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PROPOSICAO DE UM BALANCED SCORECARD COOPERATIVO:
GESTAO, ESTRATEGIA E DESEMPENHO EM REDES EMPRESARIAIS

Jamur Johnas Marchit

Douglas Wegner?

RESUMO

A gestdo de redes interorganizacionais e a avaliacdo do desempenho obtido
pelas empresas participantes permanecem aspectos insuficientemente abordados
pela teoria organizacional, apesar do crescente interesse por estratégias
cooperativas. Com base nisso, este artigo propde um modelo de Balanced
Scorecard (BSC) cooperativo, adaptado a gestéo estratégica de redes horizontais de
empresas, que permita aos gestores dessas redes implantar estratégias e
acompanhar seus efeitos para as empresas participantes. Entende-se que a rede
atua como potencializadora dos resultados das empresas, através de estratégias e
acfes que tornem seus participantes mais competitivos. O modelo de BSC
cooperativo consiste em cinco perspectivas estruturadas em dois niveis de andlise: o
nivel das empresas participantes e o nivel da rede. As perspectivas Financeira,
Troca de Valor e Criacdo de Valor propostas no modelo sdo relacionadas as
empresas, como forma de operacionalizar as estratégias da rede e verificar seus
impactos para os participantes. As perspectivas Socio-comportamental e Gestdo da
Rede s&o relacionadas a rede em si, verificando sua eficiéncia como
potencializadora do desempenho das empresas. O artigo € finalizado com uma
andlise sobre as possibilidades de implantacdo do BSC cooperativo em redes
horizontais de empresas.

Palavras-chave: redes interorganizacionais, redes horizontais de empresas,

cooperacao, Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O surgimento da economia informacional e o desenvolvimento de uma nova
l6gica organizacional, advinda da transformacédo tecnolégica e da formacédo de
parcerias, aliancas e outras formas de coalizGes estratégicas entre organizagoes,
fizeram emergir uma nova estrutura empresarial: a rede de empresas. Os
componentes de uma rede sdo ao mesmo tempo autbnomos e dependentes em
relacdo a rede, bem como podem ser parte de outras redes e, portanto, de outros
sistemas destinados a diferentes objetivos (CASTELLS, 1999). As organizagOes
dispostas através dessa estrutura organizacional ttm em seu sistema interconexdes
de outros sistemas organizacionais e os resultados alcancados surgem ndo somente
do esforco individual da empresa, mas principalmente do esforgo coletivo provocado
por essas interconexoes.

Conduzir redes empresariais de maneira estratégica constitui um desafio
enfrentado pelos gestores. Embora haja um numero consideravel de pesquisas
sobre os motivos pelos quais as organiza¢cdes cooperam, como demonstram oS
estudos de Oliver e Ebers (1998) e Balestrin, Verschoore e Reyes (2008), ha uma
escassez de trabalhos focados na gestdo desses arranjos organizacionais
cooperativos (HIBBERT et al., 2008). Uma das dificuldades a serem superadas
consiste em gerenciar as redes estrategicamente, bem como avaliar adequadamente
a efetividade das estratégias cooperativas, devido as préprias caracteristicas de
flexibilidade e multimensionalidade desse tipo de organizacdo. Ebers (1999)
argumenta que a constituicdo e manutencédo de redes exigem investimento de tempo
e recursos, de maneira que é fundamental compreender se o0s resultados
alcancados séo suficientes para compensar esses investimentos.

Um método com as mesmas caracteristicas de flexibilidade e
multidimensionalidade das redes, como o Balanced Scorecard (BSC), pode ser uma
proposta efetiva. O BSC evoluiu e tornou-se uma ferramenta eficaz para monitorar,
analisar e revisar a estratégia de organizacdes (KAPLAN; NORTON, 1996). A
ferramenta desenvolvida por Kaplan e Norton (1992) surgiu da necessidade de se
obter medidas de resultado além das financeiras, as quais se tornaram insuficientes
num contexto de alta competitividade. Em seus estudos, os autores verificaram que
medidas financeiras avaliavam resultados de acles ja realizadas e que pouco

poderiam colaborar com as necessidades estratégicas presentes e futuras das
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organizagOes. Propuseram, entdo, que medidas nao-financeiras (clientes, processos
e aprendizado) teriam relacdes de causa e efeito com resultados financeiros,
possibilitando medidas mais coerentes para avaliar a estratégia das empresas.

O presente ensaio tem como objetivo discutir e propor um modelo de gestéo
estratégica e mensuracdo de desempenho para redes empresariais, como forma de
subsidiar os gestores dessas redes na tomada de decisdes. Para alcancar este
propésito, realizou-se uma discussdo tedrica, no sentido de aproximar a
funcionalidade do BSC com as particularidades de uma organizacdo em rede. O
artigo apresenta as principais questdes sobre Balanced Scorecard, apresenta breve
discussdo da problematica da gestdo de redes horizontais e propde uma série de
medidas para a gestdo estratégica do desempenho para redes empresariais.
Finalmente, sdo tecidas consideracfes referentes as implicacdes e limitacdes do
estudo.

2 FLEXIBILIDADE E CARATER MULTIDIMENSIONAL DO BSC

O BSC tornou-se influente no contexto organizacional porque consegue captar
as atividades criticas de geracdo do valor da empresa, preservando os interesses de
curto prazo e revelando claramente os propulsores de valor para um desempenho
financeiro superior no longo prazo. A aplicacdo do BSC nas organizacdes possui trés
aspectos que sao de fundamental importancia: a integracdo entre as quatro
perspectivas do modelo, para que estas ndo se tornem isoladas dentro do contexto;
0 balanceamento entre os graus de importancia das perspectivas e, que o scorecard
seja visto pela organizacdo como um sistema de gestao da estratégia e ndo somente
gestéao financeira (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Olve, Roy e Wetter (2001), o BSC é baseado em trés dimensdes do
tempo: passado, presente e futuro e tem como caracteristica 0 monitoramento das
quatro diferentes perspectivas relacionadas a organizacdo como um todo: i)
perspectiva financeira; i) perspectiva dos clientes; iii) perspectiva dos processos
internos; e iv) perspectiva de aprendizado. A perspectiva financeira é o registro das
acoes ja realizadas que resultaram em receitas e retornos sobre o investimento. As
perspectivas de clientes e processos tém o foco no presente, monitorando acdes em
tempo real. A perspectiva do aprendizado é voltada para a criacdo de um futuro

sustentavel. Através deste novo enfoque a empresa encontra explicacdes de causa-
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efeito de toda estratégia organizacional e consegue, até mesmo, projetar cendrios
futuros para os resultados.

Para a elaboracao é preciso ter as definicbes de visédo, a declaragdo de missao
e a estratégia, de modo que esta seja comunicada através das metas e acoes. A
perspectiva financeira tem como fungdo mostrar aos acionistas e gestores como a
empresa esta desenvolvendo sua estratégia e seu desempenho no negécio
(KAPLAN; NORTON, 1997). Apesar das criticas, os aspectos financeiros séo foco
para todos 0s objetivos e indicadores nas demais perspectivas do BSC. Os
indicadores selecionados na perspectiva dos clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento devem estar em sintonia com os indicadores financeiros,
de modo a explicitar as relacfes de causa-efeito, as quais resultam em uma melhora
no desempenho econdémico.

Para atender a perspectiva dos clientes € necessério, inicialmente, decidir qual
0 segmento de mercado onde atuar e quem séo os clientes-alvo. Apos, sugere-se a
realizacdo de uma analise de quais sdo os fatores criticos para conquistar estes
clientes. O BSC procura identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada
segmento e criar os indicadores especificos para a empresa. Os indicadores podem
ser apresentados dentro de dois grupos: indicadores essenciais aos clientes (com
indicadores como participacdo de mercado, captacdo de clientes, retencdo e
satisfacdo dos clientes) e indicadores de proposicdo de valor (que traduzem as
propostas de valor apresentadas aos clientes através de atributos ofertados, em
produtos e servigos, para gerar fidelidade e satisfagdo em um segmento-alvo).

Uma empresa com a perspectiva dos processos internos desenvolvida tende a
ser capaz de gerar um diferencial frente aos competidores. Geralmente, as
empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva apos a
formulacdo dos objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e de clientes.
Seguindo essa sequéncia, elas sdo capazes de focalizar as métricas dos processos
internos nos processos (cadeia de valores) que conduzirdo aos objetivos dos
clientes e acionistas.

A perspectiva do aprendizado tem a fungdo de desenvolver os objetivos e
medidas para orientar o crescimento organizacional, oferecendo a infra-estrutura que
possibilita a consecucdo de objetivos nas outras trés perspectivas, enquanto estas
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.

O BSC enfatiza a importancia de se investir em areas que proporcionarao beneficios
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futuros e ndo apenas em éreas tradicionais de investimento como, por exemplo,
equipamentos e marketing. A énfase é dada também nas bases que sustentardo o
desempenho futuro, como, pessoal, sistemas e procedimentos internos. Para estas,
Kaplan e Norton (1997) sugerem medidas para a capacidade do trabalhador, do

sistema de informacéo, motivacdo, empowerment e alinhamento.

2.1 Aspectos chave para o funcionamento do BSC

Para colocar o BSC em funcionamento, a fim de conduzir a estratégia, a
empresa precisa considerar trés aspectos chave: relacdes de causa e efeito; vetores
de desempenho; relacdo com os fatores financeiros. De acordo com Kaplan (2004),
a estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causa e efeito. Assim, é necessario
descobrir essas relacdes entre os indicadores de desempenho dentro das
perspectivas como também entre as perspectivas. Esta sequéncia de relacdes de
causa e efeito comunica a estratégia para toda a empresa. Segundo Olve, Roy e
Wetter (2001), a logica das relacdes de causa e efeito segue em duas direcdes.
Inicialmente, de cima para baixo, ao decompor a visdo em estratégias e estas em
objetivos e medidas. Depois, de baixo para cima, evidenciando as relagdes causais
das diversas atividades e setores no sucesso da estratégia.

O encadeamento destas relacfes € desdobrado a partir das estratégias para se
chegar a visdo de futuro. Este desdobramento resulta em indicadores de resultado e
indicadores de tendéncia. Os indicadores de tendéncia sdo medidas especificas
para uma unidade de negdcio e sdo vetores do desempenho do negocio. Estes
procuram demonstrar a estratégia da unidade de negoécio e irdo influenciar
diretamente os indicadores de resultados da empresa. Tais vetores ndo demonstram
se a estratégia estda sendo alcancada, mas possibilitam a unidade de negdcio
controlar seu desempenho operacional no curto prazo. Para Kaplan e Norton (2004),
um bom scorecard deve ser uma combinacdo dos indicadores de resultados com 0s
de tendéncias ajustados a estratégia do negocio.

Quanto a relagdo com os indicadores financeiros, Kaplan e Norton (2004)
destacam que os indicadores de qualidade, satisfacdo, inovacdo e empowerment
ndo podem ser um fim em si mesmos, pois S840 essenciais para revelar as
tendéncias futuras da empresa. Um bom BSC precisa relacionar metas de

programas como os de qualidade e de fidelizacdo de clientes, com os resultados
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financeiros, com o retorno sobre o investimento (ROI) e o valor econémico agregado
(EVA). Caso isto ndo ocorra, a tendéncia € haver frustracbes pela falta de
recompensas econdmicas alinhadas com estes programas. Os vetores sao
considerados 0s propulsores de desempenho da empresa para que esta possa
alcancar os fatores financeiros.

Para a criacdo de um sistema de gerenciamento da estratégia, Kaplan e Norton
(1997) definem quatro aspectos a serem observados. O primeiro refere-se a
comunicacdo e vinculacdo da estratégia, onde se enfatiza mecanismos de
estabelecimento de metas, sendo estas comunicadas pela alta administracéo e
alinhadas aos objetivos globais da empresa. Quanto ao segundo aspecto, 0
planejamento e o estabelecimento de metas, a alta-geréncia deve se certificar se
estas metas estdo sendo aceitas e se as iniciativas estratégicas foram reconhecidas
por todas as pessoas envolvidas. O terceiro aspecto relevante para a empresa
desenvolver um sistema de gestdo da estratégia consiste no feedback e
aprendizado estratégicos. Para Kaplan (2004), o planejamento linear ndo é eficaz
em meio a este ambiente. Neste aspecto, o maior beneficio do scorecard € permitir
que o feedback seja feito em nivel da estratégia e ndo simplesmente em nivel
operacional, permitindo o aprendizado estratégico. O quarto aspecto relevante

consiste no esclarecimento e a traducdo da visédo e da estratégia.

3 REDES EMPRESARIAIS

Lipnack e Stamps (1994) definem redes empresariais como um conjunto ou
grupo de participantes independentes, unidos por um propdésito comum e dotados de
multiplas conexdes em diferentes niveis organizacionais. Os participantes podem ser
caracterizados como os nés da rede, enquanto as multiplas conexdes formam elos,
entrelacando os noés. As relagbes em rede sédo baseadas na interdependéncia entre
organizagdes, cujo conteudo principal consiste em atitudes e comportamentos dos
atores envolvidos, como compromisso, confianca e cooperacdo em detrimento aos
comportamentos que emergem das relagcdes de mercado e hierarquia.

Adotando-se um olhar estratégico, as redes compreendem um conjunto de
relacbes empresariais tanto horizontais como verticais com outras organizacoes,
sejam elas fornecedores, clientes, concorrentes ou outras entidades, inclusive

relacbes entre industrias e paises, firmados por acordos interorganizacionais que
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dao suporte e significado estratégico para as empresas que as compdem (GULATI,
NOHRIA; ZAHEER, 2000). As motivacdes das empresas para adotar estratégias em
rede ndo precisam ser necessariamente idénticas, nem mesmo as suas intencoes
estratégicas, 0 que se torna relevante é o carater sinérgico dos comportamentos,
motivacdes, recursos e capacidades.

Estas conceituacdes genéricas de redes empresariais abrangem um grande
namero de modelos de relagcBes interorganizacionais com diferentes caracteristicas,
de acordo com a formalidade da relacdo entre os participantes, o carater horizontal
ou vertical dos relacionamentos, o grau de assimetria de poder e o carater
estratégico da rede (para uma revisdo dos modelos de redes ver Todeva (2006)). E
fundamental ressaltar que estas caracteristicas ndo s6 permitem diferenciar os
modelos de relacionamentos interorganizacionais, como também influenciam as
necessidades de gestdo de cada modelo. Além disso, a criacdo de valor ocorre de
maneira distinta em cada modelo de rede e estas peculiaridades precisam ser
captadas por um sistema de gestdo do desempenho.

No presente estudo, a discussdao concentra-se em um modelo de relacbes
interorganizacionais denominado de rede horizontal de empresas, caracterizado pela
similaridade ou complementaridade dos atores (PEREIRA, 2005). O carater
horizontal refere-se a auséncia de uma organizacao focal que exerca coordenacao
sobre as demais organizacfes, ao contrario do que acontece em redes verticais
(CASAROTTO; PIRES, 1999) ou no exemplo da rede Benetton, apresentado por
Jarillo (1993). Em redes horizontais, a priori 0os participantes possuem simetria de
poder, tém a possibilidade de participar igualitariamente da gestdo e da divisdo de
resultados, ndo existindo nenhuma prerrogativa que garanta a alguma das
organizacdes participantes o direito de gerenciar ou controlar as atividades exercidas
pelas demais.

Entretanto, a simetria de poder nas redes horizontais ndo significa que inexista
qualquer mecanismo de gestdo ou coordenacdo. Segundo Provan e Kenis (2007),
em termos de organizagdo administrativa as redes podem adotar trés distintos
formatos de governanca, a partir dos quais surgem modelos hibridos. O modelo de
governanca mais simples é denominado auto-governanca ou governanga
compartilhada, no qual grupos de organizagdes trabalham coletivamente como uma
rede, mas ndo possuem uma estrutura de governanca formal e exclusiva. A

efetividade deste modelo esta apoiada no envolvimento e comprometimento das
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organizagfes participantes. No modelo de governanga com uma organizacao lider,
existe uma organizacdo maior e mais poderosa que coordena um conjunto de firmas
menores e mais fracas. Este modelo ocorre tipicamente em relacionamentos
interorganizacionais verticais, de cliente-fornecedor, em redes estratégicas lideradas
por uma organizacao ou em cadeias produtivas (PROVAN; KENIS, 2007).

O terceiro modo de governanca é denominado por Provan e Kenis (2007) como
modelo de organizacdo administrativa da rede (OAR). A ideia basica deste modelo é
que uma entidade administrativa separada € criada pelos participantes
especificamente para gerenciar a rede e suas atividades, visando a coordenar e
sustentar a rede. No entanto, esta OAR nao é outra firma ou agéncia estabelecida
para manufaturar seus préprios bens ou oferecer seus servi¢os. Ela atua como uma
representante dos interesses das empresas participantes e se encarrega de realizar
atividades que contribuam para o alcance dos objetivos estabelecidos para a rede. A
OAR pode ser modesta, consistindo somente em um individuo, ou pode ser uma
forma organizacional mais complexa, com diretor executivo, equipes de apoio e
diretorias operando em um escritério da rede. Modesta ou complexa, a OAR consiste
em um mecanismo de governanca que exerce gestdo sobre o desempenho das
estratégias formuladas para a rede, visando alcancar valor.

Neste sentido, mister se faz que as fontes de valor de uma rede empresarial
sejam conhecidas e que exista um modelo que possibilite ao executivo formular,
implementar e avaliar estratégias para explorar estas fontes. A secao seguinte do
artigo apresenta uma proposta de modelo de gestdo estratégica para redes
horizontais de empresas, baseado no Balanced Scorecard.

4 PROPOSTA DE BSC COOPERATIVO

A proposta de um modelo de BSC cooperativo para as redes horizontais,
conforme explicitado nas sec¢des anteriores, surge por um lado pelas dificuldades em
gerenciar e avaliar o desempenho das redes e, por outro, pelo desafio de explorar as
possibilidades do Balanced Scorecard. Esta secdo apresenta o BSC cooperativo
gue, acredita-se, contribui para revelar as fontes de valor das redes horizontais e
permite a conducdo da estratégia através de medidas eficazes. O BSC cooperativo
permite a governanca da rede respeitando seu carater multidimensional, pois

envolve indicadores quantitativos e qualitativos, globais e focados nas empresas.
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S&o apresentadas e discutidas cinco perspectivas: financeira, troca de valor, criagao
de valor (todas trés tendo as empresas da rede como unidade de anélise) e gestao

da rede e sécio-comportamental (tendo a rede como unidade de analise).

4.1 Perspectivas financeiras, troca e criagao de valor em redes horizontais

Resultados financeiros acima da média consistem no objetivo final para que
uma empresa decida por aliar-se a uma rede empresarial (LORANGE; ROOS,
1996). O objetivo econdmico pode ser evidenciado no aumento nas receitas, em
uma maior lucratividade e uma melhor posicdo competitiva frente a seus
concorrentes. Contudo, Olve, Roy e Wetter (2001) argumentam que, apesar de
necessarios, estes resultados apenas evidenciam o retorno de estratégias passadas,
limitando a gestdo do desempenho da empresa. Para as redes de empresas, 0S
ganhos financeiros tendem a ser alcancados pelos participantes no momento em
gue a rede consegue explorar beneficios das trocas de valor nos elos verticais e
horizontais da cadeia de valor e beneficios da criacdo de valor, através da
aprendizagem organizacional (PORTER, 1989; GULATI, 1998; DYER, SINGH, 1998;
DAS, TENG, 2003).

As relagcbes em rede tendem a promover resultados transacionais ou
transformacionais (HUMAN e PROVAN, 1997). Os resultados transacionais
promovem ganhos de performance e aquisicdo de recursos, através de trocas de
valor, reduzindo custos. Os resultados transformacionais ocorrem através das
mudancas na forma de conduzir o negécio e no modo de agir e pensar dos
empreendedores e advém da geracdo e troca de conhecimento entre as
organizacdes, ou seja, sdo ganhos resultantes da aprendizagem entre os gestores,
resultando em criacao de valor (MARCHI, CASSANEGO JR e WITTMANN, 2012).

As trocas de valor estdo entre os objetivos primarios de uma rede empresarial.
Segundo Porter (1989), dentro da cadeia de valor existem fontes potenciais para
ocorrer agdes conjuntas de trocas de valor e podem surgir dentro das cinco partes
gue a compde: infra-estrutura, tecnologia, aquisicdo (compras), producdo (logistica
interna e operacbes) e mercado (composto pela logistica externa, marketing e
servigos). As redes empresariais podem agir conscientemente sobre 0s custos de

transacdo, dando as empresas sustentacdo e longevidade, ou seja, através de
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contratos e acordos formais se pode alcangar a economia de custos na cadeia de
valor (JARILLO, 1988).

Em infraestrutura ou tecnologias, as empresas poderdo obter economias
através da aquisicdo de equipamentos e materiais comuns, da contratacdo de
servicos contabeis e juridicos conjuntos e atividades conjuntas de selecao,
recrutamento e treinamento de pessoal. A aplicacdo de tecnologias conjuntas pode
advir de produtos, processos ou outras atividades de valor que sejam semelhantes
entre as organizagcdes ou que sejam complementares. A rede empresarial pode
proporcionar para as empresas pesquisa e desenvolvimento em conjunto,
possibilitando maior diferenciacdo de produtos e processos.

Por meio da aquisicdo conjunta, as empresas poderdo obter vantagem
competitiva no custo e na melhor qualidade de insumos, matérias-primas ou
produtos para revenda. Além disso, a variedade de produtos, a facilidade de acesso
a grandes fornecedores e o relacionamento com estes em termos de condigbes de
pagamento Sdo possiveis vantagens em termos de custos nas transacdes. Em
producdo, a origem de acdes conjuntas entre as empresas pode estar na formacao
de estoques conjuntos, na logistica, nos processos de produ¢do, na montagem
similar ou complementar, nos processos de atendimentos aos clientes e no controle
da qualidade de processos e servicos. A vantagem competitiva poderd ser
encontrada em uma maior flexibilidade de producao, além de melhor produtividade e
qualidade dos produtos, processos e servicos oferecidos e foco na competéncia
essencial de producéao.

Na distribuicdo e relacdo com cliente, acbes conjuntas se processam através
da adocdo de marca registrada, venda cruzada de produtos, pacotes de venda,
marketing, rede de servigcos, processamento de pedidos, distribuicdo fisica e
organizacao conjunta de financiamento para clientes e distribuidores.

A criacdo de valor pode emergir do ambiente de aprendizagem comum ao
ambiente em rede a partir do planejamento colaborativo de acbes e atitudes
(ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2012). Segundo Podolny e Page (1998) nas
redes o aprendizado pode ser maior que em ambientes de mercado ou hierarquia.
Estes autores sugerem que nas redes empresariais ocorre maior diversidade de
rotinas do que em organiza¢des hierarquicas e também existem fluxos de
informacgdes mais ricas e complexas que as disponiveis no mercado. Contudo, uma

rede pode pouco aproveitar o ambiente de aprendizagem se o comportamento
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estratégico de seus participantes tender para a competicdo (ESTIVALETE;
PEDROZO; BEGNIS, 2008). Em uma rede de empresas a criacdo de valor sera
alcancada através do compartiihamento de especialidades e ideias entre as
empresas participantes, promovendo melhorias e inovagbes (HAMEL, DOZ,
PRAHALAD, 1989; HUMAN, PROVAN, 1997; DYER, SINGH, 1998).

Segundo Easterby-Smith e Araudjo (2001), a aprendizagem organizacional tem
sido enfatizada como um processo técnico e social. O carater técnico esta
relacionado com o tratamento dado a informacdo e seus efeitos sobre a
organizagdo. Assim, a ocorréncia de uma mudanca na empresa caracteriza a
aprendizagem organizacional. Esta mudanca pode ser uma melhoria em um
processo, produto ou servi¢co, convencionalmente chamada aprendizagem de lago
simples. Quando a organizacdo passa por mudancgas radicais como a troca de um
processo de producao, a adog¢ao de novas tecnologias ou a incluséo de novas linhas
de produtos/servi¢os, caracteriza-se a aprendizagem de lago duplo que pode ser
chamada de inovacdo. O laco simples surge nas atividades operacionais e o lago
duplo ocorre em niveis mais gerenciais e estratégicos.

No caso das redes empresariais as melhorias podem ocorrer quando ha
transformacdes nas habilidades de administrar recursos e pessoas (HUMAN;
PROVAN, 1997) e também nos produtos, processos e servicos (HAMEL; DOZ,
PRAHALAD, 1989), contudo, sem implicar em substituicdo destes. J& a inovacéo
surge quando h& mudancas na forma de pensar e organizar o trabalho dos
administradores, ao viabilizar o desenvolvimento conjunto de projetos como novos
produtos, processos ou servi¢os, e a busca de solucdes e alternativas conjuntas
para problemas comuns entre os participantes da rede empresarial (DYER; SINGH,
1998) implicando na substituicdo destes. Sinteticamente, o Quadro 1 demonstra
indicadores quantitativos e qualitativos para medidas financeira, de troca e criagao

de valor.
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Quadro 1 - Medidas financeiras de troca e criacdo de valor em redes

horizontais
Perspectivas Variaveis Medidas
Variacdo no faturamento
Financeira Resultados Retorno sobre Investimentos (ROI)
Kaplan e Norton ; ; - -
(1996), Lorange e financeiros e Melhoria no giro de estoques

Roos (1996) econdémicos

Aquisicdo e desenvolvimento de equipamentos e

Infraestrutura e Acesso a servicos (gerenciais, juridicos, contabeis e

tecnologia = .
9 Recrutamento, sele¢do e treinamento de pessoal das

Variedade de produtos ofertados

Aquisicéo Condicdes de negociagdo com fornecedores

Troca de valor

Jarillo (1988), Porter Volume de compras junto a fornecedores parceiros da

Custos de estoque

1989), Casarotto e . - -
( ) Produtos, Qualidade dos produtos e servicos oferecidos
Pires (1999) processos e P :
Servicos Eficiéncia dos processos internos

Custos dos processos e servicos das empresas

Satisfacdo dos clientes

Relagoes com Custos com publicidade e resultados alcancados

clientes — -
Formas e condi¢cfes de pagamento para clientes
Melhoria na organizacao interna (gestéo de recursos e
Criacéo de valor . Melhoria em produtos/ processos/servigos existentes em
Melhorias . o _

Hamel, Doz e virtude da troca de ideias com outros associados
Prahalad (1989), Melhoria no status e imagem da empresa no mercado
Human e Provan Desenvolvimento de novos produtos ou servicos em

(1997), Dyer e Singh . virtude de ideias conjuntas
Inovagdes = -
(1998) Novas maneiras de se comunicar com o mercado

Novos processos em virtude de ideias conjuntas

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2 Perspectivas s6cio-comportamental e gestédo da rede

Na secéo anterior do artigo foram apresentadas e discutidas trés perspectivas
para gerenciar e mensurar o desempenho obtido por empresas participantes de
redes horizontais. As medidas financeiras, de troca de valor e criagcdo de valor
consistem em um conjunto de medidas cuja unidade de analise sdo as empresas da
rede, refletindo os resultados que as estratégias da rede geraram para 0 conjunto
dos participantes. Outras duas perspectivas, em nivel de rede, sdo propulsores para
a geracdo de resultados nas empresas e serdo abordadas nesta secao: a
perspectiva socio-comportamental e a gestdo da rede.

A cooperacdo emerge de um ambiente em que existe certo grau de
comprometimento e de confianga mutua, conforme Fukuyama (1996) e Putnam

(2002), e das relagcbes duradouras, conforme enfatiza Axelrod (1984). A premissa de
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que uma rede empresarial advém de uma construcdo social cooperativa entre seus
atores (PODOLNY; PAGE, 1998) sugere que os fatores sociais e comportamentais
emergentes nas relacdes interempresariais tornam-se relevantes para o
desempenho do arranjo (MARCHI; WITTMANN, 2007). Estes fatores, agrupados em
comprometimento, confianga e conexdes, sao respectivamente abordados nos
paragrafos seguintes, enfatizando a relevancia estratégica para o sucesso das redes
empresariais.

Para Ring e Van de Ven (1994), o desenvolvimento da cooperagao
interorganizacional ocorre em sucessivas etapas de negociagdo, compromisso e
execucdo. A fase de negociacdo consiste em compartilhar expectativas, motivacdes
e possibilidades de investimentos conjuntos. A execucédo € a fase na qual as acdes
acontecem e se pde em pratica o plano elaborado na fase de negociacdo. Para
negociacbes e acdes funcionarem efetivamente, é fundamental que haja uma
estrutura de governanca onde os interesses das partes sdo congregados em termos
de regras e obriga¢des, formais ou informais, na fase de compromissos (RING; VAN
DE VEN, 1994).

As regras informais, segundo estes autores, se referem a contratos
psicoldgicos, ou seja, as regras implicitas de colaboracéo e reciprocidade. Putnam
(2002) descreve, no plano social, que regras de reciprocidade, como a participacao
coletiva, sdo as responsaveis pela criacdo da confiangca, contribuindo
significativamente para a prosperidade de grupos sociais, cuja participacao coletiva
pode ser conceituada como o engajamento dos atores que compdem determinado
grupo. O engajamento representa a atitude participativa nas atividades da rede,
como reunides, assembléias ou outras atividades conjuntas. Essa participacao
permite que os atores percebam o comprometimento dos outros atores da rede, pois
evidencia o envolvimento e interesse nas questbes comuns de todos, permitindo a
criagdo de um ambiente de mutuo comprometimento e confianca.

Por seu turno, as regras formais, elaboradas pelos atores que compdem uma
rede, referem-se a acordos contratuais onde normas e regulamentos sao
explicitados formalmente, com a expectativa de sejam cumpridos. Neste sentido, 0
nivel de comprometimento com os acordos formais estabelecidos se torna relevante,
pois demonstram como tem sido a capacidade dos atores envolvidos em cumprir ou
nao seus acordos (AXELROD, 1984; JARILLO, 1988).
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A confianga reciproca consiste em uma virtude social. A palavra virtude
pressupde um valor ético e moral que perpassa diferentes culturas, e o termo social
deduz que um individuo ndo consegue exercé-la isoladamente (FUKUYAMA, 1996).
Jarillo (1988) e Powell (1990) apontam a confianga como componente indispensavel
para a formagéo, a eficiéncia e efetividade da rede, como um facilitador das inter-
relacdes, formais ou informais. A construcdo da confianca comeca desde a formacao
da rede, podendo evoluir com o desenvolvimento da rede empresarial (CHILD, 1999;
HOFFMANN, SCHLOSSER, 2001), sendo porém um fator de dificil identificacéo,
dada a sua subjetividade. Nas ciéncias sociais, Seligson e Rennd (2000) sugerem
gue a confianca pode ser mensurada em duas dimensdes, externa e interna. A
dimensao externa visa a percepc¢ao do individuo sobre seu ambiente externo. Estas
questdes tendem a mensurar somente se um individuo ou grupo sdo ou nao
confiaveis, na percepcao de um individuo, o que acarreta uma visdo generalizada da
confianga (LUDANSEN, 2002). Nas redes de empresas a dimensdo externa
demonstra a credibilidade construida pelo grupo no decorrer das negociacdes e no
cumprimento dos acordos, sendo percebida pelos proprios integrantes.

A dimensao interna da énfase a intensidade com que individuos admitem que
vejam outras pessoas como confiaveis, sendo mais direta. Esta dimensdo procura
demonstrar a expectativa ou propensdo que um individuo tem em confiar em outros,
ou seja, “refere-se a sentimentos internamente construidos acerca da confiabilidade
transmitida por outras pessoas” (SELIGSON; RENNO, 2000, p. 788). Nas redes de
empresas a dimensdo interna pode revelar as caracteristicas pessoais do ator
participante (dar crédito ao outro) e pode ser percebida nas redes pelos acordos
estabelecidos e o numero de socios envolvidos no acordo.

Como um terceiro elemento dos fatores sociais e comportamentais, Burt (2001)
sugere que o desempenho de uma rede social pode ser maximizado se forem
promovidos altos niveis de conexdes internas e externas. Um bom nivel de
conexdes internas pode melhorar o fluxo de informacbes e promover uma forte
coesdo entre os participantes da rede, diminuindo os riscos associados as
transacoes, facilitando a confiangca e promovendo a cooperacdo. Porém, se a troca
de informacdes em uma rede ocorre somente entre seus sOcios podera ocorrer certa
redundancia de informagfes, formando uma espécie de clausura, por ndo haver
fontes de informacdes externas a rede (BURT, 2001). Para evitar a clausura, Burt

(2001) sugere gue os atores envolvidos construam conexdes externas, com contatos
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relevantes para si e para a rede da qual participam. Granovetter (1985) compartilha
dessa ideia, argumentando que uma rede precisa evitar o0 risco de promover apenas
interacdes internas, criando condi¢des para que haja acesso de atores, informacdes
e conhecimentos externos para evitar o fechamento da rede.

Uma sintese dos fatores sociais e comportamentais, com indicacbes de

medidas € apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Medidas para a perspectiva sécio-comportamentais da rede

Fatores Variaveis Medidas

Frequéncia dos sd6cios nas atividades da rede

Comprometimento Engajamento (assembléias, eventos, etc.)

Ring e Van de Ven Participacdo nas tomadas de decisédo da rede

(1994), Putnam Cumprimento das obrigacdes e acordos estabelecidos

2002 i —— — -
( ) Compromisso Aplicacdo de puni¢Bes ao descumprimento de acordos

Percepc¢éo da confianca em relagdo aos participantes da

Confianca Dimensdéo externa ~ - =
& Percepc¢éo da confianca em relagdo aos gestores da rede

Seligson e Renno ~ . -
9 NUmero de acordos estabelecidos ou assumidos na rede.

2 Ludansen . ~ po ~ — >
(2000), Ludanse Dimensao interna  |Relagdo do numero de soécios da rede pelo numero de

(2002) envolvidos em acordos na rede.
Frequéncia de encontros (presenciais ou virtuais) e
Conexbes Conexdes internas |recebimento de informacdes (boletim informativo, e-mail)
Granovetter (1985), Qualidade do relacionamento entre os sécios
Lipnack e Stamps Frequéncia da rede para captar informacdes e

(1994), Burt (2001) | Conexdes externas |conhecimentos de fontes externas

Qualidade das fontes de informacfes externas

Fonte: Elaborado pelos autores.

O segundo vetor em nivel de rede refere-se a gestédo da rede. Como discutido
anteriormente, mesmo que a rede ndo produza ou comercialize bens ou servigos, ela
deve ser entendida como uma nova firma que necessita ser gerenciada para
produzir os resultados esperados, A gestdo da rede desenvolve e executa
estratégias que sejam capazes de potencializar o desempenho das empresas
participantes. Infelizmente, nem sempre a formacdo de uma rede a partir da
colaboracdo de um conjunto de empresarios € compreendida por estes como a
constituicdo de uma nova firma, com suas proprias necessidades de gestdao. Como
destaca Verschoore (2006), isso faz com que a rede de formato associativo seja
vista como uma tdbua de salvacdo para a superacdo de dificuldades das empresas
isoladas e solucdo para as crises enfrentadas. Por consequéncia, pode nédo haver
esforcos de gestéo suficientes para fazer com que os resultados realmente possam

ser atingidos e sejam efetivos.
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Grandori e Soda (1995) apresentam um conjunto de mecanismos utilizados
para sustentar a cooperacdo interorganizacional e que, portanto, contribuem para
uma boa gestdo da rede. Os autores destacam, por exemplo, mecanismos de
comunicacao, decisdo e negociacao (sao 0s mecanismos menos custosos sobre 0s
quais as redes estdo fundadas), controle e coordenacdo social (baseados em
normas do grupo, reputacdo e controle dos proprios pares dentro da rede),
integracao e regras, quadro de pessoal comum, relacdes de autoridade e hierarquia,
sistemas de controle e planejamento similares aos encontrados nas firmas, sistemas
de incentivo (para estimular a participacdo e comprometimento), sistemas de
selecdo de parceiros (baseados em preditores de comportamento para a
cooperacao) e sistemas de informacao.

Lageman (2004), em um estudo sobre redes horizontais de empresas,
organizou uma lista com dez fatores que afetam o desempenho de redes de
empresas. Muitos desses fatores estdo relacionados a gestdo da rede, como o
equilibrio entre direitos e deveres dos participantes, a capacitacdo de recursos
humanos, o processo de formacdo e estruturacdo da rede (objetivos, selecdo de
parceiros, estrutura) e a existéncia de mecanismos de coordenacdo e controle.
Adam (2006), por sua vez, empreendeu um esforco de operacionalizacdo dos
fatores delineados por Lageman (2004) e relacionou um conjunto de indicadores a
cada fator de sucesso. Uma critica aos estudos citados é que ambos nao fazem uma
separacéo clara entre indicadores aplicados as empresas e indicadores aplicados a
rede em si. Além dos aspectos citados pelos estudos anteriores, uma pesquisa
realizada com especialistas no tema redes de empresas (académicos, consultores,
gestores de redes e empresarios) revelou a importancia da estrutura fisica da rede e
da lideranca para o alcance dos objetivos propostos (WEGNER e RIBEIRO, 2008).

Uma sintese das variaveis e indicadores da perspectiva de gestdo da rede &

apresentada no Quadro 3.
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Quadro 3 — Medidas para a perspectiva da gestéo darede

Fatores Variaveis Medidas
. Qualificacdo das liderancas da rede
Lideranca — — >
Rotatividade de participantes na lideranca da rede
Formacéo e Existéncia de objetivos compartilhados
estruturacdo Definicdo de direitos e deveres dos participantes
Gestdo da rede de Coordenacéo e Regras para tomada de decisBes de maneira participativa
empresas planejamento Processo de planejamento estratégico participativo

Informacéo e

Verschoore (2005), usados pela gestéo da rede

Eficiéncia dos mecanismos de comunicac¢do e informacao

Lageman (2004), comunicacao Oportunidades de interacdo e troca de informagdes

Adam (2006), Estrutura fisica e Espacos fisicos para realizacdo das atividades de gestao
Wegner e Ribeiro Estrutura de recursos humanos da rede

(2008) humana da rede Qualificacdo dos funcionarios e gestores da rede

Existéncia de regras para a sele¢do de novos parceiros

Sele¢do de parceiros

Monitoramento e acompanhamento dos novos integrantes

Incentivos e regras de

Mecanismos de incentivo a participacéo
controle

Fonte: Elaborado pelos autores.

5 ANALISE E DISCUSSOES

Antes de analisar a proposta de BSC cooperativo, cabe resgatar a logica das
redes interorganizacionais de carater horizontal. As empresas da rede possuem sua
prépria gestdo e resultados, mas cooperam em uma série de atividades que
justificam a formacéo de uma rede. A rede, por sua vez, embora possua uma gestao
independente, ndo produz nem comercializa, de maneira que ela n&o possui
resultado proprio, no sentido financeiro. A rede existe para oferecer suporte e apoio
as empresas, para que estas se tornem mais competitivas e atinjam resultados
superiores. Uma vez que a rede esteja constituida, ela desenvolvera um conjunto de
atividades (por exemplo, de negociacdo, de marketing, de capacitacédo) cujo objetivo
sera o desenvolvimento da competitividade das empresas participantes. Ou seja,
bons resultados nas empresas sao o objetivo fim das redes, ou ainda, bons
resultados na rede séo avaliados pelos bons resultados nas empresas participantes.

Ainda, a partir dos apontamentos tedricos apresentados, questiona-se a
possibilidade de aplicar o BSC tradicional em redes de empresas. Uma discusséo
essencial refere-se a forma como o BSC poderia ser aplicado, haja vista a existéncia
de duas unidades de andlise distintas, a rede e as empresas participantes. Como
visto no paragrafo anterior, a rede oferece suporte as empresas participantes,
contudo cada empresa permanece com sua gestao individual e independente, bem

como com estratégias adequadas a sua realidade competitiva. Tomando a empresa
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como a unidade de andlise, cada participante pode adotar seu proprio BSC, gerando
informacdes para a gestao estratégica individual, suficiente para a empresa, porém,
insuficiente para avaliar a estratégia da rede. A rede, com sua propria estrutura de
gestdo, necessita obter informacfes para analisar sua eficiéncia e eficacia, bem
como para avaliar se as estratégias estabelecidas estdo gerando resultados
positivos para os participantes. Dentro desta lacuna, este trabalho procura discutir e
sugerir uma proposta que auxilie a rede e sua gestao a identificar o desempenho de
suas estratégias.

A Figura 1 apresenta a l6gica proposta para o BSC cooperativo, cujo objetivo é
fornecer informacBes sobre gestdo e desempenho aos gestores da rede. Isto €,
trata-se de um modelo que auxilia na operacionalizacdo das estratégias da rede e na
mensuracdo da efetividade dessas estratégias junto as empresas participantes. A
l6gica do BSC vincula indicadores financeiros com n&o-financeiros através de
relacbes de causa e efeito entre as perspectivas. Nas redes empresariais, 0S
objetivos financeiros séo influenciados por aspectos de troca de valor (economia de
custos) e da criacao de valor (aprendizagem). Estes aspectos ocorrem nas relacdes
entre empresas e analisar estas inter-relacbes estrategicamente demanda
mecanismos de mensuragcdo, ainda que subjetivos, para se ter nocdo do
desenvolvimento alcancado pela rede.

As perspectivas financeiras, troca de valor e criacdo de valor, discutidas no
item 4.1 deste artigo, ficam entdo vinculadas as organizac¢des participantes, sendo
mensuradas por todos os membros da rede. Em uma rede com 40 participantes, por
exemplo, estas trés perspectivas seriam mensuradas em cada empresa e,
finalmente, gerariam indicadores globais para a rede. Isto permitiria a gestao da rede
compreender o quanto ela esta sendo eficiente em explorar as vantagens
competitivas advindas da cadeia de valor, reduzindo custos e quanto ela esta sendo
eficaz em promover a aprendizagem no grupo, criando valor. A perspectiva
financeira segue as orientagdes de Kaplan e Norton (1997) no modelo original do
BSC, pois evidencia os efeitos dos resultados obtidos nas estratégias desenvolvidas
nas perspectivas de troca e criacao de valor.

As perspectivas gestdo da rede e sécio-comportamental, discutidas no item 4.2
deste artigo, sdo consideradas propulsores do desempenho da rede empresarial,
pois criam as condicdes necessarias para o funcionamento e desenvolvimento do

empreendimento coletivo. Ambas as perspectivas avaliam aspectos tangiveis e
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intangiveis na rede empresarial e possuem vinculo causal com as demais
perspectivas. O ambiente cooperativo e a qualidade das informacdes e dos
relacionamentos sdo fatores-chave para o sucesso do empreendimento e Sao
evidenciadas na perspectiva socio-comportamental. A existéncia de regras e
mecanismos de coordenagdo permite criar condicbes de desenvolvimento da rede,

sendo avaliadas na perspectiva de gestao da rede.

Figura 1 — L6gica de funcionamento do BSC Cooperativo

Perspectivas aplicad as
asempresasdarede “ Perspectivas aplicad as
P bl 1 P . arede
Fimnceia SR G T S
Y - = . —— .~
I ! | N . 7 e \ Gestio da rade
] o ¢ \ ) e, { \
Troca de valor ! A ) A ) |
) I &, N o e S octo-comportamental

Criagiode valor p T T

~
( BSC Cooperativo Unidade d e anilise:
g ) a rede e as relacdes interpessoais, com

informacdes dos empresarios

Unidade d e analise:
empresas da rede, com
informacdes dos empresarios

Fonte: Elaborada pelos autores.

Uma das contribuicbes do BSC cooperativo consiste em explicitar de maneira
equilibrada os diversos fatores-chave para gerenciar uma rede empresarial. Alguns
gestores e empresarios que atuam em redes colocam o foco da estratégia em
resultados financeiros, outros em eficiéncia na gestdo e outros ainda acreditam que
as boas relagbes interpessoais sdo o0 principal e procuram promover 0s
relacionamentos. Todos estdo certos, porém, parcialmente. A complexidade
envolvida nas redes requer uma visao equilibrada entre objetivos financeiros e nao-
financeiros, entre o foco na reducédo de custos e o investimento em inovacgoes, e
principalmente, entre o cumprimento de regras formais e estimulos a bons
relacionamentos interpessoais. Através do modelo que esta sendo proposto, espera-
se que o olhar dos empresarios e gestores de redes seja ampliado e equilibrado,
contribuindo para a discussao e avaliacdo da gestdo estratégica da rede visando a

Revista Estudos do CEPE, Santa Cruz do Sul, n39, p.6-31, jan./jun. 2014



25

um desempenho competitivo. A Figura 2 ilustra o modelo proposto, com as cinco

perspectivas e a unidade de analise (empresas ou rede) a que estao vinculadas.

Figura 2 — Modelo de BSC cooperativo para redes horizontais de empresas

Socio-comp ortamental Gestio da rede

Uridade de ardlise: REDE

Enfase na - era Enfase na
eficiéncia com Unidade de andlise: Eficdcia com a
a redugdo de EMPRESA arapliagéo da
custos ndi

Fatwrarento Speendizgen
w
& | Lucro
3
£
Troca de valor Criagdo de Valor
Unidade de andlise: Unidade de andlise:
EMPRESA EMPRESA
w | Bquisigdes w | Mellorias
=3 Infra-estrutara & Inovag des
'§ Tecnologias '§
‘.é Processos é
— Clientes o=

Uridade de andlise: REDE

Indicadores

Comprometiraento
Cooperagdo
Confianga
Conexdes

Indicadores

Gestores
Liderangas
Eficiéncia dos
pIDCGS S05

Fonte: Elaborada pelos autores.

Embora neste artigo seja sugerido um conjunto de indicadores para cada uma
das perspectivas, ndo se espera que 0 modelo seja estatico e inflexivel. Pelo

contrario, cabe aos gestores de cada rede analisar a importancia dos indicadores e

modificar o modelo, adequando-o as suas necessidades. Indicadores que para

determinada rede podem ter um peso maior, devido aos objetivos estratégicos

estabelecidos pelos participantes ou em funcéo do setor de atuacdo das empresas,

podem ser menos significativos para outras redes. A possibilidade de modificar o

modelo torna-o dindmico e permite sua utilizacdo de acordo com as necessidades de

cada rede de empresas. Os proprios autores da proposta original de BSC (KAPLAN

e NORTON, 1997) ressaltam em seu trabalho que as quatro perspectivas do modelo

classico ndo sao estaticas, podendo ser suplementadas ou substituidas por outras,
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caso estas refltam melhor as estratégias da empresa e permitam um melhor
controle que contribua para um melhor desempenho no mercado.

Finalmente, alguns aspectos devem ser observados quanto ao uso de
instrumentos de gestdo estratégica e controle em redes de empresas. O modelo
apresentado sugere a aplicacdo de trés perspectivas as empresas, de maneira que
a coleta de informacdes se dara no ambito das organizacdes. O resultado médio
informado pelo conjunto das empresas deve ser criteriosamente analisado antes de
ser considerado representativo do grupo, pois pode esconder diferencas
significativas. Isto é, para determinada perspectiva ou varidveis analisadas, o
resultado médio pode ser satisfatorio, mas encobrir o fato de que dentro do grupo ha
empresas com desempenho excelente e outras com desempenho insuficiente, se
comparado aos objetivos estratégicos da rede. Cabera aos gestores da rede a tarefa
de analisar os resultados em cada perspectiva. A utilizacdo de um gréfico de
frequéncia € uma solugéo possivel, pois permite visualizar diferencas de resultados
entre as empresas da rede para cada perspectiva, gerando informacfes mais

apuradas e com maiores possibilidades de intervencao para os gestores.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo partiu da constatacdo que, apesar do interesse académico
pelas redes interorganizacionais, sdo necessarios avancos no que se refere a
gestdo desses arranjos e a compreensao de sua contribuicdo para o desempenho
dos participantes. Entende-se que esse € um aspecto fundamental do processo
cooperativo, visto que a existéncia de uma rede somente faz sentido se ela é capaz
de ampliar a competitividade dos participantes. Com base nisso, propds-se a
utilizacdo de um BSC cooperativo, adaptado a realidade das redes horizontais de
empresas, como ferramenta para a gestao estratégica e avaliacdo de desempenho.

O modelo esta estruturado em cinco perspectivas, aplicadas a dois niveis de
analise: as organizacOes participantes e a rede em si (a entidade coletiva que
representa os participantes). No nivel das organizacdes sugere-se a utilizacado das
perspectivas Financeira, Troca de Valor e Criagcdo de Valor. Estas trés perspectivas
permitem verificar em que medida as estratégias coletivas da rede estdo gerando
resultados para os participantes e contribuindo para sua competitividade. Entende-

se que as estratégias da rede somente podem ser consideradas eficazes a medida
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gue tornam as empresas da rede mais competitivas. Por outro lado, sugere-se a
utilizacdo das perspectivas Soécio-comportamental e Gestdo da Rede a entidade
coletiva que representa as organizacfes. Estas duas perspectivas sdo consideradas
vetores de desempenho ou potencializadores de desempenho, haja vista que s&o
condicdes para que as estratégias da rede sejam eficientemente desenvolvidas.

A principal limitacdo do artigo refere-se ao seu carater tedrico, sugerindo-se
como etapa subsequente a aplicacdo do modelo proposto a uma rede horizontal de
empresas, como forma de verificar sua aplicabilidade e viabilidade. Apesar desta
limitacdo, o artigo representa um avanco no tema da gestdo de relagbes
interorganizacionais e, mais especificamente, redes horizontais de empresas. Nesse
sentido, o artigo contribui para a discussdo do tema e reducdo do gap entre a
aclamacao que as redes interorganizacionais recebem do meio académico e o

conhecimento existente sobre como gerencia-las eficazmente.

ABSTRACT

Despite the growing interest in cooperative strategies, the management of
interorganizational networks and the evaluation of the performance obtained by the
member-firms remain aspects insufficiently addressed by the organizational theory.
On this basis, we propose a Cooperative Balanced Scorecard (BSC), adapted to the
strategic management of horizontal business networks and which enables managers
to deploy the network strategies and monitor their effects on member-firms. We
argue that the business network enhances the firms’ results through strategies and
actions that make its participants more competitive. This way, the Cooperative BSC
is structured in five perspectives and two levels of analysis: the level of the member-
firms and the network level. In the proposed model the Financial, Value Exchange
and Value Creation perspectives are related to the firms as a way to operationalize
the network strategies and verify its impacts for the members. The Socio-behavioral
and Network Management perspectives are related to the network itself, checking its
efficiency to enhance the performance of the firms. We conclude the article analyzing
the possibilities of implementing the cooperative BSC in horizontal business
networks.
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