressao de concor-
rentes e fornecedores importantes, surgimento de novas
tecnologias revoluciondrias e significativas modificagdes
comportamentais dos consumidores. Portanto, ndo se
pode determinar, precisamente, o “tempo de validade”
das tecnologias levantadas com a aplicagdo da MACT,
pois as contingéncias externas podem alterar a compo-
sicdo do investimento tecnoldgico, o que demandaria
uma nova valida¢do dos resultados.

Como clientes imediatos de maior importancia,
destacam-se algumas prefeituras dos municipios perten-
centes a “Grande Sao Paulo” e a regido de Ribeirdo Preto
- SP, além de estabelecimentos varejistas/supermercados
de pequeno e médio porte. Finalmente, os consumidores
finais sdo alunos de creches/escolas publicas municipais
e pessoas pertencentes aos segmentos de médio e alto
poder aquisitivo.

A empresa produtora industrializa suco pasteurizado
de laranja em uma planta com 52 funciondrios diretos
e 8 funciondrios indiretos — o suco € engarrafado em
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e Consumidores T
*-.._ (prefeituras, alunos de creches e escolas publicas) .-’

Distribuidor atacadista coligado
Produtor de suco de laranja envasado
Fornecedor de laranjas in natura

Figura 2. Esquema simplificado da rede usada para aplicag¢do da
MACT.

embalagens plasticas de 300, 450 e 1000 mL. De forma
sintética, o processo produtivo estd baseado em onze
operacgdes: recepcdo (andlises amostrais das laranjas
para verificar o teor de frutose, acidez e rendimento),
pré-escolha (eliminagdo de sujeiras e inspe¢ao visual da
superficie), armazenamento (colocac¢do das frutas pré-
selecionadas em caixas de madeira por um periodo de
24 horas), lavagem (limpeza das frutas e desinfeccdo
com dgua clorada), escolha (inspecdo visual), extracdo
(obten¢do do suco natural de laranja coado), filtracdo
(alimentagdo por gravidade em peneiras e filtros-prensa
para separar o suco e a polpa), pasteurizacio (aquecimento
do suco até 97 °C e posterior resfriamento até —2 °C para
eliminar microorganismos patogénicos), armazenamento
em tanque blender (retenc¢ao do suco natural para analisar
a acidez, o rendimento e o teor de frutose), envasamento
(enchimento das garrafas pldsticas descontaminadas com
suco de laranja preparado) e armazenamento e expedicao
final (acondicionamento das garrafas de suco em caixas
plasticas e de papeldo para envio ao distribuidor respon-
sével pela entrega dos produtos).

Por meio de provas de degustacdo/avaliacdo do
produto em supermercados e feiras de exposi¢des, o
produtor e o distribuidor verificam expectativas e neces-
sidades dos consumidores para adequacdo do produto e
enfrentamento da concorréncia direta representada pelas
grandes empresas alimenticias multinacionais. Como
a firma produtora também atua no “mercado institu-
cional”, composto por prefeituras e 6rgaos relacionados
a educagdo, sdo realizadas provas de degustacdo em
creches e escolas para se estudar inovagdes nos produtos,
principalmente aquelas relacionadas as caracteristicas de
sabor e adequacdo de embalagens.

As  comunicacdes entre  fornecedor-produtor,
produtor-distribuidor e distribuidor-clientes sdo feitas,
preferencialmente, através de telefone e fac-simile
(“fax”). As distancias aproximadas entre o principal
fornecedor de laranjas e o produtor, e entre a empresa
produtora e o distribuidor atacadista, sdo respectiva-
mente, 80 e 350 km.
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A frota de caminhdes do produtor é composta por trés
caminhdes médios de trés eixos e dois “cavalos meca-
nicos” com carretas de trés eixos — responsdvel integral
pelo transporte dos produtos até o distribuidor. Por sua
vez, a empresa distribuidora também executa as entregas
dos produtos aos clientes diretos (prefeituras e distribui-
dores varejistas) com frota prdpria, composta por trés
caminhdes pequenos de dois eixos, dois caminhdes de trés
eixos e um “cavalo mecinico” com carreta de trés eixos.

O principal fornecedor responde pelo suprimento de
laranjas em torno de 75% das necessidades de processa-
mento de suco, sendo este fornecedor considerado uma
empresa intermedidria entre as propriedades rurais e o
produtor. Este também faz a prévia selecdo e limpeza
das laranjas, disponibilizando a matéria-prima em boas
condicdes para o processamento do suco. O transporte
rodovidrio das laranjas até o produtor de suco € feito
através de frota pertencente ao fornecedor — composta
por oito caminhdes médios de trés eixos e quatro “cavalos
mecanicos” com carretas de trés eixos.

Dessa forma, a MACT foi aplicada nas trés empresas
mostradas na Figura 2, que sdo: o distribuidor, o produtor
de suco engarrafado e o fornecedor de laranjas. Na etapa 1
(identificac@o dos padrdes de demanda), o distribuidor e
o produtor fizeram, conjuntamente, o levantamento dos
PD’s a partir de pesquisas de aceitagdo dos produtos com
os clientes diretos (prefeituras e distribuidores de varejo)
e consumidores finais. Os PD’s identificados foram:
precos baixos, aquisicao rapida (facilidades para compra)
e auséncia de defeitos.

Na etapa 2 (identificacdo dos padrdes de competi-
tividade e correspondéncia entre PD’s e PC’s), os PC’s
relativos ao distribuidor foram determinados como:
entregas confidveis e velozes, baixos custos operacionais
e reputacdo da marca/produto. Ja os PC’s elencados para
o produtor foram: baixos custos operacionais, qualidade
dos processos de producgdo, entregas confidveis/velozes
e imagem da empresa na preservacdo do meio ambiente
(“producdo limpa”). Finalmente, os PC’s listados para
o fornecedor foram: baixos custos operacionais, quali-
dade dos processos de producdo e entregas confidveis e
velozes.

Os resultados obtidos com a aplicacdo da etapa 3 (iden-
tificacdo das melhores préticas e correspondéncia entre
PC’s e MP’s) estdo resumidos nos Quadros 4, 5 e 6.

Os resultados da aplicacdo da etapa 4 (identificagdo
das tecnologias organizacionais e correspondéncia entre
MP’s e TO’s) sdo exibidos nos Quadros 7, 8 € 9. Observa-
se, nesses quadros, uma coluna denominada “ordem de
investimento” que contém a seqiiéncia de implemen-
tacdo das TO’s para as firmas individuais que compdem
a rede.

Finalmente, na etapa 5 (elaboracdo do portfélio de
investimentos tecnoldgicos para a rede coletiva) foi
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Quadro 4. Melhores prdticas relacionadas ao distribuidor.

Melhores praticas identificadas para o distribuidor

a) Logistica dos processos internos: otimizacdo da expedi¢do dos produtos;

b) Gestdo das operag¢des produtivas: aprimoramento da produtividade dos processos e automag¢do do fluxo de informacdes;

¢) Logistica externa (distribui¢do): gestdo do transporte de cargas;

d) Marketing e vendas: programacao otimizada dos pedidos e gestdo estratégica de marketing;

e) Prestac@o de servicos aos clientes: resolugdo rdpida de problemas relativos aos clientes;

f) Infra-estrutura empresarial: uso de sistemas integrados de informacdes;

g) Gerenciamento de recursos humanos: capacitagio técnica e administrativa;

h) Desenvolvimento e obten¢do de novas tecnologias: capacitagdo de pessoas para novas tecnologias e avaliagao/prospeccao de tecno-
logias comprovadas de informagao/gestdo organizacional; e

i) Aquisicdo de materiais e insumos: compra otimizada de materiais de consumo.

Quadro 5. Melhores praticas relacionadas ao produtor.

Melhores praticas identificadas para o produtor

a) Logistica dos processos internos: gestdo dos estoques e fluxos de materiais;

b) Gestdo das operacdes produtivas: reducdo do ciclo de manufatura, reducio de perdas, refugos e retrabalho, otimizacido do PCP e
técnicas de “producdo limpa”;

¢) Logistica externa (distribui¢do): gestdo do transporte de cargas;

d) Marketing e vendas: programacdo otimizada dos pedidos e habilidade de negociagao;

e) Prestac@o de servicos aos clientes: resolugdo rdpida de problemas relativos aos clientes;

f) Infra-estrutura empresarial: uso de sistemas integrados de informacdes;

g) Gerenciamento de recursos humanos: planejamento das necessidades de pessoal em curto, médio e longo prazo;

h) Desenvolvimento e obten¢do de novas tecnologias: avaliagao/prospeccdo de tecnologias comprovadas de informa¢do/manufatura e
capacitag@o de pessoas para novas tecnologias; e

i) Aquisicdo de materiais e insumos: base de suprimentos confidvel e suprimento just-in-time.

Quadro 6. Melhores praticas relacionadas ao fornecedor.

Melhores praticas identificadas para o fornecedor

a) Logistica dos processos internos: gestdo dos estoques e fluxos de materiais;

b) Gestdo das operacdes produtivas: aprimoramento da produtividade dos processos;

¢) Logistica externa (distribui¢do): gestdo do transporte de cargas;

d) Marketing e vendas: programagdo otimizada dos pedidos;

e) Prestac@o de servicos aos clientes: resolugdo rdpida de problemas relativos aos clientes;

f) Infra-estrutura empresarial: uso de sistemas integrados de informacdes;

g) Gerenciamento de recursos humanos: otimizagdo das atividades de recrutamento e selec@o;

h) Desenvolvimento e obten¢do de novas tecnologias: capacitagdo de pessoas para novas tecnologias e avaliagdo/prospeccdo de tecno-
logias comprovadas de informagao/manufatura; e

i) Aquisicdo de materiais e insumos: suprimento just-in-time.

Quadro 9. Resumo das TO’s — investimentos relacionados ao for-
necedor.

Quadro 7. Resumo das TO’s — investimentos relacionados ao dis-
tribuidor.

Tecnologias organizacionais (to’s) Ordem de investimento Tecnologias organizacionais (TO’s) Ordem de investimento

Enterprise resources planning (ERP). - Just-in-time (JIT) 1
Enterprise resources planning (ERP) 2
Total quality management (TQM) e 3
1SO 9000:2000

Quadro 8. Resumo das TO’s — investimentos relacionados ao pro-
dutor.

Tecnologias organizacionais (TO’s) Ordem de investimento

Enterprise resources planning (ERP). 1
Just-in-time (JIT) 2
Total quality management (TQM) e 3

1SO 9000:2000.

confeccionado um estudo sobre o investimento nas TO’s
que foram determinadas na etapa 4, considerando os
beneficios para a rede como um todo. Assim, posterior-
mente a aplicagdo da MACT pelo distribuidor, produtor
e fornecedor, as tecnologias obtidas individualmente
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(mostradas nos Quadros 7, 8 e 9) foram analisadas pelos
atores para se obter consenso em relacdo as TO’s que sdo
fundamentais para a competitividade coletiva.

O Quadro 10 ressalta as tecnologias (e também a
ordem de investimento) associadas ao aprimoramento do
desempenho competitivo da rede.

Com base nos resultados auferidos pela MACT, podem
ser tecidos os comentarios:

a) os atores pertencentes a rede devem discutir, de
forma racional e organizada, as tecnologias obtidas
em base individual para decidirem, em comum
acordo, quais as estratégias de investimento nas
TO’s que sdo imprescindiveis a competitividade
interorganizacional. Uma vez obtido consenso com
relagdo as TO’s necessdrias a competitividade da
rede, buscam-se entendimentos para realiza¢do dos
investimentos e projetos ligados a implementagao
das tecnologias que sdo mostradas no Quadro 10;

b) a utilizacdo peridédica da MACT por todos os atores
para avaliar contingéncias que tragam impactos
significativos no desempenho competitivo da rede
¢é relevante no sentido de se instituir uma politica
de “vigilancia estratégica”, termo mencionado por
Costa (2002) para se referir a competéncia empre-
sarial em auscultar e interpretar os “sinais fracos e
ruidos” emitidos pelo ambiente externo — e que é
fundamental para a efetividade da MACT e para a
prépria perpetuacdo da rede;

¢) as firmas individuais também podem se basear nos
Quadros 7, 8 e 9 para fortalecerem a arquitetura
interna, o desempenho e a integracdo das praticas; e

d) o “ndcleo comum do investimento tecnoldgico”,
formado pelas trés tecnologias mostradas no
Quadro 10, foi construido através do consenso entre
as empresas que integram a rede principal. A simi-
laridade entre os Quadros 8 e 9 se deve a propria
natureza hierarquizada da configuracdo interfirmas,
cujo produtor (que ocupa o “centro de gravidade” da
rede) deve liderar as a¢des para consolidar as TO’s
que foram propostas para o contexto coletivo. Em
contrapartida, para o caso de redes mais descen-
tralizadas, a influéncia do produtor na composi¢io
das tecnologias organizacionais usadas de forma
coletiva seria, naturalmente, mais atenuada devido,

Quadro 10. Resumo das TO’s — investimentos relacionados a rede
interfirmas.

Tecnologias organizacionais (TO’s) Ordem de investimento

Enterprise resources planning (ERP) 1
Just-in-time (JIT) 2
Total quality management (TQM) e 3

1SO 9000:2000

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 14, n. 2, p. 411-423, maio-ago. 2007

sobretudo, a uma melhor distribui¢do de poder entre
os atores formadores da rede.

5 Consideracées finais

Nos ambientes relativamente estdveis dos anos 1960 e
1970, uma rede (ou mesmo uma empresa tomada em base
individual) podia sobreviver e mesmo crescer convivendo
com a auséncia de estratégias competitivas e tecnologicas.
Em tempos presentes, os cendrios globalizados impdem
profundas reflexdes sobre o desenvolvimento sustentado
das redes interfirmas — que estd amplamente relacionado
aos temas competitividade e gestdo tecnoldgica. Assim,
com vistas a obtenc¢do de competitividade, muitas orga-
nizacdes t€m buscado maior flexibilidade através da
otimizacdo estrutural/tecnolégica e da constituicdo de
lacos interorganizacionais. A cooperagdo vertical € vista
como um traco marcante das configura¢des empresariais
competitivas, com a presenga de praticas de reestru-
turacdo da cadeia produtiva através da modernizacgdo
tecnoldgica dos processos de negdcio.

As relagdes estreitas de cooperacdo e colaboragdo
interfirmas se estabelecem em prol de vantagens e bene-
ficios baseados, principalmente, no compartilhamento de
informacdes, tecnologias e conhecimentos. Nesse sentido,
a cadeia produtiva presume um conjunto ordenado de
ligacdes interempresariais que se desenvolvem desde
o planejamento dos processos até a distribui¢do final e
consumo dos produtos, sendo que a competitividade
depende tanto das estratégias de cada empresa perten-
cente ao arranjo interorganizacional como do sucesso das
tecnologias usadas em base individual e coletiva.

Defende-se que uma maior competitividade pode ser
obtida através de investimentos em tecnologias que incre-
mentam o desempenho em consondncia com as exigéncias
do ambiente externo. Assim, as vantagens competitivas
de uma rede se associam as atividades da cadeia de valor,
podendo-se inferir que o fortalecimento dos vinculos
interfirmas potencializa a competitividade dos agrupa-
mentos, principalmente com a inser¢do de tecnologias
para aprimorar processos interdependentes. Desse modo,
os diferenciais sdo obtidos através da exceléncia nas
operagdes e melhor uso dos recursos, tecnologias e habi-
lidades, cujo o fortalecimento dos processos de negdcio
interligados em redes ramificadas € imprescindivel para
se diminuir as vulnerabilidades das estratégias e incoe-
réncias nas a¢des em ambito interno e externo.

A difusao de tecnologias ligadas a gestao empresarial,
desenvolvimento de produtos, informagdo e manufatura
representa a formalizagdo de lacos e 0 comprometimento
entre as firmas que compdem um dado arranjo. Assim,
quando os resultados forem positivos, pode-se inferir
que as TO’s fortaleceram relacionamentos e, portanto,
a competitividade sistémica. A situagdo inversa também
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¢ valida, pois quando os resultados globais forem nega-
tivos, a matriz tecnoldgica foi ineficaz para consolidar
acoes geradoras de valor no ambito da rede coletiva.

A necessidade de maior competitividade faz com que
a compreensdo aprofundada da cadeia de valor seja de
fundamental importincia as atividades ligadas ao investi-
mento tecnolégico. Assim, o “mapeamento competitivo e
tecnoldgico” assegura as empresas uma relativa seguranca
para atuarem em ambientes turbulentos, principalmente,
com a inser¢do de tecnologias potencializadoras das
praticas de exceléncia.

Na mesma linha, os vinculos sdo fortalecidos através
de relacionamentos mais estdveis, que favorecem o
comprometimento entre os atores para buscarem solu-
¢des voltadas ao desenvolvimento sustentdvel da rede,
onde o investimento tecnoldgico modifica as perspectivas
de sobrevivéncia e crescimento. Mas, para Agostinho
(2002), apesar de contribuirem para melhorar o poder de
competicdo, as tecnologias organizacionais ndo podem
ser aplicadas sem foco nos consumidores, pois estas
podem resultar em poucos beneficios para a cadeia de
operagdes quando nio estdo devidamente integradas aos
processos presentes nas interfaces.

A gestdo competitiva e tecnoldgica tende a equilibrar a
distribuicdo de poder nas redes, diminuindo a tensdo nos
relacionamentos e prevenindo, conseqiientemente, a ocor-
réncia de eventos conflituosos entre os atores. Dessa forma,
a estruturacdo do ambiente de negdcios melhora as rela-
¢oes e transacdes entre os atores, sendo que a necessidade
de investimentos tecnoldgicos contribui, naturalmente,
para difundir conhecimentos e balizar o poder.

Com relagdo a MACT, os resultados obtidos com sua
aplicagdo também funcionam como roteiro para melho-
ramentos organizacionais, cuja relacio de MP’s e TO’s
age como “inspirador de projetos intra e interorganiza-
cionais”. O investimento tecnoldgico executado em base
coletiva melhora as relagdes sociais presentes na rede,
aprimorando a cooperacdo através de mais contatos e
encontros entre os atores, do compartilhamento de apren-
dizados técnicos/gerenciais, e do aprimoramento dos
mecanismos de coordenagdo de papéis e agdes.

Outros comentdrios podem ser feitos em relagcdo as
etapas que compdem a MACT:

a) a identificacdo dos padrdes de demanda mostra a
importancia do conhecimento das necessidades,
expectativas e preferéncias dos consumidores, que
é responsabilidade da drea de vendas/marketing das
empresas que compdem a rede. Assim, uma organi-
zacdo estd (e ndo €) competitiva na medida em que
consegue atender aos PD’s, que sdo considerados
fatores que podem alterar competitividade a qual-
quer tempo;

b) a correspondéncia entre PD’s e PC’s ressalta que
as empresas devem conhecer bem seus sistemas

de negdcio para estruturarem acdes internas e
interfirmas através de referenciais de desempenho
coerentes com a realidade de mercado. O encade-
amento entre PD’s e PC’s representa a esséncia
da correspondéncia entre as necessidades merca-
dolégicas e as bases de desempenho empresarial,
ressaltando a integracdo das operacdes de acordo
com as necessidades dos consumidores finais;

¢) a correlacdo entre PC’s e MP’s para as firmas indivi-
duais visa a identificacdo das melhores préticas para a
cadeia de valor, onde o encadeamento entre essas duas
varidveis mostra a habilidade ticita dos gestores de
alto/médio nivel em associar os referenciais internos
(PC’s) as atividades que agregam valor aos produtos
e as proprias organizacdes. Para isso, o benchmarking
€ fundamental para se compor um conjunto sempre
atualizado de préticas de melhores priticas;

d) a correspondéncia entre MP’s e TO’s, bem como a
elaboragdo do portfélio de investimentos tecnold-
gicos para a rede, evidenciam a necessidade de que
0s gestores pesquisem as mais atuais e importantes
tecnologias organizacionais de aplicacdo especifica
nas empresas e, posteriormente, no arranjo como um
todo, sempre com o intuito de se fortalecer os relacio-
namentos interfirmas. A correlacio entre MP’s e TO’s
também auxilia a otimizacdo do desempenho das
atividades executadas pelas empresas e dos processos
de negdcio com interfaces multiorganizacionais; e

e) a identificacdo de tecnologias de eficiéncia/eficacia
comprovada € preponderante na adequagdo do
investimento tecnoldgico a realidade competitiva
do arranjo. O inter-relacionamento entre as TO’s
apontadas para as firmas individuais visa a cons-
trugdo de um “nidcleo tecnolégico comum”, como
forma de estimular as interagcdes que fortalecem a
competitividade global, catalisando acdes e aumen-
tando a confianca entre os participantes. Como 0s
atores produtivos estdo ligados entre si através de
uma complexa estrutura de relacdes, as estratégias
competitivas dependem da conformagdo do ambiente
coletivo e do entrosamento entre os constituintes da
rede.

Portanto, a MACT representou um esfor¢o no sentido
de se delimitar as tecnologias relevantes ao aprimora-
mento dos negécios de firmas individuais e da integracdo
dos processos de negocio em rede. Para isso, o pano de
fundo desse trabalho foi (e ainda €) uma questdo atual e
bastante complexa: a competitividade em um ambiente
permeado de demandas dindmicas, intensificacio da
concorréncia global e relagdes de mercado que exigem,
ao mesmo tempo, ousadia e reflexdo empresariais.
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Analysis methodology for interorganizational networks:
competitiveness and technology

Abstract

The business network literature has cited the importance of two interlinked themes: competitiveness and technologi-
cal management. Nowadays, interfirm competitiveness is dependent on investments in technologies made by individual
enterprises that are based primarily on the patterns of demand behavior. Regarding the internal environment of compa-
nies that compose the network, competitiveness patterns (that derive from demand patterns) are used as references to
determine the “best practices” and organizational technologies that optimize the competitive performance of compa-
nies — and, consequently, the performance of interorganisational network. The proposal of a methodology to increase
the network competitiveness by appropriate technological investments — as well as the application of this methodology
in an interfirm arrangement belonging to the citrus segment — represent the objectives of this paper.

Keywords: Interorganizational networks. Competitiveness. Technological investment.
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