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RESUMO

A globalização mudou as relações entre empresas de forma democrática, não se limitando ao grupo das grandes corporações multinacionais, mas também aos pequenos e médios empresários regionais. Estes últimos desprovidos de recursos e informações suficientes para manterem-se competitivos neste novo mundo, encontram nas redes de cooperação meios para obterem fôlego frente a concorrência, que não possui mais fronteiras ou limites geográficos. Esta nova forma de relação, muitas vezes tão contraditória dentro de conceito clássico de concorrência e competição, exige novas formas de gestão e controle de seus negócios. Buscando preencher o espaço entre antigas formas de gestão de negócios e as novas relações, a tecnologia da informação tem contribuído de forma bastante positiva. Pois é neste ambiente que foi elaborado o escopo deste trabalho. A proposta é da elaboração de uma ferramenta de tecnologia de informação, que faz uso de uma metodologia para avaliação de desempenho, com aplicação em uma relação de negócios baseada numa rede de cooperação de pequenas e médias empresas.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Computer Supported Collaborative Work, Groupware, Redes de Cooperação.

ABSTRACT

The globalization has changed the relations among companies in a democratic way, not being limited to the big multinational corporations group, but also to the small and medium regional businessmen. These last ones devoided of resources and enough information to keep them competitive in this new world, find in the cooperation networks means to obtain a breath on the competition, which does not have frontiers or geographic boundaries. This new way of relation, many times so contradictory in the classic concept of competition, demands new management ways and business control. Trying to fulfill the space between old ways of business management and the new relations, the information technology has contributed in a very positive way. And it is in this environment that this paper's purpose was elaborated. The proposal is to elaborate a tool of information technology, which makes use of a methodology to evaluate the performance, with application in a business relation based on a cooperation network of small and medium companies.

Key words: Balanced Scorecard, Computer Supported Collaborative Work, Cooperation Networks, Groupware.
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INTRODUÇÃO

Havia uma época onde a partir da percepção de uma necessidade, um produto ou serviço surgia para tornar-se a solução para o problema. Em pouco tempo, o mercado estava dominado, e desta visão de negócio, muitas vezes, emergia uma grande corporação multinacional com anos de reinado absoluto sem concorrente a altura de seu empreendimento. Devido a precariedade dos meios de comunicação e difusão de conhecimento, os segredos industriais podiam ser guardados a sete chaves com certa facilidade. 

Se por um lado esta característica possuía seu valor positivo na manutenção dos segredos dentro das empresas, também impedia, que por outro lado informações novas fossem adquiridas, e isso começou a se tornar um problema a partir do momento em que novos produtos eram exigidos pelo mercado. O aumento da demanda e a crescente exigência por qualidade fizeram com que surgisse a necessidade de qualificação no quadro funcional e padronização dos processos produtivos, fomentando a importância da difusão de normas e métodos de trabalho entre os colaboradores.

Esta situação serve para ilustrar a importância da informação como fator vital para a manutenção das condições de competição das empresas no mercado. Há muito tempo a informação deixou de ser um mero instrumento de troca de mensagens para se tornar um ativo importante nas corporações de hoje. Assim como as matérias primas de qualidade e os métodos de produção, as informações têm participação fundamental na manutenção da competitividade das empresas.

Esta tendência tem se alastrado para vários segmentos da sociedade com a globalização, não se limitando apenas ao processo produtivo de bens e serviços, mas também ao comércio e até mesmo nas relações interpessoais. Não são poucos os exemplos disso no cotidiano, ferramentas como a internet, apresentam crescimento exponencial, tomando proporções jamais imaginadas, superando toda e qualquer previsão.

É neste contexto que tem início uma nova forma de relação comercial. A crescente necessidade de adaptação às mudanças do mercado e de atualização de ferramentas e métodos de trabalho faz surgir a percepção de que, isoladamente, não há condições de atender o mercado de forma satisfatória e manter-se competitivo. As quantidades de recursos necessários para esta tarefa inviabilizariam o negócio em um curto espaço de tempo, decretando a sua saída do mercado consumidor, o que se traduziria em fracasso.

A esta nova relação se dá o nome de Redes de Cooperação, diferente de outras formas de associativismo, que possuem características próprias e diversas, cada uma com o objetivo de atender a uma situação específica e estanque. As redes, de outra forma, apresentam uma estrutura bastante diferente, se traduzindo em uma parceria duradoura e dependente disto. As empresas crescem com o conjunto, e este crescimento é dividido de forma uniforme entre os seus participantes. Mancur Olson (1999) se refere a esta característica como benefícios coletivos exclusivos, por se tratar de uma vantagem que possui valor apenas ao grupo de origem não servindo às características de outras empresas ou grupos.

Da mesma forma que no setor das grandes corporações como multinacionais ou indústrias de larga escala, a informação precisa receber especial atenção, traduzindo-se em importante ferramenta competitiva e de sobrevivência das redes e seus componentes. A gestão da informação se apresenta como meio de tratar e organizar em centros de interesse e retorno, podendo ser aplicada como ferramenta de difusão da estratégia e controle de metas estabelecidas, bem como avaliação das ações tomadas, fornecendo importante métrica de desempenho e monitoramento dos resultados.

Não são poucas as tecnologias e os métodos de gestão da informação. Como se observa, não é de hoje que a informação tem seu valor como ferramenta de apoio a gestão de negócios e como diferencial competitivo. A novidade fica por conta desta nova forma de relação de negócio, onde empresas antes isoladas e tidas como concorrentes, disputando um mesmo mercado, por exemplo, se unem em prol da troca de informações com o objetivo de crescerem juntas produzindo benefícios mútuos. O Objetivo deste trabalho é, portanto, a exploração deste ambiente, e com o emprego de uma metodologia para a avaliação de desempenho, aplicada com o auxílio de instrumentos de tecnologia da informação, propor uma ferramenta para apoio às Redes de Cooperação.

Este documento está organizado em quatro capítulos. O capítulo um, trata da explanação sobre as Parcerias Estratégicas. O capítulo dois, aborda de uma ferramenta para avaliação de desempenho chamada Balanced Scorecard (BSC). Em seguida, no capítulo três, são apresentados aspectos relativos a ferramentas para trabalho cooperativo e ensino a distância, e, finalmente, o capítulo quatro, traz a proposta propriamente dita. Ao final, a Conclusão apresenta um fechamento de todos os assuntos que culminaram na proposta deste trabalho.

1 PARCERIAS ESTRATÉGICAS

Como forma de manter-se participativo e em condições de competir num mercado cada vez mais globalizado, inúmeras formas de relações entre empresas se estabeleceram. A necessidade de constante redução de custos e de prospecção de novos mercados fez com que estas relações se estabelecessem como uma importante ferramenta de gestão de negócios e expansão de domínios.

Diversos nomes e estruturas foram convencionados, cada um procurando atender a uma necessidade percebida. A forma como isso acontece pode ser caracterizada pela posição assumida por cada parte na relação e no objetivo a que se destina. 

Embora possuam variadas configurações, estas relações se caracterizam por serem fundamentalmente regidas por um contrato formal entre as partes onde, por exemplo, são descritos todos os elementos da relação, período de vigência e responsabilidades das partes. O fato de estar limitado a um contrato costuma ser observado como um ponto negativo deste tipo de negócio, pois o mesmo fica restrito aos limites do documento. A sua redação se torna algo bastante complexo, pelo fato de ser necessário muito cuidado para que seus detalhes sejam muito bem delineados, a fim de atender todos os requisitos necessários ao sucesso do empreendimento.

Não é escopo deste trabalho o detalhamento destas relações nem suas divisões, mas nos tópicos a seguir serão descritos alguns exemplos com o intuito de ilustrar e fornecer informações para posterior referência no estudo das redes de cooperação.

1.1 Alianças

Em suma, toda a relação entre empresas a fim de, em conjunto, atingir um objetivo comum pode ser caracterizado como uma aliança estratégica. Mas, pode-se destacar algumas características importantes que a diferenciam das demais formas de relação. O fato de possuir um objetivo bem definido e seu cumprimento significar o fim do contrato é bastante característico desta relação, ou seja, as alianças estratégicas, sejam elas quais forem, possuem um tempo definido de vigência descrito e celebrado em contrato. É uma relação finita e bem definida onde cada parte conhece muito bem seus direitos e deveres dentro da relação.

As alianças estratégicas possuem características que, quando observadas, podem levar a identificação dos seus objetivos. Numa aliança estratégica, as partes possuem diferentes posicionamentos no mercado de atuação, podendo ser líder ou seguidora (LORANGE, 1996, p.18). Da mesma forma que a participação do portfólio da aliança na empresa pode ter importância central (núcleo) ou periférica. Levando-se em conta estas informações é possível traçar um quadro com a caracterização dos motivos para o qual determinada aliança se constituiu.
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Figura 1.1 Motivos genéricos para alianças estratégicas

Fonte: LORANGE; ROSS (1996).

No perfil de aliança caracterizado por Defesa, normalmente objetiva-se a entrada em novos mercados a fim de expandir seus domínios. Geralmente constituída por uma empresa grande aliada a empresas menores, que possuem a função de fornecer à empresa mãe acesso a novas tecnologias ou entrada em mercados, muitas vezes, fechados ao capital externo. Este modelo de configuração também é assumido como forma de garantir fonte de matéria prima e produtos mais baratos por meio de contratos de exclusividade e parceria (LORANGE, ROSS,1996).

Em se tratando de uma aliança onde a empresa mãe, ou majoritária, é seguidora no segmento do portfólio da aliança, o objetivo normalmente é a Aquisição da empresa(as) parceira(as) pela empresa mãe a fim de tornar-se líder.

Mesmo liderando o mercado em determinado segmento, observa-se o interesse e a necessidade de manter presença em outros domínios, mesmo que em áreas díspares ao foco da empresa. Este é o tipo de aliança caracterizada como Permanência, onde a empresa mãe domina sua fatia de participação, mas investe em alianças em segmentos considerados periféricos em relação a sua área de atuação principal.

Levando-se em conta as constantes mudanças do mercado, e o surgimento de novos concorrentes, as empresas precisam estar em constante monitoração do ambiente interno e externo a fim de avaliar sua estrutura e a possibilidade de atendimento do seu segmento. Não são raros os casos em que, sua estrutura precisa ser adaptada a uma nova realidade, e são em casos como estes que se caracterizam as alianças chamadas Reestruturação. Neste caso, a empresa mãe delega a seus parceiros parte de suas atividades periféricas para se dedicar ao seu objetivo central.

Não são poucos os motivos que justificam o estabelecimento de uma aliança estratégica entre empresas. A globalização costuma ser apontada como principal fator gerador do dinamismo atual do mercado mundial, fazendo com que seja necessária a tomada de decisões em curto prazo de forma alinhada com o planejamento estratégico da empresa.

A constante emergência de novos concorrentes faz com que as ações sejam sempre pró-ativas, baseadas em parcerias fortes a fim de proporcionar rápida resposta e possibilitar a criação de novos negócios de forma bastante dinâmica como defesa.

O rápido desenvolvimento tecnológico e a diminuição do ciclo de vida dos produtos exigem cada vez mais investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a fim de transformar projetos em aplicações práticas num menor espaço de tempo possível com alto nível de qualidade. Neste aspecto, as empresas podem se dedicar ao seu mercado e produtos deixando etapas de P&D para parceiros com foco neste segmento.

Muitos são os exemplos da necessidade de elaboração de soluções sistêmicas para atendimento a um determinado segmento. Esta forma de trabalho se dá pela exigência de alta qualidade em competências específicas, ou seja, é necessário que a empresa parceira seja especialista ao extremo em determinado processo ou produto. Esta especialização é tamanha que a empresa não teria mercado fora de um processo conjunto de sistemistas. Um bom exemplo disso é o mercado automobilístico, onde as empresas parceiras desenvolvem e produzem componentes específicos e complementares, com tamanha particularidade que não teria outra aplicação senão no produto final ao qual se destina.

Além de caracterizar-se como ferramenta para atendimento das necessidades de um mercado cada vez mais globalizado, as parcerias proporcionam um excelente meio de fortalecimento da participação local. Isso permite que as demandas sejam adaptadas as necessidades e anseios dos mercados locais, observados e reportados pelo parceiro local.

Como já foi comentado, não é intenção deste trabalho a completa descrição de todos os detalhes que envolvem as parcerias e alianças estratégica entre empresas. O material apresentado tem com objetivo trazer algumas informações a respeito do assunto a fim de apresentar base de conhecimento para o estudo das redes de cooperação e sua forma de organização.

1.2 Redes de Cooperação

As redes de cooperação estão se apresentando como um novo paradigma na administração de empresas e condução dos negócios no mercado contemporâneo. Fatores como a globalização e a mudança no perfil do mercado consumidor levaram o meio produtivo de bens e serviços a formar novos arranjos a fim de atender a este movimento e manter sua posição como parte da cadeia competitiva.

A revolução industrial que trouxe consigo a revolução técnico-científica, aliada a necessidade de produção em grandes volumes de produtos seriados, oriundos da adoção do conceito de linha de montagem de Henry Ford, fazem surgir grandes plantas industriais capazes de atender a demanda deste segmento (AMATO NETO, 2000, p.23).

Com um foco bastante centrado nas economias de escala, este segmento tem como característica unidades dedicadas à produção de grandes volumes de produtos de pouco valor agregado, e, conseqüentemente, de baixo custo. Esta forma de administração do negócio é fortemente caracterizada como Projeto de Fábrica, ou seja, os maiores esforços estavam dedicados em tornar a atividade produtiva eficiente e competitiva num mercado onde o custo e a serialização eram uma necessidade imperativa, operando por resultados quantitativos em detrimento dos resultados qualitativos (CASAROTO FILHO, 1998, p.25).

Em meados do século XX, no pós-guerra, um novo paradigma se apresenta, contribuindo para uma mudança na relação entre o mercado consumidor e o mercado produtivo. O desenvolvimento da eletrônica e da tecnologia contribuíram para o surgimento de novos arranjos produtivos que valorizavam sistemas flexíveis de produção, apresentando desta forma, sinais do que mais tarde se concretizaria como fator fundamental na manutenção da competitividade.

Os avanços nos meios de transporte e comunicação, a crescente globalização das relações de negócio e mais tarde abertura dos mercados consumidores para o capital estrangeiro, deram início a uma nova era, onde antigas relações e formas de trabalho deram lugar a novos conceitos e necessidades. Os mercados a partir de então se colocam mais exigentes, primando por qualidade e diferenciação, não havendo mais lugar para a padronização ou falta de qualidade (WAGNER, 2006, p.1).

As grandes empresas apresentam sensível dificuldade para atender a um mercado tão dinâmico e exigente como o que se apresenta, e é neste espaço que pequenas e médias empresas (PME) tem seu crescimento. Por se tratarem de pequenos arranjos, se comparados às grandes corporações, apresentam um maior dinamismo, tanto no tempo de resposta as mudanças no mercado, como no atendimento as necessidades de uma maior personalização dos produtos. Por estarem mais próximas dos mercados consumidores, as PME possuem o Know How para atendimento das particularidades de pontos específicos do mercado, o que se traduz em dinamismo e fácil aderência, agregando valor ao produto.

O desenvolvimento de pequenas e médias empresas tem sido crucial para a economia Italiana nos últimos anos. Indicadores como o nível de crescimento e do valor agregado, investimento, produtividade e desenvolvimento mostram o dinamismo desta área especialmente nas décadas de 70 e 80 (PYKE, BECATTINI, SENGENBERGER, 1990, p.160) [tradução do autor]

Estas características fizeram surgir outras formas de produção diferente das grandes corporações, dedicadas a manufatura de produtos seriados e padronizados em grandes volumes. Para atender a este novo mercado que se apresenta muito mais exigente, PME unem esforços a fim de tirar proveito de suas características e atender o mercado consumidor da forma como o mesmo espera. Estas relações podem tanto se apresentar no modelo de Clusters Regionais ou mesmo em Redes de Cooperação.

Clusters Regionais se caracterizam pela instalação de PME componentes de um mesmo segmento, em uma mesma região, aproveitando a proximidade geográfica. Com isso, cria-se um ambiente onde a mão-de-obra especializada se concentra nas proximidades dos centros produtivos, assim como fornecedores e etapas dependentes de um mesmo processo, por exemplo.

Este tipo de organização possui uma vantagem estratégica importante, pois facilita a obtenção de recursos junto a união e estados tendo em vista a importância das atividades no desenvolvimento da região e criação de postos de trabalho. Embora se possa destacar inúmeros benefícios desta forma de organização tanto para a as empresas como para a região onde se forma o pólo, também é importante destacar sua fragilidade. Na medida em que o seguimento, de alguma forma, passe por dificuldades, a região como um todo sofre seus reflexos.

Já as Redes de Cooperação possuem uma estrutura diferente. Os membros, não necessariamente, fazem parte de uma mesma região geográfica. Diferente de um Cluster, onde há uma relação de vizinhança entre as empresas, com nodos independentes, numa rede os membros trabalham de forma coordenada a fim de atender a um objetivo comum, em uma relação de interdependência. Este arranjo, normalmente, é responsável pelo surgimento de uma nova instituição, comumente chamada de empresa virtual, responsável pela coordenação e controle dos objetivos do grupo.

A entrada das PME no mercado produtivo deu início a uma nova forma de condução dos negócios conhecida como Projeto de Negócio, onde a ênfase da instituição está no negócio, na relação entre os pontos, para atingir um objetivo e no atendimento ao mercado de forma eficiente. Esta metodologia não exclui os cuidados com o ciclo produtivo, muito pelo contrário, esta etapa é de responsabilidade de cada ponto individualmente, cabendo à rede como instituição, a gerência do negócio junto ao cliente (CASAROTO FILHO, 1998, p.25).

1.2.1 Tipos de Redes de Cooperação

Cabe ainda um breve relato a respeito dos dois principais modelos organizacionais de redes de cooperação. É recorrente na bibliografia especializada a classificação das redes de cooperação em Redes Verticais de cooperação e Redes Horizontais de cooperação (AMATO NETO, 2005, p.8).

Como Redes Verticais de cooperação, também conhecidas como Top Down, tem-se uma estrutura composta por uma empresa mãe, geralmente de grande porte, sendo atendida por empresas filho como complemento ao seu processo produtivo. Funcionando como sistemistas, as empresas filho interagem e se coordenam para atender as necessidades da empresa mãe, que por alguma reengenharia ou mesmo incapacidade, delega parte de suas etapas produtivas a PME especializadas (BALESTRO, 2004, p.57).

Este modelo de rede é comum no setor automobilístico, por exemplo, onde grandes montadoras são abastecidas por empresas afiliadas, muitas vezes localizadas junto a planta da empresa a fim de tornar o processo o mais próximo da unidade possível, fazendo com que o processo flua de forma natural como em uma única empresa monolítica.

As Redes Horizontais, que serão usadas como case deste trabalho, possuem em sua composição empresas de um mesmo ramo ou segmento de mercado, anteriormente consideradas concorrentes a serem superadas, agora parceiras. No caso deste arranjo, o que se observa é o surgimento de uma nova instituição, chamada Empresa Virtual, que é composta pela coordenação dos membros e todo valor agregado por esta parceria.

1.2.2 Estrutura de uma Rede de Cooperação

Pode-se dizer que uma rede é composta de recursos, estrutura, capacidade administrativa e relações de confiança na sua composição de fluxo de conhecimento (AMATO NETO, 2005, p.59).

Os recursos são as relações estabelecidas pelas organizações e a estrutura se refere a forma como são estabelecidas estas relações. Estruturas do tipo Relações Diretas são formadas pela comunicação direta entre os membros da rede. Este tipo de relação é o de mais difícil controle, pois gera um compromisso com a outra parte, embora seja um canal mais seguro e rápido. Já a estrutura conhecida como Relação Indireta, possui um funcionamento mais simples pois não há o contato direto entre as partes, a informação flui de um ponto para outro com o auxilio de intermediários, seu fluxo é lento e suscetível a “ruídos” e distorções durante seu fluxo.
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Figura 1.2 Relações entre organizações

Fonte : AMATO NETO (2005, p.61), adaptado.

A capacidade administrativa diz respeito às competências dos membros da rede de se relacionarem como tal, com competência na definição de autoridades para tomada de decisões e delimitação de deveres na colaboração.

Parte fundamental de uma rede de cooperação é a relação de confiança, certamente o mais difícil de ser alcançado. Estas relações são importantes para a manutenção da reciprocidade entre os membros da rede. Quando há uma boa organização dos recursos da rede, os mesmos podem fornecer informações a respeito de eventuais novos parceiros. E este estreitamento nas relações acaba retornando para a rede como benefício na forma de contribuição para a solução de eventuais impasses.

As redes de cooperação possuem uma característica muito especial e que de certa forma pode ser considerado um valor importante, que é uma estreita relação com o mercado local em que está inserida. O fato de ser composta por PME individuais, mas interdependentes, acaba por contribuir para o grupo com experiências e expectativas da sua clientela do dia a dia. Este conhecimento de mercado é algo perseguido pelas grandes corporações e obtido por vezes com muito esforço com pesquisa de mercado, mas que não possuem o mesmo resultado obtido com a convivência diária, comum nos pequenos empreendimentos.

Este atributo serve para confirmar a premissa de interdependência entre os membros da rede, pois este tipo de informação estratégica só pode ser obtida através de laços fortes de confiança e cooperação, onde há um sentimento de segurança e reciprocidade. Nenhuma empresa está disposta a divulgar suas informações estratégicas a respeito de seu mercado sem uma certa dose de garantia de que receberá como retorno algum benefício a atura.

Em uma rede o que se costuma observar é que o todo se torna maior que a soma das partes, ou seja, muito mais do que uma coleção de empresas que resolveram trabalhar de forma cooperada. Uma rede por suas relações, gera benefícios mútuos que são o maior ativo da relação, e que só existem por conta desta. Isto leva a rede a se deparar com um dilema estrutural importante, pois, quanto maior o número de participantes, maior a possibilidade de geração de benefícios. Já, por outro lado, com um número menor de nodos, mais exclusivos se tornam estes benefícios. Portanto, este ponto pode ser crucial para a sobrevivência de uma rede no mercado, a dosagem perfeita entre a relação geração de benefícios e o valor da exclusividade destes.

1.2.3 Considerações

Se fosse possível fazer um resumo do que seria esta relação chamada rede de cooperação, uma boa sugestão é a equação de Propósito somado a Coordenação que seria igual a Colaboração.

No momento em que os nodos participam de um mesmo segmento e possuem objetivos e um mercado em comum, a formalização das ações, bem como dos resultados esperados torna-se vital para trazer clareza à relação, tem-se então o propósito.

A simples definição formal de ações e metas sem controle pode se tornar algo caótico a partir do momento em que cada um tome ações individuais sem levar em conta a divisão do trabalho e resultados com os demais participantes, isso nos leva a necessidade de coordenação.

Embora o assunto Redes de Cooperação possa ser discutido ao longo de muitas páginas, não é escopo deste trabalho a definição a este ponto. Como pode ser observado, o apoio as redes de cooperação se faz necessário e é parte fundamentalmente do processo de colaboração.

2 BALANCED SCORECARD

No início da década de 90, realizou-se um estudo, liderado por David Norton, a cerca da constatação de que os métodos para avaliação de desempenho das organizações se apresentavam obsoletos. Na equipe liderada por Norton, estava Robert Kaplan, no papel de consultor acadêmico(KAPLAN, NORTON, 1997).

Segundo os autores, as medidas de avaliação de desempenho e conquista de metas estabelecidas, até então, se baseavam em indicadores financeiros e contábeis. Estes indicadores são alimentados por parâmetros já consolidados, ou seja, representam o passado das atividades da organização. Esta concepção tem como foco a avaliação do momento, mas não fornece meios para uma visão em longo prazo que possibilitaria a projeção de um plano estratégico coerente com a estratégia da organização.

Durante o estudo, observou-se a utilização, por parte de algumas empresas, de uma metodologia recém criada na época e chamada de scorecard. Esta metodologia além de fazer uso dos índices financeiros tradicionais, leva em conta aspectos não financeiros, mais subjetivos e direcionados à estratégia da organização, resultando em uma importante ajuda na tomadas de decisão quanto a futuras ações e realizações.

A visão financeira por si só teve sua importância na era Industrial onde os investimentos em capacidades de longo prazo e a relação com os clientes não eram fundamentais para o sucesso da organização. O foco estava diretamente ligado ao processo produtivo. Toda estratégia era direcionada na redução dos custos e na produção seriada de bens e serviços de massa.

Com a globalização do mercado consumidor e a conseqüente abertura dos mercados ao capital estrangeiro, este cenário mudou drasticamente. Novas exigências e necessidades surgiram, produtos de qualidade e de valor agregado, tomam o lugar da produção seriada de baixo custo. Mudanças rápidas de tendências exigem das empresas cada vez mais dinamismo e antecipação para atender as demandas.

É neste ambiente que, cada vez mais, as organizações procuram formas e métodos de se antecipar às mudanças. A elaboração de um plano estratégico de ação se apresenta como uma tendência, pois além de formalizar a visão, a missão e a estratégia das empresas serve de ferramenta para disseminação destas em todos os setores e departamentos. A propagação se faz necessária, visto que estes setores ou departamentos possuem grande responsabilidade no resultado final, e são fortemente influenciados pelas mudanças e adaptações necessárias para o cumprimento das metas estabelecidas.

Do estudo de Norton e Kaplan, surgiu uma nova ferramenta chamada de Balanced Scorecard, que está organizado em quatro perspectivas colocadas de forma hierárquica, representando o modelo estratégico da organização. Estas perspectivas são apresentadas na Figura 2.1.
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Figura 2.1 Hierarquia das perspectivas BSC

Fonte : ROCHA (2006, p.3) adaptado.

Como em uma cadeia de valores, a Perspectiva Financeira reflete o resultado das perspectivas anteriores. Com o meio produtivo engajado e consciente de suas responsabilidades os processos internos fluem de forma condizente com as expectativas. O resultado desta harmonia é o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes, que tendem a se tornarem fiéis e leais, aumentando a participação da fatia de mercado da empresa. Desta forma, contribuindo para o atendimento dos resultados financeiros planejados. (ARVESON, apud HERNANDES, 2000, p.2)

A Perspectiva do Cliente se refere aos requisitos necessários para atendimento das necessidades do mercado alvo. São observados parâmetros de qualidade, prazo de entrega, processos de relacionamento tanto com o cliente final como com fornecedores, parceiros e concorrência. Como se pode observar, as perspectivas são colocadas de tal forma que demonstram claramente a seqüência de dependências das etapas de um planejamento estratégico, da elaboração da estratégia e objetivos até a avaliação dos resultados.

A Perspectiva dos Processos Internos trata, como o nome sugere, da forma como a empresa executa suas atividades. Atividades estas que não se limitam ao processo produtivo, mas a todo o conjunto de procedimentos envolvidos para o cumprimento das metas estabelecidas dentro dos parâmetros de qualidade e tempo exigidos pelo mercado ou cliente. Os resultados obtidos nesta perspectiva são fortemente influenciados pela próxima perspectiva e, certamente, terá participação nos resultados das perspectivas anteriores.

A Perspectiva do Crescimento e Aprendizado trata dos aspectos relativos à correta contratação de pessoal e constante qualificação, bem como da apresentação da estratégia a ser seguida. Do estímulo a participação e apresentação de sugestões, que se fazem necessárias para que as pessoas envolvidas no processo produtivo, direta ou indiretamente, participem e se comprometam efetivamente com o cumprimento dos objetivos propostos. Esta perspectiva tem como foco avaliar o ambiente para o atendimento da perspectiva anterior.

2.1 Perspectiva Financeira

A elaboração da Perspectiva Financeira deve atender ao desempenho financeiro definido no escopo do planejamento estratégico, e sintetizada nos itens missão visão e estratégia da organização. Ela deve servir de guia para as unidades basearem seus objetivos de forma a integrarem o ciclo de iniciativas que culminarão no atendimento das expectativas (HERNANDES, 2000, p.3).

Os objetivos a serem escolhidos para elaboração do plano de ação devem levar em conta a fase do ciclo de vida que a unidade se encontra. Kaplan e Norton (1997) sugerem um conjunto de três ciclos básicos que englobariam de forma genérica estas fases. Crescimento, Sustentação e Colheita definiriam os pontos de vista a serem levados em conta para definição dos objetivos da perspectiva financeira.

A fase denominada de Crescimento se refere a unidades que se encontram no início de suas atividades, ou seja, seriam membros novos que estariam procurando espaço no mercado e prospectando novos clientes. Nesta etapa, há a necessidade de grandes investimentos e baixo retorno. Não se pode esperar desta unidade um desempenho financeiro positivo e de retorno de investimento a curto prazo. Toda a expectativa está depositada na busca por espaço de mercado.

Nesta fase, observa-se uma grande preocupação na elaboração e crescimento do mix da receita. Oferta de novos produtos e serviços a fim de ganhar espaço na preferência de novos clientes e mercados se mostra como uma medida amplamente praticada.

A etapa seguinte, Sustentação, se refere à fase de afirmação da empresa no mercado, com sua posição já definida e carta de clientes suficiente para estabilização e conseqüente diminuição da diferença entre investimentos e retorno. É a partir deste momento que os esforços da unidade se focam nas iniciativas que irão levá-la em direção a lucratividade e crescimento, pois já deve possuir uma base consistente que lhes permita projetar novos e mais ambiciosos objetivos.

A partir deste momento, os esforços da unidade se voltam para a redução dos custos operacionais e para a melhoria da produtividade. Como forma de tornar o negócio viável e futuramente auto-sustentável, iniciativas para controle e gerenciamento da receita por funcionário se mostram como tendências.

A terceira e última etapa denominada Colheita, caracteriza-se pelo crescimento sobre uma base já consistente e otimizada. De forma bem prática, esta fase trata das iniciativas a serem desempenhadas a fim de formar um fluxo de caixa operacional suficiente que torne a dependência por capital de giro cada vez menor. Então, a unidade tem condições de se auto-sustentar e projetar novos horizontes em direção ao crescimento e expansão de mercado.

A principal característica desta fase é a busca pelo aumento dos ativos a partir da otimização do ciclo de caixa. A organização e gerência do período entre os pagamentos aos fornecedores e o recebimento por conta dos clientes se apresenta como importante ferramenta neste caminho. 
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Figura 2.2 Demonstrativo do ciclo de caixa

Fonte : KAPLAN; NORTON (1997, p.62), adaptado.

Em cada uma das fases citadas deve-se definir, de forma coerente, uma linha de ação que venha a contribuir no atendimento dos requisitos necessários da etapa atual e conseqüente evolução para etapa seguinte.

2.2 Perspectiva do Cliente

A Perspectiva do Cliente tem como papel a definição do segmento a ser tomado como objeto da estratégia da organização. A partir de então, será possível comunicar a toda a organização esta definição e planejar estratégias de ação e avaliação. Como forma de ilustrar a necessidade de definição do mercado consumidor pode-se usar o exemplo abaixo:

Tabela 2.1 Pesquisa do mercado consumidor da Pioneer Petroleum
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Fonte : KAPLAN;NORTON (1997, p.70-71), adaptado.

A Pioneer concluiu que as empresas de petróleo lutavam há anos pelos Pesquisadores de Preços. Seus executivos perceberam então que esses clientes totalizavam apenas 20% dos compradores, e eram os 20% que geravam as menores margens de lucro. A Pioneer direcionou seu foco para os 59% de compradores mais rentáveis (Guerreiros da Estrada, Amigos Fiéis e Geração C3), com propostas de valor específicas destinadas a atrair e reter os negócios gerados por esses três segmentos(KAPLAN, 1997, p.70-71).

O exemplo ilustra muito bem a importância da avaliação de indicadores não financeiros para a gestão do plano estratégico. Muitas vezes, como é o caso, importantes informações se encontram escondidas ou mascaradas por números financeiros que não condizem com as necessidades do mercado consumidor, que por si só também não pode ser fonte única de apoio. O ganho real se encontra no balanceamento destas duas fontes de informação que combinadas resultam numa poderosa ferramenta de avaliação e tomada de decisão.

Segundo Kaplan e Norton, a avaliação do mercado consumidor pode ser resumido em um conceito que nominaram como Grupos de Medidas Essenciais dos Clientes. Estes grupos definem formas como o BSC deve tratar o cliente e as formas de avaliação do segmento alvo da organização. São eles:

1) Participação de mercado: a avaliação da participação no mercado desejado e nos negócios dos clientes;

2) Retenção dos clientes: é de suma importância a constante monitoração da fidelidade dos clientes, fazendo uso de números referentes ao aumento dos negócios efetuados pelos mesmos;

3) Captação de clientes: importante índice de sucesso das iniciativas, é a avaliação dos índices de prospecção de novos clientes ou negócios;

4) Satisfação de clientes: o feedback dos clientes tem se mostrado eficiente meio de avaliação da satisfação e suas necessidades. Pesquisas nesta direção de forma direta produzem resultados de sensível importância;

5) Lucratividade do cliente: no que abrange a lucratividade do cliente pode-se dizer que dependendo de seu perfil e importância ações específicas devem ser direcionadas.

Tabela 2.2 Lucratividade do cliente
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Não Lucrativo

Oportunidade para torná-lo lucrativo.

Monitorar para mantê-lo desta forma.

Observar a possibilidade de se tornarem não lucrativos.

Não Lucrativo

Devem ser eliminados.

Alvo

Não Alvo

Lucrativo


Fonte : KAPLAN;NORTON (1997, p.77), adaptado.

2.3 Perspectiva dos Processos Internos

A partir do momento que está definido o público alvo e foram identificadas as características de quem e de como se pretende atingir, é necessário modelar os processos internos de forma afinada com a estratégia da organização. Esta perspectiva trata diretamente do ciclo produtivo a fim de atender as necessidades e expectativas observadas na perspectiva Cliente.

Uma cadeia de valores deve ser definida a fim de sintonizar o processo produtivo com os objetivos definidos. A idéia é a elaboração de um conjunto de medidas com a finalidade de criar valor para os clientes dentro do que o segmento espera. Como uma cadeia de valor genérica, Kaplan e Norton (1997) relacionam uma coleção de três processos principais que merecem especial atenção, que são a Inovação, Operações e Serviços pós-venda.
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Figura 2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Fonte : KAPLAN, 1997, p.112, adaptado.

Os Processos de Inovação podem ser subdivididos em pesquisa e desenvolvimento. As etapas relacionadas a pesquisa tem como objetivo a avaliação do lançamento de um novo produto em relação a concorrência e ao mix atual, como forma de constante monitoração de sua aceitação. O desenvolvimento possui uma maior abrangência em relação ao produto, envolvendo o projeto como um todo, do atendimento do seu propósito até a observação de eventuais problemas.

A Operação trata das etapas relacionadas ao ciclo produtivo, inclusive as trocas e paradas, valores agregados a produção e qualidade destes processos. Utilizam de medidas tempo, chamadas throughput, que apresentam o tempo utilizado no ciclo produtivo de um determinado produto. 

Já as medidas de qualidade, por sua vez, são utilizadas dentro do processo produtivo para avaliação de taxas de defeitos por lote ou amostragem. Estatísticas de acerto e erro, índices de retrabalho e devoluções também são importantes ferramentas para a geração de valor agregado ao produto e conseqüente aderência pelo mercado.

Muitos produtos possuem alto valor de investimento em P&D, de tal forma que este aspecto possui influência significativa no resultado final e deve ser medido, como forma de apresentar todos os parâmetros que fazem parte do produto final.

O processo de Suporte ou Pós-venda possui importante contribuição para o ciclo produtivo tanto no feedback proporcionado pelas medidas de garantia e suporte, como na relação direta com o cliente. Fatores críticos para atendimento às necessidades do mercado que não foram levados em conta pela P&D são observados neste processo.

2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Cada vez mais o corpo de funcionários e colaboradores das empresas vem desempenhando papel fundamental no planejamento estratégico. Os padrões de exigência e qualidade não permitem mais que as pessoas envolvidas no ciclo produtivo sejam meros coadjuvantes. Tanto no contato direto com o cliente quanto na produção propriamente dita, o nível de exigência é muito maior. Por isto, deve-se procurar explorar novas capacidades com o objetivo de produzir um diferencial competitivo.

O aspecto das capacidades dos funcionários deve ser levado em conta a fim de produzir-se alguns índices de avaliação. 

6) Satisfação dos funcionários: entre muitos aspectos que podem ser levados em conta pode-se listar o envolvimento na tomada de decisão, o reconhecimento, por parte da organização pelo bom trabalho e o acesso a informações pertinentes a produção.

7) Retenção dos funcionários: o acompanhamento da rotatividade dos funcionários pode trazer indícios a respeito da experiência das equipes de trabalho.

8) Produtividade dos funcionários: de maneira bastante simples medir o volume de produção dos funcionários ou a receita gerada pelos mesmos.

Um outro aspecto de considerável influência para ser considerado na elaboração da perspectiva do Aprendizado e Crescimento são os sistemas de informação. Como já foi comentado um dos propósitos da elaboração de um Balanced Scorecard é a divulgação do plano estratégico para toda a organização. E para tanto é de fundamental importância que os sistemas de informação prestem suporte a este propósito.

Além do aspecto produtivo propriamente dito, há outras características que precisam ser levadas em conta no que envolve o funcionário ou colaborador. Índices de satisfação, envolvimento e alinhamento são fatores fundamentais para a aplicação do plano estratégico.

Algumas iniciativas se tornam importantes por trazerem resultados que auxiliam na avaliação destes aspectos. O registro do número de sugestões prestadas pelos funcionários costuma indicar um determinado nível de envolvimento e compromisso, bem como a aceitação destas pelos demais.

São variadas as formas de avaliação e acompanhamento da participação das pessoas, no processo de atendimento dos objetivos elaborados e definidos no plano estratégico das organizações. Sua forma e aplicação devem ser condicionadas ao cenário particular de cada empreendimento.

2.5 Modelo de um BSC

Após estudar as perspectivas, é possível elaborar o BSC a ser aplicado. As definições se mostram muitas vezes genéricas ou pouco precisas pelo simples fato de que sua aplicação depende do escopo do que será modelado.

Como forma de ilustrar uma aplicação prática do que foi visto até agora, a figura 2.4 mostra o modelo final de um BSC. Até chegar a este gráfico, várias etapas foram cumpridas e outros desenhos elaborados até o esboço final. Não é de interesse deste capítulo a entrada nestas minúcias, pois são medidas extremamente particulares ao negócio da organização e podem variar muito de uma empresa para outra. O objetivo é apresentar uma base para a elaboração de um Balanced Scorecard que apresente a estratégia do maior número de negócios possíveis.
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Figura 2.4 Modelo de Balanced Scorecard
Fonte : KAPLAN;NORTON (1997, p.252-253), adaptado.

3 TRABALHO COLABORATIVO

Para que uma empresa possa se considerar uma organização é necessário que alguns requisitos sejam atendidos. De forma resumida pode-se dizer que uma organização possui propósitos, é composta por um corpo de funcionários e um conjunto de métodos e sistemas formais de trabalho(RODRIGUES, 2003, p.15).

Uma organização tem seu desempenho associado aos resultados alcançados pelos membros do grupo, que trabalham interagindo e compartilhando informações pertinentes ao negócio da empresa. Esse intercâmbio acontece em torno do que a entidade se propõe como finalidade de negócio, e organizado segundo a definição da metodologia de trabalho que apresenta a sistemática a ser seguida.

A informática tem contribuído muito fornecendo ferramentas e metodologias a fim de atender a esta demanda. A Internet como meio de comunicação, se apresenta indispensável nesta tarefa, com uma gama de serviços que podem ser disponibilizados pela rede, diversas ferramentas foram desenvolvidas a fim de proporcionar meios para a comunicação.

Nas próximas seções, serão abordadas ferramentas oriundas da Internet e aplicadas no dia a dia das organizações no apoio ao trabalho como, por exemplo, a Intranet e o conceito de Groupware.

3.1 Intranet

A Internet surgiu na década de 70 como um projeto militar americano, que aos poucos foi evoluindo para um modelo compartilhado com o meio acadêmico. Seu propósito está fortemente baseado na informação e na garantia de sua disponibilidade. Sua concepção pressupõe-se que o sistema encontre meios de se ajustar no caso de algum ponto intermediário estar indisponível(BENETT, 1997, p.5).

Somente em meados da década de 90 que a Internet se tornou ferramenta disponível para uso comercial, tem-se visto a cada ano um grande crescimento da sua aplicação e uso. Desde então ela vem evoluindo, novos serviços e aplicações surgiram, dentre eles pode-se destacar as Intranets, que nada mais são do que a aplicação dos princípios da Internet na rede interna das empresas.

[...]Em outras palavras, uma Intranet consiste em uma rede privada de computadores que se baseia nos padrões de comunicação de dados da Internet pública (BENETT, 1997, p.4).

Algumas das principais características que levaram a esta migração para dentro das organizações foi a constatação, segundo Mellanie Hills (HILLS, 1997, p23), de algumas características importantes para o ambiente corporativo:

9) Facilita o acesso a informação: por possuir uma interface amigável e comum a internet, as informações são acessadas de forma quase instintiva;

10) Otimiza a eficiência operacional: desde que bem estruturada a intranet substitui em grande parte os registros em papel, o que possibilita a implementação de ferramentas de controle de pendências e atendimentos;

11) Melhora a comunicação e coordenação: são muitas as iniciativas neste aspecto, desde ferramentas de chat e mensagens para comunicação até e-groups para coordenação de tarefas compartilhadas;

12) Permite o compartilhamento das informações: apesar de ser formado por conjunto de ferramentas o ambiente como um todo é integrado o que possibilita a distribuição das informações;

13) Aproveitamento da criatividade dos funcionários: o maior acesso as informações e interatividade entre os membros possibilitam o questionamento e o surgimento de novas idéias antes limitadas aos departamentos específicos.

Não se pode deixar de observar alguns pontos negativos da aplicação das Intranets, e estes necessitam especial atenção, são eles:

14) Perda do controle: as informações disponibilizadas para os usuários capacitam os funcionários os tornando auto suficientes de tal forma que os mesmo não necessitam mais ser gerenciados;

15) Sobrecarga de informações: a disponibilidade de informações, o acesso a internet e o acréscimo constante de novos dados pode acarretar uma sobrecarga de informações sobre o funcionário;

16) Perda de produtividade: com o acesso a Internet há o risco de o funcionário trocar o trabalho pelo lazer ou diversão na rede mundial;

17) Não é uma solução integrada: a estrutura de uma Intranet, assim como da Internet, é composta por vários elementos de diferentes fornecedores e fabricantes e a integração destas partes se torna um procedimento delicado;

18) Complexidade e custos: por se tratar de uma tecnologia dinâmica, outras ferramentas e necessidades surgirão, o que acarretará em investimentos financeiros e atualização da base de conhecimento.

Seja qual for futuro desta tecnologia, é notável sua importância tanto no âmbito público quanto privado. E tão importante quanto isso, as soluções surgidas para serem empregadas sobre esta tecnologia, em grande maioria senão na sua totalidade, dedicadas a fornecer meios de cooperação e troca de experiências.

3.2 Computer Supported Collaborative Work (CSCW)

Na área da computação há uma linha de estudos engajada na abordagem das relações de trabalho das pessoas e sistemas informatizados, chamada de Computer Supported Collaborative Work (CSCW - Trabalho Colaborativo Suportado pelo Computador). A aplicação prática dos conceitos propostos é conhecida por Groupware.

O conceito do CSCW pode ser resumido em três áreas básicas que se desdobram em necessidades a serem atendidas, são eles:

19) Colaboração: o item colaboração trata das vantagens constatadas no trabalho colaborativo em relação ao trabalho individual. A colaboração mais que um conceito é uma metodologia que proporciona a soma das capacidades e a validação dos resultados. As trocas proporcionadas pela colaboração estimulam a reciclagem dos conhecimentos dos indivíduos que interagem entre si.

20) Coordenação: não apenas uma característica, mas uma necessidade para que o trabalho seja executado de forma correta e organizada, respeitando os prazos. Fatores indispensáveis ao cumprimento dos objetivos e cumprimento das restrições.

21) Comunicação: como uma conseqüência dos conceitos anteriores a comunicação se propõe a entender ou se fazer entender, compartilhar e debater informações e experiências.

3.3 Groupware

A simples implementação de uma Intranet sem uma finalidade específica não faz sentido. Concepções teóricas sobre suas possibilidades sem aplicação prática da mesma forma não justificariam sua implantação. Pois é devido a esta necessidade, uma aplicação prática da Intranet, que o conceito de Groupware toma espaço para se tornar ferramenta de importância inestimável para as organizações. O desenvolvimento de aplicações e métodos dentro de uma Intranet apresenta uma gama de novos serviços às organizações.

O Groupware possibilita a livre circulação de informação, o que estimula a inovação e facilita a liderança coletiva. Seu uso deve resultar em uma organização mais bem preparada para enfrentar os desafios do mercado atual (HILLS, 1997, p.43).

Procurando uma definição para o conceito de Groupware pode-se dividir sua aplicabilidade em duas áreas específicas, o trabalho de forma conjunta e o trabalho individual. No trabalho de forma conjunta, há independência geográfica, ou seja, não importa onde estão fisicamente os agentes e sim que estejam conectados na rede. Este conceito exige que esta operação ocorra de forma simultânea ou síncrona, onde os colaboradores interajam uns com os outros ao mesmo tempo na ferramenta.

Já com trabalho individual, mantém-se a característica de independência geográfica, mas, desta vez, os usuários têm a liberdade de acessarem a ferramenta no momento que entenderem interessante, modelo assíncrono. Este conceito possui finalidades diferentes do anterior e costuma ser usado em aplicações de construção de base de conhecimento, ou procedimentos que mereçam uma maior reflexão.

O Groupware possui várias finalidades, todas convergindo para auxiliar duas ou mais pessoas a trabalharem juntas. A automatização das atividades e o fornecimento de ferramentas para compartilhamento são um caminho nesta direção. A aplicação destes conceitos proporciona às empresas a formação de uma memória organizacional e a superação de incompatibilidades de geografia e tempo.

Para que os resultados desejados sejam alcançados é importante observar alguns aspectos relativos a sua construção. Segundo Bruno Rodrigues (2001), a edição e publicação de conteúdo na internet e, conseqüentemente, na intranet possui alguns aspectos e princípios a serem seguidos. Os aspectos seriam :

22) Atenção: a publicação de conteúdo deve instigar a atenção do usuário com dados completos, de forma que o mesmo encontre o que procura sem dificuldade;

23) Benefício: é necessário deixar claro para o usuário que ele vai encontrar o que precisa;

24) Retorno: o feedback do usuário ajuda a tornar o ambiente mais próximo deste, por isso é sempre importante pedir sua opinião.

Os princípios seriam:

25) Objetividade: este conceito não significa necessariamente textos curtos, mas claros e diretos;

26) Navegabilidade: primeiro é necessário ter a atenção o leitor, depois dar opções. A programação visual deve observar este conceito e não usar, por exemplo, links no início do texto;

27) Visibilidade: a navegação é feita a partir do texto e não do visual.

As ferramentas de trabalho aplicadas sobre uma estrutura de intranet podem ser classificadas em dois grupos com objetivos específicos. Há um conjunto de opções que possuem como característica o emprego na comunicação e trabalho e outro conjunto aplicado na gestão de projetos. Como ferramentas de comunicação e trabalho destacam-se:
28) Chat: trata-se de uma forma de comunicação por texto na qual há a possibilidade de formação de “salas de bate papo”, onde usuários com interesse comum discutem assuntos relacionados a área de interesse. O procedimento é bastante simples, normalmente a “sala” é composta de uma janela no navegador onde são digitados e são recebidos os comentários dos outros participantes. Por isso, é obrigatório que ambos estejam conectados ao mesmo tempo. Ainda é possível o envio de mensagens “privadas”, ou seja, que somente o destinatário receberá;

29) Mensagens instantâneas: funcionando de forma semelhando ao Chat, esta ferramenta costuma utilizar um canal e um software próprio. Fundamentalmente é empregada para comunicação entre dois pontos, também há a necessidade de sincronismo destes. As versões mais populares destas ferramentas já permitem a formação de reuniões entre mais de dois usuários simultaneamente;

30) Fórum: este instrumento tem a seguinte estrutura, algum usuário propõe um tópico, e a partir deste os demais participantes fazem comentários e participam de discussões a respeito. Com finalidade clara de discussão e formação de base de conhecimento, não exige sincronismo de seus participantes. Utilizado para assuntos que merecem tempo para reflexão e debate;

31) Correio Eletrônico: o correio eletrônico está certamente entre uma das mais antigas e difundidas ferramentas da internet. Seu uso, bastante simples, está baseado na troca de mensagens de forma semelhante ao sistema de correios convencional. Cada ponto é identificado com um endereço válido e único, que são usados para envio e recebimento. Sua principal característica é a possibilidade de envio de uma mensagem para um destinatário que pode ou não estar conectado. O mesmo acontece para o recebimento, pois as mensagens são armazenadas num provedor de serviços responsável pela conta destino, que tem a possibilidade de acessar a mensagem a qualquer tempo a partir deste servidor;

32) Grupo de Discussão: também conhecido como Mail List, funciona como um híbrido entre Fórum e Correio Eletrônico. No caso dos Grupos de Discussão, são criados grupos de interesse e nestes cadastrados endereços de correio eletrônico de usuários interessados. A comunicação funciona da seguinte forma, é enviada uma mensagem para o endereço principal do grupo e esta é replicada a todos os participantes. Caso seja uma dúvida e algum participante tenha condições de resolvê-la ou queira fazer algum comentário, o mesmo responde a esta mensagem para o endereço do grupo que torna a distribuir a mensagem a todos do grupo. Desta forma todos tem contato com as perguntas e eventuais comentários;

33) Web: pode-se dizer que é a interface da internet. Tem como principal função apresentar uma interface amigável e intuitiva ao usuário, para apresentação de conteúdos. Seu funcionamento está baseado em páginas onde são congregados textos e imagens com objetivo de apresentar alguma informação ou fornecer meios para acesso a mesma.

Como ferramentas de Gestão de Projetos destacam-se:
34) Agenda de contatos: são grandes bancos de dados contendo cadastros de contato os usuários, para controle de datas de aniversários ou mesmo informações para simples consulta. Em uma intranet estes dados podem estar disponíveis para grupos de usuários de forma compartilhada, proporcionando um meio rápido e atualizado destes dados;

35) Gerenciador de atividades: mais do que um simples banco de dados, há a possibilidade de agendamento de atividades que enviam mensagens (correio eletrônico) aos responsáveis alertando para seu início. Também podem ser feitos controles de cumprimento das tarefas e verificações a respeito da posição das tarefas ativas. Estas são apenas algumas das aplicações desta ferramenta;

36) GED (Gerenciador Eletrônico de Documentos): como o próprio nome sugere, esta ferramenta trata do controle de documentos eletrônicos. Estes por sua vez são armazenados em um repositório e catalogados num banco de dados. A partir desta catalogação é possível o controle de acessos e disponibilidade do material postado.
A aplicação de todas ou parte destas ferramentas e a forma como serão empregadas vai depender da sua finalidade, esta é uma das características do emprego dos conceitos da internet nas organizações, a intranet, para suporte ao Groupware organizacional.

4 PROPOSTA

A partir deste momento pretende-se apresentar uma proposta concreta dos objetivos a que este trabalho se propõe. No primeiro capítulo, as alianças entre empresas foram apresentadas, mais especificamente as redes de cooperação. No capítulo seguinte, procurou-se explorar uma metodologia para avaliação de desempenho, para esta tarefa elegeu-se o Balanced Scorecard (BSC). O terceiro capítulo, apresentou as iniciativas da informática para prover meios de comunicação e troca de informações na internet e intranet.

O modelo de negócio desta proposta é a rede de cooperação, foram levadas em conta algumas características deste tipo de negócio. Uma rede é composta por empresas diferentes que compartilham um mesmo mercado. Separadas geograficamente, possuem a necessidade de vencer esta distância para cooperarem, o que envolve também a coordenação de horários comuns para isso.

A metodologia para avaliação de desempenho escolhida, BSC, possui uma estrutura bastante flexível, embora tenha um conjunto de medidas pré-definidas que a caracterizam. A obtenção de dados referente ao desempenho de unidades de trabalho, como no caso das redes de cooperação, torna-se um desafio quando as características numeradas no parágrafo anterior são observadas. A distância geográfica por si só já caracterizaria uma dificuldade à implantação de qualquer medida de controle e avaliação comum, mas isto aliado ao fato das unidades serem empresas independentes torna o trabalho mais desgastante.

Para procurar contornar problemas como a distância física entre os componentes da rede e minimizar ao máximo a dependência do tempo, procurou-se aproveitar os meios de comunicação, no caso a internet, como canal para superar estas dificuldades. Não apenas a internet por si só, mas todo um conjunto de ferramentas e metodologias de trabalho que estão disponíveis e são aplicadas na mesma.

Como forma de apresentar uma proposta concreta definiu-se então um mercado alvo, as redes de cooperação, um objetivo que é o auxílio a este mercado para avaliação do seu desempenho e uma metodologia que é a aplicação do BSC atravéz de técnicas de trabalho colaborativo na internet e intranet.

4.1 Definição

De forma prática o esboço preliminar da modelagem proposta, que será melhor elaborada na segunda etapa deste trabalho, segue a estrutura de elaboração do BSC adaptado a realidade das redes de cooperação. Para ilustrar isso de forma mais clara a figura 4.1 mostra uma estrutura BSC para redes de cooperação que será usada como base para este projeto.
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Figura 4.1 Proposta de um Balanced Scorecard para redes de cooperação

Com o modelo definido, a etapa seguinte diz respeito a forma como as informações serão apresentadas e coletadas para o preenchimento do “mapa”. As ferramentas de trabalho colaborativo aplicadas em Groupware serão adaptadas a realidade proposta e as necessidades do BSC.

4.2 Web

A Web será o meio de acesso as demais ferramentas do sistema. A partir das páginas os usuários serão identificados e apresentados ao ambiente. Composta por textos, links, menus, tabelas e imagens, ela é responsável pela apresentação dos conteúdos e terá como principal função a disseminação das informações.

Cuidados com sua construção são de fundamental necessidade para que o ambiente se apresente útil e cativante. Também deve-se levar em conta o fato de que boa parte dos usuários não possui intimidade com esta tecnologia, por este motivo a preocupação com o design intuitivo deve ser observado.


[image: image10.wmf]Menu

Web

Info

Contato

Usuário



Senha



Entrar

Esqueci minha senha

Seja bem vindo(a), quinta 22 de Junho de 2006.

SARC-Sistema de Apoio a Redes de Cooperação

SARC 

Sistema de Apoio a Redes de Cooperação

 

Tópico


Figura 4.2 Apresentação da interface Web

4.3 Fórum

A ferramenta de Fórum, como já foi mencionado, possui como aplicação situações em que algum assunto necessita de reflexão e discussão. Portanto, sua utilização na definição dos itens do BCS se aplicaria de forma natural. Serão disponibilizadas quatro “salas” para discussão, cada uma com escopo definido, as perspectivas Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento.

Em cada uma das salas há a possibilidade do usuário propor Tópicos a serem discutidos, estes por sua vez representando sugestões de Estratégias, e o diálogo usado para definir a Iniciativa, ou o resultado final a ser alcançado.

Para cada Estratégia definida há uma Iniciativa, a forma como isso vai ser feito e monitorado será definido, como mostra a figura 4.3, nos itens Ocorrência, Tendência e Meta.


[image: image11.wmf]Menu

Fórum

Estratégia

Entrar

Novo Tópico

Iniciativa

Lista

Início







SARC-Sistema de Apoio a Redes de Cooperação













Índice a ser avaliado

Descrição da forma como 

o índice será avaliado.

Meta de valores a serem 

atingidos pelos 







Descrição o objetivo a ser alcançado, este deve levar em conta a declaração da 

Visão, Missão e Estratégia do organização que são o escopo principal do projeto.

Descrição textual da forma como o objetivo definido será alcançado. Este campo 

define as iniciativas a serem adotadas para o atendimento da estratégia definida.

Ocorrência

Tendência

Meta

SARC

Perspectiva Financeira

 

Tópico


Figura 4.3 Apresentação da interface Fórum

4.4 Grupos de Discussão

Os grupos de discussão terão como objetivo fornecer um meio para intercâmbio entre os parceiros para troca de experiências e dúvidas em relação aos índices definidos. Os grupos serão criados e gerenciados automaticamente pelas iniciativas acordadas no Fórum. 

Os parceiros possuem a opção de participarem ou não de determinados grupos, a figura 4.4 mostra um exemplo onde há duas colunas, uma com a opção de participação (letra “V” na coluna Inscr.), ou não (sinal “-“ na coluna Inscr.).

A comunicação é feita por meio de mensagens de correio eletrônico, cada indicador recebe um endereço de referência e as mensagens enviadas para esta conta serão replicadas para todos os contatos cadastrados como participantes.
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Figura 4.4 Apresentação da interface Discussão

4.5 Moderador

Para gestão e controle das atividades do sistema haverá a figura do Moderador, que se trata de um ou mais usuários com direitos especiais. Eleito pelo grupo, este usuário terá como tarefas a efetivação no sistema do que for decidido como consenso. Por exemplo, nas discussões dos fóruns só serão efetivados os objetivos que forem acordados entre os membros e efetivados pelo moderador.

Cadastro, exclusão e bloqueio de usuários também serão atribuições do Moderador, bem como efetivar os valores dos indicadores coletados pelos participantes em suas empresas e enviados para o sistema.


[image: image13.wmf]Menu

Indicadores

Ocorrência

Meta

Posição

Indicador 1

5

6

Indicador 2

35

25

Indicador 3

78

78

Indicador 4

7

9

Indicador 5

32

33

Indicador 6 

98

99

Indicador 7

23

45

Indicador 8

67

60

Indicador 9

77

44

Indicador 10

21

22

Indicador 11

5

6

SARC

Perspectiva Financeira

 

Tópico

Aprendizado

SARC-Sistema de Apoio a Redes de Cooperação

Perspectiva

Financeira

Cliente

Processos


Figura 4.5 Apresentação da interface Indicadores

CONCLUSÃO

O modelo de negócio baseado em Redes de Cooperação pode ser beneficiado com a utilização da tecnologia como meio de superar obstáculos de tempo e espaço geográfico, entre outros.

A natureza das redes de cooperação é fundamentada na transparência e confiança, o que exige métodos e técnicas de gestão que sejam acessíveis e adequadas à estrutura de rede. Além disso, há a necessidade da convergência das metodologias de colaboração para atender a este novo paradigma de relação de negócios.

A internet tem se apresentado como instrumento dinâmico de comunicação e meio de propagação de novas formas de gestão e controle. O uso das técnicas de administração tradicionais com o auxílio da informática resulta em valor agregado a estas técnicas e ao segmento de tecnologia.

É com base no estudo dos conceitos apresentados e na constatação da necessidade de novas ferramentas para cooperação, que o presente trabalho propõe a modelagem de um Sistema de Apoio a Redes de Cooperação, que pretende atender parte desta expectativa com Tecnologia da Informação (TI) e metodologia para avaliação de desempenho. Com isso procurando diminuir as distâncias entre as unidades e possibilitar certa flexibilidade de tempo na colaboração para a gestão da rede.
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						Índice a ser avaliado				Descrição da forma como o índice será avaliado.				Meta de valores a serem atingidos pelos indicadores.
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		SARC				Perspectiva Financeira

		Menu		Tópico

		Indicadores				Perspectiva				Ocorrência		Meta		Posição

						Financeira

										Indicador 1		5		6

										Indicador 2		35		25

										Indicador 3		78		78

						Cliente

										Indicador 4		7		9

										Indicador 5		32		33

						Processos

										Indicador 6		98		99

										Indicador 7		23		45

										Indicador 8		67		60

										Indicador 9		77		44

						Aprendizado

										Indicador 10		21		22

										Indicador 11		5		6
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		Segmento		Clientes (%)		Perfil

		Guerreiros da Estrada		16%		Homens de meia-idade e nível de renda mais elevado que dirigem de 40.000 a 80.000 quilômetros por ano... compram gasolina aditivada e pagam com cartão de crédito... compram sanduíches e bebidas na loja de conveniência... às vezes lavam seus carros no posto.

		Amigos Fiéis		16%		Normalmente homens e mulheres com nível de renda variando de médio a alto, fiéis a uma marca e, às vezes, a um determinado posto de gasolina... quase sempre compram gasolina aditivada e pagam em dinheiro.

		Geração C3		27%		Combustível, Comida e Comodidade: Homens e mulheres em carreira ascendente - metade dos quais com menos de 25 anos - que estão sempre com pressa... dirigem muito e consomem muito nas lojas de conveniência.

		Tipos Caseiros		21%		Normalmente donas-de-casa que transportam seus filhos de um lugar para outro durante o dia e utilizam qualquer posto de gasolina que encontram pelo caminho.

		Pesquisadores de Preços		20%		Em geral, não são fiéis a uma marca ou a um determinado posto de gasolina e raramente compram a linha de produtos especiais... vivem com orçamentos apertados.
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		SARC				Perspectiva Financeira

		Menu		Tópico

		Discussão

				Listas		Inscr.		Ocorrências

		Início				V		Indicador 1

						V		Indicador 2

						V		Indicador 3

						V		Indicador 4

						-		Indicador 5

						-		Indicador 6
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		Balanced Scorecard - BSC

		PERSPECTIVAS		Escopo		OBJETIVOS				Estratégia		Iniciativa		INDICADORES		Ocorrência		Tendência		Meta

				Internas				Curto Prazo		Definição de um objetivo específico.		Descrição das medidas a serem tomadas para contemplar o objetivo.				Descrição dos índices que serão usados para medir a execução das iniciativas.		Descrição da forma como serão obtidos os resultados para os índices.		Descrição dos valores a serem atingidos.

								Longo Prazo

				Externas				Curto Prazo

								Longo Prazo






