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This paper contributes identifying measures to be applied to the interorganizational
information systems utilization and relationship intensity in business networks. We
have identified attributes that could collaborate to build two important indexes: Itep
(Index of Electronic Data Interchange) and Irepe (Index of Network). On an
exploratory basis, this article identified the main aspects that can be related to
indexes to support future surveys which can be driven to create indexes to
measure these two concepts in order to, finally, compare each other. The map that
shows concepts on a summarized way was prepared based on identified models
identified in the theory studied about business network and interorganizational
information systems. Additionally, this article presents an exploratory stage on a
semi-structured interview scenario which allowed the authors to collect the
impressions of a manager whose company works for one of the greatest vehicle
manufacturers of Brazil as to the validity and applicability of the study. The results
outcome from the interview suggest that attributes like trust, mutual
interdependence and cooperation are identified in the networking relationship
between companies and the existing interorganizational information systems are
used to facilitate the electronic data interchange between partners who maintain a
closer and perene relationship.
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INDICADORES PARA A CONSTRUGAO DE MEDIDAS PARA O
USO DE SISTEMAS INTERORGANIZACIONAIS E DE MEDIDAS
PARA A INTENSIDADE DO RELACIONAMENTO EM REDE ENTRE
EMPRESAS.

Resumo
Este trabalho pretende contribuir para identificacdo de medidas para a
Intensidade do relacionamento em rede entre empresas e para o uso de sistemas
interorganizacionais. Buscou-se identificar atributos que possam contribuir para a
construcéo de dois indices relevantes: Itgp (indice de troca eletrénica de dados) e
Irepe (indice de rede) em futuros estudos. Em formato exploratério, este estudo
efetuou levantamento na literatura dos aspectos que possam ser relacionados a
indicadores para embasar futuros trabalhos na criacdo de indices capazes de
mensurar estes dois conceitos para, finalmente, poder compara-los. Assim sendo,
o mapa de consolidagdo de conceitos foi elaborado com base em modelos
identificados no referencial tedrico sobre redes de empresas e sobre sistemas
interorganizacionais. Este artigo apresenta, ainda, uma etapa exploratéria, em
formato de entrevista semi estruturada, na qual foram obtidas impressdes da
gerente de uma empresa que presta servicos a uma das mais importantes
montadoras automotivas do Brasil quanto a validade e aplicabilidade do estudo.
Os resultados da entrevista sugerem que atributos como confianga,
interdependéncia mutua e cooperagao sdo encontrados no relacionamento em
rede entre empresas e que o0s sistemas interorganizacionais existentes sao
utilizados para viabilizar a troca eletrénica de dados entre parceiros que mantém
um relacionamento mais proximo e duradouro.
Palavras-chave: Sistemas interorganizacionais. Rede de empresas.
Relacionamento Duradouro. Troca eletrdbnica de dados.
Cooperacao.

1. Introducao

Neste trabalho sdo discutidas duas questdes distintas que sugerem
possuir relacdo entre si. Uma delas se refere aos diferentes tipos de
relacionamento que podem existir entre empresas, e que é tratada na literatura
sob o termo ‘redes de empresas’. A segunda questdo refere-se as diferentes
formas de utilizagdo de ‘sistemas interorganizacionais’, ou seja, ferramentas que
interligam os sistemas de informagao entre duas ou mais empresas.

O tema redes de empresas esta inserido na area de estratégias
empresariais. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) destacam a constituicdo do que os
autores chamaram de “redes eletrbnicas” que capacitam as empresas a se
comunicar com clientes, fornecedores, empregados e vendedores através da
tecnologia Web e que criam uma infra-estrutura capaz de permitir a troca de
informagdes entre computadores em qualquer lugar do mundo.

Por outro lado, os sistemas de informacdes empresariais estdo cada
vez mais populares, acessiveis e necessarios. Nestes sistemas trafega toda a
informacéao operacional da empresa de forma instantadnea e precisa. Quando duas
ou mais empresas trocam informagdes entre os seus sistemas dao origem aos
sistemas interorganizacionais, que podem eliminar a troca de documentos em
papel. Entretanto, as empresas possuem processos e sistemas diferentes entre
si, sendo necessario padronizar as informacdes antes de troca-las. A implantacao
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de um sistema de troca eletrbnica de dados exige uma reestruturagdo dos
processos, dos fluxos, da organizagdo e dos métodos de trabalho das empresas;
além da gerar necessidade de treinamento de funcionarios ao substituir processos
baseados em papel por processos eletronicos de informagao (SOUZA, 2004).

Dado o esforco necessario para a adogcao destes sistemas entre
empresas, é possivel entender que a introdugao de sistemas interorganizacionais
se realiza a medida que se verifica um relacionamento préximo, perene e
duradouro entre as organizagdes.

A verificagdo da existéncia de um relacionamento entre as redes de
empresas e a troca de informacdes via sistemas interorganizacionais podera dar
subsidios que venham a se constituir em um diferencial competitivo, caso se
comprove na pratica. Tether (2002) destaca que as empresas procuram parceiros
que complementam de forma confiavel as atividades secundarias, porém
necessarias ao seu negocio, para que possam se manter focadas em seu “core
business” (negdcio principal).

Este artigo € um estudo exploratério que pretende levantar, na
literatura, aspectos que possam ser relacionados a indicadores de ‘redes de
empresas’ e de ‘sistemas interorganizacionais’ e assim apresentar subsidios para
futuros trabalhos na criagao de indices capazes de mensurar estes dois conceitos
para finalmente poder compara-los. Neste sentido, este artigo tem como objetivo
identificar os indicadores para dois indices especificos: o ltgp (indice de troca
eletrbnica de dados) e o Irepe (indice de rede).

O indice Igepe servira para medir o grau de relacionamento em rede
entre empresas. Podemos entender rede como sendo interconexao de empresas
com relacionamentos duradouros, comprometimento mutuo e carater cooperativo.

O indice ltgp servira para avaliar aspectos como o volume de troca
eletrbnica de dados interorganizacionais, o grau de integragédo eletrdnica atual,
verificando o estagio de utilizagdo de sistemas interorganizacionais no momento e
a amplitude dos relacionamentos em termos de numero de empresas com as
quais mantém conexao.

Para tanto, foram utilizados conceitos pesquisados na literatura para
definir o que sao ‘redes de empresas’ e ‘sistemas interorganizacionais’.

Em relagdo as redes de empresas, foram analisadas abordagens
quanto aos beneficios e vantagens, estreitamento de relacionamento entre
empresas, necessidades e oportunidades, comprometimento e dependéncia
mutua. Estes conceitos sugerem a base tedrica para os indicadores que poderao
formar o indice de rede Irepe. Ja relativamente aos sistemas interorganizacionais,
foram verificados aspectos referentes a tecnologia da informacgao (Tl), conexao
entre empresas, beneficios, padroes de uso e ainda o estreitamento no
relacionamento entre cliente e fornecedor. Tais conceitos perfazem a base teédrica
para os indicadores que poderao formar o indice de rede Igepe.

2. Rede de Empresas

As organizagbes em rede vém conquistando espag¢o na economia da
informacdo. Redes sado estruturas com capacidade de expansao que permitem
inclusdo de novos nds com a condigao destes conseguirem se comunicar com 0s
demais nés da teia. Dindmica, a estrutura em rede é suscetivel a inovacéo,
flexivel e com alta capacidade de adaptacdo (CASTELLS, 1999).
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Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005) comentam que a
tendéncia atual por aliangas entre organizagdes propicia campo fértil a formagao
de uma sociedade em rede. A alta administragdo tem percebido vantagens
significativas nesse modelo de administragdo estratégica cujo diferencial se
observa na flexibilidade, na cultura de cooperacdo, na inovacdo e na
intensificagdo da gestdo da informacgéo apoiada em tecnologia. Yue-Ming (2005)
sugere que as organizagdes podem se beneficiar do comprometimento mutuo, do
intercambio, das atividades complementares, da identidade propria da rede e da
diversidade de atores coletivos. A autora comenta que os determinantes da
estrutura da rede se pautam nos relacionamentos de longo prazo, credibilidade,
confianga e regras obrigatorias reciprocas. Pradella e Silva (2005) compartilham
desse entendimento quando afirmam que o atributo confianga é essencial para o
relacionamento. Seguem com sua analise comentando que, para o
aproveitamento adequado da rede, é necessario o0 estreitamento dos
relacionamentos interorganizacionais por meio de troca de informacdes,
estratégias e acordos de fornecimento realizados por meio de contrato inteligente.

Entre os aspectos intrinsecos a teia que se forma pela interconexao
organizacional, aqueles diretamente relacionados a inovagdo podem ser
considerados promotores de um terreno fértii para a competitividade, com
beneficios diretos a todos os membros da rede. Vasconcelos, Milagres e
Nascimento (2005) consideram que a inovagao possui carater rejuvenescedor,
com capacidade de transformar a obsolescéncia em atualidade. As autoras
entendem que a competitividade se beneficia do relacionamento cooperativo que,
quanto maior for observado na cadeia produtiva de uma empresa, mais podera
beneficiar o compartiihamento do conhecimento. A organizagdo podera se
apropriar do valor gerado pelo intercambio presente na rede interorganizacional.

Este trabalho se baseia nas redes interorganizacionais, as quais néo
devem ser confundidas com o conceito de aglomerado (cluster) de Porter (1998).
Aglomerado é a relagcdo de complementaridade propiciada pela aliangca de
diversas organizacoes de setores afins. Os aglomerados usufruem da rede de
relacionamentos e de espaco fisico comuns e necessitam buscar a eficiéncia em
seus processos para manter-se competitivos. As redes de empresas, por sua vez,
nao estdo “presas” a limites geograficos e nem a um setor econémico especifico.

Alguns autores discutem a légica de formagao das redes ou as razdes
que levam as empresas a estabelecerem estas ligagbes duradouras. Assim
sendo, serdo abordados neste artigo alguns modelos tedricos de rede
apresentados na literatura. Séo eles: Tether (2002), Gulati, Nohria, Zaheer (2000),
Ahuja (2000) e Holm, Eriksson e Johanson, (1999).

a. Modelo Teédrico de Tether (2002)

Segundo Tether (2002), a crescente busca por arranjos cooperativos
para inovagado que tem se apresentado como uma iniciativa coletiva e ndo mais
de organizagdes em nivel individual, tem compelido as empresas a investigar
formas cooperativas junto a parceiros externos. O autor comenta que a grande
maioria das empresas continua a desenvolver seus projetos inovativos “in house”,
sem a formacdo de arranjos cooperativos com outras organizagoes. Porém,
aquelas organizagbes que possuem programa efetivo de P&D e que buscam
introduzir inovacédo de alto nivel, aquilo que o autor denomina de “novo para o
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mercado” mais do que “‘novo para a empresa’, recorrem aos arranjos
cooperativos com maior intensidade.

Considerando-se ainda o contexto de intercambio cliente-fornecedor e
setores afins, os relacionamentos interorganizacionais intensificam-se por meio de
aliangas. Em sua andlise sobre os arranjos cooperativos para inovagao, Tether
(2002) introduz questdes acerca dos beneficios que vao desde a ampliagéo de
informacdes sobre os clientes, passando pela reducédo de incertezas proprias de
processos inovativos e reducao de custos, até a diminuigdo do risco associado a
novidade trazida ao mercado. O autor relaciona ainda o fortalecimento dessa
interacdo ao fato das empresas estarem focadas em seu “core business”,
buscando, no mercado, parceiros que complementem, de forma confiavel,
atividades de seu negocio, liberando-as para comprometerem-se assim com o
seu negocio de atuacgdo. Algumas contribuicbes do modelo teérico de Tether
(2002) sao: arranjos cooperativos, inovagao, complementaridade, reducdo de
incertezas, reducao de custos, confianca.

b. Modelo Teérico de Gulati, Nohria, Zaheer (2000)

Segundo Gulati, Nohria e Zaheer (2000), o papel das redes estratégicas
que se formam com os vinculos entre empresas é considerado como questio
fundamental em pesquisa sobre estratégia. Os autores apresentam uma definigao
de redes de empresas: sdo elos interorganizacionais duradouros, que tém
significacdo estratégica para as empresas. Incluem aliancas estratégicas
corporativas, joint ventures e relagbes de parceria comprador-fornecedor de longo
prazo. Os autores chamam atencdo ainda para o fato de que as redes tém
também um lado sombrio, a medida que fecham as portas para alguns.

O fortalecimento das relagdes interorganizacionais fideliza as parcerias
propiciando estreitamento do relacionamento social e profissional, viabilizando o
relacionamento de longo prazo. Gulati, Nohria e Zaheer (2000) ressaltam que as
redes estratégicas favorecem acesso a informagdo, recursos, mercado e
tecnologias e a conexao entre os atores organizacionais produz vantagens de
compartilhamento do conhecimento, da cadeia de suprimentos e de servicos,
assim como dos riscos envolvidos nas estratégias assumidas pela rede. Os
autores continuam sua analise discutindo a questdo acerca das variaveis
competitivas tradicionais - intensidade do marketing, similaridade de produtos e
interdependéncia dentro da cadeia de valor - e identificam um novo elemento
diferenciador que pode permitir maior lucratividade as organizacdes: a localizagao
das empresas em rede. A analise de Gulati, Nohria e Zaheer (2000) leva em
consideragdao o fato de que a proximidade intensifica este diferencial na
competicdo, sendo mais observada entre concorrentes fisicamente proximos.

A proximidade com clientes, fornecedores e setores complementares
também ¢é positiva uma vez que reduz riscos com relacdo ao fornecimento de
suprimentos e propicia desenvolvimento local estratégico. As contribuicdes do
modelo tedrico de Gulati, Nohria, Zaheer (2000): elos duradouros, aliangas
estratégicas corporativas, fidelizacdo das parcerias, relacionamento de longo
prazo, acesso a informagdo, acesso a recursos, acesso a mercados, acesso a
tecnologia, compartilhamento dos riscos, localizagao fisica.
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c._Modelo Teérico de Ahuja (2000)

Ahuja (2000) destaca a dualidade da colaboragéo, considerando que a
propensao de empresas para formacédo de ligagdo € explicada com o exame
simultdneo de dois fatores: o induzimento que se refere as necessidades
estratégicas ou de recursos por parte das empresas (acessar ativos necessarios,
aprender novas habilidades, gerenciar sua dependéncia sobre outras empresas,
ou manter paridade com concorrentes) e as oportunidades que levam em
consideragdo que o comportamento na formacdo da alianga provém de
perspectiva estrutural socioldgica, na qual os padrdes de ligagdes observados
refletem os padrdes de relacionamentos inter empresas anteriores.

Ainda de acordo com Ahuja (2000), trés formas de capital acumulado
podem afetar tanto os induzimentos quanto as oportunidades — capital técnico,
capital comercial e capital social; dessa forma, as empresas que possuem
estoques destes capitais conseguiriam vantagens na formacgao de ligacoes.
Porém, empresas que nao possuam estes recursos acumulados também
poderiam, segundo o autor, formar ligagdes, se gerassem quebras tecnoldgicas
radicais. Ahuja (2000) define os trés tipos de capitais:

e Capital técnico: equipamento caro, pessoal qualificado,
investimentos altos (inovagdo). Nem todas as empresas
conseguem obter, sendo que as que o fazem tornam-se atrativas;

e Capital comercial: a conversao de inovagdes técnicas em produtos
e servigos requer capacidades de manufatura e marketing, além
de ativos como fabricas e redes de distribuicdo. Como pode ser
caro, quem tem torna-se também atrativo;

e Capital social: influéncias sociais estruturais e network resources.
Difere do capital técnico e comercial.

A classificagdo proposta por Ahuja (2000) suscita questionamentos
sobre a possivel inter-relagao entre o aspecto da regionalidade e do capital social.
As contribuigbes do modelo tedrico de Ahuja (2000) sao: induzimento,
oportunidades, capital técnico, capital comercial, capital social.

d. Modelo Teérico de Holm, Eriksson & Johanson, (1999)

Holm, Eriksson e Johanson, (1999) desenvolveram uma abordagem
baseada na interdependéncia em relacionamentos de negd6cio que estdo em
andamento por meio de um modelo. Este modelo examina se a rede de negdcio
circunjacente e os relacionamentos entre os parceiros afetam a interdependéncia
destes, e, em caso positivo, se a interdependéncia influencia a criacdo de valor no
relacionamento de negdcio. Este modelo esta representado na Figura 1 a seguir.

Figura 1 - Modelo estrutural de relagdes entre criagcao de valor no relacionamento,
dependéncia mutua, comprometimento mutuo e conexao de rede de negdcio.

Conexao de \;

Redes de 3 Comprometimento 2 Dependéncia

Negécios Mdtuo Mutua

Criacdo de Valor

Fonte: Holm, Eriksson & Johanson (1999)
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A idéia chave apresentada por Holm, Eriksson e Johanson (1999) é a
de que relacionamentos implicam em que os parceiros coordenem um numero de
atividades de comércio e producdo, de forma a aumentar sua interdependéncia, e,
por consequéncia, sua produtividade conjunta e criagdo de valor no
relacionamento (setas 1 e 2). Como segunda idéia, eles consideram que a
coordenacao é afetada pelo contexto de rede do relacionamento (seta 3).

No modelo de Holm, Eriksson e Johanson (1999), estratégias cooperativas
se apoiam em “troca de comprometimentos”. Os autores mencionam o modelo de
Anderson e Weitz (1992), que investigaram como fabricantes e distribuidores
interativamente construiram e sustentaram o comprometimento em seus
relacionamentos. O modelo, que segundo os autores € suportado empiricamente,
indica que cada comprometimento de uma empresa é influenciado pela sua
percepgdao do comprometimento da outra empresa. Ou seja, a troca mutua de
promessas entre as organizagdes que se relacionam na rede.

Assim, Holm, Eriksson e Johanson (1999) elaboraram hipdteses
(confirmadas pelo estudo) de que (1) a dependéncia mutua tem efeito positivo na
criagcdo de valor no relacionamento, e (2) o comprometimento mutuo entre
parceiros tem efeito positivo na dependéncia mutua.

e A dependéncia mutua é definida pelos autores como a forga de uma
relacédo de dependéncia balanceada entre parceiros (no constructo da
dependéncia mutua, os autores utilizam como indicador para a
dependéncia mutua a questao “qual seria o efeito para o negdcio de
sua empresa se vocés perdessem este parceiro?”);

e O comprometimento mutuo é definido como o interesse de ambos os
parceiros em fazer sacrificios de curto-prazo para atingir beneficios de
longo prazo no relacionamento (no constructo do comprometimento
mutuo, os autores utilizam como indicador para o comprometimento
mutuo a questao “quéo grande é o investimento feito por sua empresa
neste seu relacionamento?”).

Holm, Eriksson e Johanson (1999) consideram ainda que, apesar dos
relacionamentos de negdcio serem entidades distintas, que podem ser analisadas
de forma isolada, eles podem ser melhor entendidos se analisados no contexto. O
conceito de redes de negdcios, segundo os autores, sugere que a coordenagao
de atividades entre dois parceiros em um relacionamento de negdcio possa
também ocorrer dentro do contexto mais amplo da rede de negdcios, conforme
mostra a Figura 2.

Figura 2 — Um relacionamento focal de negdcio e seu contexto de redes de negdcios.

Fornecedores do Clientes do
Fornecedor FF \V‘\x A/A'/ cliente CC
\ /
Fornecedor <:> Cliente
,{/ \1\
Clientes do 7 Y~ Fornecedores
Fornecedor CF do cliente FC

Fonte: Holm, Eriksson & Johanson (1999)
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Uma terceira hipétese do estudo de Holm, Eriksson e Johanson (1999) é a
de que (3) conexdes de redes de negoécios tém efeito positivo no
comprometimento mutuo entre parceiros. Ou seja, o fato da empresa estar
inserida numa rede de relacionamentos mais ampla seria favoravel a ocorréncia
de comprometimento mutuo. Os autores enfatizam que para que as empresas
usufruam de relacionamento cooperativo ha necessidade de que tanto cliente
quanto fornecedor fagam acordos de comprometimento mutuo sélidos, incluindo
investimentos conjuntos significativos que requerem uma perspectiva de
relacionamento a longo prazo para que haja beneficio mutuo. Estratégias de
investimentos conduzem a impactos organizacionais no que tange aos modelos
de governanca. As contribui¢des do modelo tedrico de Holm, Eriksson e Johanson
(1999) sao: interdependéncia, comprometimento mutuo, dependéncia mutua,
criacao de valor, estratégias cooperativas, coordenacgéo das atividades

3. Sistemas Interorganizacionais (SIO)

A tecnologia da informagao vem sendo apropriada para transformagao
agil de dados brutos extraidos do meio organizacional em importante informagéao
de valor agregado para a organizacdo. E visivel a interdependéncia entre
software, hardware, procedimentos e estratégia e a convivéncia entre eles é
benéfica para a organizacao e para a sociedade (LAUDON e LAUDON; 2001).

Com o apoio da tecnologia da informagdo que disponibiliza
equipamentos e tecnologia de comunicagao, torna-se possivel a construgao de
sistemas integrados que possibilitam a criagdo, armazenamento, transformagao e
transmissao da informagdo que sdo denominados Sistemas Interorganizacionais
(SIO), conforme Laudon e Laudon (2001). Tais sistemas vém sendo definidos por
varios autores que variam em suas abordagens na profundidade e abrangéncia.
Compilando as definicbes de Cash e Konsynski (1995), Johnston e Vitale (1988) e
Chi e Holsaplle (2005) foi possivel extrair, para efeito deste estudo, que os
sistemas interorganizacionais sédo sistemas de informacdes, logo envolvem TI
(tecnologia da informacéao), compartilhados entre duas ou mais empresas, para a
troca de informacdes e de conhecimento, de forma apropriada e confortavel para
quem ira acessa-los, podendo também gerenciar a interdependéncia entre as
empresas.

Os sistemas interorganizacionais (SIO) tornaram-se recursos
tecnolégicos utilizados para viabilizar a conexdo em rede de empresas, permitindo
o extravasamento da atuacdo destas além das fronteiras organizacionais.
Johnston e Vitale (1988) propdem uma identificacdo do SIO de acordo com a
formagao da organizacéao, a finalidade para o negécio, o relacionamento entre a
empresa responsavel e os demais participantes e ainda quanto as
funcionalidades que o SIO proporcionara. Essa formagao identifica a
interdependéncia e pode indicar um fator significativo no relacionamento em rede:
a confianga que culmina na colaboracdo mutuamente benéfica.

A integracdo percebida na rede interorganizacional pode promover
beneficios além das fronteiras da organizagao, ultrapassando os limites de
vantagem interna. Fornecedores podem se beneficiar diretamente da atuagao de
seu cliente aproveitando-se das transagbes realizadas via sistemas
interorganizacionais. Subramani (2004) descreve dois tipos de ativo intangivel
resultantes de investimentos de fornecedores em sistemas interorganizacionais: a
“especificidade do processo do negocio” que se caracteriza pela customizagao de
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processos internos do fornecedor — administrativo, operacional ou controle de
qualidade - para estar em linha com as expectativas de um determinado cliente. O
autor complementa com o segundo ativo, a “especificidade do dominio do
conhecimento” no qual o fornecedor procura atender as expectativas do cliente no
que se refere a desenvolvimento de novo produto ou ainda como apoio ao cliente
em decisOes criticas. Esse ultimo aspecto pode ser verificado quando acdes do
cliente se apdiam em informacdes disponibilizadas pelos fornecedores e que
agregam valor estratégico. Subramani (2004) afirma que o beneficio do
fornecedor pode ser observado na dependéncia que se instaura na relagdo com o
cliente a quem o fornecedor oferece produtos customizados e especificos ou
compartilha desenvolvimento de novos produtos.

Subramani (2004) discute essa questao apresentando dois padrbées de
uso de tecnologia encontrados na cadeia produtiva resultantes das acgdes
organizacionais: “exploitation’ e “exploration”. “Exploitation” que aqui traduzimos
como “aproveitamento” relaciona-se a estratégia organizacional pautada na
melhoria de padrbes existentes com o intuito de melhorar as eficiéncias
operacionais. “Exploration” nesse texto pode ser traduzido como “exploragao”,
caracterizando-se pela busca pela inovagao cujo alvo é agregar valor ou resolver
dificuldades existentes. O autor comenta que os conceitos sao complementares
entre si e podem ser relacionados a outros dois termos utilizados em tecnologia
da informacdo: “automacao” e “informatizacdo”, ambos utilizando a Tl como
recurso viabilizador.

Durante muitos anos, as empresas usaram sistemas proprietarios para
se comunicar com seus parceiros e clientes. Tais sistemas eram caros e se
baseavam em padrbes tecnolégicos que poucas empresas podiam adotar. A
Internet se tornou rapidamente a infra-estrutura preferida das empresas, porque
oferece um modo mais facil e agil de se comunicar com outras empresas a um
custo muito baixo. Parceiros comerciais podem se relacionar diretamente uns com
os outros, evitando intermediarios e assim reduzindo radicalmente seus custos de
transagao.

Hoje, a tecnologia da informacgao é considerada um elemento essencial
na comunicagao entre parceiros de negdcios, colaboragdo, aprendizado e
integragdo. Um sistema desenvolvido para atender as necessidades de
comunicacao eficiente entre parceiros comerciais € EDI (Electronic Data
Interchange). O EDI é a troca de dados de forma padronizada entre aplicagbes de
sistemas de empresas com negdécios em comum, conforme Okano (2006).
Segundo Fonseca (2002), o EDI é um dos sistemas utilizados pelas empresas
tendo como objetivo a gestdo da cadeia de suprimentos, visando consolidagao do
numero de participantes e aprofundamento de suas relagcdes, desenvolvendo
relacionamentos colaborativos, assim como a divisdo das informacdes e da infra-
estrutura, com reducgéo de estoques através do just in time. Conforme exposto por
Okano (2006), o termo EDI é definido como a troca eletrénica de dados entre
organizagdes, ndo sendo levado em consideragdo o meio pelo qual os dados s&o
trafegados. O EDI pode se utilizar de varios meios de comunicacgao, inclusive a
Internet.

Este artigo abordara alguns modelos tedricos de sistemas
interorganizacionais apresentados na literatura, a saber: Tuunainem (1998),
Kumar e Van Dissel (1996) e Bensaou e Venkatraman (1995).
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a. Modelo Teérico de Tuunainem (1998)

O EDI é uma forma de estreitar o relacionamento entre parceiros de
negocios na qual o compartilhamento de informagdes pode afetar o poder relativo
de negociagdo de ambas as partes, e também a posicdo competitiva do
comprador e do fornecedor com relacdo a seus concorrentes. Empresas que
usam poder coercitivo sobre os parceiros para adogao do EDI, tornam esses
parceiros menos poderosos e mais vulneraveis. Por outro lado, quando a adogao
do EDI é vista como uma oportunidade de estreitar o relacionamento entre as
empresas, torna-se capaz de dar suporte as mudangas organizacionais
(TUUNAINEM, 1998).

Tuunainem (1998) considera que os Sistemas Interorganizacionais podem
ser classificados segundo duas dimensodes, conforme mostra a Figura 3:

Figura 3 — Profundidade x Amplitude

ﬁ;m ?\Iigécjn m das aplicagdes integradas pelos SL0.
*Corapartilhada (préprio ou do parceirn)
Smplitude da
Base de Parceiros 0 n (100‘5"-:‘)
0 -

apofindando a infegragio de sisternas v 1

Extensiio das ligagies com
= Cliente(s)
= Forrecedores) amgliandoa |
=Credories) _ I :
=Crutros Parceiros base de parceiros ! v
I completa
n(00)| W g integragio

Fonte: Tuunainem (1998)

Segundo a autora, os trés niveis para a dimensdo “extensdo das
aplicagoes integradas” sdo: (1) uso sem integragao a nenhum banco de dados ou
aplicacao interna; (2) integragdo a processos, aplicagbes e bancos de dados
internos; (3) parceiros de EDI compartilham processos e bancos de dados do
outro parceiro, além de estender a integracdo para incluir recursos externos. Ja
para a dimensdo “amplitude da base de parceiros” os niveis sao: (1)
estabelecimento de uma ligagdo com um cliente, em uma industria particular, e
com outros possiveis clientes, na mesma industria; (2) aumento da base de
parceiros, incluindo os fornecedores da empresa de autopecgas; (3)
estabelecimento de ligacbes com clientes em outras industrias (vertical e
horizontal) e também outros negdcios de possiveis parceiros.

Conforme estudado por Okano (2006) foram identificados os niveis de
estagios do EDI, sendo entdo agrupados em trés: (1) Nivel de Transagao — a
empresa esta usando o EDI com poucos clientes, para um numero limitado de
transacdes; (2) Nivel de Ligagao — a empresa tem EDI integrado aos sistemas e
esta usando o EDI com seus fornecedores; (3) Nivel Integrado — transacgbes EDI
sdo eventos dirigidos: os dados sdo compartilhados entre o cliente e o fornecedor
e as transagbes do EDI sao integradas em toda a empresa. Okano (2006)
concluiu que as empresas ainda se encontram no nivel de transagdo em termos
de utilizagdo do EDI.
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b. Modelo Teérico de Kumar e Van Dissel (1996)

Kumar e Van Dissel (1996) ressaltam o papel dos sistemas
interorganizacionais em controlar as interdependéncias entre as empresas,
propiciando oportunidade para constru¢cdo de confianga por meio de reducéo de
conflitos potenciais com o objetivo de alcangar uma relagao colaborativa entre as
empresas. Os tipos de interdependéncias apresentados pelos autores séao

apresentados na Figura 4:

Figura 4 — Interdependéncia, Estrutura e Potencial para Conflito.
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Fonte: Kumar e van Dissel (1996)

Com base nos tipos de interdependéncia identificados na Figura 4, os
autores Kumar e Van Dissel (1996) identificam trés partes inerentes aos sistemas
interorganizacionais (SIO): (1) SIO com recursos de informagéo em conjunto; (2)
SIO Value/supply-chain e (3) SIO em redes. Os autores compreendem os
sistemas interorganizacionais como mecanismos desenhados para viabilizar as
relagdes interorganizacionais.

c. Modelo Teérico de Bensaou e Venkatraman (1996)

O modelo tedrico de Bensaou e Venkatraman (1996) visualizado na Figura
5 apresenta um modelo de relagbes interorganizacionais baseado no
processamento da informacdo. Este modelo requer adequacdo da necessidade
de processamento da informagdo as capacidades de processamento, nos
relacionamentos interorganizacionais.

Bensaou e Venkatraman (1996) consideram como premissa basica o fato
de que as necessidades de processamento de informagdo originam-se de
incertezas. Nesse sentido, quanto maior o nivel de incerteza, maiores as
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necessidades de processamento da informacgao na relagao interorganizacional. As
incertezas pontuadas pelos autores sao: ambiental (complexidade das atividades,
dinamismo, e capacidade para crescimento), de parceria (especificidade de ativos
da empresa focal e fornecedor, confianga mutua) e de tarefas (procedimento
conhecidos na troca, variedade, interdependéncia). Pode-se correlacionar os
aspectos considerados como as incertezas em relagdo ao conceito de redes de
empresas 0s quais abordam questdes relacionadas a parceria e tarefas
conjuntas. Tomando como exemplo o aspecto da dependéncia mutua, pode-se
ainda considerar que quanto maior a sua intensidade, maior a necessidade de
processamento de informacgao.

Figura 5 — Modelo Conceitual de Relagbes Interorganizacionais.
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Fonte: Bensaou e Venkatraman (1995)

4. Metodologia

Foi utilizada a pesquisa bibliografica, visando identificar os indicadores,
e realizada uma primeira entrevista, com a finalidade exploratéria, para validacéo
do instrumento de pesquisa (escala) que estamos criando.

Segundo Medeiros e Lakatos (2002),

“O investigador, baseando-se em conhecimentos tedricos anteriores,
planeja cuidadosamente o método a ser utilizado, formula problema e
hipoteses, registra sistematicamente os dados e os analisa com a maior
exatidao possivel”.

O levantamento tedrico existente realizado identificou quatro principais
modelos tedricos referentes a redes de empresas (Tether, 2002; Gulati, Nohria,
Zaheer, 2000; Ahuja, 2000; Holm, Eriksson & Johanson, 1999) e outros trés
modelos tedricos referentes a sistemas interorganizacionais (Tuunainem, 1998;
Kumar e Van Dissel, 1996; Bensaou e Venkatraman, 1996). Ao final é
apresentada uma figura com o relacionamento entre os modelos os principais
aspectos por eles levantados.

Como parte do processo de validacdo da etapa de levantamento
tedrico, uma entrevista foi conduzida, no formato semi-estruturado, para coletar as
impressdes de um profissional que vivencia o processo de implantagdo de um
sistema interorganizacional.
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5. A Entrevista

Com o intuito de validar os conceitos encontrados na literatura para a
construcao dos indices propostos, foi realizada uma entrevista semi-estruturada
em dezembro de 2007. O sujeito entrevistado foi a gerente de sistemas de uma
consultoria que presta servico para uma empresa do setor automotivo que tem
relacionamento com 470 fornecedores e que participou da implementagcao do
sistema de EDI desta grande montadora brasileira de automéveis e seus
fornecedores e clientes. Foi utilizado como roteiro semi-estruturado para a
entrevista, um questionario apresentado na figura 7 contendo aspectos abordados
nesse trabalho.

A entrevistada afirmou que considera a duragdo do relacionamento
como uma consequéncia dos demais itens apresentados no questionario, tendo
esclarecido ainda que a duragao do relacionamento esta relacionada ao tipo de
dependéncia e possivel comprometimento entre os parceiros. Em sequéncia, a
entrevistada informou que considera o fator “dependéncia mutua” como relevante
para a parceria. Esse estagio de parceria refere-se ao momento em que o
fornecedor desenvolve ferramental e a montadora participa com investimento
financeiro, formando uma parceria cujo objetivo €& beneficiar ambos os
integrantes. A entrevistada comentou também que a dependéncia entre empresa
e parceiros nao € igualitaria, pois a empresa costuma ter outros parceiros em
espera em caso de problemas com o atual parceiro.

No que se refere ao quesito “comprometimento mutuo”, a opinido da
entrevistada € que a dependéncia técnica da empresa com relacdo ao fornecedor
€ um fator muito importante na relacdo. A montadora se responsabiliza pelo
marketing e o conhecimento (inovagao) fica com o fornecedor. Afirmou ainda que
existe dependéncia mutua por varios motivos — um deles é a inovagao. Existem
acordos formais entre montadora e fornecedor desde o inicio do processo de
parceria. Segundo a entrevistada, ao langar um produto novo, a empresa faz
investimentos de longo prazo, que costumam se pagar no terceiro ano.

A entrevistada informou que a empresa elege alguns fatores para
identificar um parceiro para desenvolvimento de produtos. Dentre os fatores
disponiveis, o fator econémico apresenta-se como o principal deles, sendo outro
fator relevante a capacidade técnica do parceiro. Quando perguntada sobre a
confianga necessaria no relacionamento entre empresas, a entrevistada informou
que a existéncia de confianga é decisiva, sendo que a selegao inicial ja se baseia
nesse critério.

No que se refere a questao relacionada a estrutura social (lagos culturais,
regionais, religiosos e outros), a entrevistada informa que apenas participam da
escolha final aqueles parceiros que tém uma estrutura condizente com as
necessidades da empresa, sendo entdo ja pré-selecionados e que preencham
requisitos relacionados as certificagdes globais.

Com relagao ao aspecto relacionado aos sistemas interorganizacionais, a
entrevistada informou que dois fatores séo importantes: o grau de entendimento
da empresa acerca dos sistemas e a forma como ela usa estes sistemas e como
faz a integragao entre eles.
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6. Conclusao

O principal objetivo deste trabalho foi a identificacdo de indicadores que
possam compor dois indices especificos, sendo um deles o de relacionamento de
empresas em rede (lrepe) € 0 outro o de utilizagdo de sistemas
interorganizacionais para a troca de informagdes entre as empresas (ltep). .

Com base na literatura apresentada neste trabalho, foi possivel agrupar

as contribuicdes tedricas de cada um dos modelos vistos, apresentados de forma
consolidada na Figura 6, incluidas as convergéncias entre os referidos modelos.

Figura 6: Mapa de consolidagao de conceitos: Rede de empresas/Sistemas Interorganizacionais
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Fonte: Autores (2008)

Futuros trabalhos poderdao dar continuidade a este estudo acerca da
criacao dos indices de Rede (lrepe) € de Troca Eletronica de Dados (ltep) € seu
possivel relacionamento, utilizando o material produzido como ponto de partida. A
entrevista sugere a relevancia empirica dos indicadores apresentados o que
reforga os possiveis beneficios acerca do desenvolvimento desta area do saber.
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7. Questionario
O questionario aplicado na entrevista esta disposto na Figura 7.

Figura 7: Mapa de consolidagao de conceitos: Rede de empresas/Sistemas Interorganizacionais

INDICADORES DA NATUREZA DO RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS

Considere dois tipos basicos de relacionamento comercial entre empresas:

1. Relacionamento puramente comercial

2. Relacionamento em rede — em que existe um nivel de cooperagdo e parceria entre as empresas.

Este trabalho tem como objetivo elaborar um conjunto de indicadores para identificar a existéncia e intensidade do relacionamento em rede entre
uma montadora e seus fornecedores de produtos (matéria prima ou sub conjuntos) ou servigos que sdo utilizados diretamente na manufatura dos
produtos. Atribua uma nota entre 1 (Sem importancia) e 5 (Muito importante) para cada item abaixo, visando expressar sua importancia como
indicador de relacionamento em rede entre a montadora e determinado fornecedor.

1. O relacionamento entre a montadora e o fornecedor é duradouro (p, ex. acima de 3 anos)

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante
2. Existe dependéncia mitua entre montadora e fornecedor, isto ¢, a perda do parceiro traria prejuizo ao negécio de ambas as empresas

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante
3. Existe comprometimento mutuo entre montadora e fornecedor, isto ¢, ambos os parceiros estio interessados em fazer sacrificios de curto prazo
para atingir beneficios de longo prazo.

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia ( ) Um pouco importante () Muito importante
4. Sao realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para compartilhamento de equipamentos |

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importdncia () Um pouco importante () Muito importante
5. Sdo realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para “apropria¢io” da qualificacdo de profissionais de uma empresa
pela outra

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante
6. Sao realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para desenvolvimento de produto

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante |
7. Sao realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para compartilhamento de estrutura de marketing

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia ( ) Um pouco importante () Muito importante
8. Sao realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para compartilhamento dos canais de distribuicao

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia ( ) Um pouco importante () Muito importante
9. Sao realizados acordos (formais ou informais) entre montadora e fornecedor para exclusividade no fornecimento de produtos ou servigos

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importdncia () Um pouco importante () Muito importante

10. Montadora e fornecedor realizam acordos por estarem inseridos numa estrutura social (lacos culturais, regionais, religiosos e outros)

() Sem importancia ( ) Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante

INDICADORES DO USO DE SISTEMAS INTER ORGANIZACIONAIS

Atribua uma nota entre 1 (Sem importancia) e 5 (Muito importante) para cada item abaixo visando expressar sua importancia como indicador de
quao avangada encontra-se a utilizagdo de sistemas inter organizacionais entre a montadora e o fornecedor.

1. Volume da troca - indica o volume das informacées que siio trocadas de forma eletrénica entre montadora e fornecedor

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante

2. Amplitude - indica a base (variedade) de parceiros com que € realizada troca eletronica — cliente, fornecedor, transportadoras,
bancos — pelo fornecedor e montador

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante ( ) Muito importante

3. Profundidade - indica o grau de automatizaciio entre as empresas com relacio a acessibilidade entre os sistemas das empresas. Pode
variar desde uma troca de arquivo a ser processado posteriormente até a intervencio diretamente no banco de dados do sistema da
outra empresa.

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia ( ) Um pouco importante () Muito importante

4. Especificidade do dominio do processo - Indica o quanto os processos de negécio que utilizam sistemas inter organizacionais
(operacionais, administrativos, controle de qualidade) sio particulares ao relacionamento da montadora com aquele fornecedor.

() Sem importancia () Pouco importante ( ) Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante () Muito importante

5. Multiplicidade de canais - indica o nimero de dreas da montadora e fornecedor que realizam troca eletronica.

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia ( ) Um pouco importante () Muito importante

6. Freqiiéncia da troca de informacdes - indica com que freqiiéncia ocorre a troca de informacdes entre os sistemas da montadora e
fornecedor

() Sem importancia () Pouco importante () Nem importante, nem sem importancia () Um pouco importante ( ) Muito importante

Fonte: Autores (2008)
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