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RESUMO

Este estudo analisa a estruturacdo, as motivagdes, 0s mecanismos de governancga e
a governanca gestora de redes de cooperacdo de pequenas e médias empresas (PMEs) do
varejo farmacéutico. No contexto do ambiente organizacional o formato de redes tem sido
cada vez mais utilizado pelas empresas no sentido de aumentar a competitividade ou mesmo
contornar situag@es que envolvem a propria sustentabilidade da organizacdo. Em se tratando
do segmento de pequenos e médios empreendimentos sdo ainda escassos 0s estudos empiricos
que investigam a dinamicidade da gestdo dos arranjos cooperativos. O trabalho busca ampliar
0s conhecimentos existentes sobre estratégias cooperativas em PMEs resgatando o conceito
de governanca gestora proposto por Kwasnicka (2006). A literatura utilizada nesta dissertacdo
abordou as concepcdes e justificativas para a formacao de aliangas estratégicas e, dentro desse
escopo, 0S conceitos, tipologias, mecanismos de governanca e gestdo de redes. Para a
realizacdo da pesquisa foram analisadas duas redes de cooperacdo do setor varejista de
farmacias e drogarias, situadas nas cidades que compdem a regido metropolitana de Belo
Horizonte. Foram utilizados na pesquisa 0s métodos de estudos comparativos de casos e
analise de conteddo. Entre os resultados encontrados no estudo cabe destacar os aspectos
motivacionais de sobrevivéncia e aumento da competitividade das PMEs para fazerem parte
da rede. O estudo revela também que as redes utilizam os mecanismos normativos de
governanca para: a) controlarem a entrada de novos associados; b) elegerem 0s representantes
da diretoria e conselhos; c) perdurarem nos cargos eletivos e; d) fiscalizar e prestar contas dos
arranjos cooperativos. Em relacdo a governanca gestora das redes, a administracdo faz tanto a
intermediacdo das relagOes intraorganizacionais como a gestdo da interacdo entre seus
integrantes e 0s subsistemas interessados (stakeholders) nas atividades do formato

organizacional.

Palavras-chave: redes, pequenas e médias empresas, mecanismos de governanga, governanga

gestora.
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ABSTRACT

The present study examines the structuring, motivations, mechanisms of
governance and managing governance of cooperation networks involving small and medium
enterprises (SB) of the retail pharmacy sector. In the context of the organizational
environment the format of networks has been increasingly used by companies to improve the
competitiveness or even circumvent situations involving the very sustainability of the
organization. Regarding the segment of small and medium enterprises there is still a lack of
empirical studies investigating the dynamics of the management of cooperative arrangements.
The aim of this paper is to expand the existing knowledge of cooperative strategies
involving SB rescuing the concept of managing governance proposed by Kwasnicka (2006).
The literature used in this dissertation dealt with the concepts and justifications for the
implementation of strategic partnerships and, within that scope, the concepts, types,
mechanisms of governance and management of networks. To conduct the survey, two
cooperation networks of the retail pharmacy and drugstore sector, located in cities that make
up the metropolitan region of Belo Horizonte were analyzed. The methods for comparative
studies of cases and analysis of content were used in the research. Among the outcomes found
along the study, the motivational aspects of survival and the increase of competitiveness of
SB in order to become part of the network must be highlighted. The study also shows that the
networks use the regulatory mechanisms of governance to: a) control the ingression of new
members; b) elect the boards of directors and counselors ¢) continuing in the elective
positions and, d) inspect and report the accounts of the cooperative partnerships. Regarding
the managing governance of the networks, the administration carries out the intermediation of
relations among the organizations as well as the management of the interaction between its
members and subsystems (stakeholders) interested in the activities of the organizational

format.

Keywords: networks, small and medium enterprises, mechanisms of governance, managing

governance.



viii

LISTAS DE TABELAS

TABELA 1 Identificacdo e quantificacdo dos entrevistados nas redes.......... 45



QUADRO 1
QUADRO 2
QUADRO 3
QUADRO 4
QUADRO 5

QUADRO 6

QUADRO 7

QUADRO 8

LISTAS DE QUADROS

Justificativas para formacao de aliancas estratégicas................. 20
Tipos de aliangas estratégiCas..........ccccvvvvveveereeiiesieese e 21
Tipos de aliancas com base na finalidade estratégica.................. 22
MotivacGes para a formacao de redes.........ccccevevveveviieieeieciennnn, 26
Papéis exercidos pelo gestor Nas redes.........ccocvecevveveeiieseeseenens 30
Tipos de redes com base nos niveis formais e informais de 32
(070 ]0] o (=T g F= o= Lo USSP

Tipologias de redes de EMPreSas........cccceivevveiieiiieieeresee e eree e 33

Dimens0des de estudos sobre governanca............ccccevvevveeeesveennenn, 34



ABCFARMA

IMS

OCDE

IBGC

SLU-PBH

CNPJ

RDC

ANVISA

SNGPC

UVMG

SICOFARMA-MG

oTC

CFF

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associagdo Brasileira do Comércio Farmacéutico
Intercontinental Marketing Services

Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

Servico de Limpeza Urbana da Prefeitura de Belo Horizonte
Cadastro Nacional de Pessoas Juridica

Resolugéo da Diretoria Colegiada - ANVISA

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

Sistema Nacional de Gest&o dos Produtos Controlados

Unido dos Varejistas de Minas Gerais

Sindicato do Comércio Varejista de Produtos Farmacéuticos de
Minas Gerais

Order-the-counter

Conselho Federal de Farmacia



APENDICE A

APENDICE B

LISTA DE APENDICES

Capa de identificacao do roteiro de entrevistas

Roteiro de Entrevistas

Xi



SUMARIO
L INTRODUGAO. .......ciiiiiisteeeeeee ettt en st ene st s s ten st ene s 15
1.1 Justificativas e problema de pesquIiSa.........c.cceveiveiieieeieese e 14
1.2 OB JETIVOS. ..ottt sttt et e bt e et re e beeneenneas 17
I R T - | USRS 17
1.2.2 ESPECITICOS. ..cuieiiieiicie ettt sttt re e ne e ne e 18
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA........oooveeeeeeeeeieveeeeresesneesensss s, 19
2.1 AlANGAS ESTFAtEGICAS. ... eveiveeereeiiite ettt e 19
2.1.1 Tipos de aliancas eStrategiCas.........cccvverrerierieereeieseesesiesee e sree e esee e saeens 21
2.2 Redes cooperativas de BMPIESAS.......c.cceiveieerieeieeiieesieaieseesre e sreessesaesseesns 23
2.2.1 Motivagdes para 0 alinhamento em rede...........ccocovviieiinieicscse e 26
2.2.2 Estruturacdo, relacGes de confianca e papéis dos atores das redes............. 28
P B 1o To (oo T o F= T =T [ SO 31
2.3 Governanca e gestdo em redes de eMPreSas.......c.cvvevveveereeieerieseeseereeseenns 34
2.3.1 MeCaniSmOoS d& GOVEINANGA. ........ccueverrerieriirieriieieeieeeesre ettt eee e 36
2.3.2 Governanca gestora das FEAES..........covvereririienieee e 39
3METODOLOGIA DE PESQUISA.......coocteect e 41
3.1 Caracterizagdo da PeSQUISA. ..........cucveieiierieiie i 41
3.1.1 MEtodos de INVESLIGAGAD. ........cvererererieierieiee et 42
3.2 Universo e amostra da PeSOUISAS........c.eiueireriereereerieeeeseesieseesseessesseesseessens 43
3.3 C0leta de DAUOS.......ccverieriierieieieiie sttt 44
3.4 ANALISE O DAUODS. ......coeiiieiieiieieie ettt 45
3.4.1 ANALISE TEMALICA. ....veivieveeieeieieeie et ees 46
4 O SEGMENTO DE VAREJO FARMACEUTICO NO BRASIL.................. 48
5 APRESENTAQAO E ANALISE DOS DADOS.......cooieeeeeeeieeeeeeeeeesenen, 50
5.1 Andlise dos resultados da Rede Alfa e da Rede Beta............cccocovvviiinnneneen, 50

B Ll REUE ATttt e e e e e e e e e e e 50

Xii



5.1.1.1 Antecedentes do inicio de operacdo da Rede Alfa..........cccccovviiiiinnnns 50
5.1.1.2 Motivacdes para integrar a Rede Alfa.........ccccoveviiiieiiiin i 52
5.1.1.3 Selec80 de NOVOS @SSOCIAADS. ......eevrrrerrireiesieesieeie e sieereesreesee e sreeseeenee s 54
5.1.1.4 Estrutura e mecanismaos de gOVEINANGA.........cvevereeruerveriesiereseneeseeseenns 57
5.1.1.5 Aspectos da governanca gestora da Rede Alfa.........ccccoocvvvviiciiinnnnne. 59
5.1.2 REUE BOLA. ... i 68
5.1.2.1 Antecedentes do inicio de operacdo da Rede Beta...........ccoceevrveieenennn, 68
5.1.2.2 MotivacGes para integrar a Rede Beta..........cccevevieneneniiinininieieiee,s 69
5.1.2.3 Selec8o de NOVOS aSSOCIAUDS. ... .vviverrerreririerieriesiesiestiereeeeee e sie e sre e 70
5.1.2.4 Estrutura e mecanismos de gOVEINANCA. .......cccueruerreeriererseesieseesieeseennns 73
5.1.2.5 Aspectos da governanca gestora da Rede Beta...........ccooevvrvriiieiennn 77
5.2 Analise comparativa entre a Rede Alfa e a Rede Beta...........c.ccccoevevvvennnnen. 82
5.2.1 Contextualizacdo das Redes Alfa e Beta..........ccccocveveiieieccccicce e 82
5.2.2 MOTIVAGOES. ...ttt bttt bbb 83
5.2.3 Processo de selecio de NOVOS asSOCIAUOS. .......ccvvveereerieiiesieeiesieenie e 84
5.2.4 Estrutura e mecanismos de gOVEINANGA.........c.ccuvevereerueereeseerieseesieesaeereenes 85
5.2.5 Aspectos da governanca gestora da rede.........c.cccveveveevveiesiese e 85
6 CONSIDERAQ@ES FINAIS e 87
8.1 CONCIUSDES. ...ttt bbbttt b bbb ene s 87
6.2 LimitacOes e recomendacdes para futuras pesquisas..........ccccceevvevvereerreenne. 89

REFERENCIAS........ooiiiieeeee et 91

APENDICE A - Capa de Identificacdo do roteiro de entrevistas...... 95

APENDICE B - Roteiro semi-estruturado para a entrevista............. 96

Xiii



Xiv

“Vocé me acha um homem lido, instruido?”
“Com certeza”, respondeu Zi-gong. ““N&o é?”
“De jeito nenhum”, replicou Conflcio.
“Simplesmente consegui achar o fio da meada™
Sima Qian, Conflcio.
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1. INTRODUCAO

Com a crescente reestruturagdo produtiva e 0S movimentos que as empresas tém
empreendido na busca de posicionamentos estratégicos, nas ultimas décadas tem aumentado
os estudos que tratam de estratégias cooperativas. No mundo corporativo as grandes
organizacbGes iniciaram 0s processos de cooperagdo como forma de aumentar a
competitividade, expandir os negdcios para outros paises ou mesmo implantar novas
tecnologias.

O acirramento da competitividade e a diminuicdo de participacdo das pequenas e
médias empresas nos mercados contribuiram para que essas organizacGes também iniciassem
mobilizagbes no sentido de se agruparem para fazer frente a essa nova tendéncia. Assim,
aumentaram substancialmente as pesquisas que tratam de arranjos cooperativos em pequenas
e médias empresas (PMEs). Em especial na literatura brasileira sedimentou-se recentemente
as pesquisa em redes estratégicas (Amato Neto, 2000; Baldim e Lopes, 2002; Balestrin e
Arbage, 2007; Carrdo, 2004; Tondolo e Schneider, 2004; Vale 2006). Séao estudos que focam
os beneficios de se atuar em rede e os fatores essenciais para 0 sucesso desses
empreendimentos.

Paralelo as pesquisas que registram as vantagens das redes em PMEs, a tematica
de governangca em arranjos cooperativos também tem ganhado espaco na éarea de
administracdo. No entanto, sdo interessantes os estudos que buscam alinhavar gestdo e
governanca em formatos organizacionais com énfase em cooperacdo. A presente dissertacdo
busca suprir um pouco desta lacuna e ampliar os conhecimentos acerca da dindmica entre
estes dois construtos.

PropOe-se estudar mais detidamente as redes de cooperagdo do segmento de
varejo farmacéutico. O mercado de varejo talvez seja um dos setores da economia em que a
competicdo se apresente mais acirrada nos Gltimos anos. Além das grandes organizacdes
mostrarem-se extremamente organizadas, as PMEs tém se mobilizado para ndo perderem
terreno e mesmo sobreviverem no mercado que atende diretamente o consumidor final. Em se
tratando do segmento varejista de farméacias e drogarias, € relevante a presenca deste setor na
economia brasileira.

De acordo com o ABCFARMA - Associacdo Brasileira do Comércio
Farmacéutico (2007) estima-se existir no varejo farmacéutico brasileiro acima de 50.000

pontos comerciais com um nivel de empregabilidade direta estimada em torno de 350.000
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pessoas. Outro dado importante é que, no mercado brasileiro no ano de 2007 foi
transacionado o valor de R$ 24,1 bilhdes, somente com medicamentos monitorados pelo IMS

— Intercontinental Marketing Services (2008).

1.1 Justificativas e problema de pesquisa

Alguns autores afirmam que ambientes competitivos e de rapidas transformacoes
sd0 0s mais propicios para o funcionamento das redes organizacionais (KWASNICKA, 2006,
CHILD et. al., 2005). Ao contrario do que se sucede em mercados protegidos e com poucos
competidores, em ambientes de intensa competicdo a formacao de redes de pequenas e médias
empresas pode viabilizar um melhor posicionamento estratégico no mercado (TONDOLO et
al., 2004) e o alinhamento dessas organiza¢cdes em torno de objetivos comuns.

As dificuldades maiores para a viabilizacdo das redes residem na estruturacdo dos
mecanismos de governanca e gestdo do arranjo cooperativo (KWASNICKA, 2006, CHILD et.
al., 2005). Grande parte da literatura de redes de pequenas e médias empresas acaba focando
nas motivacOes das estratégias cooperativas, negligenciando as dificuldades de estruturacéo e
gerenciamento de novos formatos organizacionais de se estabelecer mecanismos de
governanca e da gestdo propriamente dita das redes organizacionais (SCHERER, 2007).

Um dos dilemas presentes na estruturacdo de uma rede diz respeito a etapa que
antecede a sua formacdo. E nesse momento que sdo realizadas as primeiras ages em
conjunto, a estrutura ainda é bastante simples e as acdes normalmente sdo voltadas para o
atendimento dos objetivos iniciais do estabelecimento da rede de cooperagio (AHLSTROM-
SODERLING, 2003). Sao questdes que envolvem a prospeccdo das empresas pretendentes a
integrar o0 arranjo cooperativo e as estratégias para sensibilizar essas organizagdes em relacéo
aos beneficios da cooperacdo de maneira a atrai-las para comporem o arranjo organizacional.
Essas atividades de divulgacdo e aliciamento das empresas de um determinado setor que
precedem a estruturacdo de uma rede de parceiros sdo ainda pouco exploradas nos estudos de
estratégias cooperativas.

A segunda dificuldade evidenciada nos estudos de redes cooperativas em PMEs
retrata as dificuldades de gestdo do arranjo organizacional. Apesar de as redes de negdcios
estarem se constituindo em um grande fenémeno moderno, os aspectos de gerenciamento das

redes ndo tem recebido a devida atencdo dos estudiosos do assunto (KWASNICKA, 2006).
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Uma possivel dificuldade detectada na gestdo de aliancas estratégicas refere-se a auséncia de
coordenacado gerencial, que pode vir a colaborar para a disperséo e desinteresse dos atores que
compdem o arranjo cooperativo (CHILD et. al., 2005). A falta de coordenagdo ou excesso de
concentracdo de poder na gestdo da rede acaba causando desmotivacdo por parte de seus
integrantes.

Também € motivo de atencdo o relacionamento entre 0os componentes da rede com
a administracao central e as relagbes de oportunismo e falta de confianca gerada na gestédo do
arranjo. Tais fatores podem aumentar os custos de governanca das atividades da rede, além de
contribuirem para gerar um ambiente de desconfianca entre os componentes do arranjo
cooperativo (SCHERER, 2007).

Outro assunto que recentemente tem interessado aos académicos é a inserc¢do da
temética governanga em arranjos cooperativos; quais 0s mecanismos de governanga que de
fato contribuem para a integracdo das diversas unidades que participam das redes
organizacionais (MARTINEZ e JARILLO, 1989; GRANDORI e SODA, 1995 e
KWASNICKA, 2006). Nesta empreitada sera utilizado o conceito de governanga gestora
proposta por Kwasnicka (2006). De acordo com esta concepgédo a gestdo da rede funcionaria
como elemento de intermediacéo das relagGes intra e interorganizacionais entre os membros
da rede e os demais stakeholders. Com esta pesquisa intenciona-se suprir um pouco das
lacunas existentes no entendimento da gestao e governanca de redes em arranjos destinados a
abrigar pequenas e médias empresas.

Conforme ja relatado anteriormente, a proposta é estudar o segmento de varejo
farmacéutico, ndo s6 pelo incremento da competitividade que tem levado as PMEs a se
agruparem em novos formatos organizacionais, como também pela relevancia do setor na

economia. Assim, pretende-se responder a seguinte questdo de pesquisa:

Quais as estratégias de estruturacdo, governanca e gestdo que atendem as necessidades
dos integrantes das redes de pequenas e médias empresas no setor de varejo

farmacéutico?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
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Analisar a estruturacdo, 0s mecanismos de governanga e a governanca gestora nas

redes de cooperacdo de pequenas e medias empresas do varejo farmacéutico da regido

metropolitana de Belo Horizonte.

1.2.2 Especificos

a)

b)

Realizar pesquisa bibliografica acerca da literatura das motivacbes e
estruturacdo das redes organizacionais, bem como da gestdo e mecanismos de
governanga em arranjos cooperativos de pequenas e médias empresas;
Analisar em cada uma das redes as facilidades e dificuldades de estruturacéo
dos mecanismos de governanca e governanca gestora praticados nesses
arranjos cooperativos;

Fazer uma andlise comparativa dos mecanismos de estruturacdo, governanca

e governancga gestora das redes pesquisadas.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo resgata a literatura de estratégias cooperativas evidenciando 0s
conceitos de alianca estratégica, as justificativas para a formacdo de aliangas e os tipos de
arranjos cooperativos. Em seguida sdo evidenciadas as concep¢des de rede e as motivacoes
para sua utilizacdo. Sao descritas as bases de estruturacdo das redes, tipologias e papéis dos
seus principais atores. A pesquisa bibliografica aborda também os mecanismos de governanca

e gestéo de redes.

2.1 Aliancas Estratégicas

Neste topico sdo definidos os conceitos de alianga estratégica, as justificativas
para participar de um arranjo cooperativo e as tipologias encontradas na literatura de alianca.
Os estudos que tratam das aliancas estratégicas se justifica no sentido de contextualizar as
motivacdes que levam as empresas a adotarem estratégias cooperativas e de situar as redes
nas classificacfes existentes de arranjos cooperativos.

Segundo Castells (2006) as aliancas referem-se a um modelo organizacional que
interliga empresas. Sdo consideradas estratégicas em fungdo de serem formadas com o
propoésito de ajudar as organizacdes a atingirem seus objetivos. O aspecto estratégico esta
associado a definicdo das acdes que orientam a gestdo e estruturam as atividades a serem
exercidas no arranjo cooperativo (LACOMBE e HEILBORN, 2003). Para Dyer et al. (2001) a
alianca estratégica € o caminho mais rapido para a organizacao acessar recursos e habilidades
encontradas em outras empresas. A alianca se viabiliza quando duas ou mais organizacoes
decidem conjugar esforcos para perseguir objetivos estratégicos comuns ou complementares,
mantendo a autonomia de gestdo e outros interesses em areas afins (AAKER, 2001, CHILD
et. al., 2005). Nesse novo formato organizacional as empresas compartilhardo os riscos e 0s
ganhos derivados da alianca (LEWIS, 1992).

Cenarios turbulentos de alta competitividade e intensas mudancas antecipam o
ambiente propicio & formacdo de aliancas. Em geral, sdo situacbes em que persiste a
diminuigdo da participagdo no mercado de empresas com deficiéncias nos recursos

necessarios a manutencdo de um posicionamento estratégico. Essa vulnerabilidade da
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organizacdo em seu segmento, alinhado ao aumento da concorréncia, acabam se traduzindo
em estimulos para buscar o formato de arranjos cooperativos (CHILD et. al., 2005; RIBAULT
etal., 1995).

Contractor e Lorange (1988) identificam sete justificativas para as organizagoes
estabelecerem aliangas (Quadro 1):

QUADRO 1
Justificativas para a formacéao de aliancas estratégicas
Motivacdes Descricdo
Reduzir riscos Compartilhar investimentos em um novo negdcio reduz o0s riscos

de uma empresa, especialmente, se 0s demais integrantes da

alianca possuirem conhecimentos e conexdes relevantes.

Possibilitar economia | As economias de escala sdo facilitadas quando a empresa
de escala e/ou compartilha os niveis de produgdo com outras organizacées.

racionalizagéo

Complementaridade de | Dado os elevados custos de P&D e o potencial criativo que emerge
tecnologia da sinergia entre especialistas de duas ou mais empresas, a
complementaridade envolvendo tecnologia pode diminuir as

despesas em inovagéo.

Ter alternativas e A opcdo de integrar uma alianca estratégica pode postergar a
resistir as pressées do | sobrevivéncia da organizacdo e realcar seu poder no mercado.

mercado

Superar barreiras Os governos de algumas economias emergentes requerem a
governamentais ou de | parceria com firmas locais como condicdo para a instalacdo de
investimentos empresas estrangeiras. Com a proliferacdo dos tratados bilaterais
de investimento e a consolidacdo de mercados regionais e globais
essas barreiras tendem a desaparecer favorecendo as relagOes

interorganizacionais.

Facilitar a expansao A alianca junto a organiza¢Ges com experiéncia internacional pode
internacional de auxilia na expansdo da empresa no mercado externo. Muitas
empresas sem tradicdo | pequenas e médias empresas tém internacionalizado suas
no mercado externo atividades por meio de aliangas com reconhecidas organizacGes de

grande porte.
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Gerar beneficios Uma das possibilidades de crescimento de uma organizacao refere-
decorrentes da se as funcdes complementares exercidas na cadeia de valor das
integracao vertical empresas participantes da alianca.

Fonte: Adaptado de Contractor e Lorange (1988).

Ribaut et al. (1995) complementam que as organizac¢des ao decidirem fazer parte
das aliancas objetivam ocupar uma posicdo dominante no mercado, reforcar as redes de
suprimentos e distribuicdo e desenvolver atividades complementares de pesquisa e inovacao.
O item seguinte aborda os tipos de aliangas encontradas nos estudos de estratégias

cooperativas.

2.1.1 Tipos de aliancas estratégicas

Sdo varias as classificagdes de aliancas estratégicas encontradas na literatura.
Aaker (1995) propde estudar as aliangas pelo seu grau de formalizagdo. Os acordos
cooperativos podem ganhar contornos tanto formais, quanto informais. Kanter (1990)
classifica as aliancas estratégicas de acordo com o objetivo, necessidades e demandas das

organizagOes parceiras. A autora identifica trés tipos de aliancas. Ver (Quadro 2).

QUADRO 2

Tipos de aliancas estratégicas

Tipo Descricao

Alianca multi- | Neste tipo de alianga forma-se um grupo de organizagdes, normalmente
organizacional | empresas de um mesmo segmento, para criar uma nova entidade no sentido
de servicos ou | de atender as necessidades comuns das empresas. A autora cita como
consorcios exemplo de aliangas multiorganizacionais os consorcios formados por
empresas de um mesmo segmento que intencionam participar de mega-

projetos internacionais na area de construcéo civil.

Alianca Essa alianca possibilita as organizacdes oportunidades para obterem algum
oportunistica | tipo de vantagem competitiva imediata ou temporéria. Exemplo: atividades

ou joint de Pesquisa & Desenvolvimento entre empresas de varios paises.
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venture

Alianca de Nessa alianca persiste o envolvimento de varios parceiros nos diferentes
parceria estagios de criacdo de valor do arranjo cooperativo. Os parceiros, neste caso,
envolvendo sdo os varios tipos de agentes dos quais a organizacdo depende, incluindo
fornecedores, | seus fornecedores, clientes e funcionarios.

consumidores

e funcionérios

Fonte: Adaptado de Kanter (1990).

Similar a Kanter (1990), Child, Faulkner e Tallman (2005) dividem as aliancas
pela natureza estratégica da parceria. Os autores sugerem cinco tipos de aliangas. Ver (Quadro

3).

QUADRO 3

Tipos de aliancas com base na finalidade estratégica

Tipo

Descricao

Aliancas para a
expansao

internacional

Derivam de situagdes em que a empresa tem pouco conhecimento das
condicdes externas locais ou onde os regulamentos do governo no exterior
requerem parcerias com companhias locais. Um exemplo que ilustra este
tipo de arranjo sdo as joint ventures, estabelecidas para superar barreiras
de comércio e investimentos, ou mesmo para facilitar a expansao

internacional inicial em territérios de riscos elevados.

Parcerias Sdo aliangas entre empresas que operam em dois estagios sucessivos

verticais dentro da mesma cadeia de valor. Sdo formadas geralmente para
conseguir vantagens de integracdo vertical. Envolvem a racionalizacéo e
especializacao de competéncias, bem como, o compartilhamento de custos
no desenvolvimento de novas tecnologias.

Alianca Podem combinar competéncias complementares. Possibilitam a

complementar

diversificacdo de atividades e outras complementaridades em situacGes de
elevada competitividade. Formada geralmente para conseguir sinergias

potenciais.

Alianca de

suprimento

Formada para conseguir economias de escala na aquisicdo de matéria

prima. Gera ganho no poder de barganha e diminui custos e riscos.
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compartilhado

Alianca de | A complementaridade das atividades das empresas parceiras permite
concentragéo aumentar a capacidade de competicdo das mesmas.

Fonte: Adaptado de Child, Faulkner e Tallman (2005).

Entre as diversas abordagens de aliancas, as redes, tema principal desta

dissertacdo, sera objeto de estudo no item que se segue.

2.2 Redes cooperativas de empresas

Para Castells (2006) os sistemas organizacionais e 0s proprios aspectos culturais
emanados do mundo corporativo tém como pilares as manifestacGes expressadas pelas redes
de pessoas e grupos que vivenciam ou sdo afetadas pelas organizagOes. A estrutura de
relagcGes cooperativas e estruturais possibilita a formacgdo de um “capital relacional” e social,
que compreende um novo tipo de ativo representado pelo conjunto de recursos fornecidos
pelas redes de usufruto de seus detentores (VALE, 2007, p.19). Tais recursos garantem
acesso a informacdes e permitem transpor distancias sociais e estabelecer pontes com outros
atores. O capital relacional em um dado territério é representado pelo conjunto de recursos -
lagos, conexdes e relacionamentos nos ambitos local e externo das empresas. Vale (2007)
revela que esses ativos, em interagdo com outros tipos de recursos produtivos, condicionam a
evolucdo do proprio territorio e a pujanca competitiva das empresas.

Segundo Vale (2006), o movimento de uma estrutura tradicional tipica das
empresas brasileiras possui énfase em normas, hierarquias, autoridade centralizada e
fronteiras organizacionais bem definidas. Essa estrutura ao migrar para uma estrutura de redes
onde imperam as relacBes de confianga reciproca, o compartilhamento de propoésitos e a
cooperacao, traz inimeros desafios e dificuldades para serem consolidadas. “A transi¢do de
uma estrutura tradicional para uma estrutura de redes perpassa pela presenca de um novo
agente social ou também denominado empreendedor coletivo (VALE, 2006)”. Seu papel seria
gerar e explorar as sinergias decorrentes da acdo coletiva, em particular no contexto das
pequenas empresas. O empreendedor coletivo desenvolve um papel fundamental na rede ao

atuar nos espacos interorganizacionais emergentes, nos quais se localizam as novas
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oportunidades geradas pela necessidade de convergéncia, interface e interacdo entre o0s
diferentes atores.

Outra concepc¢do de rede associa o termo a interconexdo de negdcios. Em um
sentido metafdrico representaria uma teia de aranha ou rede de pesca (KWASNICKA, 2006),
um conjunto de conexdes estruturadas para absorver as oportunidades advindas do ambiente e
se proteger de possiveis adversidades. Varias sdo as definicbes para redes de negdcios.
Grandori e Soda (1995) definem redes de negocios como formas de organizacédo da atividade
econbmica que funcionam por meio de agOes de coordenagdo e cooperagdo
interorganizacionais. Essas relacdes, do ponto de vista econdmico, baseiam-se em contratos
formais ou informais firmados na estruturagédo da rede e na entrada de um novo integrante.

Tichy, Tushamn e Fombrum (1979), apud Kwasnicka (2006), afirmam que a rede
de negdcios é uma unidade social com padrdes relativamente estaveis de relacionamentos no
tempo. Duas palavras aparecem com freqiéncia nas definicbes desses autores:
“relacionamento” e “aliancas”. As redes seriam entdo, formas de organizar o0s
relacionamentos entre os atores privilegiando a cooperacdo mutua e a flexibilizacdo da
estrutura funcional. Essa interacdo, todavia, ndo elimina a competicdo e os conflitos de idéias.

Uma rede de neg6cios pode envolver tanto pessoas como organizacGes. Para
Carrdo (2004), a multiplicidade dos formatos organizacionais existentes nos estudos de
cooperacdo entre empresas impede uma homogeneidade conceitual. O autor busca esclarecer
algumas definicdes trazendo os conceitos de empresas em rede, industrias em rede e redes de
empresas. Empresas em rede referem-se a configuracdo intra-organizacional como
desdobramento evolutivo da empresa multidivisional, a partir da disseminacdo da tecnologia
da informacdo. J4 o conceito de industria em rede estd relacionado aos padrbes de
interconexdo e compatibilidade entre unidades produtivas, constituindo a base para a operacéo
eficaz das mesmas. Redes de empresas, foco do presente trabalho, estdo associadas a
configurac@es interorganizacionais conduzidas por um relacionamento de carater cooperativo
e reciproco entre organizacdes formalmente independentes, gerando uma nova forma de
coordenacdo das atividades econdmicas.

As redes de empresas séo, entre as novas formas organizacionais que operam em
estruturas horizontais, as mais bem adaptadas as rapidas transformacées externas (CHILD &
MCGRATH, 2001). A concepc¢édo de Verschoore (2004) retrata a dinamicidade e beneficios

oriundos das redes:
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“I...] As redes sdao compreendidas com um desenho organizacional Gnico,
com uma estrutura formal prépria, um arcabougo de governanca especifico,
relacBes de propriedade singulares e préticas de cooperagdo caracteristicas.
Tais particularidades garantem as redes interorganizacionais condicdes
competitivas  superiores aos  padrGes  empresariais  correntes.”
(VERSCHOORE, 2004, p.25)

O formato diferenciado das redes permite as empresas participantes facilitarem as
suas relacbes com o mercado. Do ponto de vista de Scherer (2007, p.18), as redes
organizacionais podem ser consideradas um arranjo situado entre o mercado e a hierarquia (as
empresas). “No mercado, as relacdes ndo sdo duradouras; sdo episodicas e motivadas por um
propdsito especifico de transferéncia de bens e recursos, encerrando-se apos a transagao feita
entre as empresas”. Na hierarquia, as rela¢cdes sdo mais duradouras e ndo simples episédios
especificos, ndo havendo na maioria das vezes, autonomia de deciséo e gestdo dos agentes. As
redes se posicionaram entre 0 mercado e a hierarquia uma vez que tém alternativas tanto de
atuar dentro do arranjo como de forma independente e diretamente no mercado.

A nogdo de “formas hibridas” pode vir a auxiliar no entendimento da dindmica
dos arranjos cooperativos. O termo “formas hibridas” organizacionais, onde se situa as redes,
foi definido por Williamson (1996a) como aquelas estruturas situadas entre o mercado e a
hierarquia. Quando comparada ao mercado, a forma hibrida sacrifica incentivos em favor de
uma coordenacdo superior entre as partes. Quando comparada a hierarquia, sacrifica a
cooperagdo em favor de uma maior intensidade de incentivos (WILLIAMSON, 19964, p.108).
As formas hibridas realcam a capacidade das firmas de lidarem com distdrbios advindos dos
mercados. Por outro lado, um incremento da freqiiéncia dos distarbios pode inviabilizar as
formas hibridas, levando os agentes a preferirem os mercados ou hierarquias, que apresentam
modos de adaptacdo para 0s quais ndo € necessario o consenso mutuo, que leva tempo para
ser alcancado (WILLIAMSON, 1996a).

Grassi (2003, p.44) defende a terminologia “cooperacdo interfirmas” em vez de
“formas hibridas” organizacionais. Segundo o autor, Williamson (1996a) ao conceituar forma
hibrida enfatiza excessivamente as relagdes comerciais voltadas para acordos de pre¢os, ndo
incluindo outros arranjos inovadores, como as proprias estruturas cooperativas. Assim, seria
importante considerar também os aspectos de formacdo e gestdo destes formatos
organizacionais. O tdpico seguinte aborda as motivacgdes para as organiza¢des fazerem parte

das redes de cooperacao.
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2.2.1 MotivagGes para o alinhamento em rede

As mudancas no ambiente externo das organizagdes servem como estimulos para
as empresas buscarem as redes organizacionais. Para Child et al. (2005) entre as motivacoes
para uma empresa alinhar-se a uma rede cooperativa figuram a auséncia de recursos para
adaptar-se a mudanca e a oportunidade de dividir riscos e compartilhar custos de transacao.

Os autores resgatam a teoria da dependéncia de recursos para justificar o ingresso
de determinadas organizacGes em redes cooperativas. Nessas situacdes membros da rede
podem apresentar funcdes complementares e sinérgicas que auxiliam na diminuicdo da
dependéncia de recursos da organizacdo, aumentando suas chances de sobrevivéncia no
mercado.

Scherer (2007) e Grassi (2003) advogam que 0 momento da constituicdo da rede
contempla a efetivacdo de uma visdo de diferentes empresas que percebem no arranjo
cooperativo uma oportunidade para o aumento da competitividade. Scherer (2007) acrescenta
outras vantagens de fazer parte de uma rede como compartilhar compras, desenvolver
campanhas conjuntas de marketing, centralizar a produgdo e estruturar um suporte
administrativo comum para os integrantes do arranjo cooperativo.

Child, Faulkner e Tallman (2005) enumeram outras cinco motivacGes para a

formacéo das redes (Quadro 4).

QUADRO 4
MotivacGes para a formacao de redes
Motivagdes Descrigio
Reduzir a Os relacionamentos impessoais nos mercados sdo carregados de
incerteza incerteza. As redes implicam no desenvolvimento de relacionamentos e

assim seus atores se comprometem mais em termos da solidariedade

mutua que auxiliam quando ocorrem problemas de natureza econémica.

Permitir Em empresas verticalmente integradas os ganhos e a capacidade de
flexibilidade producdo ao serem previamente estabelecidos apresentam limitacGes na
flexibilidade de realocacdo imediata de recursos, 0 que ndo ocorre nas

redes.

Ganhar Uma empresa quando integra numa rede pode ter estendida
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capacidade consideravelmente a sua capacidade de producdo e distribuicdo com as

potencialidades oferecidas pelos demais membros do arranjo.

Obter Uma empresa ao se integrar numa rede, pode obter de forma mais rapida,
velocidade vantagens das oportunidades que ndo existiam anteriormente.

Ter acesso a Os membros da rede, ao contrario dos executivos de companhias
informagao integradas verticalmente, tém acesso a uma diversidade de informagdes e

conhecimentos disponibilizados pela parceria.

Fonte: Adaptado de Child, Faulkner e Tallman (2005)

Ainda em relacdo as justificativas para integrar uma rede de empresas alguns
autores retratam aspectos de natureza social e econdmica. Balestrin e Arbage (2007)
defendem que por meio das redes sociais e interorganizacionais é possivel ter melhor acesso a
capital e influéncias politicas. A intensidade dos lacos sociais permite o compartilhamento de
informacBes entre os membros da rede, encorajando o mutuo aprendizado e as inovagdes
necessarias ao aumento da competitividade das empresas envolvidas. Nessa mesma cadéncia,
para Kwasnicka (2006) as redes sdo estruturadas para se alcancar eficiéncia na obtencdo de
informacdes. De acordo com a autora, informacdes obtidas por meio de individuos com o0s
quais a empresa mantém relacionamentos permanentes, provavelmente serdo mais confiaveis.

Em uma perspectiva mais econdmica Ebers e Jarillo (1997) revelam que a
aprendizagem entre empresas leva a uma melhoria dos processos produtivos e maior rapidez
no desenvolvimento dos produtos. Os autores destacam também outros beneficios econémicos
das redes: a) a oportunidade das empresas encontrarem novos nichos lucrativos de mercado e
de produtos advindos da estratégia de co-especializagdo; b) economias de custo e tempo
advindos do melhor fluxo e coordenagéo de informacdes entre as empresas; d) as economias
de escala alcangadas por meio de acordos para a realizacdo de esfor¢os conjuntos de pesquisa
e; e) as barreiras de entrada que sdo levantadas pela rede como forma de assegurar a
lucratividade das empresas. (EBERS e JARILLO, 1997)

Reiterando as motivagOes para as empresas deixarem de atuar de forma isolada,
Amato Neto (2000) cita que a cooperacao interempresarial pode viabilizar o atendimento de
necessidades associadas ao desenvolvimento de produtos e servigos, entre as quais vale
lembrar: a) combinar competéncias e utilizar o conhecimento de outras empresas; b) dividir o
onus na realizacdo de pesquisas tecnoldgicas compartilhando o desenvolvimento e

conhecimento adquirido; c) ter oportunidades para realizar experiéncias conjuntas; d) poder
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oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada; e) exercer uma

maior pressdo sobre o mercado e; f) abrir caminhos para atuar em mercados internacionais.

2.2.2 Estruturacdo, relactes de confianca e papéis dos atores das redes

Na formacdo de uma rede o postulante a integré-la deve se preparar para a
convivéncia coletiva, o que envolve um periodo de adaptacdo as diferentes culturas dos
membros que a compBe. Em geral uma postura competitiva demanda atitudes de natureza
bem mais individualistas do que o comportamento coletivista exigido em um formato
cooperativista. Vale (2006, p.140) ressalta que ha particularidades no estabelecimento de um

arranjo cooperativo:

“[...] 0 que se observa, na pratica, é que a evolucdo de uma postura individualista
para uma estratégia coletiva, da légica da competicdo para uma outra capaz de
incorporar, também, certo elemento de cooperacdo, ndo parece se dar de maneira
espontanea, em particular no ambiente brasileiro, onde predomina entre as empresas
uma cultura de natureza mais individualista.”

Além do aspecto individualista das empresas brasileiras ressaltada pela autora, na
formacdo de redes os aspectos culturais apresentam-se como desafiadores no processo de
unificacdo e harmonia dos atores participantes. A cultura dos representantes das organizacgoes
se sobrepde a propria cultura das instituicdes envolvidas, uma vez que estd em jogo a
integracdo dos objetivos individuais. Castells (2006, p.258) descreve a vivéncia no formato

em rede como a busca de um “codigo cultural comum”:

“[...] uma cultura nova no sentido tradicional de um sistema de valores porque a
multiplicidade de sujeitos na rede e a diversidade das redes rejeitam essa “cultura de
rede” unificadora. Também ndo é um conjunto de instituigdes porque observamos o
desenvolvimento diverso da empresa em rede em varios ambientes institucionais, a
ponto de ser moldada em uma ampla gama de formas por esses ambientes. Mas, sem
divida, hd um codigo cultural comum nos diversos mecanismos da empresa em
rede. E composto de muitas culturas, valores e projetos que passam pelas mentes e
informam as estratégias dos varios participantes das redes, mudando no mesmo
ritmo que os membros da rede e seguindo a transformacédo organizacional e cultural
das unidades da rede. E de fato uma cultura, mas uma cultura do efémero, uma
cultura de cada decisdo estratégica, uma colcha de retalhos de experiéncias e
interesses, em vez de uma carta de direitos e obrigagbes. E uma cultura virtual
multifacetada, como nas experiéncias visuais criadas por computadores no espago
cibernético ao reorganizar a realidade. Néo é fantasia, é uma forga concreta porque
informa e pde em prética poderosas decisdes econdmicas a todo o momento no
ambiente das redes. Mas ndo dura muito: entra na meméria do computador como a
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matéria-prima dos sucessos e fracassos passados. A empresa em rede aprende a
viver nesta cultura virtual.” (CASTELLS, 2006, p.258)

O proposito central na formacédo das redes € reunir em uma Unica estrutura as
caracteristicas dos seus componentes. Retomando a citacdo de Castells (2006), a rede
consistird do conjunto de experiéncias de decisdes, gestdes e acles vivenciadas por seus
membros que serdo processadas (na forma de uma “cultura virtual multifacetada™) em uma
estrutura hibrida. Segundo Verschoore (2004) para fazer frente ao ambiente competitivo é
necessario que essa estrutura seja sustentada por uma governanca altamente descentralizada,
evitando que as empresas envolvidas percam flexibilidade e agilidade.

Na constituicdo das redes de cooperagdo alguns esfor¢os séo realizados para a
prospeccdo de novos integrantes. O passo inicial envolve a sensibilizacdo dos participantes
para os beneficios da cooperacédo e a formalizacdo legal do novo arranjo cooperativo. Ainda
nesta etapa sdo estruturadas as diretorias e 0s cargos executivos responsaveis por conduzir o
planejamento da rede; atividade que pode ser realizada por meio de um plano estratégico ou
por outros instrumentos informais. Além da formalizacdo juridica e da definicdo dos
objetivos compartilhados, no momento que antecede as operacdes da rede busca-se criar um
comprometimento dos associados com as decisdes e acgbes propostas (AHLSTROM-
SODERLING, 2003).

Na formacdo e no desenvolvimento das redes a qualidade percebida dos
relacionamentos internos tem suas bases nas relacdes de confianga entre os atores envolvidos.
Conforme Child et al. (2005) as dimensfes de confianca podem ser classificadas em trés

tipos:

a) Confianca manifestada no principio dos relacionamentos: aqui 0s integrantes
da rede percebem o auto-interesse e se ajustam para sustentar as relacfes
interpessoais. Acordos formais e informais auxiliam na viabilizagdo dessas
relag@es iniciais.

b) Confianca baseada na compreensdo: aspecto relacional desenvolvido pelos
parceiros enquanto trabalham juntos. Com o decorrer do tempo as acOes de
um  parceiro comegam a ser conhecidas antecipadamente pelo outro.

c) Confianca embasada no relacionamento profissional: as relagbes de
confianca amadurecem na medida em que os relacionamentos geram
acOes bem sucedidas. Demanda um tempo maior para se manifestar.

E consolidada no decorrer da viabilizagdo dos neg6cios.
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Um dos desafios na gestdo de redes é conhecer os atores, o papel e a arquitetura
do arranjo proposto. Para Kwasnicka (2006), os atores que se relacionam na rede s&o
operacionalmente definidos como sendo individuos que interagem entre si em torno de
objetivos complementares. Em geral, o papel principal em uma rede é desempenhado pelo
ator que idealizou a parceria e organizou a estrutura cooperativa. Os demais atores sdo
coadjuvantes no processo. Child, Faulkner e Tallman (2005) identificam trés papéis exercidos

pelo gestor da rede (Quadro 5).

QUADRO 5
Papéis exercidos pelo gestor nas redes
Identificacéo Descricéo
Arquiteto E o criador da rede ou do projeto do arranjo cooperativo. O arquiteto é o

empreendedor. Dependendo de sua criatividade e habilidade motivacional
pode ser o idealizador que faz a rede existir e funcionar. Responsavel por

introduzir novos membros e fornecer informagdes sobre o projeto de

cooperacao.
Elemento de Papel realizado freqilentemente por um membro da rede. E melhor gestor
ligacao que empreendedor. Responsavel pela execucdo da acdo necesséria para

que a rede atinja seus objetivos. Necessita ter lideranca e um estilo mais

democratico para exercer a coordenacgdo e integracdo dos parceiros.

Guarda Monitora um grande nimero de relacionamentos na rede. Tem o objetivo
de orientar 0os membros da rede no sentido de participarem e
disponibilizarem a contribuicdo requerida. Caso sejam necessarias acoes
corretivas, tem o papel de fazer cumprir os principios e normas pré-

estabelecidos.

Fonte: Adaptado de Child, Faulkner e Tallman (2005)

Um tema ainda pouco explorado na literatura de redes organizacionais sdo as
expressdes de poder manifestadas nos arranjos cooperativos. Child, Faulkner e Tallman
(2005), citando Thorelli (1986), identificam fontes de poder na rede associados aos niveis de
conhecimentos e confianca e aos aspectos econdémicos e tecnologicos de seus participantes.
Embora se presuma haver uma complementaridade de competéncias e um nivelamento
interorganizacional na rede, as diferencas de capacidades especificas entre 0os componentes

podem manifestar demonstracGes de poder na estruturacdo e gestdo desses arranjos. Um
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membro da rede ao se destacar em relacdo ao parceiro detém um diferencial seja de natureza
econdmica, tecnoldgica ou politica que se expressa na ocupacdo de fungdes ou influéncias na
gestdo da alianca. Além das questdes relativas ao desbalanceamento de competéncias, o poder

pode também se manifestar pela capacidade de articulacéo politica dos membros da rede.

2.2.3 Tipologia das redes

As redes podem ser classificadas de varias maneiras, por exemplo: em funcéo do
formato, das finalidades do arranjo e dos niveis de formalizacdo. Castells (2006) identifica
trés tipos de rede que tém como parametro o formato organizacional: as redes de
licenciamento, as redes de subcontratacdo de producdo — usadas pelas empresas de grande
porte - e as redes multidirecionais, utilizadas por empresas de pequeno e médio porte. Nas
redes de licenciamento prevalece uma relacdo contratual entre os membros, em termos da
autorizacdo e do periodo para explorar determinado produto ou servigo. As redes de
subcontratagdo da produgdo sdo caracterizadas pela dominéncia de uma organizacdo mae
sobre as empresas que atuam no seu entorno. Nas redes multidirecionais a organizacdo tem
uma série de opgOes para realizar parcerias com outras empresas.

Ahlstrém-Soderling (2003), numa perspectiva que leva em conta a finalidade da
alianca, propde duas tipologias de redes: as redes estratégicas e as redes de desenvolvimento.
As redes estratégicas abrangem atividades de marketing, vendas, compras, administracdo e
producdo. A maioria destas redes é do tipo horizontal, formadas por firmas que atuam no
mesmo elo da cadeia de valor. Ja as redes de desenvolvimento sdo estruturadas visando
qualificar os recursos internos. Busca desenvolver produtos e tecnologia, aumentar a
qualidade, aprimorar habilidades de producéo e troca de informacdes. Os dois tipos de redes
ndo sdo excludentes, uma rede estratégica pode desenvolver novos produtos, assim como as
redes de desenvolvimento podem gradativamente tornar-se uma rede estratégica.

Outra tipologia de rede encontrada na literatura diz respeito aos niveis de
formalizacdo. Grandori e Soda (1995) tipificam as redes de acordo com as graduagfes formais

e informais dos acordos firmados entre os seus membros (Quadro 6).
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QUADRO 6
Tipos de redes com base nos niveis formais e informais de coordenacéo
Tipos Descricéo
Redes Sociais Tém por caracteristica a informalidade nas relacdes interempresariais e

prescindem de qualquer tipo de acordo ou contrato formal. Séo
subdivididas em redes sociais simétricas e assimeétricas. As redes sociais
simétricas caracterizam-se pela inexisténcia de poder centralizado, sendo
tipicamente horizontais. Todos o0s participantes compartilham a mesma
capacidade de influéncia. Ocorre em distritos industriais tradicionais,
distritos industriais de alta tecnologia e pélos de desenvolvimento de
P&D. J& nas redes assimétricas ha a presenca de um agente central que
tem como funcdo coordenar os contratos formais de fornecimento de
produtos e/ou servigos entre as empresas e organizacdes participantes. A
maioria dessas redes se caracteriza pela coordenagdo vertical.

Subcontratacdes sdo exemplos deste tipo de configuracédo de rede.

Redes Caracterizadas pela existéncia de um contrato formal que se destina a
burocréticas regular, ndo somente as especificacdes de fornecimento de produtos e
servigos, como também a prépria organizagdo da rede e as condicbes de
relacionamento entre seus membros. Estdo subdivididas em redes
burocréaticas simétricas (associagdes interfirmas, cartéis, federacdes e

consorcios) e assimétricas (redes de agéncia e franchising).

Redes Caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos ao direito de
proprietarias propriedade dos acionistas. Utiliza-se de sistemas de incentivos para
sustentar a cooperacao, principalmente, nos casos em que a incerteza e 0
oportunismo sdo relevantes. Podem ser de natureza simétrica (Joint
venture, aliancgas estratégicas) ou assimétrica (empresa gestora de fundos

de capital empreendedor — venture capital).

Fonte: Adaptado de Grandori e Soda (1995) apud Child, Faulkner e Tallman (2005)

Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernadez (2004) propdem outra tipologia
de redes de empresas tendo como referéncia os indicadores de direcdo, localizacéo,
formalizacdo e poder. Ver (Quadro 7).
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QUADRO 7
Tipologias de redes de empresas
Indicadores Tipologia
Direcionalidade Vertical / Horizontal
Localizagdo Dispersa / Aglomerada
Formalizacdo Base contratual formal / Base n&o contratual formal
Poder Orbital / N&o orbital

Fonte: Hoffman, Molina-Morales, Martinez-Fernandez (2004)

Pelo indicador de direcionalidade a rede pode ser vertical ou horizontal. Em uma
rede com tipologia vertical as relagdes de cooperacdo ocorrem entre uma empresa e 0S
componentes dos diferentes elos ao longo da cadeia produtiva. Também conhecidas como
redes top down - estrutura em que uma empresa de menor porte atua como fornecedora direta
ou indireta para uma empresa-mae - as redes horizontais de cooperagdo sdo aquelas em que as
relacbes de cooperacdo acontecem entre empresas que produzem e oferecem produtos
similares pertencentes a um mesmo setor. Envolvem principalmente empresas de pequeno
porte.

Pelo indicador de localizagdo as redes podem ser dispersas ou aglomeradas. As
redes dispersas sdo aquelas que fazem uso de um processo avangado de logistica como forma
de superar as distancias da interacdo entre os parceiros. As redes aglomeradas, por estarem
proximamente situadas, tém como caracteristica o incremento das relacdes
interorganizacionais que, muitas vezes, se estendem além daquelas puramente comerciais.

O aspecto da formalizacdo citado por Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-
Fernadez (2004), assemelha-se a tipologia de Grandori e Soda (1995) descrita anteriormente.
As redes sdo estruturadas por meio de uma base formal ou informal e a escolha entre as duas
formas depende dos seus objetivos. Em uma rede formal o estabelecimento de um vinculo
contratual tem como objetivo garantir o cumprimento das regras estabelecidas e evitar
comportamentos inadequados que prejudiquem as relacdes entre os membros. J& na rede
informal as relacBes sdo estabelecidas com base na confianca.

Por fim, os autores apresentam 0s possiveis tipos de rede que tém como premissa
0 poder de decisdo. As redes podem ser do tipo orbital ou ndo-orbital. As redes orbitais se
caracterizam por possuir uma hierarquia de poder, como nos casos das redes formadas entre
uma empresa e seus fornecedores. Na rede ndo-orbital todos os participantes tém a mesma

capacidade de deciséo.
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As alternativas de enquadramento das redes sdo amplas, mas o foco de interesse

deste trabalho sdo as redes horizontais estratégicas.

2.3 Governanca e gestdo em redes de empresas

Governanga, na visdo de Shleifer e Vishny (1996), diz respeito a0 campo da
administracdo que trata do conjunto de relagdes entre a direcdo da empresa, 0s conselhos de
administracdo, os acionistas e outras partes interessadas. Com esta dissertacao, pretende-se
ampliar os estudos de governanca acerca das redes de pequenas e médias empresas, buscando
entender a dindmica da estruturacdo e gestdo dos mecanismos de governanga nesses arranjos
cooperativos.

No Quadro 8 sdo apresentadas as principais areas de estudo de governanca

corporativa.

QUADRO 8
Dimensoes de estudos sobre governanga
Modelo Descricdo
Stakeholders Os estudos se concentram na gestdo voltada para aqueles

elementos que impactam diretamente nas atividades
organizacionais. A principal énfase é o reconhecimento que a

firma é parte de um sistema de interdependéncias.

Procuradoria Evidencia as pesquisas interessadas em entender as relactes
entre os acionistas, o corpo diretivo da organizacdo e o

conselho de administragéo.

Politico Retratam 0s mecanismos e praticas que visam aumentar o
direito de voto dos acionistas, no sentido de influenciar as

politicas e atividades corporativas.

Finangas Campo de estudo que investiga 0s mecanismos de
governanca que asseguram o retorno de capital dos

acionistas.

Fonte: Adaptado de Staube et al. (2002), baseado no conceito de Turnbull (1997)
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Ao estudar governanga em redes cooperativas as quatro dimensdes propostas por
Turnbull (1997) auxiliam a entender a sua dinamicidade. No modelo de Financas é possivel
visualizar as acdes destinadas a assegurar 0s investimentos das organizacfes parceiras. Pela
dimenséo dos stakeholders agregam-se os estudos que investigam as relac6es da rede com os
clientes, fornecedores, governo e outras partes interessadas. De acordo com a perspectiva de
procuradoria as pesquisas concentram-se nos relacionamentos existentes entre os parceiros no
gue tange a escolha e gestao de seus representantes no formato da rede. Por meio da dimenséo
politica compreendem-se 0s movimentos e articulagdes dos integrantes da rede para aumentar
0 poder de deciséo no arranjo cooperativo.

Faz-se pertinente resgatar a teoria da agéncia para um melhor entendimento das
dificuldades advindas nas relacBes entre as organizacdes parceiras e 0S representantes
escolhidos que fazem a gestdo da rede. A teoria da agéncia remete aos problemas originados
das relacdes entre o detentor e o gestor do capital. Muitas vezes os interesses do gestor se
manifestam ndo alinhados com os interesses do proprietéario, resultando em problemas de
agenciamento na conducdo da organizacdo (BEARLE, MEANS, 1932; FONTES FILHO,
2004).

Carvalho (2002) alega que os problemas de agéncia ndo se limitam apenas as
interacdes entre proprietario e gestor. Estende-se a um conjunto de relagcdes que permeiam o
cotidiano das atividades organizacionais. Sempre que um individuo depende da acdo de outro
ocorre um relacionamento de agéncia. Aquele que realiza a acdo é denominado de agente e a
parte afetada de principal.

De acordo com Andrade e Rossetti (2004, p.98), os modelos de governanca

gravitam em torno das cinco questdes chaves:

a) Conflitos de agéncia;

b) Custos de agéncia;

c) Direitos assimétricos;

d) Equilibrio de interesses de stakeholders;
e) Forcas de controle.

Os conflitos de agéncia dificilmente serdo evitados por duas razfes: a inexisténcia
de contratos completos (KLEIN, 1985) apud (ANDRADE E ROSSETI, 2004) e a inexisténcia
de agentes perfeitos (JENSEN-MECKLING, 1976) apud (ANDRADE E ROSSETI, 2004).

As trés razbes basicas para a inexisténcia do contrato completo sdo: o grande nimero de
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contingéncias possiveis do ambiente organizacional, a multiplicidade de reacGes a essas
contingéncias e a crescente freqiiéncias que as contingéncias imprevisiveis passam a ocorrer.
A Inexisténcia do agente perfeito respalda-se na hipdtese que a natureza humana, utilitarista e
racional, acaba conduzindo os individuos a maximizarem a “funcdo utilidade” voltada mais
para as preferéncias individuais do que para 0s objetivos organizacionais. Dificilmente
objetivos alheios movem as pessoas a serem tao eficazes quanto o sdo para a consecucgédo de
seus proéprios interesses (ANDRADE E ROSSETI, 2004).

Em relacéo aos custos de agéncia, os contratos incompletos e 0os comportamentos
imperfeitos abrem espacos para o desalinhamento entre os interesses dos acionistas e 0s dos

gestores, levando a ocorréncia de duas categorias de custos de agéncia:

a) Os custos atribuidos ao oportunismo dos gestores, em especial, na aplicacéo
do juizo gerencial que Ihe é outorgado;

b) Os custos incorridos pelos acionistas para o controle da gestéo.

A terceira questdo levantada por Andrade e Rosseti (2004) refere-se aos direitos
assimétricos. Ao contrario dos problemas de agéncia centrados em conflitos e custos, a
assimetria de direitos entre acionistas decorre do uso discricionario de poder exercido por
acionistas majoritarios em detrimento dos interesses dos minoritarios. A origem desta questdo
é a permissdo legal para a emissdo de classes de acdes com direitos diferenciados, por
exemplo, agBes com e sem direito a voto. Atribui-se a estas ltimas um conjunto de beneficios
ndo necessariamente compensaveis pelo impedimento de atuacdo efetiva em assembléias e
outros colegiados da corporacao.

O alinhamento de interesses em uma governanca pode ocorrer ao se fazer a opgéo
por um modelo de gestdo mais fechado (governanca voltada para interesses restritos — de
shareholders) ou por um modelo mais aberto (governanca voltada para interesses mais
abrangentes — de stakeholders).

Finalmente, a quinta questéo discutida por Andrade e Rosseti (2004) relata que as
forcas de controle sdo estabelecidas para que o processo de governanca funcione de maneira a
harmonizar os interesses das partes envolvidas e as operagdes corporativas. Visam contornar

problemas de conflitos, custos de agéncia e assimetria de direitos.

2.3.1 Mecanismos de Governanga
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Como ja descrito a governanca se estabelece pela interacdo entre proprietarios,
conselho de administracdo e direcdo executiva — trés ancoras se somam as outras partes
interessadas incluidas no sistema de gestdo. Ela € efetivamente exercida pelo conselho de
administracao e pela dire¢do executiva. No conselho podem ter assento os representantes dos
acionistas, os representantes dos stakeholders e os conselheiros externos independentes.
Segundo Andrade e Rosseti (2004), por principio, ha uma separagdo formal entre os
processos decisérios que cabem ao conselho (mais focados em controle) e aqueles de
responsabilidade da direcdo executiva das organizacgdes (centrados em gestdo).

Trés aspectos afetam o funcionamento do conselho: a assimetria de informagdes
direcao-conselho, o poder de barganha do executivo principal com os conselheiros e o efeito
reverso produzido pelos bons resultados corporativos (ANDRADE E ROSSETI, 2004,
P.184). Muitas das informacOes repassadas pela gestdo da empresa aos acionistas, e mesmo,
ao mercado, podem néo refletir a real conjuntura da organizacdo. Outra situacdo que impacta
negativamente nas decisGes é o alto poder de barganha da presidéncia executiva nos assuntos
do conselho, o que torna redundante a atuacdo do érgdo consultivo. A terceira condicdo que
influencia nas atitudes dos representantes do conselho séo os bons resultados organizacionais
obtidos. Quanto mais o conselho contribui para o alto desempenho da organizagdo, mais
fortalece a lideranca da direcdo e menos intervencdes se fazem necessarias no 6rgédo
colegiado.

Na busca de maior eficacia do conselho sdo constituidos os comités delegados. Os
comités delegados sdo estruturas de governanca que apdiam as decisdes do conselho. Atuam
nas areas de remuneracdo, auditoria, financas, estratégia, recursos humanos e tecnologia da
informacdo. O foco desses comités é dar suporte as decisGes sobre politicas e riscos
corporativos (ANDRADE e ROSSETI, 2004, p.186). Os niveis de intervencdo do conselho na
gestdo vao variar de acordo com a politica de governanca da organizacdo. Nadler (2004) apud

Andrade e Rosseti (2004) tipificam os conselhos nas seguintes categorias:

a) Conselho passivo: A principal tarefa desse tipo de conselho é ratificar as
decisOes da alta administracdo. Assim, a participacao e responsabilidades do
conselho definidas pelo presidente executivo séo bastante limitadas.

b) Conselho certificador: O principal papel do conselho é avalizar a gestdo
perante os acionistas, assegurando que estdo sendo cumpridos os objetivos
estratégicos pré-definidos. Cabe a este Orgdo supervisionar a direcdo

executiva e conduzir o processo sucessorio da diregéo.
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Conselho envolvido: Neste modelo o conselho e a direcdo executiva atuam
como parceiros. O conselho propde idéias, emite pareceres e decide sobre
questdes importantes anteriormente consensadas. Assume também
responsabilidades de monitoramento, homologacéo e fiscalizagéo.

Conselho interventor: Em especial, durante momentos de crises, este
conselho envolve-se em tomada de decisfes essenciais para a sobrevivéncia
da organizacdo. Realiza reunides freqlientes e intensas e intervém em
processos criticos da gestdo da empresa.

Conselho operador: Nesse tipo de conselho a direcdo executiva implementa
as decisOes tomadas pelo 6rgao consultivo para as diversas areas funcionais e
de negécios da organizacdo. E um modelo adotado em empresas em inicio de
operacdo. Embora os executivos dessas empresas tenham experiéncia em
areas especificas, eles ainda ndo estdo totalmente preparados para certas

decisOes estratégicas relativas ao novo negocio.

Entre os mecanismos de governanca de natureza normativa, 0S contratos

traduzem-se em importantes instrumentos nas relagdes intraorganizacionais e com oS

mercados. A melhor definicdo que se adapta aos formatos cooperativos seria 0 contrato

neoclassico proposto por Williamson apud Grassi (2003, p. 47). “O contrato neoclassico tem

caracteristicas tipicas das formas hibridas.” Traduz-se em um arranjo de longo prazo, que

objetiva uma relacdo continua em que as identidades dos integrantes sdo preservadas. Quase

que inexiste dependéncia bilateral e necessita de uma adaptacdo para permitir as partes se

ajustarem moderadamente a possiveis disturbios. Ménard (1996, p.158) aponta quatro

principais caracteristicas dos contratos neoclassicos:

a)

b)

Define “mecanismos de adaptacdo” para incrementar a capacidade de
ajustes a distdrbios ndo antecipados nas rela¢cdes normais de mercado.
Possuem uma “zona de tolerancia” para que desalinhamentos possam ser
absorvidos, preservando a relacdo de reciprocidade com compartilhamento
de riscos.

Usualmente requerem “divulgacdo de informacgdes” se um novo tipo de

adaptacao € proposto.
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d) Finalmente, se os acordos voluntarios falham, ha previsdo para
“arbitragem”, em vez de litigios por meio de tribunais, como € comum nos

outros tipos de contratos.

2.3.2 Governanca gestora das redes

No sentido de entender melhor a dinamica de gestdo de uma rede vale resgatar o
conceito de governanca gestora. Governanga gestora estd associada aos subsistemas
agregados a organizacdo (stakeholders), sejam eles: clientes, funcionarios, fornecedores,
agentes de pesquisa, sindicatos, governo, entre outros. No caso das redes, a esséncia da
governanca se ampara na coordenacéo e integracdo da gestdo da rede com esses subsistemas.
Para Kwasnicka (2006) isso dependera da eficiéncia dos mecanismos sociais de cooperagéo,
dos relacionamentos internos e externos a rede, da escolha correta das parcerias e de solucdes
que resolvam os conflitos entre os atores da alianca. Gulati (1999) reforga que as boas praticas
de governanca perpassam pela participacdo equanime dos integrantes da rede e exige o
desenvolvimento da capacidade administrativa por parte de cada empresa da parceria. Os
integrantes devem possuir 0 conhecimento e a competéncia de atuar como parceiros
(KWASNICKA, 2006).

Nos estudos de rede é possivel elencar mecanismo de governanga gestora
associados a aspectos de natureza normativa e administrava. Os mecanismos com base
normativa definem a autoridade para a tomada de decisdo na rede, os limites de
responsabilidade dos seus integrantes e outras questdes de natureza legal para o
funcionamento do arranjo cooperativo. (KWASNICKA, 2006).

Considerando o aspecto administrativo, 0s mecanismos de coordenacdo se
traduzem em importantes ferramentas da gestdo da rede. Consistem em dispositivos
administrativos para integrar as diferentes unidades do arranjo cooperativo. No caso das redes
0s mecanismos de coordenacdo podem ser assim identificados (MARTINEZ e JARILLO,
1989; GRANDORI e SODA, 1995; KWASNICKA, 2006):

a) Processo de sele¢do dos novos integrantes da rede;
b) Direitos e deveres de cada empresa que participa da rede;

c) Normas e procedimentos para lidar com os parceiros;
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d) Limites de cooperacao entre 0s componentes;
e) Mecanismos de informacéo externa e interna;
f) Estruturacdo de conselhos e comités;

g) Sistemas de planejamento, controle e incentivos.

O processo de selecdo é utilizado para restringir o acesso a rede. Uma série de
condicdes pode ser considerada para a entrada de um novo membro no sentido de garantir a
protecdo e o desenvolvimento da rede. Os aspectos normativos que determinam as
responsabilidades e regras de interacdo entre os parceiros também representam importantes
mecanismos de coordenacdo. Pela propria flexibilidade da rede, as atividades de cooperacao
podem se limitar a determinadas complementaridades como suprimentos, vendas e
distribuicdo. Os sistemas de informagdes intra e interorganizacionais exercem um papel
relevante na integracdo da rede com o0s seus subsistemas. Internamente cabe destacar a
formacgédo de Orgdos representativos dos integrantes das redes (conselhos e comités) e os
sistemas administrativos de planejamento e controle das atividades do arranjo.

Em funcdo de serem escassos ainda os trabalhos empiricos que versam sobre a
dindmica de estruturacdo e funcionamento dos mecanismos de governanga e gestdo da rede,
com este estudo pretende-se ampliar as discussdes acerca desses arranjos cooperativos. O

capitulo seguinte contempla a metodologia a ser usada na pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Nesse capitulo sdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos abordados no
estudo. Para analisar a estruturacdo das redes de pequenas e médias empresas e 0S
mecanismos de governanca e gestdo utilizados no segmento de varejo farmacéutico optou-se
por adotar uma metodologia de natureza qualitativa. Assim, a sessdo compreende a descricdo
da justificativa pela escolha de métodos qualitativos, a contextualizacdo da amostra e 0s

instrumentos de coleta, tratamento e analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa qualitativa pode ser definida como a que se fundamenta
principalmente em “analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo-utilizacdo
de instrumental estatistico na andlise dos dados” (VIEIRA e ZOUAIN, 2004, p.17). Ainda
segundo os autores, este tipo de analise tem por base conhecimentos tedrico-empiricos que
permitem atribuir-lhe cientificidade. Assim pode-se afirmar que a logica e a coeréncia da
argumentacdo na pesquisa qualitativa baseiam-se em uma variedade de técnicas usadas de
uma maneira qualitativa, tais como entrevistas formais e informais, técnicas de observagao de
campo, analise historica e etnografia.

Os adeptos das técnicas qualitativas tentam ultrapassar o alcance meramente
descritivo do conteddo manifesto da mensagem para atingir, mediante a inferéncia, uma
interpretagdo mais profunda (MINAYO, 2006). A interpretacdo dos fendmenos e a atribuigéo
de significados s@o elementos basicos no processo da pesquisa qualitativa. O ambiente natural
é a fonte direta para a coleta de dados e o0 pesquisador € o instrumento-chave.

De acordo com Gil (2002, p. 53), o0 uso da metodologia qualitativa proporciona o
“aprofundamento subjetivo das questdes de pesquisa propostas”. Vieira e Zouain (2004)
ratificam que qualquer pesquisa, seja quantitativa ou qualitativa, “deve” incluir elementos
subjetivos. E mesmo tendo uma natureza mais subjetiva, a pesquisa qualitativa oferece um
maior grau de flexibilidade ao pesquisador para a adequagdo da estrutura tedrica ao estudo do

fendmeno administrativo e organizacional que deseja.
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3.1.1 Métodos de investigacao

Para proceder a andlise das percepcdes dos associados das redes pesquisadas foi
utilizado o método de estudo comparativo de casos. Yin (2005, p.32) define estudo de caso
como a estratégia de pesquisa que “investiga um fendmeno contemporaneo no contexto da
vida real”. O método é indicado para pesquisas em que as condi¢Bes contextuais sdo
pertinentes ao fato que se quer estudar. A preferéncia pelo uso da técnica deve, entdo, ser dada
para situacdes em que o fendmeno ndo pode ser separado deliberadamente em experimentos
de laboratorios, em situacbes em que 0s comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas em que € possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas.

Yin (2005, p.34), de forma sintética apresenta quatro aplicacdes para o método do
estudo de casos:

a) Explicar ligacbes causais nas intervencfes da vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos “surveys” ou pelas estratégias
experimentais;

b) Descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu;

c) Fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencdo realizada;

d) Explorar aquelas situacdes onde as intervencdes avaliadas ndo possuam
resultados claros e especificos.

Com essas consideracOes, é possivel entender o estudo de casos como a forma de
investigacdo cientifica que permite caracterizar o contexto em que se realiza 0 respectivo
processo de implementacdo da pesquisa. Ele permite estabelecer correlagfes e compreender o
fendmeno em estudo. Suas estratégias de pesquisa possibilitam aproximar-se do fendémeno
eleito e explorar, observar e analisar suas caracteristicas, do ponto de vista do comportamento
das pessoas e das atividades que se deseja estudar. Suas aplicagdes exploram de forma
variada, as dimensdes do objeto de pesquisa, dentro de uma realidade histérica e social,
focando ndo apenas em uma possivel quantificacdo, mas principalmente na sua descri¢éo e
compreensdo. Assim, a estratégia de investigacdo pelo estudo de casos prevé o emprego de
multiplos métodos de coleta e tratamento de dados, sobre a realidade e o uso de técnicas
qualitativas e quantitativas de fontes de evidéncias (YIN, 2005).

No estudo de casos, as varias fontes de evidéncias devem convergir para um
mesmo conjunto de fatos, fazendo ligacdes explicitas entre as questdes, os dados coletados e

as conclusdes e que se chegou. As diferentes fontes de informacdo devem passar pelo
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desenvolvimento de linhas convergentes, em um processo de triangulacdo de dados e as varias
avaliacdes do mesmo fendmeno devem ser comparadas (YIN, 2005).

Outro aspecto relevante, segundo Yin (2005), é a observacao direta, que esta
baseada no conhecimento do investigador e na visita de campo ao local do estudo de caso.
Com esta acdo, 0 pesquisador tem a oportunidade de fazer observagdes diretas, o que,
possibilita enxergar evidéncias e detalhes em um estudo de casos. Essas evidéncias sao
empregadas de maneira adicional, no suprimento de informacgdes sobre o que estad sendo
estudado. O objetivo das observagdes diretas é fazer um estudo com mais profundidade sobre
a realidade das PMEs — pequenas e médias empresas, inseridas em um arranjo cooperativo.

Jdia (2004, p.128) apresenta trés tipos de estudo de casos:

a) Descritivos: quando o objetivo é descrever o caso ou situagdo em
profundidade;

b) Explanatérios: quando se busca explicar o relacionamento entre 0s varios
componentes do caso, tentando avalia-lo por meio de relagdes causais;

c) Exploratorios: quando o caso ou situagdo ainda é ainda pouco explorado e
0 pesquisador utiliza-se de hipOteses que possam ser testadas em

investigacOes futuras.

N&o obstante “a grande quantidade de trabalho, recursos e tempo que a anélise de
casos pode exigir do pesquisador, em muitas pesquisas, 0s estudos de casos multiplos sdo
preferidos aos estudos de casos simples” (JOIA, 2004, p.129). A proposta metodologica é
comparar as redes de varejo de pequenas e médias empresas do setor farmacéutico de Belo
Horizonte. Assim, em funcdo das poucas pesquisas realizadas para entender a dindmica da
estruturacdo, governanca e gestdo de redes de pequenos e médios empreendimentos, adotou-
se 0 metodo descritivo de estudo de casos. A proposta foi descrever as percepcdes das pessoas

envolvidas na gestdo de cada uma d