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Resumo

0 estudo se propde a descrever 0s mecanismos de governanga utilizados em redes de cooperagao
que geram distintos niveis de eficacia. A governanca de redes interorganizacionais tem recebido
crescente atengdo do meio académico, mas sua influéncia na eficacia das iniciativas de cooperagao
permanece pouco conhecida. O estudo contribui para a teoria sobre governanca de redes e gera indi-
cativos aos gestores sobre como organizar a governanga. De uma amostra de 50 redes de cooperagao
estabelecidas no sul do Brasil, foram selecionadas as cinco que proporcionaram os mais altos niveis
de eficacia, bem como as cinco que proporcionaram 0s menores niveis. A coleta de dados ocorreu
por meio de entrevistas em profundidade com trés representantes de cada rede, totalizando 30 en-
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trevistas. Ha diferencas significativas na governanga dos dois grupos. Redes com niveis mais altos
de eficacia adotam um modelo de governanga por Organizagdo Administrativa da Rede, com maior
centralizagdo das decisdes, maior nivel de formalizagdo de processos e equipes especializadas. Redes
com menores niveis de eficdcia mantém um modo de Governanga Compartilhada, em que as decisoes
s30 pouco centralizadas, com baixo nivel de formalizagao de processos e limitada especializagdo. A
pesquisa contribui para a compreensdo da influéncia que os modos e mecanismos de governanga
tem na eficacia de redes de cooperagdo. Como implicagbes gerenciais aponta os mecanismos de
governancga que podem potencializar as iniciativas de cooperagdo em rede.

Palavras-chave: Redes de cooperagdo. Governanga. Eficacia. Tomada de decisdes. Formalizagao.
Especializagdo.

GOVERNANCE AND EFFECTIVENESS OF INTERORGANIZATIONAL NETWORKS:
A COMPARISON AMONG BRAZILIAN COOPERATION NETWORKS

Abstract

The study proposes to describe the governance mechanisms of cooperation networks that provided
different levels of effectiveness. The governance of interorganizational networks has received increasing
attention from academia, but there are still knowledge gaps both from the theoretical as the manage-
rial point of view. In particular, its influence on the effectiveness of cooperation initiatives remains
largely unknown. The research contributes to the theory on network governance and offers insights
to managers on how to organize the governance. Based on a sample of 50 cooperation networks
established in southern Brazil we selected five cases that provided the highest levels of effectiveness
as well as five cases that showed the lowest effectiveness levels. The data were collected through
in-depth interviews with three representatives from each network, totaling 30 interviews. The results
show that there are significant differences in the governance of both groups. Networks with higher
effectiveness levels adopt a governance mode of Network Administrative Organization, more centralized
decision-making, higher level processes formalization, and specialized teams to discuss and propose
collective strategies. Networks with lower levels of effectiveness adopt a shared governance mode.
In these networks decisions are less centralized, with low levels of formal processes and limited
specialization. This research has theoretical implications, contributing to the understanding of the
influence of governance on the effectiveness of cooperation networks, and practical implications by
showing how the governance mechanisms may enhance the cooperation network initiatives.

Keywords: Cooperation networks. Governance. Effectiveness. Decision-making. Formalization.
Specialization.
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A governanga de redes interorganizacionais tem recebido crescente
ateng¢io de pesquisadores e gestores a partir da compreensio de que esta-
belecer um modo eficiente de governanga pode ser um desafio maior do
que a prépria constitui¢do de redes (HENTTONEN; LAHIKAINEN;
JAUHIAINEN, 2014). Publica¢bes recentes em periédicos brasileiros
apontam um similar crescimento no contexto nacional (VERSCHOORE et
al., 2014; FACCIN; BALESTRIN, 2015). A cooperagio entre organizagdes
geralmente envolve complexidades relacionadas a coordenagio das ativi-
dades e dos participantes. Sem a defini¢do das regras de funcionamento,
a rede poderd enfrentar dificuldades para estabelecer objetivos coletivos e
para estimular os participantes a empreender os esfor¢os necessirios para
alcangd-los, especialmente 4 medida que cresce o nimero de participantes
e aumenta a complexidade da relagio interorganizacional (PROVAN; KE-
NIS, 2008). A énfase no estudo da governanga de redes interorganizacionais
vem ao encontro dos argumentos de autores como Provan e Kenis (2008)
e Hibbert, Huxham ¢ Smith-Ring (2008), que sugerem a necessidade de
uma compreensio mais aprofundada da organizaco e gestdo da cooperagio
(MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005) ¢ seu impacto sobre a eficdcia da rede
(CEPIKU et al., 2014). Entender como as redes sio governadas, portanto,
¢ importante tanto para compreender seu funcionamento quanto para po-
tencializar sua eficicia MUELLER, 2012; WILLEM; GEMMEL, 2013).

As redes de cooperagio sdo arranjos colaborativos por meio dos quais
as empresas estabelecem estratégias conjuntas e uma forma de governanga
para alcancgar objetivos comuns e gerar ganhos competitivos (PERROW,
1992; KILDUFF; TSAI, 2003; PROVAN; KENIS, 2008). Por isso, a gover-
nanga pode ser critica para a eficidcia de uma rede (PROVAN; MILWARD,
1995) e consiste nas “regras do jogo” da cooperagio, que sdo definidas
pelas empresas que compoem a rede (LOWNDES; SKELCHER, 1998;
ALBERS, 2005, 2010; PROVAN; KENIS, 2008). Até o presente, a maioria
dos estudos tem analisado os modos bésicos de governanga adotados por

redes interorganizacionais (PROVAN; KENIS, 2008), mas poucos enfatizam
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a configurac¢io dos mecanismos de governanga das redes e como ela pode
afetar sua eficicia (HENTTONEN; LAHIKAINEN; JAUHIAINEN,
2014). Com base nessa discussdo, este artigo parte da seguinte pergunta
de pesquisa: Como sdo utilizados mecanismos de governanga em redes de

cooperacgdo que proporcionam diferentes niveis de eficdcia?

No intuito de ajudar a superar tal lacuna, este trabalho tem como
objetivo comparar a governanga de redes de empresas que geram diferentes
niveis de eficdcia. Para alcangar o objetivo da pesquisa, analisou-se a gover-
nancga de dez redes de cooperagio brasileiras, das quais cinco contribuiram
para uma eficdcia superior dos seus membros, enquanto as outras cinco
ndo tiveram significativa contribuigio para a eficdcia dos seus membros. O
artigo estd organizado com a seguinte estrutura: primeiramente discute-se
os conceitos de governanga, enfatizando-se os modos ¢ os mecanismos de
governanga; em seguida, abordam-se os aspectos metodolégicos da pesquisa;
na sequéncia sdo expostas a apresentacao, a andlise e a discussio dos dados;
por fim, nas consideragdes finais, retomam-se os principais achados ¢ as

sugestoes de pesquisa futuras.

Governanca e Eficacia de Redes Interorganizacionais

O conceito de governanga € aplicado sob duas perspectivas nos estu-
dos sobre redes interorganizacionais. Na primeira perspectiva, o conceito de
Governanga da rede utilizado pela Teoria dos Custos de Transagio como uma
forma alternativa de governanga das atividades econdmicas, em um continuun
entre mercado ¢ hierarquia (WILLIAMSON, 1975). Em uma perspectiva
estratégica a governanca € caracterizada como o desenho da estrutura e dos
elementos de organizacgio e coordenagio internos das redes interorganiza-
cionais (PROVAN; KENIS, 2008; ALLBERS, 2005; THEURL, 2005), com
o objetivo de tornar possivel a realizagdo de a¢cdes em conjunto. Refere-se,
portanto, aos mecanismos de regulacio e de tomada de decisdo da rede, para

garantir os interesses dos membros e assegurar que as normas estabelecidas
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sejam cumpridas tanto pelos gestores quanto pelos participantes. As regras
de governanga envolvem procedimentos para a gestao da cooperagio, para

a tomada de decisdes e formas de solucionar conflitos (THEURL, 2005).

Os estudos sobre eficdcia das redes e relagdes interorganizacionais nao
sdo recentes. Suas origens datam dos estudos seminais realizados na década
de 90 por Provan e Milward (1994, 1995). Com a ascensio das iniciativas de
cooperagdo entre empresas ¢ a descentralizagio em rede da institui¢io de
politicas publicas, as publicag¢des cientificas sobre o tema vém se expandido
(MANDELL; KEAST, 2008; SORENSEN; TORFING, 2009; TURRINI
et al., 2010), inclusive abordando suas questdes ¢ implicagdes gerenciais
(BORGSTROM, 2013). Em sua origem, a eficicia era explicada apenas por
fatores estruturais e contextuais, como a integragio de rede, o controle exter-
no e a estabilidade do sistema (PROVAN; MILWARD, 1995). Contribui¢des
mais recentes tém incluido outros fatores, como a sustentabilidade dos bons
processos ¢ o alcance dos objetivos almejados (HEAD, 2008). Neste estu-
do, a eficdcia é analisada no Ambito da rede ou “w/hole network” (PROVAN;
FISH; SYDOW, 2007), e, para tanto, adotou-se a concepg¢io proposta por
Provan e Sydow (2008) de eficicia como os resultados proporcionados em
termos de inovacgdo, aprendizagem, redugio de custos, solucdes coletivas e

legitimidade.

As pesquisas sobre governanga nesta perspectiva de eficicia da “w/hole
network” , vém abordando os modos bdsicos de governanga que as redes po-
dem adotar a partir dos pressupostos de Provan e Kenis (2007), bem como
os mecanismos de governancga utilizados em redes ¢ relagdes interorgani-
zacionais de diversos formatos (ALBERS, 2005, 2010; CAI; YANG; HU,
2009; CHELARIU; SANGTANI, 2009; HERNANDEZ-ESPALLARDO;
ARCAS-LARIO, 2003; MOHR; SENGUPTA, 2002; WATHNE; HEIDE,
2000, 2004). Os modos ¢ mecanismos de governanga sdo sumarizados nas
duas proximas segdes e servem de base para a pesquisa empirica apresentada

na sequéncia.
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Modos de Governanga de Redes

Provan e Kenis (2008) descrevem trés modos bésicos de governanga
em rede, a partir dos quais podem surgir combinagdes ¢ modelos hibridos:
governanga compartilhada, governanga com organizagio lider e governanga
por meio de uma organizag¢io administrativa da rede. Cada modo possui suas
préprias vantagens ¢ desvantagens, e sua utiliza¢io depende de caracteristi-
cas contingenciais, como o nimero de membros da rede interorganizacional,
o nivel de confianca entre os participantes, o grau de consenso quanto aos

objetivos coletivos e a necessidade de competéncias no ambito da rede.

O modelo de governanga mais simples é o da governanga compartilha-
da. Consiste em grupos de organizagdes que trabalham coletivamente como
uma rede, mas ndo possuem uma estrutura administrativa formal e exclusiva.
A governancga pode ocorrer mediante reunides formais dos representantes
das empresas ou até mesmo informalmente, com ag¢des daqueles que tém
interesse no sucesso da rede. A efetividade deste modelo de governanca esta
apoiada exclusivamente no envolvimento e comprometimento das organi-
zagdes participantes, sendo elas préprias responsdveis pelo gerenciamento
dos relacionamentos internos da rede e com os atores externos. Os proprios
membros da rede tomam todas as decisdes ¢ gerenciam as atividades da

parceria.

Um segundo modo de governanga é denominado de modelo da orga-
nizacdo lider (PROVAN; KENIS, 2008), que, tipicamente, ocorre em rela-
cionamentos verticais, de cliente-fornecedor, nos quais hd uma organizagio
maior ¢ mais poderosa. O modelo também pode ocorrer em redes horizontais
multilaterais, quando uma organizagdo possui recursos suficientes e legitimi-
dade para exercer uma posi¢ido de lideranca. O terceiro modo de governanga
é denominado de Organizagio Administrativa da Rede (OAR). Surge como
consequéncia da ineficiéncia das redes com governanga compartilhada e dos
problemas de dominacio ¢ resisténcia das redes com organizagoes lideres
(PROVAN; KENIS, 2008). Uma entidade administrativa separada é criada
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especificamente para gerenciar a rede e suas atividades, visando a coordenar
e sustentar a rede. A OAR, no entanto, ndo é uma nova firma ou agéncia,
estabelecida para manufaturar seus préprios bens ou oferecer seus servicos.
A gestdo de uma rede neste modo tende a ser mais eficiente, especialmente
quando comparada com a governanga compartilhada, que pode se tornar

extremamente complexa quando o niimero de participantes aumenta.

Embora a tipologia de modos de governanga proposta por Provan e
Kenis (2008) permita identificar a forma bésica pela qual uma rede interor-
ganizacional é governada e as principais contingéncias que afetam a escolha
por algum desses modos, ela ndo considera a organiza¢do dos mecanismos
de governanga de uma rede, também denominados de microgovernanga por
Theurl (2005). Esta se refere ao ajuste de um conjunto de mecanismos que
afeta a governanga ¢ o funcionamento das redes, como argumentado por
Theurl (2005), Albers (2005), Hernandez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela
e Sanchéz-Pérez (2010). Esses mecanismos sdo apresentados e discutidos

na préxima segao.

Mecanismos de Governanca

Os mecanismos de governanga — chamados por Theurl (2005) de
microgovernanga — determinam as regras de funcionamento de uma rede
de empresas (ALBERS, 2005) ¢ influenciam as rela¢tes entre os integrantes
da rede (HERNANDEZ-ESPALLARDO; RODRIGUEZ-OREJUELA;
SANCHEZ-PEREZ, 2010). Eles podem estimular ou reduzir a interagio e
a propensio dos membros em seguir as estratégias coletivas. O uso desses
mecanismos pode influenciar a legitimidade interna e externa das decisoes,
a agilidade da rede nas tomadas de decisdo e sua capacidade na defini¢io e
execugdo de estratégias (PROVAN; KENIS, 2008). Diferentes autores pro-
puseram mecanismos de governanga para relagdes interorganizacionais em

diversas configuragdes de relacionamentos interfirma (ALBERS, 2005, 2010;
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CAIL YANG; HU, 2009; CHELARIU; SANGTANI, 2009; HERNANDEZ-
-ESPALLARDO; ARCAS-LARIO, 2003; MOHR; SENGUPTA, 2002;
WATHNE; HEIDE, 2000, 2004).

Wathne e Heide (2000, 2004) sugerem que os mecanismos de gover-
nanga adotados por uma rede interorganizacional devem ser consistentes com
o nivel de oportunismo que precisa ser gerido. Eles propdem mecanismos,
como monitoramento, incentivos, selecdo e socializagdo para governar redes
de empresas. Chelariu e Sangtani (2009) seguem uma abordagem semelhan-
te, ao propor qualificacdo, monitoramento ¢ execugio como mecanismos de
governanga. Hernandez-Espallardo e Arcas-Lario (2003) analisaram a gover-
nanga nas cadeias produtivas e propuseram quatro categorias de mecanismos:
formalizagio, participacio, controle de /zputs € controle de comportamento.
Albers (2005, 2010) propde que a governanga interorganizacional é baseada
em dimensdes, como a centralizagdo de decisdes, o grau de formalizagio das

atividades e o nivel de especializa¢do adotado pela rede.

A centralizagdo é o ponto focal do processo de tomadas de decisio
dentro da rede empresarial (ALBERS, 2005). Consiste em definir o [6cus de
autoridade (em que medida as decisdes sdo tomadas por um pequeno grupo)
e o grau de participag¢do (em que medida os membros tém participagio nas
atividades) (HAGE; AIKEN, 1967). Um baixo nivel de centralizagio — como
no planejamento conjunto e resolugdo conjunta de problemas — permite que
as partes se envolvam na organizacgdo das atividades interorganizacionais,
de modo a promover uma melhor coordenagdo entre os membros e evitar
problemas de comunicagio ou falta de legitimidade interna (CAI; YANG;
HU, 2009). A medida que o nimero de envolvidos aumenta, no entanto, um
maior nivel de centralizagio facilita a coordenacio do processo de tomadas
de decisao, envolvendo menos pontos de vista e discussoes (ALBERS,
2010). Um pequeno grupo de membros da rede ou gerentes contratados
tém maior autonomia para decidir sobre questdes que afetam o grupo, o que
pode levar a uma redugio na necessidade de participagio dos membros ¢

interagdes nas reunides. Quanto mais membros em uma rede, maior a diver-
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géncia de opinides sobre temas especificos, tais como metas ou estratégias.
A imprecisio e as discussoes excessivas sobre questdes especificas podem
afetar negativamente o funcionamento da rede (PROVAN; KENIS, 2008).

A dimens@o formalizagdo € o grau em que os procedimentos e as regras
sdo explicitamente formulados para governar as atividades (DWYER; OH,
1987). Ela funciona como um mecanismo de coordenacio que reflete o modo
como o controle é suportado (SCHUL; BABAKUS, 1988). A formalizacgio
oferece respostas predefinidas para varias situagdes, reduzindo a possibilida-
de de multiplas interpretagdes de como atuar e diminuindo o potencial de
tensdo entre os membros (ALBERS, 2010). Com o crescimento do ntimero de
membros da rede, um aumento do nivel de formalizagio facilita a compreen-
sdo de como a rede funciona e como os membros devem agir, ¢ atua como um
facilitador de acdes coletivas para a rede (HERNANDEZ-ESPALLARDO;
ARCAS-LARIO, 2003). Quando todas as firmas realizam as a¢des previstas
e as regras coletivas sio cumpridas, um impacto positivo sobre a eficdcia
das empresas é mais provédvel de ocorrer. Dahlstrom ¢ Nygaard (1999), por
exemplo, identificaram que um maior nivel de formalizag¢do favorece uma
menor percepgio de oportunismo entre os membros da rede, uma vez que

existem respostas predefinidas para cada situagio.

A dimensdo especializagio da governanga refere-se a existéncia de
posi¢des especificas dentro das firmas parceiras dedicadas a relagio interor-
ganizacional, com o objetivo de desempenhar tarefas relacionadas a alianga
(ALBERS, 2005, p. 114). No caso de redes de cooperagio, a especializagio
refere-se também 2 existéncia de equipes e gestores especializados dentro
da rede, objetivando a eficdcia de fungdes e a contribuigio para a realizagio
das atividades propostas pela rede. Um maior nivel de especializagio em
termos de equipes e grupos responsaveis por tarefas especificas pode faci-
litar a efic4cia das atividades coletivas, quando comparado a uma rede em
que as responsabilidades estejam concentradas em uma ou poucas equipes
de trabalho.
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A medida que uma rede aumenta de tamanho, os mecanismos de
governanga devem ser adaptados para lidar com a complexidade ¢ os custos
de gestdo da parceria (DUSSAUGE; GARRETTE, 2000). A transferén-
cia de autoridade das empresas participantes para os gerentes de rede,
e consequentemente, 0 aumento na centraliza¢io das decisdes, torna-se
mais provavel com o crescimento do nimero de participantes, devido ao
aumento da dificuldade de organizar as atividades (GRANDORI; SODA,
1995). As redes com um grande niimero de membros demonstram que um
maior grau de centraliza¢io pode ser mais eficaz do que ajustes mutuos
(MINTZBERG, 1979), levando a efeitos positivos sobre a eficdcia das

empresas.

Pode surgir, no entanto, uma tensio relacionada ao grau de centra-
lizagdo da rede. Por um lado, a participag¢do nos processos de tomadas de
decisdo contribui para a coesdo entre os participantes ¢ a criagdo de um
contexto social compartilhado (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). A partici-
pacgdo também melhora a qualidade dos relacionamentos (DWYER; OH,
1987), reduz conflitos e gera confianca entre os membros; é um elemento
considerado essencial para o éxito da cooperagio (DAS; TENG, 1998;
UZI, 1997). Por outro lado, quanto mais os membros se envolverem nos
processos de tomadas de decisdo, mais tempo ¢ recursos serdo consumidos,
o que pode reduzir a agilidade da rede. Em um grupo maior, discordancias
e diferengas sdo mais provaveis de ocorrer em relagio a aspectos estraté-
gicos ¢ operacionais, o que estimula o aumento do grau de formalizac¢do
das atividades, facilitando as a¢oes coletivas (CRISTOFOLI; MARKO-
VIC; MENEGUZZO, 2014; GOMES-CASSERES, 2003; GRANDORI;
SODA, 1995). O Quadro 1 apresenta as trés dimensdes dos mecanismos
de governanga destacadas na revisdo de literatura, ¢ que servem de base

a pesquisa empirica.
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Quadro 1 — Dimensdes dos Mecanismos de Governanga

Mecanismos Conceito Autores
de governanga

Refere-se ao 16cus das toma-
das de decisdo narede ¢ a Albers (2005); Hage; Aiken
autonomia concedida pelos | (1967); Cai; Yang; Hu (2009);
membros aos gestores para | Dussauge; Garrette (2000)
tomar decisoes.

Centralizagio
das Decisdes

Refere-se ao nivel de forma- | Dwyer; Oh (1987); Schul;
lizagdo de procedimentos e Babakus (1988); Albers (2010);

Formalizacio regras, incluindo respostas Herndndez-Espallardo;
predefinidas para diversas Arcas-lario (2003); Dahlstrom;
situagdes. Nygaard (1999).

Refere-se a existéncia de
equipes ¢ gestores especiali-
Especializacdo | zados, que contribuam para | Albers (2005, 2010)
a realizacdo das atividades
da rede.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Procedimentos metodologicos

O estudo teve como objetivo comparar mecanismos de governanga
de redes de cooperagio que proporcionaram distintos niveis de eficdcia
as iniciativas. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria, baseada
em uma abordagem quanti-quali empreendida em duas grandes fases. A
pesquisa exploratéria é indicada quando hd limitados conhecimentos sobre
determinado tema, como é o caso da relagdo entre a governanga de redes
e sua eficicia. Embora os dois temas tenham recebido aten¢do do campo
organizacional, hd uma caréncia de estudos que analisam os impactos da con-
figura¢do da governanga para a eficdcia, como indicado por diversos autores
(Cepiku et al., 2014; Mueller, 2012; Willem; Gemmel, 2013).

A primeira fase da pesquisa abrangeu uma andlise quantitativa em
50 redes de cooperagio no sul do Brasil. Essas redes foram selecionadas

seguindo critérios de variabilidade em termos de segmento de operagio, do
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tempo de sua existéncia ¢ do niimero de associados. A coleta de dados foi
realizada por meio de questiondrios aplicados com representantes de cada
rede. O instrumento de coleta de dados englobou sete perguntas abertas
baseadas nos resultados proporcionados das redes propostos por Provan e
Sydow (2008). Os dados foram coletados por trés pesquisadores especialis-
tas em redes de cooperag¢do que foram treinados para buscar as evidéncias
para cada uma das questdes de eficicia das redes. Ao todo, foram obtidas

respostas de 150 representantes no periodo de seis meses.

Os procedimentos de andlise dos dados levaram em consideragio a
interpretagio de cada pesquisador especialista sobre as respostas dos represen-
tantes das redes. Os especialistas avaliaram a eficdcia da rede de acordo com
uma escala de cinco pontos, variando de 1 (baixa eficicia) a 5 (alta eficdcia).
Os resultados da andlise apontaram uma significativa dispersio na eficicia
das redes de cooperagdo, com uma amplitude de variagdo entre 1,92 (menor
média) até 4,83 (maior média). As 50 redes estudadas foram, entio, dispostas
em um ranking, permitindo a sele¢do das cinco redes com maior nivel de

eficécia e das cinco redes com menor nivel de eficdcia, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Ranking das redes com maior ¢ menor nivel de eficdcia

Posi¢do no Segmento Média da Tempo de Nuamero
ranking eficacia da | existéncia da | de asso-
rede (1 aS) | rede (anos) ciados
Rede 1 Moveis 4,83 8 33
Rede 2 Farmicias 4,79 14 300
Rede 3 Materiais de Construgdo 4,31 13 45
Rede 4 Farmicias 4,13 11 57
Rede 5 Supermercados 4,10 14 62
Rede 46 Escolas Infantis 2,90 8 9
Rede 47 Grificas 2,43 6 8
Rede 48 Industria Metaldrgica 2,38 7 11
Rede 49 Seguradoras 2,28 9 10
Rede 50 Industria de Usinagem 1,92 7 4

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A segunda fase da pesquisa consistiu na andlise qualitativa da gover-
nanga das dez redes selecionadas de acordo com o Quadro 2. As evidéncias
foram obtidas por intermédio de entrevistas em profundidade com 3 repre-
sentantes de cada rede selecionada, perfazendo um total de 30 entrevistas.
O protocolo de coleta foi organizado em 4 blocos, de acordo com a revisdo
de literatura sobre governanga de redes interorganizacionais: a) modo de
governanga adotado pela rede (PROVAN; KENIS, 2008); b) centralizacdo
das decisbes da rede, permitindo compreender como ocorre o processo de
tomadas de decis@o e qual a autonomia dos gestores (ALLBERS, 2005; HAGE;
AIKEN, 1967; PROVAN; KENIS, 2008); c) formalizagio da governanga,
relativa 2 documentagio de regras e procedimentos que sio seguidos pelos
associados (DWYER; OH, 1987; HERNANDEZ-ESPALLARDO; ARCAS-
-LLARIO, 2003; DAHLSTROM; NYGAARD, 1999); e d) especializagio das
atividades, objetivando a existéncia de equipes e grupos especializados para
realizar as atividades da rede (ALBERS, 2005). Todas as entrevistas foram
transcritas e categorizadas a partir dos quatro blocos do protocolo de coleta,

visando-se a obter o perfeito significado das afirmagdes dos respondentes.

A andlise consolidou-se a partir de um mapa de associac¢do de ideias
dos trechos das entrevistas a fim de facilitar o processo de interpretagdo e
visualizagdo das evidéncias de cada categoria. O mapa permitiu organizar os
processos de associagdes de ideias e visualizaram-se os sentidos atribuidos nos
discursos dos entrevistados por meio da disposig¢do das trés categorias-chave
(SPINK; LIMA; SPINK, 1999). A seguir, apresentam-se os resultados de
cada categoria e subcategorias sinalizando os achados com trechos de relatos

das entrevistas realizadas.

Apresentacao e Analise de Resultados

A anilise concentra-se na comparagdo da governanga dos dois grupos
de redes de cooperagio selecionados para estudo. Inicialmente, apresenta-

-se as caracteristicas da governanga das redes, com base nos modos de
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governancga sugeridos por Provan e Kenis (2008). Na sequéncia, os trés
mecanismos de governanga (centralizagido das tomadas de decisdo, forma-
lizagdo e especializag¢do) sio analisados e comparados entre os dois grupos
de redes, procurando identificar semelhangas e caracteristicas distintivas

em cada grupo.

Quanto ao modo de governanga, ha uma nitida diferenca entre os
dois grupos analisados. As redes com maior nivel de eficacia caracterizam-se
pela utilizagdo de um modo de governanga por Organizagdo Administrativa
da Rede, como se percebeu nos relatos dos entrevistados: “/...] Nds temos
um consultor contratado. [...] E o nosso sucesso estd muito baseado no trabalho
que essa pessoa faz (Rede 1 — Associado B). Ou como destaca o membro de
outra rede: “/...] a diretoria decide as acdes que serdo desenvolvidas. [...] Quem
executa sdo os profissionais, quem decide € a diretoria (Rede 5 — Associado A).
Essas redes optaram por manter as decisdes estratégicas com os membros,
mas delegar a execugio a profissionais contratados e consultores, liberando

os associados das atividades operacionais.

Por outro lado, as redes que apresentam menor nivel de eficicia
organizam-se por meio de um modo de Governanga Compartilhada. Nesse
modelo os membros sdo responsaveis pelas atividades e, dessa forma, se ret-
nem para planejar e executar as agoes coletivas. Apesar disso, os entrevistados
desse grupo de redes destacam a importincia da contratagdo de um gestor/
executivo para melhorar os processos de tomadas de decisio. Como afirma
um participante: “quando a rede tinha um consultor, tinha definido os objetivos
que pretendia alcangar, mas de uns trés anos pra cd a gente ndo tem consultor; entdo
fica mais dificil. [ ...] ndo conseguimos mais fazer o planejamento estratégico, desde

que estamos sem consultor.[...]” (Rede 46 — Associado B).

Além da identificagdo do modo de governanga adotado pelas redes,
verificou-se, ainda, o funcionamento de trés mecanismos de governanga nas

redes pesquisadas, os quais sdo descritos nas subsegdes seguintes.
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Centralizac¢do das Decisoes

Essa dimensio da governanca refere-se ao /deus das tomadas de de-
cisdo, em termos do nivel de centralizag¢do ou descentralizagdo, verificando
a autonomia que os gestores tém no processo de decisdo. Ao se observar os
dois grupos de redes, verifica-se que as redes com menor nivel de eficdcia
demoram mais para tomar as decisdes estratégicas e operacionais. O processo
decisério € caracterizado pela busca do consenso entre todos os associados. As
acoes da rede demoram muito para serem votadas, deliberadas e executadas,
como afirma o associado da rede 46: “/...] todas as decisoes sdo baseadas no
consenso [...J; a gente sempre tenta que todos participem. Nessa iiltima assembleia
nds trvemos pouca presenga, entdo tinhamos algumas coisas para definir e resolvemos
esperar todos” (Rede 46 — Associado A). Outro associado argumenta que sua
rede nio evoluiu em virtude de nio existir um 6rgio decisério ou alguém
responsivel pelas tomadas de decisio, como ele relata a seguir: “/...J. Acre-
dito que foi um erro ndo termos determinado algumas pessoas ¢ dado carta branca
a elas para tomarem as decisoes; para uma decisdo simples as vezes demoramos

semanas, até meses para reunir o grupo para decidir” (Rede 49 — Associado A).

As redes com maior nivel de eficicia caracterizam-se por processos
de tomadas de decisdo mais bem definidos, com equipes responsaveis pe-
las defini¢es das a¢des estratégicas. Assim argumenta um associado: “/...J
sim, tem que ter autonomia nas decisdes, sendo tu acaba morrendo na burocracia”
(Rede 2 — Entrevistado C). Ou, como argumenta outro associado: “/.../ As
decisbes mais operacionais quem decide s@o as equipes. As equipes tém algada para
isso [ ... Entdo a gente define or¢amento e as equipes tém que se virar com todos os

projetos dentro do or¢amento” (Rede 1 — Associado B).

Embora as cinco redes com maior nivel de eficdcia possuam seme-
lhangas quanto a autonomia dos gestores para tomar decisdes, observaram-se
particularidades entre as redes. Todas utilizam sistemas informatizados de
troca de informagdes, como intranet, chats ¢ e-mails, mas uma das redes

estd investindo em recursos tecnolégicos que facilitem o processo decisé-
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rio: “/[...] nds estamos implementando a construgdo de um software que vai nos
permitir reunides virtuais, votagdo eletronica, visibilidade de compra conjunta,
catdlogo eletronico, uma série de coisas para facilitar os processos decisdrios” (Rede
1 — Associado B).

O Quadro 3 sumariza a discussio a respeito do lécus e do processo
de tomadas de decisio nas redes pesquisadas. As redes com maior nivel de
eficicia optaram pela centralizagio das decisdes, melhorando a agilidade e a
eficiéncia dos processos decisérios em comparagdo com o modelo decisério

baseado em consenso nas redes com menores niveis de eficicia.

Quadro 3 - Centralizagdo das tomadas de decisdao

Centralizacdo das tomadas de
decisdo

Impactos para rede

Decisdes com maior nivel de
centralizagdo, em que as equipes

Redes com
maior eficdcia

Maior agilidade no processo deci-
sério.

podem tomar decisdes sem a ne-
cessidade de consulta a todos os
associados.

Mais agoes sdo colocadas em pra-
tica.
Menos burocracia.

Redes com me-
nor eficdcia

Todas as decisoes sdo tomadas de
forma colegiada, em alguns casos
buscando o consenso entre os as-

Demora para tomadas de decis@o.
Decisdes nio siao colocadas em
pratica.

sociados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Especializagao

Essa dimensdo analisa em que medida as atividades da governanga sdo
realizadas por conselhos ou equipes especializados, ou seja, se hd membros
responsaveis por determinadas tarefas especificas e o quanto essas atividades
dos grupos contribuem para a agilidade da rede. Em linhas gerais, os resul-
tados indicam que existem diferencgas significativas entre os dois grupos de

redes no que se refere a dimensdo especializacio.

Redes que geram maior nivel de eficdcia possuem conselhos ad-
ministrativos responsiveis em pensar estrategicamente as atividades da

rede. Essas equipes especializadas também sio responsaveis por realizar
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as atividades gerenciais e definir as medidas e procedimentos de moni-
toramento para o acompanhamento das ac¢des ¢ atividades da rede, como
observa um membro: “/...] @ gente delega a responsabilidade para o diretor de
cada equipe, eles que resofvem e tém liberdade de fazer os trabalhos deles” (Rede
3 — Associado A). Ou, ainda, como argumenta outro associado: “/...J/ Nossa
diretoria é composta por seis integrantes. Entdo temos o presidente, a vice-presidente,
temos também a lesoureira, que cuida os recursos e a secrefaria, que ¢ da parte de
comunicagdo. E temos também o diretor de negociacdo, que é uma pessoa que tenha
um bom relacionamento. E temos um diretor de projetos, entdo ele estd preocupado
com o andamento dos projetos. [...] essas pessoas sdo capacitadas, sdo ativas até
demais” (Rede 4 — Associado B).

Uma das redes pesquisadas adota uma forma de governanga em
que as equipes especializadas, responsédveis por atividades especificas, sdo
acompanhadas por um funcionario da sede da rede. Conforme o entrevista-
do, “ld na sede, a gente tem 11 funciondrios, entdo cada equipe tem 1 funciondrio
responsdvel que dd o acompanhamento. Por exemplo, a negociagdo [...] nds temos
ld a funciondria que representa a negociacao. [...J] Essa pessoa, durante a semana,
ela vai encaminhando todas as agendas, tudo da negociagio e chega dois dias antes
ou trés antes da reunido de todas as semanas, ela jd t&m alguns encaminhamentos”
(Rede 3 — Associado C). Nesse sentido, ha um aperfeicoamento do meca-
nismo de governanga Especializagio, unindo empresarios participantes e
funciondrios contratados pela rede para acelerar e tornar mais eficientes os

processos de cada equipe.

As evidéncias também mostram que as redes com menor nivel de ge-
ragio de eficdcia possuem um baixo grau de especializag¢do. Algumas contam
com conselhos de administragio, porém nio tém equipes com atribuigdes
e responsabilidades que sejam capazes de realizar tarefas distintas, como
argumenta um dos associados: “/...] O que existe ¢ uma divisdo de tarefas. Por
exemplo, um fica responsdvel em buscar a parte de inovagdo; outro pela captagio
de mercado, mas ndo temos metas definidas a longo prazo. Temos que resolver ¢

qualificarisso” (Rede 50 — Associado A). Outro indicativo em relagdo as redes
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com menor nivel de geragio de eficicia refere-se a inatividade de algumas
equipes. De acordo com um dos entrevistados, “/...] A# existe definigdo de

equipes, mas ndo estamos colocando em prdtica” (Rede 48 — Associado B).

Além de existirem diferengas significativas entre os grupos das redes
que geram maiores ou menores niveis de eficicia para seus membros, nota-se
que as primeiras redes do ranking possuem equipes mais especializadas.
Na rede que ocupa o segundo lugar no ranking (Rede 2) ha um conselho
formado por empresarios seniores (membros antigos da rede), cujo intuito
¢é pensar em melhorias para a rede, como expde um dos entrevistados: “/.../
existe um conselho consultivo. Nos reunimos com mais frequéncia para colaborar
com a diretoria, com o que seria dentro da visdo do conselho o ideal para a Rede”
(Rede 2 — Associado C).

Sob o ponto de vista de especializagdo, uma rede consegue ser mais
eficiente e com maior potencial de eficdcia se adotar conselhos ou equipes
especializadas, que assumem diferentes tarefas, proporcionando agilidade
e fazendo com que muitos processos ocorram simultaneamente na rede.

O Quadro 4 sumariza as evidéncias a respeito da categoria especializagio.

Quadro 4 - Especializacio

Especializac¢io Impacto para rede
Redes Criagdo de conselhos e equipes Agilidade nos processos.
com maior | especializadas, que sdo ativas na Diversos processos ocorrendo simul-
eficacia proposi¢io e execugdo de estraté- taneamente na rede.
gias. Designag¢io de funciondrios
contratados para acompanhar as
equipes.
Redes com | Menor nivel de especializagio das | Lentiddo nos processos.
menor efi- | equipes. Em vdrios casos, embora as | Poucas pessoas pensando a rede es-
cdcia equipes existam, elas ndo sdo ativas. | trategicamente ¢ de forma continua.
Dificuldades de efetivagio das deci-
soes.
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Formalizagéo

Essa dimensdo da governancga analisa em que medida as redes for-
malizam suas rotinas em relagdo ao processo de decisdo. Nota-se que alguns
aspectos sdo parecidos em ambos os grupos analisados. Um dos pontos é
que as redes que geram maiores € menores niveis de ganhos possuem os
instrumentos legais de organizagio da rede (c6digo de ética, estatuto social,
regimento interno) definidos e formalizados. Esses documentos padronizam
um conjunto de regras para regulamentar o funcionamento da rede, servindo

para orientar as a¢oes dos associados e regrar a postura social dos mesmos.

O que chama atengio nessa dimensio de governanga, contudo, é que
as redes que geram maior eficdcia possuem processos e rotinas formalizadas
de gestdo, como, por exemplo, cronogramas de metas preestabelecidas, pra-
z0s para agoes, elaboragio de atas, processos formalizados de negociagdo com
os fornecedores, reunides ordindrias da rede e outras rotinas formalizadas
de governanca. Segundo um associado entrevistado: “A gestdo da informagdio
acontece pela nossa central; temos um e-mail que redireciona para todos os associados
[...]. A gente tem feito reunioes mensais com todos os associados e isso acontece em
cada niicleo da rede [...] sendo que, antes dessa reunido, a gente se encontra com os
coordenadores de cada equipe” (Rede 5 — Associado A). Nota-se, ainda, que as
redes que geram maiores niveis de eficicia procuram formalizar os processos
referentes as tomadas de decisdo: “/...J nds temos o nosso portal, e todas as agoes,
programas, politicas, negociagdo e informagies pertinentes ao nosso mercado estdo
registradas no nosso portal. [...] entdo jd temos todo um planejamento de longo

prazo feito para as datas especiais” (Rede 2 — Associado C).

As evidéncias coletadas nas entrevistas também revelam que as redes
com menores niveis de eficicia ndo possuem a mesma preocupagio com a
formalizagdo das rotinas. “/...J nossa reunido ndo fica registrada em nenhuma
ata; boa parte é verbal” (Rede 50 — Associado A). Nessa mesma linha, outro
associado explica: [...] A gente ndo formaliza as oportunidades e ameagas, [...]
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mas, nas conversas, acaba acontecendo informalmente (Rede 48 — Associado A).
O associado da rede 48 afirma: “a gente até tenta fazer um cronograma no final

de ano, mas nédo € uma coisa tdo rigida, assim” (Rede 46 — Associado A).

Em linhas gerais, contatou-se que as redes com menores niveis de
ganhos nio possuem processos descritos e registrados. J4 as redes com um
maior nivel de eficdcia possuem normas descritas que sdo seguidas por todos
os integrantes da rede. O Quadro 5 apresenta uma sintese dos resultados

obtidos na categoria Formalizaggo.

Quadro 5 — Formalizagio

Formalizagao Impacto para rede
Redes com | Instrumentos legais de constitui¢do e Acesso facilitado a informagdes
maior efi- organizagdo da rede formalizados. Pro- das atividades.
cdcia cessos formalizados e registros das ativi- | Clareza dos processos e rotinas.

dades realizadas.

Redes com | Instrumentos legais de constitui¢do e Processos nio se transformam

menor efi- | organizacio da rede formalizados. Pouca | em rotinas da rede.

cdcia formalizacdo de processos e falta de Baixa padronizagio e eficiéncia
registros das atividades realizadas. na realizagdo das tarefas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Discussao dos Resultados

A comparacgio entre dois grupos de redes que geram distintos niveis
de eficdcia apontou diferengas na configuragio da governanga. No que se
refere aos modos basicos de governanga propostos por Provan e Kenis (2008),
redes mais eficazes estdo organizadas por meio de uma OAR. Nesse modelo,
verificou-se que os participantes continuam envolvidos com as decisdes
estratégicas, mas a operacionalizacio fica a cargo de consultores e gestores.
Observa-se, ainda, que esse grupo de redes também se caracteriza por um
maior nimero de membros (conforme Quadro 2), o que torna sua gestio mais

complexa e exige a ado¢do de mecanismos de governanga que garantam a
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execugio das agdes coletivas. A opg¢io por esse modo de governanga, nessas
redes, pode ter sido influenciada por uma varidvel contingencial, isto é, o

crescimento do nimero de participantes.

Por outro lado, o grupo de redes que apresentou menor nivel de
geragio de eficicia mantém um modo de Governanga Compartilhada. Em-
bora se trate de um modelo que garante alta legitimidade interna, dado o
envolvimento de todos nos processos decisérios, ele implica necessidade
de um alto nivel de participa¢io dos membros (PROVAN; KENIS, 2008).
Os resultados evidenciaram que nas redes que adotam Governanga Com-
partilhada existe a defini¢io de equipes e comités, mas nem sempre hd
suficiente envolvimento dos membros para manter essas equipes ativas e
contribuindo para o funcionamento da rede. Ao mesmo tempo, este grupo
é constituido por redes com pequeno nimero de participantes, que varia
de 6 a 11 empresas (Quadro 2). E possivel, portanto, que essa quantidade
de empresas seja insuficiente para sustentar uma gestdo com profissionais
¢ consultores contratados, como ocorre no modo de governanga por OAR

adotado no outro grupo de redes.

Quando se analisa os trés mecanismos de governanga abordados pela
pesquisa, também se percebe diferengas entre os dois grupos de redes.
Redes com maior nivel de eficdcia modificaram seu modus operandi para
um formato com maior centralizagio das decisdes, maior formalizag¢do das
atividades e maior especializacio. E possivel que o préprio crescimento do
nimero de empresas participantes tenha direcionado essas redes para um
processo mais centralizado de tomadas de decisdo, como previsto por Albers
(2005) e Provan e Kenis (2008). A pesquisa demonstra, no entanto, que essa
centralizagdo ocorreu sem abrir mao do envolvimento dos empresérios nas
decisdes estratégicas. Os casos revelam, portanto, uma variagio do modo de
governanga por OAR (PROVAN; KENIS, 2008), em um modo no qual ha
centralizagdo das decisées ¢ autonomia dos gestores, porém com a manuten-
¢do de espagos de participacio e definigdo estratégica por parte dos membros.
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No que se refere a formalizagio, verificou-se que todas as redes
possuem instrumentos legais de organizagao (cédigo de ética, estatuto, regi-
mento). Redes com maior nivel de ganhos, porém, apresentaram niveis mais
altos de formalizagio dos processos e atividades realizadas. Essa configuragio
do mecanismo de governancga pode ser consequéncia da maior centralizacdo
de decisdes e/fou do niimero de membros da rede. Como previsto por Schul
e Babakus (1988), a formalizac¢do funciona como um mecanismo de coorde-
nagdo, a medida que ela oferece predefini¢bes e guias de comportamento
para situagodes diversas. A formalizagio permite melhor disseminagio de
informagdes, reduz a possibilidade de multiplas interpretagdes e diminui o
potencial de tensdo entre os membros (ALLBERS, 2010). Nesse sentido, ela
facilita as a¢bes coletivas (HERNANDEZ-ESPALLARDO; ARCAS-L.A-
RIO, 2003) e orienta os membros que, atuando de maneira mais homogénea
e de acordo com os objetivos ¢ estratégias coletivas, podem alcanc¢ar maior
eficicia. Com decisdes mais centralizadas, em que nem todos participam
das decisdes, passa a ser importante aumentar o nivel de formalizagdo para

garantir a eficiéncia da rede.

Igualmente, a andlise do mecanismo de governanca Especializacdo
revelou diferengas entre os grupos de redes. Redes com maior nivel de
geragio de eficicia possuem equipes e conselhos ativos na proposi¢io e
institui¢do de estratégias, impactando, positivamente, na agilidade dos
processos. Além disso, essas equipes especializadas contam com o apoio de
funciondrios contratados, garantindo que as decisdes tomadas sejam, de fato,
operacionalizadas pela rede. Ja nas redes com menor nivel de geragio de
eficicia, em vdrios casos ndo existem equipes e comités, levando a lentidao
nos processos € a pouco envolvimento das pessoas para pensar a rede de
forma estratégica. Essa configuragio leva a dificuldades nas decisdes. Ainda
que a Especializac¢do no contexto de redes de cooperagio seja diferente da

concepgdo de Albers (2005) quanto a aliangas estratégicas, os resultados
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revelaram a importincia desse mecanismo para a eficicia das redes. Equi-
pes especializadas contribuem para manter a rede ativa e empenhada em

diversas frentes de trabalho.

Consideracoes Finais

O estudo teve como objetivo central comparar os modos de gover-
nanga de redes de cooperacgdo que geram diferentes niveis de eficdcia, com
énfase especifica na andlise de trés mecanismos de governanga: centralizagio
das tomadas de decisio, formaliza¢do e especializa¢io. Constatou-se que
as redes com maior nivel de gera¢do de eficicia adotaram um modelo de
OAR, com gestores ¢ consultores contratados. Redes com menores niveis
de eficicia, por sua vez, mantém um modelo de Governanga Compartilhada,
altamente dependente do envolvimento dos membros para funcionar. Assim,
como primeira implicagdo tedrica do estudo, confirma-se as indicagdes de
Albers (2005), Provan e Kenis (2008) e Henttonen, Lahikainen e Jauhiainen
(2014) quanto a relevancia da adogdo de um modelo de governanga adequado
para alcangar resultados satisfatérios. Os resultados encontrados, no entanto,
também permitem inferir que o nimero de membros e sua capacidade de
investimento sdo elementos criticos para conseguir criar € sustentar uma
Organizac¢do Administrativa da Rede, uma vez que ela exige investimentos
e gera custos fixos. Uma rede pode, portanto, enfrentar um dilema quando
reconhece a necessidade de criar uma OAR para aumentar sua eficdcia, mas

ndo possui os recursos suficientes para estrutura-la.

Como segunda implicagdo tedrica para a governanca de redes inte-
rorganizacionais, o estudo revelou que a centralizagio das decisdes deve vir
acompanhada da manutengio de formas de participagdo em discussdes estra-
tégicas. Autores que analisam o processo decisério em redes atentaram para
a necessidade de centralizagdo como forma de evitar excesso de discussdes
e impasses que podem travar a rede (PROVAN; KENIS, 2008; ALBERS,

2005). Ainda que a pesquisa tenha confirmado esse pressuposto, cla joga
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novas luzes sobre a necessidade de criar espagos onde os membros possam
se envolver nas decisdes estratégicas, relevantes para o futuro da rede. Isso
garante que as decisdes sejam consideradas legitimas e, posteriormente,
sejam efetivamente estabelecidas. Além disso, uma terceira implicagio
tedrica refere-se a inter-relagdo dos trés mecanismos analisados: centralizagio
implica maior formalizagio, para garantir melhor disseminacio de informagoes
e padrdes de agdo desejados; especializagdo contribui para que haja maior

envolvimento dos membros e fomenta a¢des estratégicas em vdrias frentes.

Como implicagdes gerenciais, o estudo contribui para a governanga de
redes de cooperagio, a medida que descreve a configuracio de trés mecanis-
mos e realiza a comparagio entre redes com niveis mais altos e niveis mais
baixos de eficdcia. Gestores de redes podem configurar a governanga a partir
dos achados deste estudo, procurando niveis adequados de centralizagio das
decisdes, formalizagio e especializac¢do. Coloca-se, no entanto, o dilema de
configurar adequadamente a governanga em redes com pequeno nimero
de participantes, em que a criagdo de uma OAR pode ndo ser possivel em

razdo da limitagio de recursos disponiveis.

Embora o estudo tenha se baseado na anilise em profundidade de
um numero significativo de redes, sugere-se que estudos futuros possam
ampliar a compreenso do papel da governanga para a eficacia das redes. Em
especifico, recomenda-se a realizagio de estudos que considerem o nimero
de participantes e a configuragdo mais adequada de governancga, avangando

em relagio aos resultados encontrados na presente pesquisa.
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