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Resumo

O presente artigo busca entender, na gestao de rede
de negdcios, a importancia da estrutura organizacional
formal para o sucesso da rede e como ela influencia esse
resultado. A partir de uma profunda pesquisa bibliogra-
fica sobre o tema, observamos que os autores sao muito
divergentes. A grande maioria considera que a estrutura
formal impede a funcionalidade das redes, dentro de sua
proépria concep¢ao. Para fundamentar essa idéia, usamos
dois casos distintos na busca da estrutura de cada caso e
seus efeitos no desempenho da rede. O resultado foi que
a estrutura tem seu papel de destaque € nem sempre pode
ser dispensada. Como objetivo secunddrio, propomos
ampliar essa pesquisa envolvendo outros casos e outras
variaveis, além das estudadas: poder, comunicacao, lide-
ranca e cultura.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao de redes; estrutura em redes; variaveis da
estrutura; casos de redes.

ABSTRACT

This article seeks the comprehension in the management
field of business networks about the importance of formal
organizational structure to assure networks effectiveness.
and how formal structure influences the final results. From
a deep research of national and international articles on
this subject we could assure there is a serious divergency
in thought. Most authors consider that formal structure
does not permit the functionality of the network. To prove
this idea we use two distinct cases and study their structure
and effect on results. The findings were that the structure
has its important role and sometimes cannot be ignored.
As a second objective we propose to involve more cases
in this study and to introduce new variables besides those
included: power, communication, leadership and culture.
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INTRODUCAO

E inegavel que o atual rumo da economia induziu
o surgimento de novas formas de conduzir os nego-
cios através de redes interorganizacionais e ganha-
ram destaque no cenario mundial, como uma condi-
cao de manter um nivel de competitividade dentro
dos mercados nacionais e internacionais. Através da
organizacao em redes as empresas puderam contar
com novos recursos que impulsionam a logica do
crescimento, exigindo nova forma de governanca.

O termo “governanca”, que significa conduzir uma
situacdo, uma nacao, uma empresa ou uma familia,
esta ganhando forca dentro das empresas. As novas
exigéncias dos Stakeholders e dos Shareholders visam
uma maior conscientizacao da necessidade de acom-
panhar o processo decisorio dentro da empresa e tém
obrigado muitas organizacoes a repensarem seus mode-
los de gestao. Com isso, muitas formas de governanca
surgiram: governanca corporativa, governanca poli-
tica, governanca de redes de negocios.

O conceito de Governanca Corporativa surgiu na
Inglaterra e nos Estados Unidos, na década de 80,
evoluindo significativamente nos ultimos vinte anos,
sendo hoje um conceito que colabora para as ques-
toes que envolvem as grandes corporacoes e que esta
associado as relacoes com os acionistas (shareholders).
Essa visao de governanca busca dar transparéncia ao
tratamento dado a aplicacao dos recursos financeiros
e evitar abusos administrativos e prejuizos financeiros.
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A Governanca Gestora ¢ a mais adequada para as
redes de negocio, pois esta mais ligada aos subsistemas
agregados a organizacao (stakeholers), que sao: clien-
tes, funcionarios, fornecedores, agentes de pesquisa,
sindicatos, bolsa de mercadorias, entre outros. Sua
esséncia esta baseada em mecanismos sociais de coope-
racao, inducao aos relacionamentos, escolha de parce-
rias e solucao de conflitos entre os atores envolvidos.

Ha um vinculo entre a governanca darede e asua
estrutura organizacional formal, no entanto, na lite-
ratura sao escassas as referéncias que discutem esse
vinculo. Os tedricos, em sua grande maioria, abordam
a interdependéncia de recursos, o relacionamento
entre os parceiros, a posicao de cada um na rede e
as diferentes culturas (GULATI; GARGIULIO, 1999).

Hoje, as organizacoes enfrentam um ambiente
turbulento que requer respostas rapidas para aten-
der as necessidades do negocio. Muitas organizacoes
tém respondido a essa demanda, adotando estrutu-
ra organizacional descentralizada e baseada em gru-
pos de trabalho, que varios autores descrevem como
modernas estruturas, de forma inadequada: as orga-
nizacoes em redes, os clusters, o joint venture, uma
empresa virtual ou uma franquia, entre outras
(BEYERLEIN; JOHNSON, 1994; CAMILLUS, 1993;
GOLDMAN; NAGEL; PREISS,1995; MILLS, 1991).

Considerando que uma estrutura organizacional
€ definida como uma rede de relacoes entre indivi-
duos, posicoes e tarefas, em um ambiente de traba-
lho, para que os processos que acompanham essa
dinamica sejam efetivados (Kwasnicka, 2005), e sen-
do esse conceito bastante amplo a ponto de ser con-
siderado neutro em termos de ser formal ou nao,
podemos complementar com a definicao de Mintzberg
(1988) para quem o desenho (formal) da estrutura
constitui arranjos racionais, conscios e instituciona-
lizados, de divisao de trabalho.

Do ponto de vista das redes de negocio, uma estru-
tura define o relacionamento que deve existir na
esséncia da organizacao, ou seja, quem deveria falar
ou se comunicar com quem. Ibarra (1991) mostrou
que o grau de correspondéncia entre estruturas for-
mais e informais € muito alto. Uma estrutura nao
pode ser entendida sem a outra e o grau de alinha-
mento entre as duas define o poder de atuacao dos
atores da rede e participantes dessas estruturas. Esse
fendmeno ocorre tanto em redes intra como em inter
organizacionais.

Neste artigo, pretendemos dar uma contribuicao
visando a confirmacao dessa hipétese, através do estu-
do de dois casos distintos. Vamos identificar nesses
modelos a forma de governanca e analisar a existéncia
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ou nao de uma estrutura formal, e se ela faz diferen-
¢a no processo de governanca e no sucesso da rede.
Como um objetivo secundario, queremos propor
uma discussao da abordagem estruturalista na ges-
tao de redes, até para contrapor €/ou complemen-
tar a abordagem sociologica que sao discursos dife-
rentes, apesar de relacionados.

O QUE DIZ A LITERATURA
SOBRE GOVERNANCA GESTORA NA REDE

Como ja dissemos, apesar de as redes de negocios
estarem se constituindo em um grande fendmeno
moderno, o aspecto de gestao dessas redes nao tem
recebido muita atencao dos estudiosos do assunto.
Até agora nenhuma teoria sobre governanca de redes,
quer seja exploratoria, quer seja afirmativa, avancou
no campo das idéias prejudicando a criacao de um
conjunto de conceitos validos, de facil compreen-
sa0, que permita constituir um corpo teérico sobre
esse tema.

Um dos desafios em governar uma rede €é conhe-
cer bem seus atores, o papel e a posicao de cada um,
o fluxo de informacao e a arquitetura da organiza-
cao emrede. Aquele que detém o papel principal tera
mais representatividade no processo de governanca
com poder para influir no futuro da rede, ou seja,
sera o lider na rede. Ha varias formas de composi-
cao dos atores na rede, dependendo do tamanho e
da complexidade da mesma. A forma de composicao
do grupo nao influencia nos mecanismos sociais uti-
lizados para o sucesso do negocio em si, desde que
sejam os mecanismos adequados para o objetivo do
grupo. Esses aspectos, segundo o proprio conceito
de estrutura, estao presentes nela, independente de
sua formalizacao.

Em funcao do que ja foi colocado neste artigo,
atores de uma rede sao operacionalmente definidos
como sendo individuos que se relacionam entre si,
em torno de um objetivo, inserido em uma posicao e
responsavel por um conjunto de tarefas. O papel princi-
pal pode ser desempenhado pelo ator que primeiro
decidiu-se pela busca de parcerias e organizou arede,
e os demais atores sao coadjuvantes. Segundo Laumann,
Marsden e Prensky (1983, p. 18-34), “Na analise de
redes sociais isso corresponde a ter uma abordagem
realistica para delimitar especificacoes de atuacao, ao
invés de uma abordagem onde entidades abstratas
nao existem, mas sim as pessoas”.

O termo “network” ou rede de negocios, como vem
sendo traduzido, é uma idéia abstrata de varios rela-
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cionamentos conectados, em forma de teia de aranha
ou rede de pesca. Em redes de negdocios, a configura-
¢a0 € 0 conceito reaparecem muito proximos aqueles
usados em sociologia. Para Gulati (1998, p. 223-317),
podemos definir esses relacionamentos como:

“Grupos de pessoas ou organizagoes ligadas por um
conjunto de relagoes sociais com wm fim especifico”.

Ja Grandori e Soda (1995, p. 183-214), definem

como:

“formar de organizac¢do da atividade economica
através de agoes de coordenagdo e cooperacdo entre
empresas, baseadas ou ndo em contratos formais e
se posicionam, do ponto de vista economico, entre
as empresas e os mercados”.

Para melhor entender sobre o que estamos falan-
do, fomos pesquisar os principais autores que estu-
daram o tema e apresentaram suas definicoes a par-
tir da identificacao dos objetivos da rede que cada um
deles consideraram mais importantes. Isso deu ori-
gem a varias definicoes, que, apesar de terem algu-
ma diferenca entre si, guardam o mesmo principio
basico que resume todos os conceitos estudados. Por
isso optamos pela definicao de Tichy, Tushman e
Fombrum (1979), que afirmam ser a rede de negocios
unidade social com padroes relativamente estaveis
de relacionamento ao longo do tempo.

Isso nos leva a concluir que em redes de negocios
duas palavras aparecem com frequéncia: ‘relacio-
namentos’ e ‘aliancas’ e que as redes sao formas de
organizar os relacionamentos entre empresas que pro-
movem cooperacao mutua, buscando sempre manter
a flexibilizacao de funcionamento, através de relacao
de cooperacao sem, contudo, poder eliminar comple-
tamente a competicao e os conflitos de idéias.

Por relacionamento podemos entender qualquer
interacao social entre dois ou mais atores que, ao
longo do tempo, formaliza-se em aliancas e redes de
negocios. Essas interacoes sao feitas em fases, em um
processo evolutivo. Ou seja, muito trabalho envolve
o antes, o durante e o depois da decisao de formar
aliancas ou constituir-se em redes.

As aliancas consistem numa relacao em que duas
ou mais organizacoes dao origem a uma idéia, um pro-
duto, outra empresa ou a pesquisas que incorporem
as melhores caracteristicas de cada parceiro. “Assim,
esse relacionamento cooperativo entre duas ou mais
organizacoes € projetado para alcancar um objetivo
estratégico compartilhado” (DYER; OUCHI, 1993,
p- 51-63). As aliancas sao formas organizacionais sin-

gulares, com tendéncia a possuir uma grande varie-

dade de estruturas e, muitas vezes, tém que gerenciar

a cooperacao e a competicao simultaneamente.
Bengtsson e Kock (2000, p. 411-426) afirmam:

“Essas alianc¢as sao com freqiiéncia instdveis
devido a grande incerteza do ambiente e seu card-
ter dinamico. Geralmente fazem sentido quando cada
organizacao tem uma habilidade diferenciadora que,
quando combinadas, geram uma vantagem compe-
litiva conjunta’.

Também esses acordos nao podem ser tratados
como simples projeto, com um inicio € um fim defi-
nidos, a menos que seja um contrato de cooperacao
cientifica para o desenvolvimento de um produto
especifico ou uma descoberta cientifica. Mesmo as-
sim, conforme afirmam Doz e Hamel (1998, p. 46),
o “gerenciamento de alian¢as ¢ um maravilhoso tes-
te de habilidades gerais, onde o objetivo e as politi-
cas organizacionais devem ter uma certa flexibilida-
de e caminhar juntas”.

Gulati (2000, p. 402) afirma: “Formar uma nova
alianca nao € tao simples como se imagina. Ha um
consideravel numero de obstaculos pela frente: eco-
noémicos, politicos, sociais, legais e organizacionais.
Ha necessidade de ter sistemas claros, pessoal inte-
ressado e procedimentos bem definidos e conheci-
dos por todos, que atendam as necessidades dos par-
ceiros”. Cabe aqui citar um comentario de Gadde e
Hakansson (2001, p. 101), que afirmam:

“Em relacionamentos, destacam a importancia
dos atores no processo de coordenagdo e combina¢dao
das atividades e dos recursos. Sendo sua identidade
e a atmosfera de interacdo de fatores importantes na
caracterizacao do tipo de relacionamento que se pre-
tende desenvolver”.

Para oferecer um referencial teérico que expli-
que a importancia da governanca na rede e qual a
sua dependéncia da formal, indicamos trés fatores a
serem considerados: incerteza no ambiente, estru-
tura e complexidade da tarefa e padrao de freqiién-
cia da interacao entre os parceiros, fatores esses ja
presentes na estrutura formal. Incerteza ambiental
exige adaptacao, que € um problema central, uma vez
que o ambiente externo raramente € estavel e previsi-
vel; tarefas complexas exigem equipamentos moder-
nos e proprios; e processos necessitam de conheci-
mento e competéncia dos participantes, para facilitar
o intercambio. Isso exige intensificacao da interacao
entre as partes e pede uma certa coordenacao para
eliminar problemas de relacionamentos.
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Incerteza ambiental refere-se a incapacidade de
um individuo ou organizacao de prever futuros even-
tos do ambiente externo que afeta a organizacao. A
fonte dessa incerteza pode vir de fornecedores, com-
petidores, agéncias reguladoras, sindicatos ou mer-
cados financeiros. Entender e monitorar as origens
das incertezas € importante e cabe a governanca
coordenar a busca de um equilibrio ambiental.
Castell (op.cit.) menciona a era da informacao como
sendo o paradigma tecnolégico em torno de bases
microeletronicas para apoiar uma sociedade em rede
e diminuir as incertezas ambientais.

Complexidade das tarefas refere-se a um nume-
ro de diferentes recursos humanos com capacitacoes
especiais necessarias para que as aliancas atinjam seus
objetivos. Ha uma variedade de atividades envolven-
do a rede que exigem habilidades diferenciadas,
dentre elas as administrativas, de producao, de pro-
jetos e pesquisas ou de mercado.

A freqiiéncia da interacao entre as parte diz res-
peito a quanto, como e o que os atores falam entre
si, que Williamson (1985, p. 293) identificou como
sendo um importante determinante da governanca
que tem sido deixado de lado pelos gestores da rede
e pelos pesquisadores do tema. A freqiiéncia do in-
tercambio permite ao grupo desenvolver habilida-
des no desempenho das tarefas e transformar conhe-
cimento tacito em explicito.

A governanca na rede envolve ainda assuntos
como: definicao de autoridade para a tomada de
decisoes e o estabelecimento dos limites de coope-
racao, responsabilidades e aspectos legais, além de
exigir de cada organizacao participante, normas e
procedimentos para lidar com seus parceiros. Segun-
do Gulati (1999, p. 397-420), “A participacao de uma
rede envolve e exige o desenvolvimento de capaci-
dades administrativas por parte de cada organizacao
que a compoe”. Ela deve possuir o conhecimento e
a competéncia sobre como ser um parceiro, como se
portar e administrar suas relacoes, para que ela par-
ticipe de forma eficaz em uma rede interempresarial.

Embora a analise individualizada das aliancas seja
util, ela faz pouco sentido fora de uma teia mais ampla
ou rede de relacionamentos em que as empresas €
seus parceiros estejam envolvidos. Portanto, é de
fundamental importancia ter um grande conheci-
mento nao s6 da integridade individual dos aliados,
mas também do grau de insercao de cada um deles
em uma rede mais complexa. Essa tarefa torna-se
mais dificil a medida que a rede de relacionamento
se expande. Apenas com uma compreensao global
da rede € possivel gerencia-la de forma eficaz.
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SOBRE ESTRUTURACAO DA REDE

Para Robbins (2000, p. 171), “nenhum tépico em
administracao sofreu mais mudancas nas ultimas
décadas do que a drea de estrutura organizacional”.
Na opiniao de Nadler e Tushman (2000, p. 69):

“as mudangas no ambiente dos negocios desafiam as
premissas do desenho organizacional. Historicamente,
o objetivo das estruturas organizacionais era instituci-
onalizar a estabilidade. Na empresa do futuro, o objeti-
vo do desenho sera institucionalizar as mudancas. A
partir dessas consideragoes ¢ possivel perceber que a
variavel estrutura é vista como wma dimensao essencial
na arquitetura de uma rede. A forma como uma rede
inlerorganizacional esta estruturada tem implicagoes
importantes para o sew sucesso”.

Alguns autores se encarregam de enfatizar o surgi-
mento real dessa proposta nova de arranjo organiza-
cional: “Novas formas de estrutura organizacional
estao comecando a serem usadas pelas organizacoes
(...) elas estao evitando a integracao vertical em
favor da participacao em redes interorganizacionais”
(BARNATT, 1998, p. 69; KATAOKA, 1999, p. 3-4;
NOHRIA; ECCLES, 1991).

Outras definicoes procuram salientar a relacao
de interdependéncia dos membros da rede, basea-
das no aproveitamento sinérgico das competéncias:

“(...) a organizacao em rede se ergue sobre dois princi-
pios: a configuracdo estrutural, com base em ativida-
des distribuidas e especializadas e um conjunto de
relacionamentos mais fundamentados na interdepen-
déncia do que na dependencia ou independéncia entre
os membros da rede” (GHOSHAL; BARTLETT, 2000,
p- 105-106; WILDEMAN, 1999, p. 80).

Ela difere da estrutura de uma empresa fora da
rede e também difere da estrutura que existe em cada
empresa que compoe a rede, uma vez que ela define
o formato das possiveis ligacoes que existem entre
as organizacoes que compoem a rede, tais como ni-
veis hierarquicos, densidade ou niimero de pessoas
envolvidas em cada relacionamento, frequiéncia das
interacoes dessas pessoas, centralidade ou poder de
atuacao das pessoas, canais e freqiiéncia da comuni-
cacao, distribuicao de recursos e mecanismos de
controle.

Burt (1992) argumenta que, na estrutura de uma
organizacao em rede, a localizacao de cada organi-
zacao que a compoe e a qualidade de seu contato
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dentro da estrutura definem as chances de obter bene-
ficios narede. Se uma estrutura oferece muitas oportu-
nidades que beneficiem as organizacoes que compoe
a rede, elas estao muito mais inclinadas a cooperar
com a rede do que a competir fora da rede.

A estrutura ajuda-nos a observar e classificar os prin-
cipais aspectos da anatomia da empresa e avaliar os
resultados para poder processar modificacoes. De
acordo com Castells (1997), os rearranjos comecaram
a acontecer nos meados dos anos setenta, em fun-
¢ao da erosao das margens de lucro. Esses rearranjos
levaram a novas estratégias de producao e distribui-
cao, como ocorreu na TOYOTA e no VOLVO. E nao
sao quaisquer rearranjos, sao modificacoes da pro-
pria filosofia de gestao, tornando as empresas mais
flexiveis e adotando as redes de negocios como for-
ma de operar as cadeias de suprimentos.

Segundo Hitt (2000), na visao contemporanea de
estrutura organizacional, para facilitar a eficacia da
estratégia da rede de negocios, deve sempre existir
uma empresa foco que, além de facilitar a gestao da
rede, impede que acoes prejudiciais as estratégias
cooperativas entre as empresas que compoe a rede
levem a um resultado negativo. Nao ha, contudo,
comprovacao de que redes interorganizacionais de-
vem ser criadas a partir de uma empresa foco, nem
que a existéncia de uma empresa foco seja funda-
mental para o bom funcionamento de uma rede.

Aforma de organizacao estruturada em redes pode
ser caracterizada, segundo Miles, Snow e Coleman Jr.
(1992), pelos seguintes atributos:

* Uma forca de trabalho permanente, sem seu
nucleo central, altamente profissionalizada e
continuamente preparada;

* Flexibilidade administrativa que permite utili-
zar profissionais com diferentes vinculos de
trabalho;

* Reforco do sistema de gestao e do sistema de
relacoes com o mercado, tipicos da empresa foco;

* Fortalecimento dos sistemas de informacao,
integracao vertical, planejamento e programa-
¢ao entre as empresas da rede.

Lipnack e Stamps (1994) destacam os seguintes
principios orientadores dessa teia de relacoes, con-
vencionalmente chamada de empresa em rede:

* Proposito unificador, ou seja, valores partilha-
dos a despeito dos diferentes vinculos;

* Independéncia dos participantes, sejam pessoas,
grupos ou empresas — cada participante tem sua

soberania e deve cooperar com suas competén-
cias especificas para que o proposito comparti-
lhado seja alcan¢ado;

 Sistema voluntario de interligacao, ja que €
impossivel regular todas as relacoes, restando
sempre uma zona de desordem, que represen-
ta o fator liberal da estrutura informal.

Muitos autores sugerem que ha uma relacao entre
formalizacao e cooperacao voluntaria. Das e Teng
(1998) argumentam que mecanismos de controle
formal, ao longo do tempo, acabam com a confianca
entre parceiros, o ideal sao as interacoes sociais infor-
mais, que geram confianca. Para Greenhalgh (2002),
o sucesso da rede vai além da elaboracao de contratos
formais. Ele depende de “quem” interage com “quem”,
assim, escolher quem conduzira o processo de intera-
c¢ao significa dar poderes a quem realmente acredita
no esforco conjunto dos atores alcancarem o objetivo
que se pretende. Hinterhuber (2002) completa aidéia
afirmando que quem lidera a rede pode desempe-
nhar papéis distintos, tais como os de arbitro, gestor,
arranjador e lider, dependendo do problema a solu-
cionar no momento.

O poder de adaptacao e a rapidez que isso exige
em certos ambientes também fazem parte desse cena-
rio: “A vantagem principal da estrutura organizacio-
nal em rede € a habilidade de ser internamente flexi-
vel podendo se adaptar as mudancas em seus ambien-
tes, ja que elas lutam por forjar novas aliancas, tanto
com clientes externos como internos...” (BAKER,
1992, p. 15; MCGUILL; SLOCUM JR, 1995, p. 100).

Nas ultimas décadas, empresas que usavam estru-
turas tradicionais preferiram manter dentro da organi-
zacao todos os ativos necessarios para seu funciona-
mento. Em contrapartida, quando se trata de redes,
algumas caracteristicas sao bastante diferenciadoras.
Em primeiro lugar, alguns ativos sao coletivos, loca-
lizados em varias empresas da rede e, ao longo da
cadeia produtiva, elas se apoiam mais em mecanis-
mos de mercado do que em processos administrati-
vos para gerenciar o fluxo de recursos. Nesses casos,
o papel dos parceiros deve ser bastante proativo na
rede e nao simplesmente cumprir regras de contra-
to. Em segundo lugar, tratam-se de organizacoes
coletivas, baseadas em cooperacao entre grupos de
participantes, que podem incluir produtores, forne-
cedores, agentes de negocios, financeiras, universi-
dades e sistemas de informacao eletrénica. O siste-
ma de estrutura tradicional, acima mencionado, até
podera funcionar quando se tratar de apenas dois
parceiros, configurando uma rede “dual”.
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Uma organizacao em rede deve combinar a eficién-
cia da especializacao da forma funcional, a autonomia
de operacao da forma divisional e a capacidade de
transferéncia de ativos de forma a atender as neces-
sidades da rede. As situacoes competitivas levam as
empresas a flexibilizarem suas estruturas (REED,
1996). Por outro lado, quando consideramos a flexi-
bilidade, estd presente a idéia de que as formas ou
estruturas institucionais se dissolvem em fluxos e
redes de informacao.

SOBRE A METODOLOGIA
E OS CASOS ESTUDADOS

Para avaliar a gestao de redes e a particularizacao
de uma estruturacao no sucesso delas, escolhemos estu-
dar dois casos: um de sucesso até o presente momento
€ o outro em um processo de ruptura. Apesar de serem
casos com caracteristicas, tamanho e complexidade
bastante diferentes, entre os quais, cientificamente,
nao caberia comparacao, consideramos que, em se
tratando de redes de negocios, nao existe tipologia
padrao, portanto € possivel fazer analise de diferen-
tes redes, para comparacoes com o discurso teorico.

Como vimos trabalhando com redes ja ha algum
tempo, observamos que o estudo de caso € o mais
adequado para se obter resultados que fundamentem
a teoria. Isso se explica em funcao da particularidade
de cada rede, pois nunca encontramos duas redes
semelhantes, sob qualquer aspecto. Portanto, utilizar
uma metodologia mais quantitativa/ associativa nao
traria resultados esperados.

O estudo de caso € um método empirico que inves-
tiga um fenomeno atual dentro de um contexto real,
no qual as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
nao sao claramente definidas e devem ser estudadas
varias fontes de evidéncia. O caminho escolhido foi
a combinacao do estudo de dados secundarios e o
estudo de casos multiplos. O estudo de casos multi-
plos caracteriza-se como uma pesquisa em que 0s
objetos sao unidades analisadas detalhadamente e
tem por objetivo proporcionar vivéncia da realidade
por meio de discussoes, analise e tentativa de solucao
de um problema extraido da vida real.

A partir do exposto acima, buscamos nesses dois
casos extrair informacoes que dessem embasamento
ao questionamento tedrico sobre o papel das estru-
turas formais no sucesso de uma rede de negocio.

Este trabalho faz parte de uma pesquisa maior que
estuda nao s6 a questao da estrutura organizacional,
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mas todos os elementos que a compoe, tais como:
cultura, clima, competéncias, lideranca e indicadores
de desempenho. Para tanto, fizemos sucessivas visitas
as empresas foco das duas redes, com o objetivo de
conhecer melhor cada uma, levantar dados secun-
darios e entrevistar pessoas-chave que participam das
atividades de maior influéncia no processo, tais como
lideres dos projetos, tomadores de decisoes estra-
tégicas e operacionais. Ao final desses encontros ja
dispunhamos de um conjunto de informacoes sufi-
cientes para serem analisados e compilados.
Destacamos a variavel “estrutura organizacional
formal” como objeto deste estudo inicial, deixando
para uma andlise posterior o desdobramento dos
elementos da estrutura. A idéia foi utilizar esses dados
mais abrangentes, que permitiriam ter uma primei-
ravisao da importancia da estrutura, para, em segui-
da, dissecar com profundidade que elementos dela
€Xercem maior ou menor impacto no processo.

OS CASOS ESTUDADOS

O primeiro trata-se de um caso de uma empresa
agroindustrial, Sitio 3 Machados Agroindustrial Ltda.,
com uma area de 80 hectares, localizado no municipio
de Indaiatuba, proximo ao Aeroporto de Viracopos,
e presente no roteiro turistico das frutas. A vantagem
competitiva esperada diz respeito a necessidade de
aumentar a sua atuacao dentro do agronegocio em
uma escala economicamente viavel, no mercado inter-
no e externo, sem grandes investimentos de capital
proprio. Para isso, a empresa necessita desenvolver
competéncia tecnologica e de mao-de-obra e aplicar
recursos em infra-estrutura.

Suas duas linhas de produtos mais importantes
sao frutas para venda in natura ou processadas em
polpa e peixes de agua doce disponivel para pesca
ou para consumo. Sao ao todo 25 hectares para pro-
ducao e processamento das frutas e 15 hectares para
criacao de peixes. A usina de processamento para
transformacao das frutas em polpa € de 122,00 metros
quadrados, com camara frigorifica para 500 kilos e
um laboratoério de reproducao induzida para peixes
de 200 metros quadrados. Em se tratando de agro-
negocio, podemos vislumbrar uma certa dificulda-
de para uma empresa de médio porte manter-se no
mercado sem estar associada a uma cooperativa. E
uma propriedade rural familiar tradicional, na qual
o patriarca detém o poder de decisao sobre tudo que
for considerado por ele de maior impacto para o nego6-
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cio, quer financeiro, quer de atuacao de mercado,
ou seja, aspectos estratégicos do negocio.

A empresa tem uma estrutura organizacional sim-
ples, com apenas trés niveis hierarquicos, sendo dois
diretores, o patriarca, com maior poder, e um dos
filhos, sem funcao definida, um gerente geral e qua-
tro responsaveis em nivel técnico operacional. O
grupo que compoe a rede, cujos relacionamentos, a
principio informais, transformaram-se em parceri-
as, é constituido de uma Universidade (UNICAMP),
um Instituto de Pesquisa (ITAL), uma empresa pro-
dutora de peixes de agua doce, a IBV, sem conside-
rar fornecedores de insumos e clientes para as linhas
de produto da empresa. Esse grupo mantinha meca-
nismos sociais informais com reunioes de trabalho e
troca de informacoes. Somente a IBV dispunha de
um protocolo de intencoes formal.

O papel da Universidade era o de estudar o mer-
cado de agronegocios e definir estratégias para rom-
per barreiras de entrada, e o do ITAL seria o de con-
tribuir com pesquisas para a melhoria das espécies,
diversificar o cultivo e aumentar a produtividade e a
qualidade das frutas produzidas, bem como de apri-
morar a tecnologia de producao de polpas. Esse era
o grupo de menor interacao na rede e sem contato
com a IBV, cujo papel era o de promover um inter-
cambio de conhecimentos sobre reproducao de pei-
xes, diversificacao das espécies, definicao de padroes
de qualidade de producao e abertura de novos mer-
cados, ampliando sua participacao sem grandes
aportes de capital proprio e garantindo a qualidade
exigida apelos mercados externos.

O interlocutor oficial da empresa foco, no caso
o Sitio, € o Sr. José Machado, diretor e proprietario.
Nao hd uma estrutura especifica para arede, até pela
propria falta de conhecimento de como lidar com
relacoes desse tipo. Os encontros dos atores do gru-
po, sob a lideranca do ator da empresa foco, ocor-
rem na medida da necessidade e solicitacao de um
dos membros. O tempo de dedicacao do senhor
Machado € pequeno, tendo uma interacao bastante
reduzida com os parceiros e aliados. As decisoes sao
centralizadas na pessoa dele e o sistema de comuni-
cacao bastante pobre € realizado pessoalmente, por
telefone e cartas. Ele, apesar de ter um sistema de
gestao administrativa através de computadores, nao
tem familiaridade com o sistema. Esse procedimen-
to dificulta o andamento dos trabalhos e a comuni-
cacao entre as partes tem que ser feita via cartas, te-
lefones, fax ou pessoalmente, prejudicando o resul-
tado final. A IBV ja demonstrou cansaco e desinte-

resse em continuar com a parceria. No momento de
nossa visita, todas as atividades envolvendo a parce-
ria estavam suspensas, por ordem do senhor Macha-
do, sem prazo de retomada.

O segundo caso trata-se de uma rede bem mais
complexa envolvendo a UE@LIS — Aliancas para a
Sociedade de Informacao, que é um programa da
Uniao Européia, que abriga varios projetos em redes
internacionais ligados a tecnologia da informacao e
comunicacao. Dentre eles esta o eGOIA, Eletronic
Government Innovation and Access (TIC), cujo obje-
tivo € implementar um prototipo de demonstracao,
para validar solucoes inovadoras de governo eletro-
nico que proporcionarao servicos publicos através
da Internet, de maneira facial e abrangente para os
cidadaos da América Latina, independente de esta-
do social, sexo, raca, habilidade e idade.

O projeto teve inicio em setembro de 2003 e esta
sendo desenvolvido com oito parceiros da Europa e
América Latina. Sao duas instituicoes na Alemanha
—Fraunhofer Institute for Open Comunication Systems
(FOKUS) e INI — Graphics Net Stiftung —, trés no
Brasil — Centro de Pesquisa Renato Acher (CenPRA),
a Associacao Brasileira de Empresas Estaduais de
Processamento de Dados (ABEP) e o Governo do
Estado de Sao Paulo, através da Secretaria da Casa
Civil (Poupatempo, PRODESP e FUNDAP) —, uma
em Portugal — Meticube Sistemas de Informacao e
Comunicacao Ltda. —, uma no Reino Unido — Hélios
ICT Management — e uma no Peru — Consejo Nacio-
nal de Ciénciay Tecnologia (CONCYTEC). O térmi-
no esta previsto para setembro de 2006.

Optou-se por definir uma estrutura formal para a
rede, independente das estruturas oficiais das empre-
sas parceiras, uma vez que as pessoas tinham que
saber com quem falar, o que e quando. Essa estrutura
facilita o fluxo de informacao e as instancias deci-
sorias do projeto, configurando-se em uma estrutura
mista funcional e matricial, para abrigar os setes sub-
projetos que compoe o todo. O FOKUS é o gestor
principal, um gerente administrativo para a AL, um
gerente de Demonstracao do projeto, um comité de
gerenciamento, um comité de demonstracao e os
lideres de projeto.

A comunicacao entre os parceiros utiliza-se de
todo o meio possivel e disponivel: telefone, corres-
pondéncia formal, encontros pessoais, vias eletro-
nicas, tele-conferéncias, salas de Chat e grupos vir-
tuais. Sao promovidos ainda seminarios e workshops,
em diferentes paises para apresentacao do anda-
mento dos trabalhos.
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ANALISE DOS CASOS

Para entender melhor as semelhancas e diferen-
cas entre os dois casos estudados, foi elaborado o
quadro abaixo, comparando as principais caracte-
risticas de cada um.

Caracteristica

Caso 1-Sitio 3 Machados

Caso 2- Projeto e GOIA

Estrutura da rede
Empresa foco
Lideranga na rede

Comunicagdo

Controle interno da
rede.

Poder na rede

Recursos

Informal
Sitio 3 Machados
Sr. Antonio Machado

Deficiente tecnologia
pouco sofisticada,
freqiiéncia baixa.

N3io ha normas,
regulamentos e padrdes a
seguir.

Centralizado na empresa
foco.

Alguns adequados, outros

Formalizada
Nao hd
Compartilhada

Sistema moderno,
fluéncia e freqiiéncia
adequada.

Ha normas, padrdes de
desempenho e metas a
cumprir.

Compartilhado entre
parceiros.

Adequados.

deficientes.

Resumo da autora: Prof. Dra Eunice Lacava Kwasnicka.

No primeiro caso, ha uma empresa foco, mas nao
ha estrutura formal para a rede, confirmando algu-
mas das hipoteses apontadas na literatura estudada.
Fica clara uma parceria oportunista, com pouca va-
lorizacao dos parceiros, com a qualidade e a frequién-
cia no relacionamento principal com os demais bas-
tante escassa. A busca por resultados de mutuo inte-
resse € falha, o que mostra que a existéncia de uma
empresa foco nem sempre favorece os resultados de
uma rede.

Apesar de Das e Teng, Greenhalgh e Hinterhuber
(op.cit) alertarem para o excesso de formalizacao
de mecanismos de controle das redes prejudicar os
resultados e gerar desconfianca, disputa de poder e
baixa qualidade na interacao, a falta de uma estrutu-
ra formal dificultou a governanca, em funcao de uma
clara centralizacao de poder, dificultando o fluxo de
informacao entre os parceiros. Os valores nao sao
compartilhados, gerando enfraquecimento no rela-
cionamento entre os parceiros.

Talvez isso se deva as caracteristicas dessa rede,
sem objetivos claros dos parceiros. A empresa foco
sabia o que queria, mas os parceiros iriam se benefi-
ciar da rede através de que resultados? Nao esta claro
nesse caso.

Ja Doz e Hamel (1998) colocam que, em se tra-
tando de projeto cientifico e de pesquisa com inicio
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e fim definidos, pode-se pensar em gerenciamento
continuo do relacionamento dentro de uma estru-
tura estratégica clara que € o que iremos ver neste caso
a seguir.

No segundo caso, tratando-se de uma rede mais
complexa com prazo e produto final bem definidos,
a eficacia da governanca € influenciada pela estru-
tura formal. A lideranca é compartilhada nas dife-
rentes instancias, principalmente onde ha atividades
criticas. O fluxo de informacao é rapido, claro e atua-
lizado frequientemente através da tecnologia da
informatica, conforme bem colocou Castells (op.cit.).

Contrariando a teoria de que mecanismos de
controle reduzem a confianca entre parceiros, nes-
se caso, ela s6 ajuda a manter o cronograma confor-
me planejado, bem como corrigir prontamente os
desvios. Os parceiros sao bastante proativos € a coo-
peracao entre os varios grupos € muito saudavel e
com valores compartilhados, apesar da diferenca
cultural. Os participantes mantém sua soberania,
com as competéncias essenciais compartilhadas. Tal-
vez isso se deva as caracteristicas da rede. Doz e
Hamel (1998) colocam que, em se tratando de pro-
jeto cientifico e de pesquisa com inicio e fim defini-
dos, pode-se pensar em governanca continua den-
tro de uma estrutura estratégica formal.

Para finalizar, podemos citar Anslinger e Jenk
(2004) que, em recente pesquisa, constataram que
os motivos do fracasso de quase metade das aliancas
que compuseram a pesquisa foram: mudanca de es-
tratégia dos parceiros, falta de competéncia em ges-
tao, falta de atencao ou descaso por parte do ator
principal e choque de culturas corporativas. O pri-
meiro caso estudado demonstra a existéncia de pelo
menos dois desses fatores: auséncia de competéncia
gestora e descaso por parte do ator principal e por
isso configura uma rede em crise. O segundo caso,
uma rede de sucesso, nao apresenta nenhum desses
problemas.

CONCLUSOES

Aliancas e redes sao diferentes de outras formas
de relacoes de negocios e necessitam de gerencia-
mento de forma inovadora, buscando em cada caso
as particularidades que se impoe; sao complexas, de
alguma forma abertas e de limites indefinidos enquan-
to objetivos e duracao; sao consideradas atividades
em andamento de forma distinta da operacao princi-
pal das empresas participantes. As atividades dentro
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da rede que, embora facam parte das empresas que
a compoe, correm em paralelo, nem por isso sao
menos importantes e, dependendo da situacao, sao
até mais importantes que as atividades do cotidiano
das organizacoes. Talvez por isso elas necessitam de
maior atencao dos gestores responsaveis pelas alian-
¢as e redes interorganizacionais.

Os casos estudados mostram que nao ha um
modelo padrao de governanca e estruturacao, po-
rém € possivel fazer um desenho de rede no qual os
elementos estruturais partem do entendimento dos
parceiros e se sustentam no relacionamento perma-
nente, coordenado, simultaneo, interdependente e
claro entre seus membros.

Apesar de a pratica de formacao de redes
interorganizacionais ser vista como benéfica as or-
ganizacoes, o entendimento do cenario sobre
governanca dessas redes € vagamente abordado, com
poucas pesquisas comprobatorias. Isso provoca a falta
de um quadro conceitual. Alguns temas precisam ser
desenvolvidos e seus estudos aprofundados em futu-
ras pesquisas, o que nos permite sugerir alguns te-
mas para estudos futuros:

1. Desenvolver estudos que identifiquem as rela-
¢oes entre redes interorganizacionais e o discur-
so gerencialista e se resultam positivamente.

2. Fazer uma analise comparativa utilizando uma
amostra maior e mais diferenciada, visando
dar maior validade aos resultados obtidos.

3. Avaliar se os elementos de origem exogena, tais
como estratégia, ambiente, tecnologia e cultu-
ra, influenciam o surgimento da necessidade de
uma estruturacao na rede interorganizacional.

4. Fazer analise comparativa entre as abordagens
sociologica e estruturalista sobre governanca
em redes interorganizacional.
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