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As redes interorganizacionais vém surgindo em diferentes tipos de organiza¢cfes que
passam a ver nha cooperacdo um importante caminho para aumentar a
competitividade através do compartilhamento de informagdes, tecnologia, recursos,
oportunidades e riscos. Com isso cresce também o interesse por ganhos oriundos
desse relacionamento. Esses ganhos podem ser oriundos das assimetrias de
informacgdes entre os agentes. O objetivo principal desta dissertagéo foi o de analisar
de que maneira decorre esse processo de assimetria informacional nas redes
horizontais na perspectiva dos seus diferentes “atores” (atores membros das redes,
integrantes sem cargos de direcdo; atores presidentes e atores consultores). Para
atingir o objetivo proposto, a pesquisa valeu-se do método multicasos, com natureza
de pesquisa exploratéria. Sendo que os principais resultados apontam a presenca
de uma assimetria de informacdo nas redes pesquisadas, entretanto, os ganhos
ainda sao relativamente satisfatorios para seus membros, o que leva a ndo darem a
devida atencdo para esse processo em suas redes. Variaveis de governanca,
assimetria de informacdo enddgena e exdgena sdo presentes nos discursos dos
atores envolvidos na pesquisa.

Palavras-Chaves: Relacionamentos Interorganizacionais; Redes Horizontais,
Assimetria de Informacao e Framework.
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The networks interorganizacionais are emerging in different types of organizations
that shall see cooperation in an important way to increase competitiveness through
the sharing of information, technology, resources, opportunities and risks. This also
increases the interest in earnings from this relationship. These gains may be from the
asymmetry of information between agents. The main objective of this thesis was to
examine how we run this process of informational asymmetry in the horizontal
networks in view of its various "stakeholders" (actors members of the networks,
without members of management positions; actors presidents and actors
consultants). To achieve the proposed objective, the search is worth the method
multicasos with nature of exploratory research. Since the main results indicate the
presence of an asymmetry of information in networks surveyed, however, gains are
still relatively good for its members, which leads to not giving due attention to this
process in their networks. Variables of governance, information asymmetry of
endogenous and exogenous are present in the speeches of the actors involved in the
search.

Key-Words: Relationships Interorganizacionais; horizontal networks, asymmetry and
Information Framework.
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1 INTRODUCAO

A abertura dos mercados tem sido a marca registrada dos Ultimos anos, cujos

sinais estao presentes em todos os lugares, interferindo no cotidiano dos cidadaos e

das empresas. Nessa nova ordem mundial, as empresas necessitam acompanhar

as mudancas para permanecerem nos mercados, pois a concorréncia global tem

exigido um alto nivel de qualidade, produtividade e inovagéo. Nesse sentido, convém

ressaltar os fatores responsaveis pela aceleracdo do processo de globalizacao,
segundo OCDE apud, citado por Vazquez (2002, p.14):

[...] as mudancas nas politicas econdmicas e comerciais, que generalizaram

a liberalizacdo dos mercados de bens, servicos e fatores; as novas

estratégias das empresas multinacionais, que tiram proveito das

oportunidades de localizag&o viabilizadas pela integracao; e a introducéo de

inovacBes nos transportes e nas comunicacdes, que contribuem para a

integracdo dos mercados e a producdo multinacional, reduzindo os custos
de producéo e das trocas.

Ainda com relacdo ao cenario supracitado, as micro e pequenas empresas
nao se furtaram dessa realidade e buscam a todo o momento alternativas para se
manterem competitivas e atuantes. Corroborando com esse cenario, Verschoore
(2003) afirma que a medida que as pequenas empresas nao conseguem competir
isoladas (...) e as grandes estruturas nao apresentam solucdes satisfatérias para
lidar com a complexidade econdmica atual, as redes interorganizacionais despontam
como a alternativa organizacional mais apropriada para as necessidades das

atividades produtivas do presente e, com maior proeminéncia, do futuro.

Nessa tematica, o surgimento dos relacionamentos interorganizacionais tem
sido alvo de estudos pela academia e emergindo como alternativa para se firmar

nesse contexto competitivo. Especificamente os referidos relacionamentos
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interorganizacionais mais relevantes denotam para as joint ventures, clusters,

arranjos organizacionais e redes de empresas.

Ainda nessa abordagem, Ebers (1997) afirma que as organizacbes usam
essas diferentes tipologias para adaptar-se a esse ambiente e tornarem-se
competitivas, as aliangas, parcerias e redes de cooperacdo, isso por si so, faz da
formacdo de cooperacdo uma alternativa frente aos desafios impostos pelo mercado
(EBERS, 1997). Por sua vez, Miles e Snow (1986) afirmam que para lidar com esse
amplo conjunto de exigéncias competitivas, a alternativa organizacional que
desponta, desde o ultimo quartil do século passado, € a unido de um conjunto de

empresas na forma de redes interorganizacionais.

O surgimento dos relacionamentos interorganizacionais tem sido alvo de
estudos pela academia e emergindo como alternativa para se firmar no ambiente
competitivo. Especificamente os referidos relacionamentos mais relevantes denotam
para as joint ventures, clusters, arranjos organizacionais e redes de empresas. Ainda
nessa abordagem, Miles e Snow (1986) afirmam que para lidar com esse amplo
conjunto de exigéncias competitivas, a alternativa organizacional que desponta,
desde o ultimo quartil do século passado, € a unido de um conjunto de empresas na

forma de redes interorganizacionais.

Nohria e Eccles (1992) contribuem com essa temética e afirmam que existem
trés razbes para o aumento do interesse no tema “redes interorganizacionais”: a) a
emergéncia da “nova competicdo” como esta ocorrendo nos distritos industriais
italianos e no Vale do Silicio. Se o “velho” modelo de organizacdo era a grande firma
hierdrquica, o modelo da organizagcdo considerada caracteristica da “nova
competicdo é a rede de inter-relacdes laterais intra e interfirmas; b) o surgimento das
tecnologias de informacdo e comunicacao (TICs) tem tornado possivel uma maior
capacidade de inter-relacdes entre firmas dispersas; c) a consolidacédo da analise de
redes como uma disciplina académica, ndo somente restrita a alguns grupos de
soci6logos, mas expandindo para uma ampla interdisciplinaridade dos estudos

organizacionais.
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N&o obstante, uma gama de estudos sobre as redes interorganizacionais esta
focado sob dois diferentes prismas, o social e o econdmico. Contudo, os problemas
enfrentados pelos membros das redes ainda ndo foram aprofundados de uma
maneira mais incisiva. Alguns dos problemas vém sendo estudados por autores
como Silva (2006), na qual aborda a problemética da saida das empresas das redes.
Outra importante tematica faz referéncia aos estudos de Jones, Hesterly e Borgatti
(1997), que abordam a questdo da governanca em redes, ou seja, como atuam as

direcbGes das redes.

Corroborando com a tematica acima, quando se investiga a literatura de
governanca percebe-se que umas das questdes mais pontuais sdo os problemas de
agéncia, que na verdade ira abordar especificamente os problemas da assimetria de
informacgéo entre os agentes. Na acepc¢éo de Rodrigues e Malo (2006), a existéncia
da teoria da agéncia é oriunda do fato de que os proprietarios e os administradores
tém interesses diferentes. O agenciamento € o ato de representar de modo diligente,

uma pessoa ou uma instituicao.

Pereira (2005) por sua vez afirma que existem nas redes 0s empresarios
denominados de “empreendedor conciliador’”. Essa empresa/empresario € aquele
ator que busca, na rede, algo mais do que o retorno econdmico do seu negdécio. Seu
objetivo intrinseco estda em maximizar o seu ganho social. Para isso, faz questédo de
participar das diretorias das redes, o que lhe garantirA uma melhor visibilidade
social. De um simples empresario, dono de uma empresa, ele agora € um agente
transformador de dezenas delas. Seu carater dinamico e conciliador garante a
sustentabilidade das redes, mas ndo a sua evolucdo. Isso demonstra que a rede,

apesar de uma estrutura horizontal, convive com a assimetria de informagéo.

Imerso nesta discusséo, 0 objetivo que norteou esse estudo € o de analisar
de que maneira decorre esse processo de assimetria informacional nas redes nas
perspectivas dos seus diferentes “atores” (atores membros das redes, integrantes
sem cargos de direcdo, atores presidentes e atores consultores da Secretaria
Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais-SEDAI). Destaca-se que o
foco de analises dessas redes, recai na regido central do Estado do Rio Grande do

Sul e sé@o redes que recebiam amparo por consultores da SEDAI. Justificam-se
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essas inquietudes nas contribuicbes de Guth, Schittberger e Schwarz (1982), na
gual acreditam que as formas como 0s agentes (atores) negociam, executam e
modificam suas estratégias organizacionais, influenciam decisivamente, em como as

partes julgam o equilibrio e a eficiéncia da cooperacéo na rede.

Ainda nessa tematica, o estudo ir4 propor um framework para a analise do
processo de assimetria de informacdes nas redes de estruturas horizontais. Na qual
se pretende corroborar através de uma abordagem empirica, para que sirva nao
somente de arcabouco tedrico, mas também como uma informagédo gerencial para

0s membros das redes de cooperagao.

1.1 Justificativa

Nos ultimos anos, esta se percebendo o aumento de estudos sobre a
tematica que aborda as relacdes interorganizacionais, especificamente o caso das
redes de empresas. Diversas correntes cientificas, como a economia industrial, o
marketing, a sociologia organizacional, as teorias dos jogos, da dependéncia de
recursos, da ecologia populacional e a institucional entre outras, vém empregando
seus esforgos para o entendimento das complexas relacdes entre organizacdes. O
preceito basico dessas correntes cientificas indica que as organizacdes que
combinam seus recursos podem realizar uma superior vantagem sobre 0s seus
competidores (DYER e SINGH, 1998).

Corroborando com a temética acima e indo ao encontro do que foi abordado
no capitulo introdutdrio, a tematica da assimetria de informacé&o em redes ainda néao
foi retratada de maneira direta em redes de empresas. O mais proximo que se pode
visualizar na literatura que se estudou até o momento, foi a teoria da agencia
relacionada com a Economia dos Custos de Transacdo, com abordagens em

pequenas empresas, como foi explanado nos estudos de Hutchinson (1999).

Avancado nesse ponto, até o0 momento nao foi visto na literatura, um estudo
que analisasse 0 processo de assimetria de informacdes em redes horizontais de

empresas. Torna-se de importante estudar esse tema, pelo fato de as redes
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atualmente serem de grande relevancia para a economia e para a sociedade a qual

estao inseridas.

Especificamente, este estudo ira contemplar as redes no Estado do Rio
Grande do Sul, na qual h& varias iniciativas em relacdo a formacédo de aliangas. Ao
exemplo de redes de comércio varejista e o programa do Estado do Rio Grande do
Sul, Redes de Cooperacédo, o qual reune empresas em uma rede juridicamente
estabelecida. Esse programa é formado atualmente por mais de 210 redes,
compostas por mais de 4500 empresas participantes, as quais geram
aproximadamente 45.000 postos de trabalhos formais e movimentaram no ano de
2006 um faturamento de aproximadamente cinco bilhdes de reais. (SEDAI - RS —

Secretaria do desenvolvimento e dos assuntos internacionais).

Diante disso, € relevante estudar se o0 processo de assimetria ndo estaria
prejudicando ndo somente os resultados individuais das redes, mas bem como os

resultados macroecondmicos e sociais como foi descrito acima.

No que tange a consecucdo dessa pesquisa, € relevante destacar que o
modelo utilizado pela SEDAI - RS para promover as redes de empresas, emprega
uma metodologia que as forma como estruturas horizontais, ou seja, todos os
agentes participam igualmente dos processos e interacfes das redes. De uma
maneira muito empirica, tem se visualizado que na pratica, essa sistematica nao
estd ocorrendo de maneira igual, e que diretores e gerentes estdo apresentando
resultados diferentes aos demais membros. Diante disso, faz-se necessario o
entendimento das formas de relacionamentos horizontais, dada a problematica do
atraso tecnolégico, da escassez de recursos e das dificuldades de acesso ao crédito
dessas organizacbes (FARIAS FILHO et al. 1999). Ou seria esse fato oriundo da

assimetria de informacao?

Destaca-se que o presente projeto qualifica-se no tocante de que ir4 propor
um modelo tedrico-empirico para se analisar a assimetria de informacfes em redes
de empresas de estruturas horizontalizadas, com base tedrica fundamentada em
outras teorias e possibilitando a partir deste ensaio a ocorréncia de novos estudos.

Outro topico que merece ser destacado é de que até o presente momento ndo se
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encontrou estudos que tenham tratado destes conceitos em redes de empresas,
portanto este estudo apresenta-se como uma idéia inovadora, pertinente e propicia
de ser estudada nesse contexto. Para demonstrar claramente a problematica que

sera pesquisa, o capitulo seguinte apresentara o problema de pesquisa.

1.2 Definicbes da problematica do estudo

As mudancas pelas quais passa a economia brasileira, provocada pela
integracdo do pais numa economia global, ttm exigido das empresas grande esfor¢o
de adaptacéo. No caso das micro, pequenas e médias empresas, a insuficiéncia de
recursos financeiros, além de outros fatores, impedem as mesmas de encararem as
politicas de inova¢cdes somente através de suas competéncias internas (PEREIRA,
2005). As dificuldades de criar novos produtos e servi¢os, alcancar mercados e ter
acesso a conhecimentos especificos, faz com que os empresarios percebam que
competir sozinho é cada vez mais dificil. Aléem disso, ainda ha uma série de
contingéncias criticas para a formagédo de relagbes interorganizacionais (OLIVER,
1990), as quais estimulam a criagéo de diferentes formas de estruturacdo. Assim, as
diversas estruturas interorganizacionais sdo oriundas da conjuncédo dos objetivos
individuais dos agentes envolvidos na cooperacéao, sendo influenciadas pelo grau de

inovacao que os agentes almejam com a cooperativa.

As organizacdes percebem, entdo, que € necessario somar forcas e
desenvolver novas formas de aperfeicoar seus recursos, conhecimentos e
potencialidades; unindo esforcos com outras organizacdes através de acdes de
cooperacdo. Contudo, unir ndo € o suficiente. Conforme Gomes (1999), a simples
unido de empresas nao assegura vantagens se ndo houver cooperacao e eficiéncia

no gerenciamento e empenho de todas as partes envolvidas no processo.

Ainda neste contexto, cabe ressaltar que o comportamento humano é
bastante complexo para ser sumariado adequadamente de forma isolada. Dentre
outros aspectos, o desenvolvimento da confianca nos relacionamentos, o desejo
pelo poder e pela lideranca, o impacto da dinamica do grupo, consideracdes éticas,

pressdes sociais e condicionantes culturais podem influenciar o comportamento
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humano exercendo uma grande influencia nas relagdes interorganizacionais. Mais
especificamente, pretende-se analisar se esta ocorrendo assimetria de informacdes
nas redes de estruturas horizontais, pois esta se percebendo que os diretores e
gerentes, de certa maneira apresentam estabelecimentos melhores que os demais

membros.

Neste sentido, tendo como intuito o entendimento de que se realmente ocorre
a assimetria de informacfes em redes de empresas e tendo como delimitador e foco

as redes horizontais, este estudo sera guiado pelo seguinte problema de pesquisa:

“Existem ganhos provenientes das assimetrias inform acionais pelos

presidentes das empresas inseridas em redes de estr  uturas horizontalizadas”?

1.3 Objetivos

Neste tOpico serdo explanados o0s objetivos do presente projeto, partindo do
objetivo geral e a seguir explicitando os objetivos especificos do estudo.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar a assimetria informacional que ocorre entre as empresas
inseridas em Redes horizontais, bem como, as principais vantagens obtidas pelos

presidentes das redes por ocuparem tal cargo.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Analisar o ambiente socio-econémico onde estdo inseridas as redes;

2. Avaliar se o presidente tem ganhado mais que os demais cooperados e se
apresenta um nivel de satisfacao superior;

3. Elaborar um framework para a analise de assimetria de informacdo em redes

de estruturas horizontais, com um arcabouco tedrico de governanga
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corporativa e as teorias da agéncia, dos custos de transacdo e dos
stakeholders.

4. Tracar o perfil dos presidentes e dos demais integrantes das redes de
cooperacao que atuam de forma horizontal,

5. Verificar se os presidentes fazem uso de algum a vantagem em decorréncia

do cargo que ocupam, a partir da assimetria informacional;

1.4 Estrutura do trabalho

Como o objetivo principal deste estudo € a identificacdo e analise da
assimetria informacional que ocorre entre as empresas inseridas em Redes, bem
como, as principais vantagens obtidas pelos diretores das redes por ocuparem tal

cargo, o presente estudo ira se estruturar nas partes que se seguem.

No primeiro capitulo que foi apresentado, foram abordados os objetivos e a
estruturacdo desse estudo, a justificativa para a realizacdo desse trabalho e a
definicdo da problematica de pesquisa. Nesta etapa, foi apresentada, de forma breve
uma base do problema de assimetria de informagcdo em redes de estruturas

horizontais.

No capitulo segundo sera analisado o arcabouco teorico sobre o tema, que ira4
dar sustentacdo para o presente projeto. Esse capitulo esta estruturado em o0s
estudos bibliograficos sobre o tema, através da fundamentacdo de quatro topicos
principais: a) a conceitualizacdo das redes; b) a formacdo das redes
interorganizacionais; c) o estado da arte dos estudos de redes interorganizacionais e
as vantagens proporcionadas por elas e; d) os problemas das redes

interorganizacionais.

No terceiro capitulo, serd apresentado o método utilizado no decorrer deste
estudo para o levantamento de dados relevantes que respondam a problematica
desta pesquisa. Assim, sera relacionado o método de pesquisa, a populacédo e

amostra, a coleta e analise dos dados e a definicdo de termos e variaveis.
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Os resultados e as dicussfes do estudo sdo apresentados no quarto capitulo
desse esstudo. Sendo que apresenta-se de maneira clara as diferentes percepcgoes
dos atores envolvidos nessa pesquisa. Comecando com o0s atores membros das

redes, seguidos pelos presidentes e por fim, os atores consultores da SEDAI.

Por fim, o quinto capitulo traz as consideracdes finais acerca do trabalho, bem

como as indicacdes de estudos futuros e as limitacées do mesmo.



24

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo busca-se abordar as principais teorias de base que irdo
fundamentar e compor esse estudo, nas quais se destacam as que fazem alusdo a
governanca corporativa, teoria da agéncia, teoria dos stakeholders e as teorias que
permeiam os estudos sobre redes de empresas. E pertinente destacar que a
apreciacdo dessas teorias de base supracitada permitird que ao final desse capitulo

contemplar um dos objetivos desse estudo que € o de propor um framework.

A composicéo das teorias de base contempladas na presente fundamentacéo
tedrica se apresentara a partir de uma discussao sobre as suas origens histéricas,
sua aplicabilidade em termos internacionais e a nivel de Brasil. Corrobora com a
sistematizacdo do presente topico, o fato de que o mesmo sera subdivido em quatro

sub-tépicos principais.

Com relacdo a esse contexto, o topico de governancga corporativa, tentara
abordar algumas variaveis que permitam uma aproximacgao entre essa teoria e as
redes de empresas, pois alguns estudos de redes apontam a estrutura de
governanca como uma variavel pertinente para a analise das redes, como corrobora
Willianson a partir de seus estudos publicados a partir do ano de 1975, na qual
apresentam de maneira cientifica e formal suas contribuicdes referentes a Economia
dos Custos de Transacdo-ECT. Autores como (GULATI, 1998; POWELL, 1987,
1990, GRABHER, 1993; VAN de VEN, 1994 e LARSON, 1992), acreditam que as
principais contribuicbes da teoria dos custos de transacdo se devem ao fato de

fornecer um aporte instrumental analitico para explicar a adocdo racional de
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estruturas de governanca, ponderando fatores de incerteza, oportunismo, frequéncia

das transag0Oes e a assimetria de informagdes entre outros.

O préximo topico da fundamentacgao tedrica ira apresentar os estudos sobre
Teoria da Agéncia, teoria essa que trata justamente da varidvel abordada por
Willianson em seus estudos e que aborda a assimetria de informacdes. A referida
teoria € oriunda dos estudos econdémicos e financeiros e que faz uma alusdo aos
mercados com informacdes assimétricas. Na visdo de Pindyck e Rubinfeld (1994), a
informacao assimétrica explica a razdo de muitos arranjos institucionais que ocorrem
em nossa sociedade. Diante disso, este segundo topico trard uma aproximacao

entre a referida teoria e os estudos em redes de empresas.

2.1 Governancga Corporativa

Buscando uma melhor demonstracao das relacdes existentes entre as teorias
para compor esse trabalho, este capitulo tem como objetivo demonstrar os conceitos
iniciais acerca dos estudos que abordam as questbes relativas a Governanca
Corporativa. Bem como um rapido aprofundamento nos estudos, dando énfase para

as principais aplicabilidades do tema no Brasil e nos demais paises.

2.1.1 Conceituando Governanca Corporativa

Entende-se que nesse estudo a primeira teoria de base que deve ser
explanada € a da governancga corporativa, pelo fato de apresentar-se de maneira
mais ampla perante as outras. As discussdes acerca desse tema sao recentes tanto
no meio académico como no meio empresarial. De acordo com Carlsson (2001) a
partir da década de 90 o termo governanca corporativa tem se tornado familiar ao
publico em geral. Na acep¢do de Zingales (1997) o termo governanca esta
associado com o exercicio da autoridade, direcdo e controle. Williamson (1996), por
sua vez afirma que governanca € um exercicio de assentar a eficacia de modelos

alternativos de organizacoes.
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Entretanto, esta definicdo é passivel de questionamento, pois se contrapéem
aos preceitos de um ambiente econdmico de livre mercado. Procurando diminuir
esta ambiglidade, Zingales (1997, p.4) define governangca como um complexo
sistema de questdes de contratos, envolvidas no corpo do processo ex-post da

barganha gerando quase sempre ganhos para as firmas.

Conceitualmente governanca corporativa esta intrinsecamente ligada aos
mecanismos ou principios que governam o0 processo decisério dentro de uma
empresa. Nesta perspectiva, Cadbury Report (1992) define governanca corporativa
como sendo o sistema pelo qual as companhias sédo dirigidas e controladas,
colocando os conselheiros de administracdo no centro de qualquer discussédo. De
fato, o conselho de administracdo € a esséncia de qualquer sistema de boa
governancga corporativa, devendo zelar pela integridade, transparéncia e prestacao
de contas da companhia e de sua gestéo, incluindo a supervisdo e orientacdo da

Diretoria.

No contexto brasileiro, a Comissédo de Valores Mobiliarios-CVM (2001), em
sua Cartilha de Recomendacdes sobre Governanca Corporativa, pode ser definida
como “o conjunto de préaticas que tem por finalidade aperfeicoar o desempenho de
uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores,

empregados e credores, facilitando o acesso ao capital.”

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de
Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas
de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade. (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2004b, p. 6).

E pertinente destacar ainda nesse contexto de definicbes acerca dessa teoria
de base, que a literatura geralmente distingue dois tipos de mecanismos de
governanca corporativa, o interno e o externo, Boubakri et al (2005). No que se trata

do interno, refere-se a estrutura da empresa. E no mecanismo externo, ao capital de
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mercado, as leis e 0 sistema institucional. Ressalta-se que esses mecanismos de

governanca visam a eficiéncia da empresa.

Tentando uma aproximacao dos estudos de governanca com o campo das
organiza¢des, mais precisamente com os estudos das redes interorganizacionais,
deve-se destacar as pesquisas de Williamson (1976) na qual aborda a Economia
dos Custos de Transacdo, que irdo apontar os problemas das estruturas de
governanca para aquela teoria. Entretanto esses estudos sao fundamentos a partir
dos estudos de Ronald Coase (1937), que jA mencionava 0s problemas da estrutura

de governanca de uma forma muito incipiente.

O conceito de governanca dado por Willlamson (1996) no seu livro The
Mecanism of Governance é de muita valia para o presente estudo. Nesse intuito, 0
referido autor destaca- se dizendo que governanca € um exercicio de assegurar a

eficacia dos modelos alternativos de gestédo das organizacoes.

Corrobora com essa tematica, o fato de a préatica da governanca corporativa
inserir-se no contexto da busca de fortalecimento do mercado acionario, a medida
gue procura minimizar os potenciais conflitos de interesses existentes entre o0s
acionistas majoritarios e 0s minoritarios; os proprietarios e os administradores;
como, também, entre os demais agentes da empresa, tendo como objetivo principal
a maximizacgao do valor da organizacao e, consequentemente, maior retorno para os
acionistas ou proprietdrios. Resumindo, a governanca corporativa tem como
principal finalidade minimizar os problemas de agéncia entre os diversos atores da

relacdo empresarial.

Em consonancia com o paragrafo acima, é relevante destacar que a
governancga corporativa € um conjunto de mecanismos que serve para monitorar
através desse controle, a gestdo e o desempenho das organizac¢des; ou, ainda, pode
ser definida como uma forma de esfor¢co continuo em alinhar os objetivos da alta
administracdo aos interesses dos acionistas ou proprietarios, por meio da adocao de
praticas mais eficazes de monitoramento. Lodi (2000) define a governanca
corporativa como o sistema de relacionamento entre os acionistas, os auditores

independentes, os executivos da empresa e 0s conselheiros de administracao.
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Dando um carater conclusivo para esse sub-capitulo, evidenciar-se-4 uma
das teorias que contemplam a governanca corporativa, a teoria da agéncia, que vai
tratar mais diretamente sobre a assimetria da informacédo nas organizacfes e a
teoria dos Stakeholders, que ira abordar especificamente as relacdes de governanca

com todos os atores envolvidos nos processos de uma empresa.

2.1.2 Entendendo os estudos sobre Governanga Corporativa

No ambito internacional, o tema vem sendo abordado por autores como,
(NICHOLSON e KIEL, 2004, OOSTERHOUT, 2007, MILLER e MILLER, 2006,
LETZA, SUN e KIRKBRIED, 2004, HSU, 2007, CHIRINKO e CHALLER, 2004,
SEAL, 2006 E KILIC e DURSUN, 2006). Dentro de diferentes perspectivas. Cabe
destacar que os estudos em governanca corporativa ainda estdo muito concentrados
na area financeira, entretanto alguns estudos ja se direcionam para a area das
organizacdes e mais especificamente para as relagcbes interfirmas. No decorrer
deste capitulo serdo destacadas as diferentes abordagens feitas pelos autores
supracitados.

Seal (2006), em seus estudos, o autor faz uma abordagem sobre a
governancga corporativa no intuito de compreender as praticas de governancga sobre
0 prisma da teoria institucional e da teoria da agéncia, propondo uma aproximacao
dessas teorias para explicar a gestdo contabil em micro empresas da Inglaterra. As
principais contribuicbes do imbricamento entre as teorias da agéncia e a teoria
institucional vieram para auxiliar no processo de gestdo contabil, e apontam no
sentido de que a mesma pode prover informagdes importantes aos néo-executivos

das organizacdes.

Demonstrando informacdes que direcionam as estratégias das empresas, ou
seja, da énfase para os stakeholders das organizacdes. Ainda nesse contexto, o
autor relata que uma boa governanca e uma efetividade organizacional estdo

relacionadas com a disposicao extra de informacfes para a tomada de decisao.
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Indiretamente o autor ratifica 0 quanto a assimetria informacional é prejudicial para o

processo de governanga nas micro empresas.

A partir de uma abordagem dos conceitos de governanca em 193 empresas
Canadenses, utilizando uma base de dados e como método de andlise a andlise de
dados em painel, Chirinko e Challer (2004) tentaram mensurar quantitativamente os

problemas de governanca corporativa.

E relevante destacar que os autores estimaram modelos econométricos para
mensurar as variaveis elencadas para o estudo. Os principais resultados apontados
afirmam que os dois principais problemas encontrados no estudo de governanca em
empresas Canadenses estdo atrelados aos fluxos de caixa livre, o que acarreta
poucos investimentos nas empresas e baixa credibilidade frente aos investidores. O
segundo problema refere-se a estrutura de capital, que também pode ser

determinante para o desempenho das organizacoes.

Com os seus objetivos focados em determinar a performance financeira sobre
a Otica da governanca em empresas familiares, Miller e Miller (2006), embasados na
teoria da agéncia e na teoria dos stewardship, realizaram um estudo tedérico para
determinar um framework, partindo das estruturas de governangca em empresas
familiares, o impacto dessas teorias e por fim o resultado na performance das
empresas familiares. O arcabouco teorico utilizado pelos autores permitiu identificar
gue as teorias supracitadas podem tanto impactar de forma positiva quanto de forma
negativa a performance financeira das organizacdes e que as capacidades distintas

de gestdo, também estdo fortemente correlacionadas com a variavel performance.

Os estudos de Oosterhout (2007) partiram através da apreciacdo do modelo
tedrico proposto por McMahon na qual Oosterhout visualizou algumas sugestfes de
estudos futuros relevantes para a tematica da governanca corporativa. Nesse
contexto, o autor faz uma fundamentacdo teorica acerca do seguinte
guestionamento: “autoridade e democracia em governanca corporativa, uma relacéo

possivel™?
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No intuito de responder esse problema de pesquisa, 0 autor coloca dois tipos
de estrutura de governanca para a analise, sendo a autoridade e a democracia. Os
resultados do estudo revelam que € dificil conceber que em organizacbes
econbmicas, ou seja, as que visam o lucro, a estrutura de governanca do tipo
democrética prevaleca, mas destaca que em organizacbes ndo governamentais
essa estrutura de governancga é relevante. Uma importante relacdo que pode se
fazer nesse sentido € que esse tipo de estrutura democratica pode ser aplicado em

redes sociais.

O estudo destaca ainda que, os interesses individuais dos atores, no sentido
de corroborar para que a estrutura autoritaria prevaleca. Ainda nesse contexto, €
relevante destacar que o autor aborda os estudos de Williamson (1976) sobre a
Economia dos Custos de Transacédo, no que se refere a fundamentagéo tedrica para
explicar a autoridade como estrutura de governanca. Esse resultado é importante
para dar sustentacdo tedrica ao modelo proposto na secdo 2.6, que € uma dos

objetivos especificos apontados nesse projeto.

Na busca de um estado da arte sobre a governanga corporativa, por meio da
demonstracdo da aproximacdo das teorias sobre Shareholding, que se refere aos
acionistas das organizacdes e teoria dos Stakeholders, que se entendem como
todos os atores envolvidos nos processos de uma empresa, a pesquisa de Letza,
Sun e Kirkbried (2004), visou demonstrar essas teorias para explicar a credibilidade
e a validade do conceito de governanca corporativa, no cenario atual de constantes

mudancas.

Os resultados desse estudo apontam para os problemas de agéncia, ou seja,
ancorados na teoria da agéncia, e com o foco na assimetria da informacgdo. Ainda
com relacédo a essa tematica, a questdo do agente principal também é tratada nesse
estudo como a variavel que interfere na estrutura de governanca sobre a oética de
ambas as teorias. Outros resultados relevantes destacam que o ambiente
econdbmico existente na sociedade empresarial é determinante na estrutura,

apontando que os problemas de governanca eram menores nos séculos 18 e 19.
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O estudo de Letza, Sun e Kirkbried (2004) concluiu que muitos estudos sobre
o tema utilizam como base as teorias supracitadas e que elas impactam diretamente
a governanca, descreve ainda que a maior parte dos estudos sobre esse tema
direciona-se em empresas com cunho econdmico, 0 que acaba ratificando a
importancia das teorias dos Shareholding e dos Stakeholders para determinar a

estrutura de governanca.

As dimensdes da influéncia da estrutura de governanca corporativa no
contexto do valor das firmas vém sendo pesquisadas com bastante énfase nos
ultimos tempos. Sendo especificamente abordada nos estudos de Hsu (2007) e Kilic
e Dursun (2006), na qual os primeiros autores através da aplicacdo do modelo de
equacdes estruturais tentaram mensurar a influéncia da variavel em questdo nesse
topico no valor das firmas. Aplicando um modelo j& validado pelos estudos de
Kaplan, tendo dentro dessa 6tica um carater descritivo. As empresas pesquisas
foram todas listadas no Information Disclosure and Transparency Ranking Sistem
(IDTRS) no ano de 2004.

Ainda com relagcdo ao estudo relatado no paragrafo anterior, os resultados
principais do estudo dizem que a informacao transparente influencia profundamente
o valor das empresas e a eficiéncia organizacional das mesmas. Diante desses
resultados, mais uma vez fica nitido que a assimetria informacional, que € resultado
de uma informacdo néo transparente € prejudicial para determinar a estrutura de

governancga e consequentemente para a eficiéncia organizacional.

Ratificando a idéia do autor, os estudos de Kilic e Dursun (2006) foram
exemplificados aqui neste topico para corroborar com o estudo de Hsu (2007), pois
este autor também destaca os problemas de agéncia em seus resultados,
especificamente no que se refere a teoria da agéncia, fundamenta nas contribuicdes
de Ferris (1988), que ja apontava a assimetria de informacdo como um ponto crucial
da teoria da agéncia e que essa assimetria afeta tanto os proprietarios das

empresas como 0s gerentes.

Diante do que vem sendo apresentado no decorrer desse topico, fica

eminente o direcionamento que os estudos sobre governanga corporativa vem tento
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com relacdo a variavel performance, pois por mais que 0s estudos estejam
abordando a questdo da teoria da agéncia, com énfase na assimetria de
informagdes e na teoria dos stakeholders, pode-se dizer que o cunho final visa a

performance da organizacéo, especificamente a performance financeira.

Nicholson e Kiel (2004), propdem uma teméatica para entender o mecanismo
da estrutura de governanca, mais especificamente através de uma analise acerca do

capital social, tendo como foco ainda a performance organizacional.

Diante desse contexto, € relevante destacar os resultados apontam de que
dentre variaveis como capital intelectual, principalmente habilidades, recursos,
atributos e variaveis contingénciais, destacam-se as variaveis do ambiente, como a
cultura, e podem auxiliar na estratégia organizacional e ser determinantes para a
performance da organizacdo. Corroborando com o estudo citado acima, os estudos
de Wang (2007) vao de encontro com a tematica abordada e com os resultados
acima, relatando estratégias de capital intelectual através da otica da gestdo e da

governanca corporativa,

No ambito nacional os estudos que abordam a tematica da governanca
corporativa no Brasil podem ser elencados a partir das contribuicbes de
(NASCIMENTO, BIANCHI e TERRA, 2005; UEMURA, DA SILVEIRA e ROCHA,
2005; BRANDAO e BERNARDES, 2005; LAMPANA, DA SILVEIRA e FAMA, 2006;
DE LIMA e TERRA, 2003; DA SILVA e MAGALHAES FILHO, 2005 e CAMPOS,
2006).

Assim, como foi apresentado na analise de estudos efetuados no exterior,
pode-se destacar que os estudos brasileiros acerca do tema ainda estdo muito
concentrados na area financeira. Destaca-se o fato de muitos apresentarem
contribuicdes referentes a estudos que abordam a teoria da agéncia com a teoria da
governanca corporativa, sendo de suma importancia para dar sustentacao para esse

projeto, principalmente no que se refere a proposicao do framework.

Ao apresentarem as suas contribuicbes sobre o tema no cenario nacional,

Nascimento, Bianchi e Terra (2005) apresentam um estudo que tenta demonstrar
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como a controladoria nas organizacdes pode ser considerada um mecanismo interno
para determinar a estrutura de governanca corporativa. Nesse intuito, valeram-se da
aplicacdo de uma sorve com 66 executivos de empresas, sendo que destas 35

nacionais e 31 subsidiarias norte-americanas.

Os autores citados direcionam o0s seus resultados no que se refere a
controladoria, mais especificamente por entenderem que essa variavel pode ser
considerada como um mecanismo interno de governancga corporativa voltado ao
provimento da transparéncia na divulgacado dos atos administrativos, ampliando as
possibilidades de reducdo da assimetria informacional e da minimizagdo dos
conflitos de agéncia. Ainda nessa tematica, € de muita valia os resultados desse
estudo para a analise da estrutura de governanca nas redes de empresas, pois as
praticas de controladoria poderiam ser uma alternativa para minimizar os problemas

de agéncia, como foi mencionado pelos autores acima.

A variavel endogena aparece nos estudos de Okimura, Da Silveira e Rocha
(2005), sendo que seu trabalho investiga a relacéo entre a estrutura de propriedade
e controle e o valor e desempenho das companhias privadas brasileiras abertas
entre 1998 e 2002. Tal analise visou ainda, investigar e compreender os conflitos de
agéncia existentes nas empresas resultantes da separacdo entre propriedade e

controle sob o ponto de vista da governanca corporativa.

Ainda nessa tematica, Okimura, Da Silveira e Rocha (2005), no que tange os
resultados do estudo, elencaram quatro variaveis para determinar a estrutura de
propriedade, que sao: concentracdo dos votos, concentracdo de propriedade,
excesso de votos do acionista controlador e tipo do acionista controlador. Ainda
destaca-se que todas essas varidveis foram analisadas através de métodos
estatisticos e que no estudo dos autores nao foi possivel corroborar essas variaveis
estatisticamente. E relevante destacar que evidéncias de endogeneidade da

estrutura de propriedade se mostraram fracas e inconsistentes estatisticamente.

A andlise da governanca corporativa sobre a 6tica do conflito de agéncia no
que se refere ao embate entre acionistas majoritarios e minoritarios, foi amplamente

discutida nos estudos de Brandéo e Bernardes (2005). O referido estudo ancorou-se
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nas teorias que permeiam a governanga corporativa e a teoria da agéncia para
fundamentar seu estudo. A partr de uma pesquisa descritiva qualitativa,
entrevistaram 24 egressos do ambiente corporativo e do mercado de capitais
brasileiros. De muita valia sdo os resultados apontados nesse estudo, no qual
afirmam que a governanca corporativa € uma questao de coordenagdo econémica e
gue ha uma necessidade de que as empresas nacionais adotem politicas de
governanca explicitas que venham a trazer a reducéo dos conflitos de agéncia entre

os atores envolvidos e melhore a percepcao dos investidores.

Os estudos de Da Silveira e Fama (2006) direcionam seus esforcos em
querer comparar se existe relagdo entre governancga corporativa e disclosure no
Brasil. Para compor a fundamentacéao teérica do estudo, os autores se basearam
nos trabalhos académicos que propunham uma aproximacdo entre disclosure e
governanca corporativa. Como os métodos de pesquisas se valeram de uma
amostra inicial composta por 161 companhias de capital aberto n&do financeiras

negociadas na Bovespa e que apresentaram liquidez significativa no ano de 2002.

As principais contribuicbes do estudo referem-se a consecugdo de um modelo
economeétrico para estimar a relacéo entre as duas variaveis, propondo um indice de
disclosuse. Ainda nesse contexto, as relacdes entre as varidveis indicaram que,
guanto maior a disparidade entre direitos de controle e direitos sobre fluxo de caixa
do acionista controlador, maior o nivel de disclosure da empresa, corroborando o

efeito de substituicdo entre disclosure e governanca.

A énfase de estudos de governanca corporativa com relacdo a assimetria de
informacéao foi retratada no trabalho elaborado por De Lima e Terra (2003), na qual
fazem investigacdo através de um estudo de eventos. Eles partiram do pressuposto
que se a divulgacdo das informacdes contidas nas demonstracfes financeiras,
anuais e trimestrais, das empresas de capital aberto com acfes negociadas na
Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa) afeta igualmente as empresas em geral e
aquelas com sinalizadores diferenciados de boas praticas de governanca

corporativa.
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No intuito de corroborar a relagédo existente entre governanca corporativa e
diversificacao da firma, Da Silva e Magalhdes Filho (2005) realizaram um estudo em
176 indastrias de capital aberto listadas na Bovespa e pertencentes a 14 segmentos
industriais diferenciados. Para tanto, embasaram-se em estudos que abordam a
teoria da governanca corporativa e estudos que analisam a diferenciacao da firma,
sendo que déao prioridade para os estudos que tentam uma aproximagao entre essas

duas teorias.

Os principais resultados apontados por Da Silva e Magalhdes Filho (2005)
direcionam no sentido de que as decisfes estratégicas tomadas pela alta
administracdo sao preponderantes para o atendimento de desempenho superior por
parte da firma. Por outro lado, os executivos podem interpor interesses pessoais nas
suas escolhas estratégicas. Um reflexo disso seria a super-diversificagdo do negécio
da firma. Ent&o, sistemas de governancga eficientes devem representar os interesses
corporativos perante as decisdes da diretoria executiva, de forma a priorizar a
criacdo de valor para o acionista. Assim, nas empresas onde a estrutura de
governanca ndo for adequada, poderd existir um desconto no valor da firma via

diversificacao excessiva.

As contribuicbes de Campos (2006) ndo se furtam de uma realidade ja
retratada por pesquisadores de outros paises e faz referéncia em seu estudo no que
diz respeito as politicas para os stakeholders visando uma estratégia para a
organizagdo. Nesse estudo, a autora buscou realizar um trabalho tedrico que
fundamentasse a relacdo existente entre teoria dos stakeholders e a teoria da
governanca corporativa e que desse imbricamento fosse possivel determinar
estratégias para a organizacdo, sendo que teve como teoria de base os estudos de
Donaldson e Preston (1995). As principais contribuicdes da autora séo no sentido de

fornecer um arcabouco tedrico para estudos futuros.

Diante do que foi exposto ao longo desse capitulo e no intuito de dar um
fechamento ao mesmo que abordou um breve estado da arte em governanca
corporativa, parece que fica nitida a consonancia de discursos, tanto no que se
refere aos estudos realizados em paises do exterior, como no Brasil. Corrobora com

essa tematica o fato da excessiva preocupacdo dos pesquisadores no que diz
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respeito ao estudo dos problemas de agéncia, apontados em especial na teoria da
agéncia, pois as referidas preocupacdes sdo determinantes para o estabelecimento

de padrdes de estrutura de governanca nas organizacgoes.

E importante destacar que mesmo que 0s estudos sobre governanca
corporativa tenham mais énfase no campo das finangas, os pesquisadores néo se
furtam das contribuicdes relatadas nos estudos de Williansom (1975), que ja citava o

problema de estrutura de governanca para as firmas.

Corrobora com o paragrafo acima, o fato de se encontrar em alguns estudos
que estdo explorando a teoria dos stakeholders para auxiliar na configuracado de
estruturas de governanca, dando uma complementaridade & teoria de governanca
corporativa, retirando um pouco o foco dos trabalhos sobre a ética da agéncia e de

seus conflitos no que se refere as assimetrias informacionais.

2.2 Teoria da Agéncia

Neste capitulo, foram abordados os conceitos acerca da teoria da agéncia,
em dois sub-capitulos. O primeiro relatou os conceitos iniciais da referida teoria, bem
como os precursores da mesma. O segundo por sua vez aborda um entendimento
sobre a teoria, bem como a aplicabilidade da mesma, dando énfase para os estudos
que direcionem para a assimetria da informacao e que possa ser relacionado com o

presente estudo.

2.2.1 Conceitos iniciais sobre a Teoria da Agéncia

Acredita-se que os estudos que deram sustentagdo para que fosse possivel a
elaboracdo de uma teoria, apontam para a publicacdo das pesquisas de Jensen e
Meckling (1976). Os referidos autores estudaram o problema do agenciamento, que
trata dos conflitos de interesses entre acionistas, gestores, credores e funcionarios

de empresas privadas.
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Assim como nas companhias privadas onde h& separacédo entre propriedade
(acionistas) e controle (administrador), também no Estado existe a separagdo entre
a sociedade, representada pelos eleitores, e seu representante, o governo. Logo, 0s
problemas de agenciamento sdo problemas de governanca; e os problemas de
governanca estao relacionados aos conflitos de interesses entre sociedade,
governo, gestores publicos, funcionarios e individuos (JENSEN, 2001).

O problema do agenciamento ocorre quando o agente principal, que deveria
agir no interesse do seu representado, age visando o interesse proprio. Deste modo,
ao invés de buscar a efetividade dos seus representados, o agente se dedica a
maximizar os seus objetivos pessoais. Estes conflitos causam perdas de efetividade
e aumento da entropia nos processos de gestdo do bem comum. As perdas séo
provocadas por desvio da conduta pessoal ou por falhas de diligencia. Jensen e
Meckling (1976) alertam que os conflitos geram custos residuais que sao

transferidos do agente (representante) para o principal (representado).

Blair (1995) assinala que além destes custos, 0 agenciamento ainda propicia
custos de monitoramento (monitoring costs) e de garantias (bonding costs). Deste
modo, a governanca se faz necessaria principalmente no momento em que a
resultante das forcas, que caracterizam os dilemas de uma pessoa, tende a favor

dos interesses do agente, e ndo do principal.

Os estudos pioneiros de Jensen e Meckling (1976) e Kaplan e Minton (1994)
apontam, respectivamente, que a participacdo acionaria dos gestores e a presenca
de grandes investidores nas empresas sao dois importantes mecanismos de
governanca que auxiliam a contornar o problema de agéncia. A medida que a
estrutura de propriedade determina o grau de monitoramento da geréncia, esta

deveria ter também um efeito no nivel de transparéncia da empresa.

Na acepcdo de Rodrigues e Malo (2006), a teoria da agéncia é proveniente
pelo fato de que os proprietarios e os administradores tém interesses diferentes. O
agenciamento € o ato de representar de modo diligente, uma pessoa ou uma
instituicdo. Um governo € o agenciador de uma sociedade, tendo o0 governante que

agir de modo responsavel para com os interesses do Estado. A efetividade deste
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agenciamento publico é determinada pela governanca, meta a ser perseguida por
todas as esferas de governo.

A responsavel assuncdo de papeéis € percebida de modo essencial em
situagbes de “missdo critica”, tais como nas corporacdes de salvamento civil
(bombeiros), ou policiais. Ao servidor cabe separar e priorizar 0s interesses
institucionais do pessoal, eximindo-o dos atos de corrupg¢do. Atos desta natureza
expressam 0 momento em que o privado se apropria do publico, por forca de
posicoes ocupadas, ou por circunstancias funcionais, favorecendo o agente com
vantagens pecuniarias ou mesmo com informacdes sigilosas que levam as primazias
e beneficios em longo prazo. Estas e outras condutas correlatas caracterizam o tipo
de desvio proveniente de atitudes despoticas e carentes de boas praticas de
governanca (AKUTSU e PINHO, 2002, p.730).

Para Vieira e Ohayon (2002), governanca tem sido empregado muitas vezes
no sentido de coordenacdo ou de estrutura de comando. No entanto, Vieira e
Ohayon creditam esta expressdo ao controle e redirecionamento das acbes dos
agentes que buscam obter vantagens complementares, nem sempre encontradas
nos fins institucionais. Em contrapartida, a superacdo da atitude individualista
concorre para o fortalecimento da governanca e da prépria democracia.

A assimetria de informacdo representa aléem da condicdo de auséncia de
informacdo plena, a ndo igualitaria distribuicdo de informacdes entre os agentes
envolvidos em determinada transacéo (AKERLOF, 1970, STIGLER, 1961).

Governanca Corporativa (GC), aqui entendida como as relagcbes do seguinte
triunvirato, no mesmo termo utilizado por (ROE, 2005, p. 371): o conselho de
administracao, os gerentes, e 0s acionistas, em trés dimensdes: vertical, horizontal e
externa. A primeira dimensdo — vertical — ocupa-se com o efetivo alinhamento dos
CEOs com os interesses dos acionistas; a segunda - horizontal — com o
oportunismo dos controladores em relagdo aos n&o controladores. Ambas,
decorrentes da existéncia de assimetria de informag&o entre os citados agentes. A

terceira dimensao — externa —, com a legitimidade da firma na sociedade.
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2.2.2 Entendendo os estudos sobre Teoria da Agéncia

No intuito de se apresentar um estado da arte sobre teoria da agéncia, é
relevante destacar que apesar dos estudos de Williamson (1975), ja terem apontado
0 problema da assimetria de informagcao em seus trabalhos, a sustentacdo para que
essa teoria fosse incorporada no presente estudo e consequentemente no
framework proposto no topico 2.6, sera dada a partir dos estudos no campo das
financas, com algumas contribuicbes com estudos feitos por autores na area da

teoria das organizacgoes.

Ainda com relacdo a teoria da agéncia, no que tange as publicacdes
internacionais, os estudos tem se mostrado bastante diversificados no que se refere
a sua aplicagdo, para compor esse arcabouco tedrico para andlise. Destacam-se
estudos como os de (SHAPIRO, 2005; HAO, 2005; KIM et al.,, 2005; HENDRY e
KIEL, 2004; VAN DER BERGHE e CARCHON, 2002; JOHNSON e DROEGE, 2004;
HUTCHINSON, 1999; HENDRY, 2005; ZSIDISIN e ELLRAM, 2003; KAM et al.,
2006; KOSNIK e BETTENHAUSEN, 1992, XU, 2004; TUCKER e TUCKER, 2004;
AKDERE, AZEVEDO, 2006; BECERRA, GUPTA, 1999; KUNZ, PFAFF, 2002 e
SCHNEIDER e MATHIOS, 2006).

Indo ao encontro com os autores citados acima, Shapiro (2005) apresenta seu
trabalho a partir de uma abordagem conceitual sobre o tema, elenca as variaveis da
teoria da agencia que mais impactam as empresas a pertinentes encontradas nos
estudos sobre teoria da agéncia, e faz um breve relato sobre cada uma delas. Ainda
nesse contexto, as variaveis elencadas por ele sao: econémicas (inclui-se aqui as
variaveis relativas a custos), gerenciais, politicas, leis, conhecimento,

relacionamento, conflito de objetivos, monitoramento, risco e oportunismo.

Apds uma extensa revisdo sobre esses temas e 0 impacto dessas variaveis
nas organizagdes, Shapiro (2005) direciona as principais conclusées no sentido de

que se deve ter uma consonancia principalmente na diade entre objetivos
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organizacionais e pessoais. Destaca ainda que se deva aprofundar essa discusséo e
promover a criacdo de modelos tedricos para analisar os problemas de agéncia em

ciéncias sociais.

Uma aplicacdo importante para a tematica que vem sendo estudada nesse
capitulo refere-se aos estudos de Hao (2005), que faz uma aplicacdo dos conceitos
de teoria da agéncia na gestdo da cadeia de suprimentos. Tendo como teoria de
base os estudos de Corbett e Tang (1999), essa aplicacdo foi possivel através da
elaboracdo de um modelo matematico e de um framework para determinar a

coordenacao e a eficiéncia da cadeia de suprimentos com informagfes assimétricas.

O estudo teve como método o estudo de caso em uma industria e o autor faz
uma analise em trés tipos de contratos existentes na gestdo da cadeia de
suprimentos do referido caso. Os principais resultados direcionam no sentido de que
o estudo nado serviu apenas como um arcabouco tedrico para estudos futuros, mas
também o modelo matematico serve como uma importante ferramenta para a
andlise dos contratos e para a eficiéncia dos mecanismos de analise de informacdes
assimétricas. Destaca ainda que os futuros sobre o tema devam ter mais detalhes

acerca da temética em questao.

O impacto dos problemas de agéncia nas estruturas de governanca em
empresas subsidiarias, na qual afeta diretamente a performance das empresas, foi
abordado com primazia pelos estudos de Kim et al (2005). Sendo que tal abordagem
€ realizada com base na perspectiva da teoria da agéncia, dando énfase na vertente
do agente principal, sobre os relacionamentos das subsidiarias com suas empresas

matrizes.

O trabalho retratado é considerado exploratorio, em decorréncia disso 0s
autores elencam seis proposicdes de pesquisa e néo hipoteses e ainda propdem um
framework para analise desse processo. As principais contribuicées denotam para o
fato de existir muito oportunismo entre os agentes do processo, podendo haver
assimetrias de informacdes tanto de carater endogena como exdgena e que ainda o

processo pode contar com informacdes ocultas.



41

O entrelacamento tedrico entre teoria da agéncia e controle organizacional foi
destacado nos estudos de Hendry e Kiel (2004). No que tange a abordagem tedrica,
0s autores realizaram seus estudos com o intuito de oferecer uma nova otica de
analise para compreender todo o processo de estratégia nas empresas. O estudo foi
feito com amparo do método de pesquisa bibliografica e a natureza da pesquisa foi a

exploratdria.

Para operacionalizar o trabalho, aproximaram os conceitos de estratégias em
dois construtos, que sao o controle estratégico e o controle financeiro. No que se
referem aos principais resultados, os autores direcionam seus esfor¢cos no que diz
respeito a assimetria da informacg&o como a variavel que mais denota problema para
determinar a estratégia, especificamente no construto controle financeiro das
organizacfes. Sendo que é importante destacar que foi relatado no estudo que
outras variaveis foram identificadas, tais como a incerteza do ambiente,
caracterizando uma variavel contingencial e os problemas de poder e de

informacdes ocultas.

O trabalho de Van der Berghe, Carchon (2002) através de um estudo tedrico
e exploratorio, os autores abordam a assimetria de informagdo em empresas
familiares, sobre a 6tica da teoria dos shareholder, na qual atribuem para o patriarca
da familia a figura do shareholder e para os filhos a figura dos gerentes, no intuito de
verificar a performance organizacional, corrobora com essa tematica os estudos de
Tsao (2006).

Cabe destacar que Van der Berghe, Carchon (2002) se valeram dos conceitos
de governanca corporativa para estabelecer as estruturas de governanca
predominantes em empresas familiares. Ainda nessa temética, Hutchinson (1999),
comunga desses conceitos, mesmo tendo tido uma abordagem diferenciada, sendo
apenas em empresas pequenas. Os trabalhos de Van der Berghe, Carchon (2002)
permitiu aos autores desenvolver trés proposicoes para resolver os problemas de
assimetria de informacdes nas empresas familiares, juntamente com um modelo

matematico.
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Como resultados principais, destacam que esse estudo foi relevante para
fornecer uma base tedrica e metodologica para estudos futuros explicarem os
“contratos 6timos” entre os shareholders e os gerentes em qualquer tipo de empresa
familiar, fazendo com que aumente a eficiéncia das organizacoes e aumente a sua

performance.

Os reflexos da generalizacdo dos estudos sobre a teoria da agéncia foram
trabalhos por Johnson, Droege (2004). Especificamente os autores fazem uma
abordagem acerca do ambiente a qual as empresas estdo imersas, pois de acordo
com esses autores, 0s problemas de agéncia comegcam a ocorrer pelo fato de que
empregados e empregadores possuem objetivos pessoais diferentes, e a situacao
se agrava quando os objetivos pessoais comecam a destoar dos objetivos
organizacionais, (FAMA, 1980; FAMA, JENSEN, 1983; GERHART, RYNES, 2003;
JENSEN, MECKLING, 1976; FAMA e JENSEN, 1983). Nessa perspectiva, 0s
mesmos apresentam nesse estudo de método bibliografico e de natureza
exploratdria que os fatores de ambiente, ou seja, fatores culturais podem agravar os

problemas de agéncia para as empresas.

Ainda com relacdo a essa tematica citada acima, os autores desse estudo
apontam algumas variaveis como pertinentes de serem estudadas quando se trata
de problemas de agéncia, mais especificamente tangenciando os problemas que
podem ser ampliados em decorréncia da questao cultural, tais como: individualismo,
coletivismo, distancia de poder, fazendo uma alusédo a empresas com matriz em
outros paises, incerteza e masculinidade. O estudo é finalizado dando énfase que

essas variaveis podem aumentar os problemas de agéncia.

Uma investigacdo empirica, descritiva com a aplicacdo de uma survey com
286 profissionais responsaveis pelo setor de compras nas empresas sobre teoria da
agéncia, recaindo diretamente para o problema do risco da gestdo na cadeia de
suprimentos, foi a temética utilizada por Zsidisin, Ellram (2003). Por se tratar de um
estudo descritivo, os autores optaram por utilizar como teoria de base um estudo ja
validado de Dillman’s Tailores (2000), ap6s a adaptacdo os autores realizaram
testes estatisticos para revalidar o modelo na teméatica estudada, mais

especificamente eles se valeram de uma fatorial confirmatéria.
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Os principais resultados encontrados pelos autores citados acima, refere-se
que a assimetria de informacédo pode ser reduzida, e por consequéncia o risco de
gestdo na cadeia de suprimentos também sera reduzido, através de transparéncia
nas informacdes entre as empresas, o cuidado por parte das empresas com perigo
da falta de moral entre os agentes e a reducéo da selecao adversa.

No Brasil, podem-se considerar um tanto quanto incipiente os estudos
referentes & teoria da agéncia. Nessa temaética, autores como (ARAUJO e
SANCHES, 2005; MOSNMA, 2000; IQUIAPAZA, LAMOUNIER e AMARAL, 2006 e
DALMACIO e NOSSA, 2003), tem abordado o tema no contexto brasileiro,

principalmente no campo das financas, mas com algumas abordagens na sociologia.

Diante do contexto supracitado, os trabalhos de Araudjo e Sanches (2005),
retrataram a teoria da agéncia sobre o enfoque da administracdo publica e da
burocracia no intuito de demonstrar o processo de corrupcdo. A partir de uma
analise conceitual, na qual os autores propdem um modelo tedrico para analise do

processo de corrupg¢ao em 6rgaos publicos.

O referido modelo € embasado na teoria da agéncia e na explicacdo do
processo de assimetria de informacdo. Os autores contribuem afirmando que o
maior entrave no processo de corrupgdo € a concepcao burocratica e afirmam que
uma das alternativas para a reducdo desse quadro é criacdo de mecanismos

internos de controle.

Os estudos de Mosnma (2000) fogem um pouco da tematica das financas e
tem amparo nos estudos da sociologia, através de uma andlise histérica entre a
realidade de fazendeiros e capatazes do Brasil e da Argentina, numa concepc¢ao do
agente principal, na qual tentam entender essa relacéo historica a luz da teoria da
agéncia. As teorias de base do estudo fazem uma alusado a teoria da racionalidade
limitada.

Os principais resultados apontam que a utilizacdo dos estudos de teoria da

agéncia seria importante para entender essa relagdo e que de uma maneira
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empirica, 0os autores acreditam que o0s beneficios podem surgir do estimulo dos
agentes principais para que os demais agentes trabalhem para eles. Outras
contribuicdes afirmam que as relagcdes podem reduzir a assimetria de informacao e

consequentemente aumentarem a confianca e lealdade dos agentes.

A assimetria de informagOes e o pagamento de proventos em dinheiro, na
Bovespa, foi alvo dos estudos realizados por lquiapaza, Lamounier e Amaral (2006).
Valeram da teoria de base os estudos de Lintner (1956), na qual propde um modelo
tedrico e econométrico. Através de uma abordagem quantitativa com uma cross-
section na qual analisaram 178 empresas que comercializam acfes na Bovespa
entre os anos de 2000 a 2004.

As principais contribuicbes desse trabalho indicam que apds o controle pela
assimetria de informagbes, a propriedade dos acionistas de controle esta
negativamente relacionada a politica de dividendos, resultado ndo consistente com a
teoria de custos de agéncia, ou seja, destacam que nesse caso em questdo, 0s

problemas de agéncia ndo foram corroborados na pratica.

Diante do que foi exposto, foi possivel verificar alguns pontos convergentes e
alguns pontos divergentes entre a aplicabilidade da teoria da agéncia no Brasil e nos
demais paises. Nessa realidade, os pontos convergentes sdo que a tematica
abordada quase sempre em sua totalidade dirige-se para as questdes da assimetria
de informacdes, independente do contexto.

Outro ponto importante refere-se para a constante correlacdo com estudos
que exploram a estrutura de governanca. No que tange aos pontos divergentes,
destaca-se a aplicabilidade diversificada da teoria, nesse sentido, os estudos dos
outros paises tem um foco mais ampliado no que se refere a sua aplicabilidade,
como pode ser observado, estudos como a teoria da agéncia e suppy chain
management, estudos abordando a tematica das empresas familiares, entre outros.
Entretanto, no Brasil um ponto divergente, foi o fato de se ter encontrado estudos no

campo da sociologia, basicamente no que se refere a assimetria de informacdes.
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Contudo, acredita-se que em ambos 0s contextos ainda pode-se desenvolver
mais essa teoria em diversas aplicacbes e relacbes com outras areas do
conhecimento e correlagdes com outras teorias. Por fim, destaca-se que o proximo
capitulo fara uma explanacdo dos conceitos de Teoria dos Stakeholders, que ir4

auxiliar na construcdo do arcabouco teorico do presente projeto.

2.3 Teoria dos Stakeholders

A andlise deste capitulo permitiu abordar os conceitos acerca da teoria dos
Stakeholders, em dois sub-capitulos. O primeiro relata os conceitos iniciais da
referida teoria, bem como os precursores da mesma. O segundo por sua vez
abordou um entendimento dos estudos sobre a teoria, bem como a aplicabilidade da

mesma.

2.3.1 Conceitos iniciais sobre a Teoria dos Stakeholders

A teoria dos Stakeholders passa a ser objeto de estudo a partir de 1984 com
Freeman, no qual descreve que existe uma complexa rede de relacionamentos e
contratos, contratuais ou ndo contratuais, entre stakeholders e a empresa. Varios
artigos foram publicados sobre o0 assunto entre eles autores como: (DANALDSON e
PRESTON, 1995, CLARKSON, 1995, MITCHELL, AGLE e WOOD, 1997,
ATKINSON, WATERHOUSE e WELLS, 1997), entre outros.

Nesse estudo, com vistas a consolidar um modelo tedrico, assim como no
estudo de Rezende (2003) sera adotado o conceito de Clarkson (1995), no qual
Stakeholder é entendido como pessoas ou grupos que tém interesses, reivindicam

posses ou direitos, em uma organizacgao.

O referido autor ainda divide os Stakeholders em dois grupos: primario, no
qual sem a participacdo continua do agente a organizacdo nao pode sobreviver tais

como, acionistas, investidores, clientes, empregados e fornecedores. Ja 0 grupo
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secundéario é influenciado ou influencia a organizagéo, ainda que néo seja vital para

a mesma, a midia, por exemplo, € um Stakeholder secundario.

Ainda nesse contexto, cabe destacar que os estudos sobre a teoria dos
Stakeholders foram derivados basicamente dos trabalhos que abordam a tematica
da governancga corporativa, pois 0s mesmos sdo fundamentais para o entendimento

do processo de estruturas de governanca nas organizacoes.

2.3.2 Entendendo os estudos sobre Teoria dos Stakeholders

No momento da coleta percebeu-se que o0s principais estudos sobre essa
teoria, estdo ganhando notoriedade na academia a partir de uma analise isolada,
nao somente ancorados na teoria da governanga corporativa, apresentando

diferentes aplica¢cdes em diferentes tematicas.

A seguir, apresentam-se as principais pesquisas que corroboram com a
proposta desse estudo. Cabe destacar que diferentemente aos capitulos que vem
sendo abordado nesse estudo, 0 presente capitulo ird contemplar juntamente os
estudos no exterior e no Brasil. Este fato deve-se pela temética dos stakeholders ter
sido pouca explorada no Brasil até o presente momento da consecucdo deste

trabalho.

No que tange ao ambito internacional, pode-se perceber que essa tematica
vem sendo tratada com mais intensidade do que no Brasil. Diante desse fato, damos
énfase para os estudos de (ARGANDONA, 1998; PETERS, AUSTIN, 1995;
FITCHETT, 2005; HENDRY, 2001; FRIEDMAN, MILES, 2002; JONES, WICKS,
1999; FREEMAN, 1999; JONES, 1997; DONALDSON, PRESTON, 1995; SLINGER,
1999; JONKER, FOSTER, 2002; BUONO, 2005; CAMPQOS, 2006).

Indo de encontro ao exposto, os estudos de Argandoiia (1998), em um ensaio
tedrico apresenta a teoria do bem comum nas organiza¢gdes com um link com a
teoria dos stakeholders, para explicar essa segunda teoria. As principais

contribuicbes desse estudo direcionam no sentido de que a teoria do bem comum
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oferece bases solidas para o entendimento da teoria dos stakeholders e para
explicar como se determina essa teoria em casos especificos, mais especificamente

como se comportam os agentes envolvidos nas organizacgdes.

O impacto da politica de producéo JIT (just-in-time) foi abordado sobre a Gtica
da teoria dos stakeholders por Peters e Austin (1995). Nesse estudo, através de
uma abordagem tedrica, os autores realizaram um trabalho considerando os
stakeholders como sendo o0s empregados, gestores, consumidores, proprietarios,
comunidade e outras partes envolvidas. As conclusfes desse estudo afirmam que o
processo de JIT possui diversas vantagens de cunho econdémico se analisado
através do prisma da teoria dos stakeholders, ou seja, dando importancia a todos os

atores do processo.

Dentre os beneficios, destacam a performance da producdo como sendo a
mais significativa. Ainda € relevante destacar que os referidos autores ainda
destacam algumas desvantagens, principalmente no que tange a implementacéo do
processo de JIT, na qual especificam com problematico o processo compreensao

por parte dos stakeholders.

O trabalho de Hendry (2001) abordou a diade entre contratos econdémicos
versus relacionamentos sociais frente a teoria dos stakeholders. Através de uma
abordagem tedrica, o autor propde um estado da arte sobre a referida teoria. Ainda
nessa tematica, o autor apresenta consonancia com o estudo de Peters, Austin
(1995), e aborda a teoria sobre a 6tica dos empregados, proprietarios, comunidade e
demais partes envolvidas. Suas contribuicdes se direcionam ao fato de que as
contribuices da teoria se ddo de uma maior maneira no que tange os contratos
econdmicos, pois o0s casos de responsabilidades n&o-contratuais, ou seja, dos
relacionamentos sociais, podem ser considerados muito especificos e as vezes até

mesmo particulares para as diferentes classes de stakeholders.

O framework proposto por Friedman, Miles (2002), em seu trabalho
desenvolvendo a teoria dos stakeholders é de suma importancia para o
entendimento dessa teoria e para o desenvolvimento da mesma. As conclusdes

desse estudo direcionam que as fraquezas apontadas na teoria dos stakeholders
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muitas se devem pelo ndo entendimento da organizagao e do relacionamento dos
stakeholders com a mesma. Ainda nessa tematica, 0os autores apresentam quatro
guestionamentos para o entendimento dessa relacao e para a reflexdo do leitor, sdo
eles:
» Por que os diferentes stakeholders influenciam as organizagdes de diferentes
maneiras?
* Por que alguns stakeholders tém mais influéncia frente as organizacdes do
gue outros?
* Por que alguns poucos stakeholders sao considerados como legitimos para
as organizagoes?
« Como e por que o relacionamento das organizacbes com os stakeholders
muda a todo 0 momento?
O referido modelo apresentado na Figura 1 clarifica melhor algumas variaveis

pertinentes da teoria.

CONEXOES
Necessarias Contingéncia
A B

Lista de idéi / COMPATIVEL Protecionismo Oportunismo

ISta de laeias e/ou Defensiva Oportunistica
estruturas de

materiais

interessantes

INCOMPATIVEL D. L C -

Concessionaria Competicao

Compromisso Eliminacao

Figura 1 - Configuracdes institucionais associada ¢ om légicas situacionais e acdes

estratégicas
Fonte: Friedman, Miles (2002), adaptado pelo autor.
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No contexto que estd sendo debatido, percebe-se a importancia de se
averiguar esses guestionamentos feitos por Friedman, Miles (2002) no ambiente das
redes. Nesse intuito, descobrir por que os diferentes stakeholders impactam as
redes de maneiras diferentes € muito pertinente. Bem como, compreender no
ambiente das redes, o porqué da mudanca nos relacionamentos com oS
stakeholders a todo o momento. Essas variaveis serdo pertinentes para a

determinacao do framework proposto nesse projeto.

Os estudos de Jones e Wincks (1999) tinham como objetivo principal
demonstrar os pontos convergentes da teoria. Os principais resultados obtidos, ou
seja, 0s pontos convergentes, foco de estudo dos autores, foi que a referida teoria
pode ser analisada e convergida sobre a 6tica de trabalhos normativos , ou seja,
relacbes naturais, suporte tedrico instrumental e de ética defensiva sobre as
atividades desenvolvidas pelos stakeholders, no intuito de entender mecanismos
como oportunismo, assimetria de informacdes e a falta de confianga entre os

agentes.

Freeman (1999) apresentam um enfoque diferenciado e demonstra os pontos
divergentes da teoria dos stakeholders. Também através de um ensaio tedrico,
utiizando o meétodo da pesquisa bibliografica. Cabe destacar que a primeira
contribuicdo apresentada pelo autor € uma critica ao trabalho de Jones e Wincks
(1999), especificamente por Freeman (1999) acreditar que ainda existem poucos
estudos sobre essa tematica, o que torna pouco profundo uma apresentacdo de
pontos convergentes sobre a teoria. Ainda nesse sentido, o autor apresenta como
conclusdes de seu trabalho a questdo da “verdade por definicdo” e a “verdade por
experiéncia” nos estudos sobre o tema, pelo que ele pode observar nos trabalhos
analisados, mas ratifica que a tematica € muito incipiente e ndo se podem fazer

maiores inferéncias nos trabalhos.

No intuito de clarificar melhor o impacto dos stakeholders no que se refere a
performance das organizacfes, o trabalho de Jones (1997) se direcionou a um
especifico stakeholder, os empregados. O estudo do autor foi concebido através de

um ensaio teorico. A principal conclusdo apontada pelo autor € que os empregados,
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stakeholders, em questdo irdo impactar de uma maneira mais significativa a
performance de suas organiza¢cfes a partir do momento em que os dirigentes das
organizacdes combinarem participacdo no controle acionario, com participacdo nos

resultados financeiros das mesmas.

O artigo que tinha como objetivo propor uma aproximacao entre performance
organizacional e teoria dos stakeholders, foi proposto por Buono (2005).
Apresentando como teoria de base os estudos de Freeman (1984) e nos estudos de
Freeman, Gilbert (1988) e valendo-se do método da pesquisa bibliografica e da
pesquisa de natureza exploratéria para demonstrar os resultados de seu estudo.
Resultados direcionam que se deve fazer uma divisdo entre os stakeholders, no
sentido de determinar os stakeholders primarios e secundarios, no intuito de verificar
qual impacta de melhor forma a performance das empresas. O dialogo do autor
aponta essa tematica como sugestdo de um estudo futuro, de carater descritivo para
entender essa ordem dos stakeholders e consequentemente o seu impacto na

performance das organizacgoes.

Apresentando um framework para analisar a evolugcdo e a complexidade na
perspectiva das organizagfes, o estudo de Jonker, Foster (2002) foi baseado nas
contribuicbes de autores como Freeman (1984) e Clarke, Clegg (1998). Os
resultados de seu framework direcionam no sentido de que existem quatro
elementos que séo imprescindiveis para a analise da evolugédo e a complexidade da
teoria dos stakeholders nas organizacdes, que sao:

* A legitimidade;
* O poder;
» Acritica;

 Aracionalidade.

A proposicado de uma analise da expansédo da ligacdo dos principios teoricos
que conectam as politicas dos stakeholders e a performance das organizagdes foi
relatada no trabalho de Slinger (1999). As principais conclusbes desse estudo
direcionam para o fato de que essa aproximacao proposta esta corroborada em um

importante corpo de praticas cientificas, ou seja, comprovado empiricamente em
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varios estudos e ainda que a ligacao entre politicas de stakeholders e a performance

organizacional vem sendo abordada de forma causal e convincente nos estudos.

Dando um carater conclusivo para esse capitulo, pode-se observar que
apesar dos estudos sobre a teoria dos stakeholders ser derivado dos estudos de
governanca corporativa da area financeira, percebe-se a grande notoriedade que
essa tematica vem ganhando no campo dos estudos organizacionais. Mais
especificamente no que tange varidveis como estratégia e principalmente
performance financeira das organizacdes. Ainda é relevante destacar que a tematica
dos stakeholders € muito recente, como se pode notar no discurso do precursor da

teoria, Freeman (1984).

Enfim, acredita-se que foi possivel a consecucdo do objetivo principal desse
capitulo, que era de apresentar um breve estado da arte da teoria dos stakeholders.
Sera apresentada no capitulo seguinte a tematica das redes interorganizacionais,

bem como um breve estado da arte da teoria.

2.4 Redes Interorganizacionais

Para uma melhor compreensédo das informacdes que serdo tratadas nesse
capitulo, 0 mesmo encontra-se subdividido em duas partes. A primeira parte faz uma
breve explanacdo sobre 0s conceitos iniciais sobre redes interorganizacionais. O
segundo por sua vez abordar um entendimento sobre a teoria, bem como a
aplicabilidade da mesma, dando énfase para os estudos que direcionem para a
assimetria da informacéo, foco desse trabalho e que possa ser relacionado com o
presente estudo.

2.4.1 Conceitos iniciais sobre Redes Interorganizacionais

O ambiente de negdcios se torna cada vez mais competitivo e especializado,

dificultando a entrada de novas organizacdes e a sobrevivéncia das que ja existem.

Diante da necessidade de adaptacdo a esse ambiente, intensifica-se a necessidade
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da reorganizacdo dos modos de gestdo empresarial com a finalidade de
compatibilizar a organizagdo com padrées mais avancados de qualidade e

produtividade.

Em consequéncia disso, as empresas adotam novas formas de gestdo do
trabalho, inovam na preocupacao de se ajustar com as exigéncias mundiais e criam
as estratégias colaborativas como forma de adquirirem habilidades que ainda né&o

possuem, corrobora Dyer e Singh (1998).

Atualmente, tanto no ambito pratico quanto tedrico, o tema de
relacionamentos interorganizacionais é aplicado a uma ampla variedade de
relacionamentos entre as organizagdes, como, por exemplo, joint ventures, aliangas
estratégicas, clusters, franchising, cadeias produtivas, grupos de exportacao, redes

interorganizacionais, entre outras, conforme Pereira (2005).

Nesse contexto, é importante destacar as consideracdes feitas por Nohria e
Eccles (1992) citado por Balestrin e Vargas (2002), na qual afirmam que existem trés
razbes para o0 aumento do interesse no tema “redes interorganizacionais”. a) a
emergéncia da “nova competicdo” como estd ocorrendo nos distritos industriais
italianos e no Vale do Silicio. Se o “velho” modelo de organizacdo era a grande firma
hierarquica, o modelo da organizacdo considerada caracteristica da “nova
competicdo é a rede de inter-rela¢des laterais intra e interfirmas; b) o surgimento das
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) tem tornado possivel uma maior
capacidade de inter-relacdes entre firmas dispersas; c) a consolidacédo da analise de
redes como uma disciplina académica, ndo somente restrita a alguns grupos de
soci6logos, mas expandindo para uma ampla interdisciplinaridade dos estudos

organizacionais.

De acordo com a colocagcdo acima, comunga dessa tematica Castells (1999),
no que se refere ao surgimento das tecnologias de informacdo e comunicacao,
supracitada pelo autor. Nesse sentido afirma que as possibilidades de comunicagéo
trazidas pelas novas tecnologias de informacédo estenderam as possibilidades de

interacdo inter-firma, ainda quando amplamente dispersas geograficamente,
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principalmente quando a multipla cooperacéo se da, por exemplo, por extensa troca
de informacdes entre as empresas participantes.

As redes de cooperacdo e aliancas empresariais ocorrem em muitos setores
diferentes e entre empresas de varios tamanhos, podendo envolver diferentes graus
de cooperacdo e variagdo em relacdo aos propésitos e objetivos. Conforme Barney
e Hesterly et al. (1996) apud Braga (1999), entre as raz0es para a formacao de
aliancas, destacam-se: explorar economias de escala; ter baixo custo de entrada em
novos mercados; ter baixo custo de entrada em novos segmentos industriais;
aprender com 0s concorrentes; gerenciar a incerteza estratégica, gerenciar custos e

compartilhar riscos.

Ainda com relacdo a essa tematica, as relagbes interinstitucionais
cooperativas ou redes de relacionamento visam principalmente ao aproveitamento
das oportunidades existentes no desenvolvimento das areas de atuacdo. Visam
também ao enfrentamento das ameacas, do acirramento das dificuldades

ambientais.

Essas relagbes interinstitucionais cooperativas que procuram facilitar o
processo de atingir o objetivo comum, garantindo a autonomia e independéncia de
cada participante, sdo denominadas rede organizacional . As redes selecionam
parceiros preferenciais com ac¢des complementares em areas de agdo conjunta.
Procuram propiciar, em alguns casos, avancos tecnoldgicos, acesso a informacoes e
ampliacdo da capacidade de negociacéo e obtencédo de recursos (FREEMAN, 1991;
NOHRIA, 1992; NADLER et al., 1994; POWELL, 1995; CASTELLS, 1996).

Para que uma parceria tenha sucesso, é necessario um processo gradual de
formacdo que inclui a identificacdo do parceiro ideal, a aprovacdo de todos os
envolvidos no processo, a definicdo de objetivos, o estabelecimento de um sistema

de planejamento e controle e a implementacao final.

Uma direcdo que transmita as informacdes de maneira igualitaria entre os
membros, que aja pro ativamente, engajando-se no processo de formacdo das

redes, auxilia na obtencdo de resultados significativos para as mesmas. Dentro



54

desse contexto, Lorange e Roos (1996) afirmam que a eliminacdo de etapas do
processo de formacao pode levar a problemas ou falhas que diminuem a eficacia.

Toda parceria deve ser feita através de confiangca mutua, amplo apoio de
todos, informacdes compartilhadas, cooperagcao entre as partes envolvidas, objetivos
e estratégias bem definidas e complementaridade. Para Casarotto e Pires (1999), o
nascimento e a sobrevivéncia de redes e de aliancas dependem da discussao e do
equacionamento de quatro aspectos: a cultura da confianca envolvendo aspectos
ligados & cooperacdo entre as empresas; aspectos culturais e de interesse de
pessoas e de empresas; a cultura da competéncia que diz respeito as questbes
ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro e a cultura da tecnologia de
informacdo para a agilidade do fluxo de informacbes entre as empresas

pertencentes as redes e aliancas.

Para o0s empresarios procederem a constituicAio de uma alianca é
fundamental que, previamente, se faca um estudo aprofundado da viabilidade do
projeto, bem como da compatibilidade do potencial parceiro, e esta se constitui
numa das principais etapas do processo de formacgao de parcerias, aliangas e outros
tipos de cooperacédo, conforme descreve Basso (1998). Para esta mesma autora, 0
parceiro mais apropriado €, muitas vezes, aquele ja conhecido em certos ramos
industriais e comerciais. Uma alianca bem sucedida pode surgir das relacbes
comerciais do dia-a-dia, entre empresas que ja fizeram negdcios e que mantém

relacdes.

Para o sucesso dos parceiros nas redes de cooperacgao, segundo Kanter et al.
(1997) apud Braga (1999), na qual todos séao fortes e tém algo de valor a ser
compartilhado, o sucesso de agles conjuntas dependem: da interdependéncia; do
investimento, onde o0s parceiros investem um no outro como forma de sinalizar
comprometimento; da informagdo com comunicacdo aberta e da integridade dos

membros.

Se por um lado algumas empresas obtém sucesso, outras sofrem com as
dificuldades da alianca. Nesse contexto, Lorange e Ross (1996) apontam algumas

dificuldades enfrentadas na alianca: o reconhecimento dos beneficios, quando sao
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bem administrados e a intencdo de identificad-los, € determinante para o sucesso.
Para evitar problemas e armadilhas, esses problemas devem ser claramente

identificados, listados e auditados permanentemente.

Para Hamel e Doz (1999), devido as relacdes multilaterais que marcam a
nova geragao de aliangas, convivem trés tipos diferentes de problemas: os
problemas entre sécios que integram uma alianca especifica; problemas entre
aliancas diferentes que envolvem os mesmo soOcios e problemas entre uma empresa

e suas varias aliancgas.

Alguns fatores sdo importantes para superar as adversidades e problemas
das parcerias como, por exemplo, a complementaridade dos objetivos dos parceiros;
a sensibilidade para com a cultura e a maneira de pensar do parceiro; praticas
gerenciais apropriadas e a intencdo de aprender com a experiéncia do
empreendimento e com o préprio parceiro. Conforme Wildeman (1999), os fatores
essenciais para manter uma estratégia de cooperacao sao: a avaliacéo frequente da
rede; o suprimento adequado de informagdes entre 0s membros da rede e a garantia
de que os membros se incentivem mutuamente e continuem interessados em

participar.

No entendimento de Motta (2001), as novas formas de colaboracdo entre
empresas representam um paradigma de vinculacao flexivel. Na qual as vantagens,
decorrentes da aglomeragéo, ocorrem devido a existéncia de densa sobreposicao de
aglomerados de empresas trabalhando de forma interdependente, providas de mao-

de-obra e infra-estrutura institucional.

Dentre as mais recentes formas de redes de empresas que se beneficiam das
vantagens de localizacdo estdo os clusters regionais que, dentre as principais
caracteristicas, tém o ganho de eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem
competitiva das economias externas locais e da acao conjunta, conforme Porter
(1999). Num cluster encontra-se um amplo escopo para a divisdo de tarefas entre
empresas, bem como para a especializacdo e para a inovacado, elementos

essenciais para a competicdo além de mercados locais.
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Observa-se, também, que as concentracbes geograficas e setoriais de
pequenas e meédias empresas sdo sinais evidentes da formacdo de um
conglomerado, porém nao suficientes para gerar beneficios diretos para todos os
membros, os quais sé podem ser obtidos via um conjunto de fatores facilitadores
que sao, conforme Motta (2001): divisdo do trabalho e da especializacdo entre
produtores; estipulacdo de especialidade de cada produtor; surgimento de agentes
gue vendam para mercados distantes; surgimento de empresas especializadas em
servicos tecnologicos, financeiros e contabeis; surgimento de uma classe de
trabalhadores assalariados com qualificacdes e habilidades especificas; surgimento
de associacfes para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o conjunto

de seus membros.

Todos esses fatores representam o conceito de eficiéncia coletiva. Cabe
eessaltar que este estudo serd mais aprofundado, pois enfocara uma literatura uma

literatura mais vasta acerca do tema explorado.

Para uma melhor adequacédo deste estudo, o foco de investigacdo recaira
sobre um dos tipos de redes interorganizacionais, que sao as redes horizontais.
Para Sorenson e Audia (2000), as redes horizontais atravessam organizacdes
similares, que combinam as suas atividades para alcancar fins coletivos. Na
acepcado de Hardin (1994), as redes horizontais podem ser definidas como
interagbes sociais, que envolvem um grupo de empresas buscando interesses
comuns, que requerem acdes e que podem ser realizadas coletivamente e nao

individualmente.

Diante desse contexto, € oportuno descrever 0s pressupostos da
nomenclatura Redes. Mesmo que se tenha observado o seu recente interesse no
campo organizacional, o termo rede ndo € novo e apresenta diversos significados e
aplicacdes nos mais variados contextos ja algum tempo. Originalmente, ele reporta-
se a uma pequena armadilha para capturar passaros, formada por um conjunto de
linhas entrelagadas, cujos nos eram formados pelas intersec¢des das linhas Marcon
e Moinet (2000).
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Na acepcéo de Balestrin et al (2005), no século XIX, esse termo adquiriu um
sentido mais abstrato, denominando todo o conjunto de pontos com mutua
comunicacdo. Corroboram com essa tematica, autores como Castells (1999) e
Fombrun (1982) que definem redes como um conjunto de nos interconectados,
possibilitando que esse conceito amplo seja utilizado em diversas éareas do

conhecimento.

Nohria (1992) afirma que embora ndo constitui uma idéia recente, visto que 0
conceito de rede € empregado na teoria organizacional desde o comeco do século
XX, a unido de empresas com 0 objetivo de obter solugbes coletivas, que
individualmente seriam impossiveis, vem recebendo uma maior atencao dos estudos

e praticas organizacionais nas Ultimas décadas (OLIVER e EBERS, 1998).

Entretanto, os estudos de Marcon e Moinet (2000) vdo além da classificacao
proposta por Baum e Ingram (2000) e apresentam quatro tipos genéricos de redes,
sendo que a determinacdo desse tipo de estrutura demonstra a relacdo que as
empresas tém no mercado. Abaixo, apresentam-se o0s dois tipos de estruturas

possiveis em redes organizacionais.

a) Redes Horizontais ou Flexiveis : sdo organizacfes do mesmo segmento,
pertencentes a um elo da cadeia produtiva. Teoricamente s&o concorrentes e
buscam a associacdo para potencializar acdes em beneficio de todas. Cabe
destacar que esse tipo de relacdo, ndo extingue a idéia de conflitos, de acordo com
Resch et al (2006).

Diversos autores ja corroboraram acerca desse tipo de estrutura, com 0s mais
variados temas de pesquisa, dentre os quais se destacam (PEREIRA e PEDROZZO,
2004; VERSCHOORE FILHO, 2003; SCHIMITZ, 1992; NADVI, 1997; CASAROTTO
FILHO, 1998), entre outros. Nesse sentido, o Ultimo autor apresenta um modelo em
forma de figura, para que se torne mais nitido o entendimento de uma rede

horizontal. A Figura 2 representa uma rede de arranjo horizontal.
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EMPRESAS

Figura 2 - Modelo de rede horizontal ou flexivel
Fonte: Casarotto Filho et al. (1998), adaptado pelo autor.

b) Redes Verticais ou T opdown : fazem parte o grupo das organizacdes que Sao
parte de uma cadeia produtiva de determinado segmento, mas ndo sao concorrentes
e sim fornecedores e clientes uns dos outros. Dentre os autores que apresentam
contribuicbes acerca do tema, destaca-se Fezzaz et al. (1996); Lorange e Roo0s,
(1996); Candido, (2002), Casarotto (1998), entre outros. Da mesma maneira que foi
abordado no topico anterior, neste topico apresenta-se um modelo de redes
verticais, como foi apresentado por Casarotto Filho et al. (1998), na qual é

representado na Figura 3.
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EMPRESA MAE

Figura 3 — Modelo de rede vertical ou topdown
Fonte: Casarotto e Filho (1998), adaptado pelo autor.

c) Redes Formais : a dimensé&o contratual. Autores como Knorringa e Mayer-
Stamer (1999) argumentam que algumas redes sdo formalizadas por meio de

termos contratuais, que estabelecerao regras de conduta entre os atores.

d) Redes Informais : a dimensdo da conivéncia. As redes de conivéncia
permitem o0s encontros informais entre os atores econdmicos (empresas,
organizacgOes profissionais, instituicdes, universidades, associagoes, etc.) portadores

de preocupacfes comuns.

No intuito de oportunizar uma melhor visualizagao das tipologias supracitadas,
Marcon e Moinet (2000) apresentam um grafico denominado de “mapa de orientacdo
conceitual”, indicando, a partir de quatro quadrantes, as principais dimensdes sob as
quais as redes sao estruturadas, a Figura 4 abaixo, demonstra melhor essas
tipologias, cabe ressaltar que a tipologia apresenta-se diferente das demais por ser o

foco desse estudo.
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HIERARQUIA
(rede vertical)

CONTRATO CONIVENCIA
(rede formal) (rede informal)

v

COOPERACAO
(rede horizontal)

Figura 4 - Mapa de orientagao conceitual para a cla ssificagdo das redes
Fonte: Marcon e Moinet (2000), adaptado pelo autor.

Para Mazzali e Costa (1997), o formato de redes organizacionais emerge da
decorréncia de dois tipos de orientacdo: defensiva e ofensiva. Na orientacao
defensiva, a preocupacdo com a estrutura em redes verticais € assegurar a
sobrevivéncia das organizagfes nelas inseridas. Ja na orientacdo defensiva, a
énfase recai na necessidade de adequacdo de uma nova ldgica produtiva, centrada
em respostas rapidas, solidarias, adaptaveis a uma demanda heterogénea, flutuante

e no incremento da capacidade de aprendizagem e inovacéao.

De acordo com Trist (1983), a sociologia das organizacdes diferencia as
redes organizacionais das meras relacdes entre organizacdes. Ainda na acepcéao do
referido autor, as redes organizacionais constituem um sistema social funcional que
ocupa uma posicdo no espacgo social entre a sociedade como um todo e a
organizacdo individual. Nesse sentido, o0 proposito central das redes

interorganizacionais € reunir em uma Unica estrutura as caracteristicas essenciais ao
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novo ambiente competitivo, sustentada por uma governanca altamente
descentralizada, evitando que as empresas envolvidas percam a flexibilidade e

agilidade do porte enxuto.

O desejo de cooperar depende dos incentivos oferecidos pela organizacao e
esta precisa influir no comportamento das pessoas através dos incentivos materiais
(como salarios e beneficios sociais), oportunidades de crescimento, consideracao,
prestigio ou poder pessoal, condi¢des fisicas adequadas de trabalho, etc. Em outros
termos, a organizacao oferece incentivos para obter a cooperacao das pessoas em
todos os niveis hierarquicos, afirma Pereira (2005). Ainda nesse sentido, a s razdes
que as empresas tém para cooperar refletem as diferencas de objetivos
estratégicos, posicdes de mercado, acdes atuais e possiveis das outras empresas e

0 status corrente da propria empresa (KASA, 1999).

2.4.2 Entendendo os estudos sobre gestdo em Redes Organizacionais

No que tange a busca de um estado da arte sobre a gestdo em redes
organizacionais, numa primeira analise em seu artigo, Passador e Ferreira (2006),
colocam o seguinte questionamento: “Como fazer uma boa gestdo em redes? Ainda,
0S mesmos afirmam gue como 0s instrumentos convencionais ndo sdo adequados,

€ necessario um esfor¢o na construcao de novas ferramentas e novos modelos.

No intuito de se buscar respostas diante do questionamento acima e para
realizar a consecucéo de um estado da arte sobre gestdo em redes organizacionais,

apresentam-se primeiramente as duas concepgdes basicas sobre o tema.

A primeira abordara a gestdo em redes através do enfoque social. Enquanto
que a segunda apresentara uma andlise da gestdo em redes sobre a Otica

econdmica e suas implicacdes e variaveis pertinentes ao processo gerencial.

Os estudos de autores como (GULATI, 1998; POWELL, 1987, 1990;
GRABHER, 1993; RING e VAN DE VEM, 1994 E LARSON, 1992), fornecem

embasamento para essa analise, principalmente quando citam que esta se
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configurando como consenso entre pesquisadores, que redes, ou arranjos
organizacionais cooperativos, incluindo aliangcas estratégicas sao influenciados na

sua gestéo tanto por fatores sociais como econdémicos.

E relevante destacar que o foco desse estado da arte se dard no que se
refere a analise através do prisma econbmico. Tal andlise se dara através dos
estudos mais relevantes que estdo sendo publicados no Brasil e no mundo, bem

como a sua aplicabilidade e os principais resultados que vém sendo obtidos.

Os estudos de Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005), que tinha como objetivo
principal analisar as diferentes perspectivas teoricas de cooperacao identificou por
meio de analises de artigos publicados pelos principais periddicos internacionais do
campo da estratégia, a identificacdo dos enfoques centrais, dos argumentos
empregados, das teorias de base e das principais conclusdes alcangadas ao final da

década de 1990 sobre a tematica da cooperacao interorganizacional.

O trabalho foi orientado com base na revisado da literatura especializada e
observou que os trabalhos cientificos na area da estratégia envolvendo cooperacao
seguem trés enfoques: a relacdo entre a utilizacdo de estratégias cooperativas com
o desempenho das firmas e/ou como fonte de vantagens competitivas; o estudo do
processo de formacédo das configuracdes interorganizacionais de base cooperativa,
e a construcdo de modelos e frameworks enfatizando os aspectos teoricos

subjacentes aos relacionamentos interorganizacionais.

Verificou que os trabalhos apresentam a predominéancia de abordagens
tedricas utilizadas com base na Economia dos Custos de Transagdo e nas Teorias
Organizacionais e, dentro destas, em especial o Aprendizado Organizacional. Ainda
neste contexto, destacou-se um crescente nimero de estudos que passaram a

empregar novos enfoques trazidos pelas Teorias das Redes Sociais.
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2.4.2.1 Gestdo em Redes Interorganizacionais sobre a 6tica social

A analise da gestdo em redes organizacionais sobre a otica social vem sendo
trabalhada no Brasil, principalmente por autores como (LOPES E BALDI, 2003;
SACOMATO NETO et al. 2006; PASSADOR e FERREIRA, 2006; FLEURY, 2002;).
Os mesmos apontam que as principais teorias de base utilizadas em seus estudos
caracterizam um direcionamento na énfase das relacdes pessoais, a exemplo do
conhecimento e da aprendizagem organizacional e nos aspectos externos a

rede, como por exemplo, a cultura do ambiente

Nesse sentido, Fleury (2002), afirma que a énfase nas relacfes pessoais
passa a ser o0 pressuposto da analise de gestdo em redes sociais ja que o “social” é
estruturado por inUmeras redes de relacionamento pessoal e organizacional de
diversas naturezas. A concepc¢ao do método utilizado na pesquisa desses estudos,
na sua grande maioria foram estudos de caso, com a nhatureza da pesquisa do tipo

exploratoria.

Corrobora com a citacdo da autora, os estudos de Sacomato Neto et al.
(2006), que apresenta uma melhor convergéncia sobre o tema em suas pesquisas,
dando um aprofundamento das teorias de base sobre a analise do prisma
sociologico. O supracitado apresenta em seu estudo, as teorias sobre conhecimento
e aprendizagem organizacional. Ainda, os referidos autores descrevem em seus

estudos interacdes entre essas duas teorias.

Os principais resultados apontados, indicam que tanto a questdo do
aprendizado organizacional como a difusdo do conhecimento envolve ndo somente
conhecimentos palpaveis e mensuraveis, mas também o conhecimento tacito, nao
transferivel e de dificil informacéo. Os autores colocam que a pesquisa contribuiu
para identificar evidéncias sobre novos formatos de aquisicdo de conhecimentos e
de processos de aprendizagem, 0s quais no conjunto dao testemunho de

transferéncia de competéncias entre as organiza¢des envolvidas.
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Estudos sobre a gestdo em redes sobre o prisma social com aplicabilidade no
cenario brasileiro, geram para os agentes envolvidos aumento da eficiéncia
organizacional e criacdo de novas fontes de valor.

Também é relevante destacar que os estudos de Lopes e Baldi (2003),
permeiam uma dire¢cdo um tanto quanto diferenciada e apresentam a sua percepgao
sobre a gestdo em redes sobre a oOtica social e ndo somente sobre a otica do
individuo, corrobora Sacomato Neto et al. (2006), mas apresenta como teorias de
base, uma concepcéo através do entendimento das varidveis externas as redes, tais
como a dimenséao e imerséo social e ainda no que se refere aos aspectos culturais.

Essa pesquisa foi concebida através de um ensaio teorico.

No que tange aos resultados obtidos com o estudo, Lopes e Baldi (2003)
destacam que a partir desse estudo, os principais resultados que podem ser
descritos, sdo as dimensdes socio-culturais que podem exercer influéncias nas
redes e os gestores das redes que podem usufruir dessas dimensdes para obter
uma maior efetividade organizacional. Os resultados dos autores vao de encontro a
afirmacdo de Ring e Van de Vem (1994), que dizem que a institucionalizacao de
uma parceria se da efetivamente a partir das relagbes sociais entre os atores

responsaveis pela conducao dos negocios e gerenciamento da parceria.

Os estudos de Passador e Ferreira (2006) direcionam suas contribuicbes
acerca do tema, apresentando uma vasta revisdo bibliografica sobre a producdo
académica em redes no Brasil. Mais especificamente, este estudo buscou um
levantamento sobre as publicacbes que abordam os conceitos de redes de

empresas como estratégias de suporte a gestéo de politicas publicas.

Diante disso, a supracitada revisdo abrangeu periodicos indexados pela
Comisséo Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES) e os trabalhos
apresentados nos encontros anuais da Associacdo Nacional de Pés-graduacdo em
Administracdo (ANPAD) e da Sociedade Brasileira de Economia Rural (SOBER).

Ainda em congruéncia com o paragrafo acima, os referidos autores

demonstram seus resultados enfatizando que os arcaboucos teoricos sdo variados e
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ainda ndo apresentam uma sistematizacdo capaz facilitar uma compreensao
aplicavel a gestdo de politicas publicas de uma maneira geral. Outros relevantes
direcionamentos apontam que se pode perceber com relacdo a gestdo das redes
gue existe um esforco em mostrar sua importancia mais do ponto de vista da gestao
participativa e compartiihada para responderem as exigéncias sociais de novos
tempos, do que para mostrar os ganhos que os atores teriam participando de uma

rede, Passador e Ferreira (2006).

A apresentacdo da andlise da gestdo em redes através da Otica social tem
sido discutida através de um ponto de partida Unico para os pesquisadores de outros
paises, através da critica sobre a teoria dos custos de transacdo que permitiu a
concepcao do prisma da gestdo em redes através da leitura econdmica. Nesse
sentido, importantes estudos derivam de autores como (BUTTS, 2001; LIN, 2001,
MAKINO e NEUPERT; 2000; NAKAMURA et al. 1997; DORIAN, 2001; BURT, 2000;
FORNI 2002; ALBINO et al. 1999; STEENSMA et al, 2000; BIRD, 2000).

Os referidos autores direcionam seus estudos em trés abordagens principais,
dais quais se destacam a influéncia das teorias de base relacionadas ao capital
social , elementos relativos a cultura do ambiente as quais as organizagbes em
rede estdo inseridas, bem como, estudos adotando as teorias sobre a transferéncia
de conhecimento no ambiente de redes. O Quadro 1 demonstra resumidamente 0s

estudos desses autores.



CONTEXTO
BRASIL EXTERIOR
AUTORES | TEORIAS DE BASE PRINCIPAIS CONTRIBUICOES AUTORES TEORIAS DE BASE PRINCIPAIS CONTRIBUICOES
Lopes e | Dimensoes sécio- | Obtencdo de uma maior efetividade | Albino et  al., | Transferéncia do | Ainda nesse contexto, os autores ratificam como
Baldi, culturais organizacional, a partir de variaveis | (1999) conhecimento interfirmas. | principais  resultados encontrados, que o
(2003) s@cio-culturais conhecimento interfirmas sdo apresentados de
duas maneiras, os adquiridos no contexto interno
das organizacdes e o0s obtidos no contexto
externo.
Sacomato Conhecimento e | Os resultados apontados indicam | Lin, (2001) Capital Social. A necessidade humana moderna de cooperacao
Neto et al., | Aprendizado gue tanto a questdo do aprendizado mutua e pelos dilemas de agéo coletiva.
(2006) Organizacional organizacional como a difusdo do
conhecimento envolve ndo somente
conhecimentos palpaveis e
mensuraveis, mas também o
conhecimento tacito, ndo transferivel
e de dificil informacao.
Passador e |Gestdo em Redes|Gestédo participativa e compartilhada | Burt, (2000) Capital Social. O capital social nas organizacBes é muito mais
Ferreira, Pulblicas. para responderem as exigéncias contributivo para organizagdes nao
(2006) sociais de novos tempos, do que hierarquisadas e que o provento do capital social
para mostrar os ganhos que 0s nas organizacdes esta substancialmente atrelado
atores teriam participando de uma a variavel performance.
rede.
Fleury, Teorias Relativas ao | Contribuicbes conceituais a partir das | Forni, (2002) Conhecimento e | Aprendizado mdtuo entre os membros da rede e os
(2002) Social, no que se |teorias de base utilizadas para estudos Aprendizado demais envolvidos.
refere ao  prisma | futuros acerca do tema em questao. Organizacional.
pessoal e

organizacional.

Steensma et al.,
(2000)

Cultura no Ambiente

Organizacional.

A cultura nacional exerce influéncia direta na
formacdo de  aliancas  tecnoldgicas e
conseguentemente na sua forma de gestéo.

Quadro 1 - Estudos sobre gestdo em redes sobre o

Fonte: Elaborado pelo autor.

paradigma socioldgico em diferentes contextos
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Dessa forma, os estudos de Albino et al., (1999) abordam a questdo da
transferéncia do conhecimento em relacionamentos interfirmas, sendo que atraves
de uma aplicacdo em distritos industriais nos distritos da terceira Italia. O presente
estudo teve como método de pesquisa, 0 estudo de caso, de natureza descritiva,
pois estudos anteriores desse Albino et al., (1996) j& demonstravam um framework

para a analise da variavel conhecimento.

Os autores ratificam como principais resultados encontrados, que o
conhecimento interfirmas sdo apresentados de duas maneiras, os adquiridos no
contexto interno das organizacdes e 0s obtidos no contexto externo, estudos de
(ALBINO et al., 1996; LOMBARDI, 1994 e CHILRA 1997), vdo de encontro com 0s

resultados apresentados por Albino et al., (1999).

Ainda com relacdo a essa duas variaveis, 0 autor destaca que o
conhecimento externo € atrelado a um aprendizado empirico, ou seja, através das
praticas das organizagbes com o ambiente. Assim, 0 autor considera como

fundamentais para prover esse aprendizado, variaveis de ambito sécio-ambientais.

No que tange ao conhecimento interno as empresas, 0 autor destaca como a
principal fonte de conhecimento, o bom exemplo dado pelas empresas lideres e
destaca essa como sendo principal varidvel no momento da formulagdo das

estratégias das demais organizagfes imersas no contexto interfirmas.

Os estudos de Lin (2001), na qual afirma que existem varias formas e
contextos tém emergido salientando o conceito de capital social, apontando como
principais conclusbes de seu estudo, a necessidade humana moderna de
cooperacao mutua e pelos dilemas de acéo coletiva. Dessa tematica abordada a luz
do capital intelectual emergem também contribuicdes da aplicabilidade de redes de
empresas em organizagfes sociais. Ainda com relagdo a esse tdpico, autores como
(PUTNAM, 1996; COLEMAN, 1988 e BURT, 2000) direcionam seus estudos nesse
sentido.

Burt (2000) detém o foco de suas pesquisas, acerca da idéia de que uma

importante forma de se prover o capital social é no intuito de se diminuir o risco de
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informacdes incompletas, convergem com essa tematica os estudos de Coleman
(1988, 1990) e Granovetter (1973). Nesse sentido, esses estudos acabam por
convergir na temética do presente estudo, que tenta discutir de uma maneira ampla

a assimetria informacional em relacionamentos interorganizacionais.

Os principais resultados apontados pelos estudos de Burt (2000), mostram
gue o capital social nas organizacfes € muito mais contributivo para organizacoes
nao hierarquizada e que o provento do capital social nas organizacbes esta

substancialmente atrelado a variavel performance.

Outra aplicabilidade das teorias sobre redes de empresas na analise do
prisma social emerge de estudos em entidades sociais, na qual foi publicada nos
estudos de Forni (2002), que demonstra através de um estudo de caso, o
desdobramento dessas tipologias organizacionais em organiza¢cdes comunitarias
que tratam de pobres e excluidos na Argentina, visando a troca de conhecimento e o
aprendizado. E relevante destacar que as teorias de base para esse estudo foram o

conhecimento e o aprendizado organizacional.

O referido estudo revela que as redes sociais argentinas, no caso especifico,
a Rede de Apoio Escolar (ERA) teve seu advento em decorréncia da crise
politico/econémica que assolou o pais no final da década de 80, na qual o pais
apresentava uma inflacdo enorme e nao tinha mais controle sobre a seguranca da

populacao.

Diante desse quadro nacional, algumas mulheres de alguns bairros se
reuniram e decidiram fundar uma rede social, para atender a grande Buenos Aires,
na qual ainda atendem e obtém um importante retorno da sociedade, como destaca
Forni (2002). Os principais resultados destacados foram a troca de conhecimento e o
aprendizado organizacional entre os membros da rede e as demais partes
integrantes.

Estudos que retratam a influéncia do ambiente, mais especificamente também
foram abordados no cenario internacional, um bom exemplo disso, sdo os estudos
de Steensma et al. (2000), que colaboram com a temética relativa a influéncia da

cultura nacional na formacgéo de aliangas tecnologicas. Nesse sentido, os estudos de
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Bird (2000), que avancam na discussdo e tentam analisar o impacto da cultura

nacional na colaboracao entre empresas.

Os estudos de Steensma et al, (2000), através de uma abordagem
multicasos, em cinco paises, direcionam seus resultados no sentido de que em
todos os casos estudados de que a cultura nacional exerce influéncia direta na

formacao de aliancas tecnoldgicas e consequentemente na sua gestao.

Nessa mesma direcédo, as pesquisas de Bird (2000), que foram concebidas
também por meio de um estudo de casos multiplos, na qual, tenta demonstrar o
impacto da cultura nacional através de dois paises, o Japao e os Estados Unidos.
Tal estudo se ancorou na teoria do conhecimento e aponta suas principais
contribui¢cdes no que diz respeito ao auxilio que a cultura nacional pode proporcionar
para uma elevacao das relacbes cooperativas. Ainda € importante destacar que a
aprendizagem de uma nova cultura ajuda a prover uma maior tolerancia e

efetividade nas relacdes.

Diante do que foi exposto, tornam-se relevante a apresentacdo de uma
maneira sintética dos principais estudos relativos ao contexto da gestdo de redes
interorganizacionais sob a otica de analise sociologica no contexto brasileiro, bem

como no contexto mundial.

Através desse contexto, pode-se perceber que os estudos brasileiros estédo
apontando quase em sua totalidade na mesma direcdo ao que se refere as teorias
de base utilizadas nos estudos em redes sobre a perspectiva social, sendo que
somente ndo foi possivel visualizar na literatura nacional, estudos em redes

interorganizacionais que apontem para as teorias relativas ao capital social.

Destaca-se que estudos brasileiros sobre capital social ja foram realizados,
entretanto para compor esse estudo, até o presente momento foi encontrado apenas
0 estudo de Sacomato Neto e Truzzi (2004), que realizam apenas uma aproximacao
das teorias sobre redes de empresas e capital social, entretanto ndo abordam
nenhuma aplicacdo empirica sobre o capital social no ambiente das redes

interorganizacionais.
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2.4.2.2 Gestdo em Redes Interorganizacionais sobre a 6tica econémica

Como foi citado anteriormente nesse trabalho, o foco de anélise desse estudo
se d4 através da percepc¢do da gestdo em redes interorganizacionais sobre o prisma
econdmico. Diante disso, os estudos mais relevantes e direcionadores, ou seja,
agueles que dardo a maior base conceitual para o modelo teorico que sera
apresentado no capitulo 2.6 vao se ancorar nas teorias relativas a Economia dos
Custos de Transacdo, bem como as principais variaveis sugeridas nos estudos
relativos a essa teoria, tais como oportunismo, lealdade e confianca, e que irdo dar

sustentacéo para o presente estudo.

2.4.2.2.1 Teoria dos Custos de Transacao-ECT

O presente topico sera de suma importancia para a sustentacao tedérica do
presente projeto de dissertagcdo. Ainda nesse contexto, primeiramente se
apresentara os conceitos iniciais da ECT e num segundo momento se ira abordar
estudos relevantes no Brasil e em outros paises, com o intuito de se compor um
arcabouco tedrico para que se tenha o entendimento sobre o que vem sendo

estudado sobre a Teoria dos custos de Transagao-ECT.

A Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) tem uma trajetoria de
desenvolvimento marcada por duas obras principais. A primeira delas, reconhecida
como a obra originaria, é o artigo de Ronald Coase na revista Econdmica, em 1937,
intitulado The Nature of the Firm. E a segunda é Markets and Hierarchies: analysis

and antitrust implications, livro de Oliver Williamson, publicado em 1975.

Embora Coase (1937) argumente que sua teoria encaixa-se na abordagem
tradicional de analise da firma e possa ser operacionalizada pelo instrumental
marginalista, os desenvolvimentos da micro economia neoclassica neste longo

intervalo de tempo ndo levaram em conta suas idéias. Seu trabalho, como ele
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proprio diz, é muitas vezes lembrado, mas néo lido com a devida atencéo, define
Pessali (1999).

Na década de 70, Williamson retoma a idéia de Coase, sobre a qual vai
trabalhar com o objetivo de construir uma teoria da evolugcdo das firmas. Com
Markets and Hierarchies. (WILLIAMSON, 1975), apresenta a idéia basica do modelo
econdbmico que estava a desenvolver: mercados e hierarquias sao formas
alternativas de organizar a producéo capitalista, estando o tamanho da firma limitado
a sua capacidade ndo s6 de produzir um bem com menores custos que aqueles
incorridos na produgdo automatizada do mercado, mas em ter menores custos,
somados, de producdo e de transacdo que correspondem aos demais custos

incorridos na passagem do bem entre interfaces tecnologicamente distintas.

Seus trabalhos afluem para The Economic Institutions of Capitalism,
publicado em 1985, muito embora ja tenham influenciado outros autores a buscar
tanto aos desenvolvimentos tedricos incrementais como meios de operacionalizacao
e estudos de caso para a sua teoria, como por exemplo, os estudos de Granovetter
(1995); Barney e Hesterly (1996); Sandler (1995), entre outros. Nela, o enfoque da
TCT é utilizado para explicar o desempenho de diversas instituicbes capitalistas, e
em particular o movimento dos limites da firma. Reunindo trabalhos publicados na
década que se passou, Williamson lanca o que considera a ultima peca de sua
trilogia, The Mechanisms of Governance (WILLIAMSON, 1996).

Buscando uma aproximacdo da teoria em questdo com a tematica do
presente projeto, a cooperacdo entre as empresas certamente estd associada a
Economia dos Custos de Transacéo, sendo a abordagem mais utilizada para a
andlise da cooperacdo empresarial.

Williansom (1985) baseia-se em premissas centrais, tais como a racionalidade
limitada e o oportunismo e resume, 0 oportunismo, a um comportamento como
mentir, roubar, lograr, formas sutis de enganar, revelar informacdo de forma
distorcida ou incompleta, ofuscar e confundir. E conveniente lembrar que ndo sio

todas as pessoas que se comportam de maneira oportunista o tempo todo, mas sim
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algumas e em algumas vezes, o0 que, mesmo desta forma, pode ser um grande

problema para o desenvolvimento das redes, define Silva (2007).

Os custos de transacdo também sé&o influenciados pela especificidade dos
ativos, frequéncia das transacdes, incerteza e complexidade do ambiente,
qguantidade de agentes envolvidos na transagdo, assimetria de informacdes, que
como foi destacado no decorrer desse projeto, apresenta um significado uma grande
na proposta do modelo tedrico, direito contratual e condicbes tecnoldgicas. A

escolha da governanca é também uma questéo crucial neste ponto.

Os atores econdmicos irdo escolher a estrutura de governanca (mercado ou
hierarquia) capaz de reduzir possiveis problemas transacionais, criados pela
racionalidade limitada, de um lado, e pela ameaca do oportunismo, do outro, a um
menor custo. Segundo Candance, Hesterly e Borgatti (1997, p. 914) governanca de

rede:

“(...) implica a existéncia de um grupo especifico, persistente e
estruturado de empresas autbnomas (bem como agéncias sem fins
lucrativos) envolvidas na criagcdo de produtos ou servigos baseados
em contratos implicitos e abertos, em condicbes de se adaptar as
contingéncias ambientais e coordenar e salvaguardar as trocas. Tais
contratos sao elos de ligacao sociais e nao legais”.

Nesse contexto, as empresas possuem um sentido de pertencer a um grupo,
com a existéncia de processos de sele¢cdo, com relagdes de cooperacao duradouras
e, em grande parte, mantidas por vinculos sociais e ndo contratuais, 0 que nao

significa que estes dois aspectos sdo excludentes, clarifica Silva (2007).

Para entender o processo de governanca, € necessario considerar a
dimenséo da estrutura desse novo tipo de configuragdo organizacional e a dimenséo
da acdo coletiva (BALESTRO, 2004). “No caso das redes de empresas, a
governancga e 0s seus mecanismos sao condi¢des sine qua non para sua existéncia,
especialmente porque a existéncia de uma rede acena com relacdes de cooperacéo
de longo prazo” (BALESTRO, 2004, p.51).

As teorias dominantes relacionadas a estrutura de governanca nas redes de

empresas, e que ja comentadas neste estudo, foram, sem duavida, a Teoria do Custo
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de Transacdo (TCT), e a Teoria da Agéncia (TA). Uma afirmacao basica da teoria do
custo de transacao € que mercados e hierarquias sdo instrumentos alternativos para
completar um conjunto de transagbes (WILLIAMSON, 1975), e, como tais, séo

freqientemente chamados "mecanismos de governanca”.

Em geral, as formas de governanca de mercado dependem dos precos, da
competicdo e dos contratos para manter todas as partes, interessadas em uma
transacéo, informadas de seus direitos e responsabilidades. Formas hierarquicas de
governanca, por outro lado, reinem as partes para uma transacdo sob o controle

direto de terceiros (tipicamente chamados de "o chefe").

Essa autoridade, entdo, tenta manter todas as partes envolvidas numa
transacdo, informadas de seus direitos e responsabilidades. Além disso, esta
terceira parte tem o direito de resolver diretamente qualquer conflito que possa surgir
numa transacao (BARNEY E HESTERLY, 1996).

Segundo Barney e Hesterly (1996) a teoria dos custos de transacao apoia-se
em dois pressupostos basicos, acerca dos atores econémicos (sejam eles pessoas
ou firmas), engajados em transacdes: racionalidade limitada e oportunismo. No
presente estudo iremos abordar apenas a variavel oportunismo, por corroborar de

uma melhor maneira com 0s objetivos do presente projeto.

O oportunismo também ¢é o ponto de partida dos pressupostos
comportamentais usados nha tendéncia dominante econdmica. Enquanto as
economias tradicionais simplesmente consideram que o0s atores econdémicos se
comportam de forma isenta, a teoria dos custos de transacdo leva em conta a

possibilidade da busca do interesse préprio com malicia (WILLIAMSON, 1975).

Além da racionalidade limitada e do oportunismo, dois outros atributos das
transacbes sdo agora amplamente vistos como criadores dos principais problemas
dos atores econdmicos em suas transacdes: incerteza e investimentos especificos
na transacdo (BARNEY E HESTERLY, 1996). Sem a incerteza, a racionalidade
limitada é irrelevante. Se as diferentes partes de uma transagcédo pudessem antecipar

como uma transagdo poderia evoluir no tempo, bem como os direitos e
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responsabilidades, entdo gerenciar uma transagcdo no tempo seria muito simples
(BARNEY E HESTERLY, 1996).

As partes envolvidas na transacao devem redigir um contrato que especifique
todas as possibilidades atuais e futuras da transacdo, bem como os direitos e as
responsabilidades de todos os atores nesse futuro possivel, porém, em condi¢des de
incerteza isto ndo é possivel.

A teoria também traz sua contribuicdo no que se refere a escolha da
governanca. Pode-se dizer que se a preocupacdo dos atores econOmicos for a
minimizacdo do custo de governar suas trocas econdmicas, eles escolherdo as
estruturas de governanca de mercado. Esta estrutura € o modo menos caro de
gerenciar as transagcfes econdmicas ja inventadas pelo ser humano (BARNEY E
HESTERLY, 1996).

Por outro lado, se a preocupacéo dos atores econdmicos for a minimizacao
dos efeitos da racionalidade limitada e do oportunismo em suas transagdes, entéo,
eles escolherdo as estruturas hierarquicas de governanca. Nestas estruturas,
sempre h& uma terceira parte responsavel por gerenciar uma transacao de forma a
minimizar os problemas criados pela racionalidade limitada e pelo oportunismo.
Certamente, os atores econdmicos precisardo estar preocupados com 0s problemas
criados pela racionalidade limitada e o oportunismo e com o0 custo de governar as

transagdes econdomicas.

A tematica da Economia dos Custos de Transacdo, juntamente com a
formacdo de estratégias interorganizacionais, foi estudada por Arbage (2002), na
qual tinha como objetivo principal contribuir para o processo de construcdo de um
framework que unisse os postulados tedricos da Economia dos Custos de Transagao
com as recentes contribuicdes sobre a formacdo de estratégias interorganizacionais

no ambito do agro negocio.

Assim, verificar na literatura especializada quais approach’s ou abordagens
acerca do processo de formulacdo de estratégias organizacionais e

interorganizacionais pode contribuir para complementar o enfoque teérico da ECT.
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Ainda nesse contexto, o autor faz uma aplicagdo empirica, utilizando como método
do trabalho o estudo de caso e como estratégia de pesquisa, a pesquisa

exploratoria.

Tendo como teoria de base os estudos de Williamson (1975). As principais
contribuicdes que podem ser observadas nesse trabalho € que no ambito do agro
negocio, € a importancia dedicada tanto ao ambiente organizacional quando ao
ambiente institucional. O entendimento de que o ambiente organizacional deve ser
considerado como um espaco de construgcdo social permeia grande parte das
abordagens e as inserem-se na Nova Economia Institucional, tendo em vista a
constatacdo da ampla aplicabilidade da Economia dos Custos de Transacdo como
base tedrica explicativa dos diversos arranjos interorganizacionais e a importancia
que as abordagens atribuem as questdes institucionais no processo de formacéo
das estratégicas organizacionais.

Seguindo a mesma abordagem dada por Arbage (2002), o estudo de Castro
(1998) analisa a o6tica da ECT no processo de coordenacdo de cadeias agro
alimentares. O aporte tedrico se deteve nos estudos de Williamson (1985) e
Zylbersztajn (2000). No que tange a aplicabilidade de seu estudo, vale-se do estudo
multicasos e destaca que a base empirica esta baseada em entrevistas com 34
produtores rurais, 26 técnicos extensionista, 23 empresas de laticinios e mais 4

redes de supermercados.

As principais contribuicbes destacadas nesse estudo apontam no sentido de
gue a grande pulverizacdo de produtores de leite e também da producéo do produto,
0 que exige mecanismos de coordenacdo que leve a uma maior profissionalizacao e
capacitacdo técnica da atividade, com vistas a melhorar a qualidade, aumento do

volume e reducao das variagdes da quantidade produzida ao longo do ano.

Conclui-se que os estudos sobre a Economia dos Custos de Transacdo vém
aumentando no contexto das ciéncias Administrativas. Esse fato é corroborado por
uma caracteristica interdisciplinar da ciéncia. Pode-se perceber que a tematica
proposta por Williamson (1976) ainda € seguida e ainda, as variaveis elencadas por

ele continuam a serem estudadas, a exemplo da estrutura de governanca,
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oportunismo, confianca, barganha, entre outras. Um fato que fica evidente, € que as
pesquisas que exploram a ECT na temética brasileira, exploram muito o contexto da

Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Ainda nesse contexto, destaca-se que as teorias de base que sustentaram a
incorporacdo desse construto foram os estudos que abordam a governanca
corporativa, importante para prover uma maior assimilacdo desse conceito, de uma
maneira mais profunda, bem como, os estudos relativos a teoria dos custos de
transacdo. E relevante apresentar aqui o modelo de estrutura de governanca na
Otica da Economia dos Custos de Transagédo, apresentada por Zylbersztajn (1995),

para facilitar o entendimento dessa variavel, na Figura 5.

Ambiente
Institucional /
*Amparato Legal
*Tradicdo
*Cultura Formas
Resultantes
de
Caracteristicas Leis Governanca
Basicas das Contratuais Minimizadoras
Transacdes de Custos de
Transacao
*Especificidade *Classicos
*Risco *Neoclassicos
* Frequéncia *Relacionais
Pressupostos
Comportamentais

*Oportunismo
*Racionalidade
Limitada

Figura 5 - Esquema da inducgao das formas de governa ncga
Fonte: Zylbersztajn (1995), adaptado pelo autor.

Cabe destacar que sobre os estudos de Jones, Hesterly e Borgatti (1997), na

qual os autores tinham como objetivo demonstrar quais as estruturas de governanca
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gue vem sendo abordada nos estudos de redes interorganizacionais. Nesse sentido,
0s autores apresentam um quadro norteador, na qual resumem de melhor maneira

as principais estruturas de governanca estudada nas redes.

Ainda fazendo uma referéncia ao estudo de Jones, Hesterly e Borgatti (1997)
€ possivel perceber em nas contribuicdes de seu estudo, na qual direciona para
novos estudos que explorem a sua tematica, mesmo que de maneira implicita uma
preocupacdo com o problema da assimetria de informacdo em redes, como um
problema na determinagéo da estrutura de governanca. Corrobora com esse autor,
os estudos de Powell, (1990), que aborda a questdo de uma reciproca linha de

comunicacao entre os membros.

O Quadro 2 apresenta os principais estudos que sustentam essa contribuicado

dos autores.

TEORIA DE BASE TEMATICA DEFINICAO DE GOVERNANCA EM REDES
INTERORGANIZACIONAIS
Alter e Hage, (1993) Redes Incertezas ou certezas para a definicdo de

Interorganizacionais

clusters organizacionais pode ser coletivos e
nao-hierarquicos ou unidades separadas
legalmente.

Dubini e Aldrich, (1991)

Redes

Desenho de relacionamentos entre individuos,
grupos e organizacgoes.

Gerlach Lilcoln, (1992)

Aliancas Capitalistas

Estratégia, relacionamentos longos visando
mercados.

Granovetter, (1994), (1995)

Grupo de Negécios*

Conjunto de empresas agindo coletivamente,
algumas formais e outras em um intermediario
de informalidade.

Kreiner e Schultz, (1993)

Redes

Colaborag@es das redes interorganizacionais
informais.

Larson, (1992)

Formas de Redes
Organizacionais

Acordos de longo prazo, em criam
interdependéncia, tais como: reputacdes,
obrigacdes, expectativas e interesses mutuos
entre as redes.

Liebeskind et al., (1996)

Redes Sociais

Acdes coletivas e individuais no que tange
operacdes de troca, somente sao possiveis com
esclarecimento de normas e confianca entre os
membros das redes.

Miles e Snow, (1986), (1992)

Redes
Organizacionais

Clusters ou unidades especializadas sao
coordenados no que tange mecanismos de
mercado.

Powell, (1990)

Formas de Redes
Organizacionais

Tanto relacionamentos verticais como
horizontais dependem dos recursos de base e
de uma reciproca linha de comunicagéo entre os
membros das redes.

* Nem todos os grupo de negécios sdo considerados como redes de cooperacdo, Granovetter (1995)

Quadro 2 - Diferentes termos e definicdes sobre gov  ernanca em redes
Fonte: Jones, Hesterly e Borgatti (1997), adaptado pelo autor.
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Diante do que foi apresentado sobre a estrutura de governanga, no ambito
das redes de estruturas horizontais, ira se buscar o entendimento de como essa
estrutura ira impactar a assimetria de informacao. Especificamente questiona-se se
estruturas de governanca provem uma menor assimetria de informacdo entre os
atores das redes, ou se uma estrutura autocratica serd mais relevante

negativamente para a conducéao de uma rede.

2.5 A proposicao do f ramework de analise da assimetria informacional em

Redes de Empresas Horizontais

Diante do que foi exposto, acredita-se ser pertinente neste topico a
consecucdo do framework acerca das tematicas abordadas nesse estudo. Ainda
nesse contexto, os estudos de Gomes e Gomes (2007) e Pereira e Pedrozo (2005),
ja abordaram concepcdes de modelo tedricos acerca das redes de relacionamentos
interorganizacionais horizontais. Esses estudos auxiliaram a concepcédo do modelo
proposto nesse estudo. Destaca-se que 0s primeiros autores direcionam seus
estudos a partir do prisma social, sendo que abordaram as questbes relativas a
teoria dos Stakeholders numa concepcdo de ambiente, influéncia de variaveis
técnicas, de variaveis institucionais, convergindo para uma abordagem de

aproximacéao de construtos.

O framework apresentado ndo se constitui meramente como um imbricamento
desses dois modelos tedricos, nem mesmo uma aproximacdo de teorias que
serviram para dar a sustentacéo tedrica do mesmo, mas sim de um direcionamento
destacado pela literatura e que até o momento ainda nao foi abordado nos estudos
relativo ao contexto das redes interorganizacionais. Com o intuito principal desta
parte do estudo € demonstrar um modelo tedrico que apresenta como 0 processo de

assimetria de informacéo em redes de empresas horizontais.

Ainda, o framework s6 pode ser aplicado no que tange redes de
relacionamentos horizontais, pois em se tratando de redes com uma tipologia

vertical, esse é um processo eminente, pois se tem uma empresa mae, como pode
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ser visto neste mesmo capitulo e que a referida empresa € que detém o controle
sobre a rede. A Figura 6 abaixo apresenta o referido modelo.

Assimetria de Informagdes em Redes de Empresas Hoontais

Governanca Governanca
ECT Corporativa

« Oportunismo » Desconfianca
* Falta de Transparénci

Figura 6 - Framework de analise da assimetria informacional em redes de

empresas horizontais
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A apreciacao do referido framework, permite algumas consideracdes sobre a
tematica proposta neste estudo. A construcdo do mesmo foi concebida através de
uma visitacdo profunda na literatura pertinente. Sendo o escopo principal de analise
desse estudo o processo de assimetria de informacdes, somente a partir de
indicativos na literatura € que teorias de base como governanca corporativa e
economia dos custos de transacdo puderam se fazer presente. Isso se deve pelo
fato que sdo indissocidveis em uma analise da assimetria de informacédo, bem como

as contribuicdes da teoria da agéncia.

Esse modelo tedrico visa verificar num segundo momento de maneira
empirica como se procede a assimetria informacional nas redes de empresas
horizontais, bem como, sugerir melhorias para que se reduza essa assimetria
informacional negativa. Desta maneira, acredita-se que as redes terdo maiores
condicbes de se perpetuarem no cenario empresarial. Corroborando com a
discussédo acima, acredita-se que esse trabalho sera capaz de melhor explicar o

processo de assimetria informacional das redes horizontais.

Como se pode observar na Figura 6 acima, a assimetria de informacao
transcorre tanto de maneira positiva, quanto de maneira negativa nas redes
horizontais. Em ambas as situacdes, elas iram versar sobre a postura dos dirigentes
(presidentes) das redes e de como podem se beneficiar ou ndo das informacdes que
dispunham. Dessa forma, as referidas informacdes podem ocasionar ganhos mais
significativos para seus negocios individuais, deixando de lado a parceria

cooperativa.

Pereira (2005) comunga dessa realidade exposta acima e em seu trabalho
coloca a seguinte situacédo, Primeiramente, o principal fator que incentiva a uma
empresa a ingressar em um ambiente de rede, € o oportunismo. Ou seja, todos 0s
empresarios visualizam, nas redes, uma rapida alternativa de crescimento de seu

negocio, possibilitando retornos econdmicos superiores.

As assimetrias informacionais em redes podem ocorrer de maneira enddgena,

ou seja, de dentro para fora da rede. Sendo que desta forma estard ampara
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teoricamente nas teorias da governanga corporativa. As principais variaveis que
essa pratica pode acentuar € a falta de transparéncia por parte dos membros frente
a diretoria da rede, bem como a desconfianca por parte dos membros no que se
refere a sua estrutura de governanca. De maneira empirica, esse tipo de assimetria
pode ocorrer entre “grupinhos seletos” dentro da rede. Especificamente, os diretores,
podem utilizar informagOes privilegiadas para beneficiar apenas uma parte dos

membros de uma rede.

No que tange os aspectos positivos, ilustrados a partir da parte direita da
figura, na qual as transacbes de ECT e os relacionamentos ocorrem de maneira
salutar, sem que a assimetria informacional ocasione problemas entre os membros
da rede, ndo prejudicando os relacionamentos entre os mesmos. Nesta parte do
framework, espera-se visualizar uma situacdo em que os atores das redes ajam sem
gue os objetivos individuais extrapolem os objetivos da rede. Aplica-se a esta
situacao principalmente, os membros nao se valerem de atitudes oportunistas, o que
pode ocasionar situacfes que serdo relatadas abaixo e que foram retratadas no

framework.

Entretanto, pode acontecer da assimetria informacional ocasionar um efeito
negativo, assim como foi mencionado no referencial teérico deste estudo. Tais
efeitos podem gerar disfuncionalidades na rede. Sendo que principalmente de duas
maneiras. A primeira pode acontecer através de uma assimetria informacional
exdégena, ou seja, de fora para dentro da rede. Na qual, busca-se o embasamento
tedrico na Economia dos Custos de Transacao e que ira acentuar principalmente o
aspecto do oportunismo entre 0s membros que se beneficiam de uma informacéo
privilegiada. Pragmaticamente, essa situagao pode acontecer entre os dirigentes das
redes com os fornecedores da mesma, ou com clientes da rede. Sendo que os

dirigentes podem obter informacdes beneficiadas.

Apenas fazendo uma abordagem empirica desse framework sera possivel
identificar como esse construto interfere. Ainda pretende-se analisar como ele, 0
referido construto, interfere diretamente na assimetria de informacdo. Informagdes
como o tempo em que o presidente fica no cargo interfere na assimetria de

informacg&o? A maneira pela qual os dirigentes (presidentes) sao eleitos influencia? A
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composicdo da presidéncia influencia? Ainda, a estrutura de governanca €

determinante no tipo de assimetria de informacé&o nas redes?

Ao abordar-se a tematica da assimetria de informacédo, devem-se destacar os
estudos pioneiros de Jensen e Meckling (1976), que colocavam o problema da
agéncia entre os atores envolvidos no processo. Buscando uma maior compreensao
sobre essa tematica, os estudos de Williamson (1975) também abordavam que a
assimetria da informacdo entre os atores envolvidos no processo da ECT era
prejudicial para promover a performance das empresas e que ainda gerava um custo

para as mesmas.

E relevante destacar que o trabalho de Dahlstrom e Ingram (2003) abordou a
tematica da assimetria de informacdo em redes, no qual se propdem a examinar
como o0s agentes em redes influenciam a reducdo dos custos principais no que se
refere a incerteza no fechamento de pré-contratos. Tendo como teoria de base os
estudos de Balakrishnan e Koza (1993) e de Williamson (1985).

Suas principais contribuicbes sdo a formulacbes de cinco proposi¢cdes de
pesquisa. Contudo, fica perceptivel no discurso do autor, mesmo que de maneira
indireta a evidéncia de ganhos por partes das organiza¢des exdégenos e enddgenos,

em decorréncia da assimetria de informacéao.

Nesse tocante, os autores Gulati e Garguilo (1997) sugeriram que a formacgao
dos relacionamentos interorganizacionais € guiada por um processo dinamico,
envolvendo a dependéncia de recursos exogenos, que estimula as organizacfes a
almejarem a cooperacdo e um “imbricamento enddgeno” dindmico, em que o
surgimento dos relacionamentos € progressivamente orientado pelas escolhas das

partes.

Corrobora com essa tematica, o fato de que no momento da busca de um
estado da arte sobre a teoria da agéncia, a literatura indicou que os problemas de
agéncia podem ser derivados a partir de duas perspectivas principais. A primeira
refere-se aos ganhos por parte dos agentes provenientes da assimetria da

informacdo através da concepcdo exdgena, que ird ganhar sustentacdo a partir do
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entendimento da teoria dos stakeholders que aponta que a organizacdo troca
informagbes com todos os atores envolvidos nos processos da empresa. Esse
direcionamento indica que os ganhos provenientes das assimetrias de informacdes
por parte dos atores podem ser relacionados com acordos com fornecedores,

clientes, entre outros.

Entretanto, os ganhos decorrentes das assimetrias informacionais podem ser
concebidos dentro dos relacionamentos interorganizacionais de maneira endogena,
ou seja, entre os préprios membros das redes de empresas. As variaveis conflito,
oportunismo, barganha, poder, confianga e comunicacao, serdo fundamentais para o
entendimento das assimetrias de informacéo tanto no ambito exdégeno quanto no

ambito enddgeno para o presente framework.

Essas variaveis foram analisadas nos discursos de (BERA et al.,, 2001;
ZAWISLAK, 2004; KWON e SUH, 2005; POPOV e SIMONOVA, 2006; BALESTRO
2004; MAGNAN, ST-ONGE e CORMIER 2005). Por fim, este construto teve base
tedrica principalmente nos estudos relativos a Teoria da Agéncia, a Economia dos

Custos de Transacéao e a Teoria dos Stakeholders.

Operacionalmente, tem-se a intencédo de avaliar qual a assimetria ocorre mais
nas redes, ou seja, a exdgena ou endogena? De que maneira essas variaveis
impactam a estrutura de governanca? Como afetam diretamente a performance das
redes? Quais os stakeholders que mais interagem com as redes e como exercem a
sua influéncia na estrutura de governanca em na assimetria de informacéo

exdgena?

Por fim, esse modelo tedrico visa verificar num segundo momento de maneira
empirica como se procede a assimetria informacional nas redes de empresas
horizontais, bem como, sugerir melhorias para que se reduza essa assimetria
informacional negativa. Desta maneira, acredita-se que as redes terdo maiores
condicbes de se perpetuarem no cenario empresarial. Corroborando com a
discussédo acima, acredita-se que esse trabalho sera capaz de melhor explicar o

processo de assimetria informacional das redes horizontais.
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3 METODO DO TRABALHO

O presente capitulo apresenta-se de forma a garantir o “como” fazer para
alcancar a resposta do problema de pesquisa e de como atingir os objetivos
propostos por esse trabalho. Ainda nesse contexto, o referido capitulo esta
subdividido em cinco partes principais, na qual se ird detalhar de forma clara e
sucinta a metodologia que norteou esse estudo.

3.1 Método de pesquisa

O presente trabalho utilizar-se-a do objeto do estudo do método de
multicasos. Na concepcao de Creswell (1994), utiliza-se o estudo de caso quando o
pesquisador quer explorar uma ou poucas entidades ou fenémenos (casos), limitado
pelo tempo e atividade (grupo social) e quer coletar informagbes usando uma
variedade de procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo.

Na acepcdo de Mitchell (1983), os estudos de caso sdo uma forma de
organizar dados sociais, preservando a caracteristica unitaria do objeto social a ser
estudado. Yin (2004) afirma que um estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, quando o limite
entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos, e isso implica a

utilizacéo de multiplas origens de evidéncias.

Eisenhardt (1989) sustenta ao discorrer sobre as possibilidades de geracao
de teorias a partir de estudos de caso, que 0 mesmo € uma estratégia de pesquisa

gue objetiva o entendimento da dinamica presente, mas dentro de uma moldura
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simples, que pode envolver tanto simples quanto multiplos casos e numerosos niveis
de andlise, e que permite ocupar-se ou empregar um “desenho encaixado”, que a
autora classifica como significando multiplos niveis de observacédo, dentro de um

estudo simples.

Segundo a autora, os estudos de caso podem ser utilizados com multiplos
objetivos: i) prover a descricdo de um fendbmeno; ii) testar uma teoria; e iii) gerar uma
teoria. Ja, os casos a serem escolhidos podem: i) replicar casos anteriores; ii)
estender teorias; iii) desenvolver categorias tedricas; e, iv) prover exemplos de tipos

polares.

Corroborando com essas observacdes, nesta pesquisa ha em parte a
descricdo do fenbmeno de como ocorre a assimetria de informacdes em redes de
empresas de estruturas horizontalizadas, bem como, ha um teste da proposi¢éo de
um framework. Ja os casos a serem escolhidos serviram para estender o processo
de assimetria de informacdo e se vai corroborar ou refutar o modelo tedrico

proposto.

Como neste objetivo pretende-se pesquisar seis redes de empresas com
estruturas horizontais, o desenho de pesquisa mais adequado se insere exatamente
no cruzamento dos casos multiplos com um projeto holistico. O autor classifica o
delineamento de pesquisa decorrente deste cruzamento como sendo do tipo 3. A
Figura 7 demonstra melhor esse processo.
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Caso Simples Casos Mdltiplos

Holistico
(uma unidade de andlise)

Enraizado
(mdltiplas unidades de
andlise)

Figura 7 - Tipos basicos de desenho de pesquisa par  a estudos de caso
Fonte: Yin (2004).

3.1.1 Procedimentos de pesquisa

Um estudo de caso exige um bom desenho de pesquisa para que haja uma
adequacao entre objetivos pretendidos e resultados alcangados. Corrobora com
essa tematica, Yin (2004) ao apresentar uma Figura 8 abaixo, na qual indica os
passos que devem ser seguidos desde as primeiras definicbes acerca do
planejamento de um projeto de pesquisa até a analise dos resultados decorrentes de

um estudo de caso.
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PREPARACAO, COLETA E ANALISE ANALISE E CONCLUSAO

Seleciona
0S casos
Desenvolve a
teoria
Projeta o
protocolo de
coleta de dados

Figura 8 - Método de estudo de caso
Fonte: Yin (1994).

A partir desses pressupostos, 0 presente projeto se constituira em uma
pesquisa exploratéria. Para Malhotra (2004), o principal objetivo da pesquisa
exploratéria € explorar um problema ou uma situacdo para prover critérios e
compreensdo. Ainda na concep¢do do mesmo autor, a pesquisa exploratdria €
caracterizada por flexibilidade e versatilidade, com respeito aos métodos, por que

nao sdo empregados protocolos e procedimentos formais de pesquisa.

3.2 Amostra

A populacdo foi constituida por micro, pequenas e médias empresas que

desenvolvem acbes de cooperagdo e estao inscritas nas redes de cooperacgéo
implementadas pela Secretaria Estadual de Desenvolvimento e Assuntos
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Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul. Estas entidades foram agrupadas
de acordo com seu porte e setor de atividade. Extraiu-se uma amostragem de sete
entidades empresariais dos setores de comércio, servico e industria que
desenvolvem acdo de cooperacdo. As sete redes empresariais pesquisadas séo
constituidas por 76 empresas. Sendo que se obteve o retorno de 57 questionarios.
Sendo que 50 eram de “atores membros” e 7 de “atores presidentes”.

Para fazer parte da pesquisa, as redes de cooperacdo ou aliancas, deveriam
existir em grupos de trés ou mais empresas que estejam cadastradas junto aos
ndcleos de redes de cooperacdo da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. As unidades da amostra
foram definidas apos ter-se o mapeamento das redes de cooperagao e o numero de

empresas cadastradas por setor.

3.3 Teste piloto

Visando a consolidacdo do método e dos instrumentos de pesquisa, realizou-
se no presente estudo testes preliminares. A consolidagdo da pesquisa fez-se, em
empresas que possuem acOes de cooperacdo no Estado do Rio Grande do Sul e
que pertencam a SEDAI. Este teste piloto visou realizar possiveis alteracdes
pertinentes no questionario e na entrevista estruturada, para a busca de resultados

mais fidedignos.

3.4 Técnica de coleta de dados

As técnicas que foram utilizadas para a coleta de dados séo as seguintes:

« Na primeira fase, foi realizada uma pesquisa bibliografica nacional e
internacional, bem como coleta de dados secundarios, através de pesquisa
documental em trabalhos cientificos, arquivos publicos, particulares, fontes
estatisticas e pesquisa junto aos nucleos de redes de cooperagdo da Secretaria
Estadual de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais, a fim de formular um

quadro tedrico referencial sobre redes de cooperacéo, criar um quadro amostral e
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verificar o atual cendrio das redes e estratégias de cooperacdo das empresas do
Estado do Rio Grande do Sul.

* Na segunda fase foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o0s
presidentes das redes de cooperacdo. Conforme Marconi e Lakatos (2003), a
entrevista semi-estruturada é aquela em que o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido; onde as perguntas feitas sdo pré-determinadas, mas
podendo haver mudanca no transcorrer da aplicacdo. No roteiro aplicado aos
presidentes, havia 27 questbes abertas. Num segundo momento dessa etapa
foram realizadas quatro entrevistas com os consultores da SEDAI responsaveis
pelas sete redes que integraram esse estudo. Cabe destacar que o roteiro

aplicado aos consultores utilizava 15 perguntas abertas.

* Na terceira fase foi feita uma coleta de dados primarios através de pesquisa de
campo com aplicagdo de questionarios com os demais membros das redes, que
na percepcdo de Hair et al (2005), a coleta de dados com questionarios é
utilizada para melhorar a tomada de decisdo. Essa aplicacdo deu-se nas as
empresas dos setores do comeércio, e da industria. O referido questionario
contava com questfes de natureza sdcio-culturais, bem como, com questdes

relativas a tematica proposta no estudo.

3.5 Técnica de analise de dados

Na apreciacédo e andlise das entidades e empresas visitadas seréo utilizados
instrumentos descritivos associados a mecanismos derivados da légica da
matematica, concernentes as caracteristicas deste estudo. Os questionarios serao
processados em microcomputadores com utilizacdo do software SPSS para analise

estatistica.

Para analisar os dados obtidos através da aplicacdo do questionério, serdo
utilizados tabelas, histogramas e ferramentas estatisticas. Para se realizar a anélise

das entrevistas, optar-se-a pela analise de conteudo, na qual é sugerida por Bardin.
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Um conjunto de técnicas de andlises das comunicag8es visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a influéncia de
conhecimento relativo as condicbes de producdo/ recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. (BARDIN, 1977, p. 42).

Uma melhor compreensdo de como se procedeu para atingir o objetivo
principal que era de Identificar e analisar a assimetria informacional que ocorre entre
as empresas inseridas em Redes, bem como, as principais vantagens obtidas pelos
presidentes das redes por ocuparem tal cargo, o desenho da pesquisa estabelecido

pode-se resumir que as etapas reais seguidas na pesquisa foram:

DefinicAo do problema de pesquisa, das proposicOes teoricas e objetivos

geral e especificos da pesquisa,

e Elaboracéao do referencial tedrico;

e Construcéo do esquema preliminar de pesquisa;

e Definicdo da metodologia;

e Escolha das empresas a serem pesquisadas;

e Pesquisa de campo: entrevistas, aplicacdo de questionarios e analise
documental;

e Anadlise de cada caso de forma individual,

¢ Analise conjunta dos casos;

e Conclusdes e consideragoes finais.

As principais etapas do projeto de pesquisa podem ser resumidas e melhor

visualizadas a partir do esquema apresentado na Figura 9.
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Definicdo do problema de pesquisa, proposicdes técas e

objetivos da pesquisa

*

Elaboracao do referencial tedrico

*

Proposicao de unframework

*

Construcéo do esquema de pesquisa

+

Definicdo da metodologia da pesquisa

*

Escolha das redes horizontais a serem
pesquisadas

A
Rede A ‘ ’ Rede B ‘ ’ Rede C ‘ ’ Rede D ‘ ’ Rede E H Rede F ‘ ’ Rede G ‘

I | | | | | !

’ Definicdo dos aaentes a serem pesauisados em crede de empres |

*

’ Corroboracao ou refutacéo do framework proposti |

Verificacdo de como transcorre asassimetrias informacionais nas redes horizontai

\

Conclusoe, consideracodes final e indicacdes de estudos futur

Figura 9 - Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.6 Limitagdes do estudo

O presente estudo utilizou como método, a pesquisa de natureza exploratoria.
Neste contexto, os instrumentos que foram utilizados para a coleta de dados foram o
questionario auto-administrado, que, segundo Hair et al. (2005), sdo normalmente
respondidos pelo respondente, sem a presenca do pesquisador, e podem ser

entregues de varias maneiras.

Este tipo de coleta, no entanto, trouxe algumas limitacdes, principalmente no
que diz respeito ao numero de questionarios que voltam, e as davidas dos
respondentes, que, neste caso, ndo serdo esclarecidas diretamente pelo
pesquisador. E de entrevistas semi-estruturadas a serem feitas com os gerentes e

diretores das redes.

Outra questdo a ser considerada trata das variaveis escolhidas neste estudo.
Em nenhum momento esgota-se a possibilidade de que somente estas sejam as
respostas para a problematica desta pesquisa. Outras variaveis poderao,
certamente, ser encontradas no desenvolvimento deste estudo, possibilitando,

assim, outras pesquisas neste mesmo enfoque.

Por fim, vale ressaltar que, como um dos objetivo especificos deste estudo,
busca-se conhecer as percepc¢des e perspectivas dos empresarios que optaram por
participar da rede. Assim, pode ocorrer certa subjetividade no decorrer deste
processo, Visto que serdo opinides pessoais, dadas em circunstancias diferentes e

momentos particulares de cada um.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A estrutura desse capitulo foi concebida de maneira a evidenciar o0s
resultados relacionados a cada um dos objetivos propostos. Para construir 0s

resultados do estudo, optou-se por versar 0 mesmo em cinco momentos distintos.

A primeira parte fara uma breve caracterizacdo da regido a qual se encontra

as redes. Na segunda parte permeou a percepcdo dos “atores membros ” das
empresas participantes das redes. A terceira por sua vez relata os resultados dos
“atores presidentes ”. A quarta ressalta a percepcao dos “atores consultores . A
quinta e ultima por sua vez, apresenta um imbricamento das percep¢oes dos atores

pesquisados.

Ressalta-se que por se tratar de um estudo de casos multiplos, atenderam-se
as indicacdes de Yin (2004), na qual afirma que em estudos de casos multiplos, €

recomendado fazer analises cruzadas, nao individuais entre os casos.

4.1 Caracterizagao da regido das redes pesquisadas

A regido central do estado do Rio Grande do Sul, de acordo com os dados do
IBGE (2008), abrange 33 municipios, com uma area de 31.769,2 km2, o que
representa 11,61% da area total do Estado do Rio Grande do Sul. A renda per capita
no ano de 2007, foi de R$ 7.429,00.

No que se refere a sua populacdo, segundo levantamento de 2007 é de

714.455 habitantes, representado 6,6% do total do estado. A economia esta
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baseada, principalmente no agronegécio, varejo e beneficiamento. Trata-se, assim,
de uma regido possuidora de significativa participagdo do agronegécio no PIB total
(53%).

Destaca-se na Regido Central a cidade de Santa Maria, com
aproximadamente 243.000 habitantes, outras como: Santiago, Sado Sepé, Cachoeira
do Sul, possuem respectivamente 52.138, 24.698 e 87.873 habitantes. A grande
maioria das demais cidades possui populacdo entre 2.400 a 20.900 habitantes. A
regido possui muitos municipios que concentram suas principais atividades e fontes

de renda na area rural.

Por ser o maior municipio entre aqueles pertencentes a regido Centro do
Estado, Santa Maria incumbe-se de ser a principal forca que move os niumeros da

regido. Possui uma economia voltada para o comércio e prestacéo de servigos.

A contribuicdo da agropecuaria para o PIB de Santa Maria resumia-se a
apenas 9,21%, o setor industrial contribuia com 9,75% e o0 comércio e servigos com
expressivos 81,04%. O PIB do Estado (dados de 1990), nos quais a agropecuaria
contribuiu com 10,70%, o comeércio e servicos com 53,80%, perfazendo uma
diferenca de 30,0% maior na comparagdao com Santa Maria e 0 setor industrial com

35,50% do PIB do Estado, 25,75% inferior quando comparado com Santa Maria.

4.1.1 As redes pesquisadas

Neste tOpico, pretende-se ilustrar de maneira sucinta as Redes Horizontais

gue foram pesquisadas.

REDE BRASIL ESPORTES (RBE) - Esta rede atua na comercializacéo de produtos
esportivos. O presidente desta rede € o senhor Paulo Brandt . O langcamento
ocorreu no dia 20 de outubro de 2004, compreendendo 11 empresas de diversos

municipios do Rio Grande do Sul.

Durante esse periodo a RBE expandiu para 19 empresas, somando



atualmente 35 estabelecimentos. Os ganhos que a formacdo da rede trouxe as
empresas € concreto porque a maioria das associadas ampliou a sua participagado
no mercado, quer com a abertura de novas filiais quer com parcerias com

fornecedores destacados.

Resumo da RBE :
Data do lancamento: 20 de outubro de 2004
Nome da Associacdo: ASSOCIACAO REDE BRASIL ESPORTES
Presidente da Rede: Paulo Norberto Brandt
Endereco Completo: Rua Alberto Pasqualini, 111 - Sala 304 - Bairro: Centro
CEP: 97015-010 Santa Maria - RS
Telefone: 55 3218-1919 E-mail: contato@redebrasilesportes.com.br
Numero de Associados: 19
Numero total de funcionarios: 369
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REDE UNIMETAL - A Rede Unimetal congrega 07 empresas do ramo de
serralharias localizadas na Cidade de Santa Maria e foi langada no mercado na
noite do dia 10 de dezembro de 2004, no Itaimbé Palace Hotel, em solenidade
conjunta com a Rede Toda Obra.

Essas empresas atuam diretamente na construcdo de esquadrias para
obras da construcdo civil, bem como atendem pessoas fisicas que necessitam

desse tipo de servigo. O presidente da rede € o empresario Eng. Rubens Rec k..

As empresas ja possuem uma identificacdo padrdo, fachada e placas e
todos os associados utilizam- a logomarca Rede Unimetal em seus veiculos, e nos
uniformes dos funcionarios. No ano de 2005 a rede foi homenageada pelo jornal A

Cidade como empreendedores do ano.

Resumo :
Data do langamento da Rede: 10 de dezembro de 2004
Nome da Associacdo: ASSOCIACAO REDE UNIMETAL

Presidente: Eng. Rubens Reck
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Endereco: rua Visconde de Mau4, n° 25, Bairro Patronato, Santa Maria - RS
Telefone: 32226249 E-mail: redeunimetal@yahoo.com.br
Numero de Associados: 7

Numero de total de empregados das empresas associad  as: 25

REDE CONSTRUMAIS - A Rede Construmais foi lancada na noite do dia 15 de
dezembro de 2004, em solenidade conjunta com a Rede Finopdo e a solenidade
transcorreu-se no Auditério Pérsio Reis do Centro de Tecnologia da UFSM. A
referida rede de cooperacdo foi lancada com 14 empresas, e hoje ja tem 18

associados.

Esta rede atua no segmento de comercializagdo de materiais de
construgdo. O presidente da Rede Construmais € o empresario Ant  6nio Carlos
Corréa. A rede construmais tem sede na avenida medianeira em Santa Maria, e
estd com todas as fachadas das associadas pintadas, bem como a padronizacao
dos uniformes e dos veiculos das associadas. Esta rede tem conseguido ganhos
consideraveis com o0s seus fornecedores, porque ja estd com uma marca

reconhecida.

Resumo :
Data de estruturagcéo da Rede: 15 de dezembro de 2004
Nome da Associacdo: ASSOCIACAO REDE CONSTRUMAIS
Presidente: Antonio Carlos Moreira Correa
Endereco: Av.Nossa Senhora Da Medianeira, 1110 — Subsolo — Bairro Medianeira-
CEP 97060-002
Telefone: (55)30253399 E-mail: redeconstrumais@yahoo.com.br
Numero de Associados: 19 EMPRESAS

NUmero de Funcionarios: 111

REDE ARROZEIRAS DO SUL - Esta rede foi apresentada a sociedade em 30 de
janeiro de 2006, na cidade de Santa Maria. Esta rede € formada por 12
agroinddstrias arrozeiras que se uniram para atuarem em conjunto no mercado

doméstico e internacional.



Entende-se que com esse lancamento o segmento se fortaleca e
possibilite ganhos para o mercado gaucho e brasileiro, visto que a maioria das
associadas ja atua na exportacdo de seus produtos. Desta iniciativa inédita deve

emergir uma marca forte nacional e internacional.

Em 2006 o presidente desta rede esteve visitando a China em comitiva
oficial do Governo do Estado e deverd retomar ainda esse ano para buscar
parcerias com empresarios daquele pais, para o desenvolvimento de novos
produtos ou agregar valor ao que hoje é produzido pelas empresas associadas. O

presidente da rede e o empresario César Freitas

Resumo :
Data do langamento da Rede: 30 de janeiro de 2006
Nome da Associagdo: ASSOCIACAO DAS INDUSTRIAS DE BENEFICIAMENTO
DE ARROZ
Endereco: Rua Prof. Teixeira n® 1284 Sala 04 —Bairro Centro, CEP, 97015-550 -
Santa Maria — RS.
Presidente: Cezar Vicente Rossi de Freitas
Telefone: (55) 99711858 E-mail: redearrozeirasdosul@terra.com.br
Numero de Associados: 11

NUmero de Funcionarios: 288
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REDE SIGA- Esta rede foi lancada no dia 31 de janeiro de 2006, na cidade de
Santa Maria e uniu 13 Centros de Formacédo de Condutores - CFC's - que
passaram a utilizar a marca comum - Rede Siga que podera garantir, em breve, um
diferencial na imagem dos associados como prestadores de servigcos com qualidade
e responsabilidade, em um segmento que requer extremo profissionalismo na

formacgao de novos condutores de carros de passeios, de carga e coletivos.

O presidente da rede e o empresario Francisco Osval dino Pinto. A
rede para facilitar seu trabalho em final de 2006 passou a utilizar sede propria.
Atualmente os veiculos da frota das associadas estdo sendo identificados com a
logomarca da rede SIGA, o que esta trazendo um bom avanco no marketing da
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organizagao.

Resumo :
Data do lancamento da Rede: 31 de janeiro de 2006
Nome da Associacdo: ASSOCIACAO DOS CENTROS DE FORMACAO DE
CONDUTORES
Endereco: Av. Nossa Sr2 das Dores, n°® 2255- Bairro Dores- Santa Maria/RS — Cep.
97050-531
Presidente: Francisco Osvaldino Pinto
Telefone: (55) 3222-9012 e-mail : cfcativa@via-rs.net hedson@bol.com.br
Numero de Associados: 13

NUmero de Funcionéario: 190

REDECON - Associacdo das Construtoras e Incorporadoras do Sul. (edificagdes) —
foi lancada perante a sociedade gaucha em 22 de setembro, com a participacao de
13 conceituadas empresas de Santa Maria. O presidente da rede é o Sr.
Administrador Luciano C. Mai

Resumo:

Data de estruturacédo da Rede: 24.07.2006

Nome da Associacdo: ASSOCIACAO DAS INDUSTRIAS DA CONSTRUCAO CIVIL
Presidente: Luciano Castegnaro Mai

Endereco Completo: Rua Dr. Pantaleao, n°, Bairro Centro, CEP, - Santa Maria -
RS

Telefone: (55)3222-4646 E-mail: atendimento@nima.com.br

Numero de Associados: 13 EMPRESAS

NUmero de Funcionarios: 273

REDE IMOBILIARIAS — S&o 12 empresas da area de comercializagéo e locacéo de
imoveis de Santa Maria, que foram formalmente apresentadas a sociedade no dia 09

de novembro de 2006, no restaurante La Sagra do Clube Recreativo Dores.

Seu presidente ja escolhido é o Sr. Amilton de Oliv  eira Junior. A RI

nasce forte e em seu planejamento estdo acfes de marketing e negociacdo de
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imoOveis conjuntas e a busca de um espago comum no Shopping Santa Maria, para
dar mais visibilidade a rede.

Resumo:

Data do langamento da Rede : 09 de novembro de 2006

Presidente : Amilton de Oliveira Junior

Nome da Associacdo : REDE IMOBILIARIAS

Endereco : Rua Visconde de Pelotas, 2167 — SANTA MARIA — RS.
Telefone : (55) 3026.9393 E-mail : amiltonjrimoveis@yahoo.com.br
NUmero de Associados : 12 (doze

Empregos Diretos :60 (sessenta)

Nesta parte do estudo, tenta-se compreender a percepcdo dos “atores
membros” . As principais consideracfes sdo apresentadas a seguir no proximo

topico.

4.2 A percepcéao dos “atores membros”

Neste momento, entende-se que se faz necessario uma breve caracterizacao
dos membros das redes pesquisadas. Neste sentido, a Tabela 1 apresenta de

maneira mais clara essa caracterizagao.
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Tabela 1 - Caracterizacao dos “atores membros”

VARIAVEIS Freqiiéncia %
Género

Masculino 41 82
Feminino 9 18
Grau de Instrucao

Ensino Fundamental 5 10
Ensino Médio 16 32
Superior 29 58
Faixa Etéaria

Entre 20 e 29 anos 8 16
Entre 30 e 39 anos 14 28
Entre 40 e 49 anos 16 32
Acima de 50 anos 12 24

Verifica-se através da Tabela 1 que a grande maioria dos membros das redes
sdo homens (82%). Outra variavel socio-cultural investigada aponta que a maioria
dos integrantes das redes estudadas (58%) apresenta formacao superior completa,

seguido por uma formacéo do ensino médio completo (32%).

A faixa etaria por sua vez € bastante heterogénea, sendo que a faixa etaria
predominante concentra-se acima dos 40 anos (56%). Outra analise relevante
extraida da caracterizacdo dos atores desse topico indica o tempo médio da
existéncia das empresas investigadas possuem, em média 21 anos de constituicdo.
O tempo da organizacao em rede é relativamente baixo, pois apresentou uma média

de 2 anos e meio.

Ao se perguntar variaveis relativas a evolugcdo de seus negdcios, os “atores
membros” ficaram relutantes e apenas 21 responderam aos questionamentos.
Questdes como o faturamento antes de seu ingresso na rede e apds seu ingresso
na rede se tornou relevante, bem como o nimero de funcionarios que dispunham se
faz necessario para avaliar o grau de evolugdo de seus negdcios. Neste sentido,
realizou-se uma andlise conjunta das informacgBes relatadas pelos “atores

membros” . O quadro 3 abaixo, demonstra melhor esses dados.
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FATURAMENTO ANUAL EM REAIS
ANTES DEPOIS
R$ 16.907.000 R$ 20.588.000
VARIACAO PERCENTUAL
17,9%
NUMERO DE FUNCIONARIOS
ANTES DEPOIS
472 Funcionarios 510 Funcionarios
VARIACAO PERCENTUAL
7,5%
Quadro 3: Evolucéo das empresas dos “atores membros " das Redes no que se

refere a lucro e nUmero de funcionarios

Ao se analisar o quadro 3 acima, percebe-se que a participar da rede para os
“atores membros” se reflete mais positivamente quando se trata de faturamento, pois
houve uma variacéao percentual de 17,9% do momento que entraram na rede para o
faturamento presente de seus negocios. Sendo que a variagcdo percentual no

namero de funcionérios foi relativamente menor, variando apenas 7,5%.

Valendo-se das contribuicbes dos estudos de Seal (2006), que ratifica o
qguanto a assimetria informacional € prejudicial para o processo de governanca nas
micro e pequenas empresas, parti-se agora para verificar a percepcao dos “atores
membros ” quanto a algumas varidveis especificas relativas a estrutura de
governanca. Nao obstante, a Tabela 2 apresenta de maneira mais clara o bloco de

gquestdes acerca desse construto, bem como a média de avaliacao.
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Tabela 2 - Variaveis relativas a mecanismos de gove rnanca na rede

Variaveis Perguntadas sobre Governanca Média
Sempre 0 empresario dono da maior/melhor empresa € o diretor/presidente da rede. 1,60
As diretorias das redes, de um modo geral, seguem um modelo autoritario de gestao. 2,11
A diretoria da rede tem autonomia para tomar qualquer decisdo em meu nome. 3,27
Decisfes tomadas isoladamente pela diretoria sdo mais eficientes e rapidas. 4,29
A direcéo da rede incentiva a geragdo de novos conhecimentos, através da troca de 5,86
idéias.
A diretoria coloca o lucro em primeiro lugar para a conduc¢éo da rede. 3,67
A transparéncia € a principal caracteristica das dire¢8es (atual e anterior) das redes. 6,06
Acdes oportunistas ndo sdo toleradas pela diretoria. 5,06

A escala que se utilizou era do tipo likert de sete pontos, sendo que quanto
mais proximo de 1, os respondentes diriam que discordam totalmente e
aproximando-se de 7 que concordam totalmente com as afirmacdes feitas. Diante do

exposto, percebe-se que os “atores membros ” avaliam a estrutura de governanca
de suas redes de maneira positiva. Eles ndo percebem de maneira veemente
guestdes como intransparéncia e modelos autoritarios de gestdo. Ainda, acreditam

que a diretoria ndo tolera a¢des oportunistas por partes dos membros.

Ao se avaliar a assimetria de informacdo por parte dos “atores membros ”,
imbricam-se com as contribuigdes indicadas pela literatura. Especificamente, vao ao
encontro dos resultados dos estudos de Gulati e Garguilo (1997), na qual sugeriram
que a formacédo dos relacionamentos interorganizacionais € guiada por um processo
dindmico, envolvendo a dependéncia de recursos exdgenos, que estimula as
organizacfes a almejarem a cooperagdo e um “imbricamento enddgeno” dinadmico,
em que o surgimento dos relacionamentos € progressivamente orientado pelas

escolhas das partes.

Para este estudo, buscou-se entender como pode ocorrer o processo de
assimetria de informacdo de maneira exdgena e enddgena no ambiente das redes
de empresas com sua estrutura horizontal. Para tanto, algumas consideracdes foram

elencadas a patrtir da literatura e investigadas a campo.

Ao se analisar as meédias das variaveis propostas para essa discussao sobre

a assimetria de informacdo na Tabela 3 abaixo, destaca-se que o0s “atores
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membros ” ndo estdo bem convencidos de que nao existem “grupinhos” mais seletos
de participantes nas redes. O que remete a uma possivel assimetria de informacdes

de cunho enddogeno.

Tabela 3 - Variaveis relativas a assimetria de info  rmacao

Varidveis sobre a assimetria de Média | Variaveis sobre a assimetria de Média
informacfes exdgenas informacdes endbégenas
O contato com fornecedores € igual 4,92 As informacdes geradas pela 5,27
entre todos os membros da rede. rede sdo repassadas de maneira
igualitaria entre os participantes.
Os prémios recebidos pelas compras da | 5,51 As confraternizacdes entre os 5,18
rede séo divididos entre todos os membros acontecem com a
membros da rede. presenca de todos.
Os fornecedores mantém uma relacao 5,33 A maioria dos integrantes da rede | 3,79
de amizade com a diretoria da rede. ja eram amigos anteriormente a
sua constitui¢ao.
Na rede, a diretoria presta conta de tudo | 5,98 A direcdo da rede trabalha 5,86
que é comprado e interagido com os visando que os ganhos dos
fornecedores e clientes. membros sejam similares.
Prémios recebidos de fornecedores séo | 3,48 Todas as informacdes sdo 6,06
praticas usuais da rede. repassadas por e-mail ou fax, o
gue facilita a comunicagéo entre
0S membros.
Os prémios que recebo dos 3,40 Na rede ndo ha “grupinhos” de 4,42
fornecedores séo de produtos que ndo participantes.
compro com a rede.

Fora essa analise, ndo se pode afirmar que os membros estejam percebendo
com alguma desconfianca a estrutura de governanca nas redes e também né&o
percebem se estd ou ndo acontecendo assimetria de informacfes por parte da
presidéncia.

De acordo com Jones, Hesterly e Borgatti (1997), o problema da assimetria
de informacédo em redes, € visto como um problema na determinagéo da estrutura de
governanca. Para tanto, a verificacdo de como os “atores membros ” avaliam a atual
estrutura de governanca de suas redes se faz pertinente neste momento da
discussdo. Neste tocante, a média da variavel satisfacdo ficou estabelecida em 7,74,

numa escala que variava de 0 a 10.

Por fim, buscou-se um entendimento da satisfacdo geral dos “atores

membros ” com a rede as quais pertenciam. Neste sentido, os respondentes nao
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apresentaram uma satisfacdo muito elevada, tendo uma média de 6,8. Sendo que a
escala era a mesma da Ultima analise apresentada acima. Para que se possa

compreender a perspectiva dos “atores presidentes ”, o proximo topico apresenta

de maneira detalhada a percepcéo desse publico.

4.3 Com a palavra, os “atores presidentes”

As entrevistas com o0s Presidentes das sete Redes ocorreram entre 0s meses
de Janeiro e Fevereiro de 2008. Sendo que os mesmo foram entrevistados em seus

locais de trabalho (suas empresas), previamente agendado.

Ressalta-se que as andlises desses autores seja relevante uma ressalva.
Conforme foi apontado pela literatura, quando se trata de assimetria de informacéao,
invariavelmente tem-se que abordar questdes que permeiam a estrutura de
governanca. Para tanto, os autores tiveram que ser polidos nos questionamentos
feitos aos presidentes das 7 redes pesquisadas, no intuito de ndo gerar nenhum
constrangimento. Isso se refletiu nas perguntas feitas aos mesmos, na qual nao

foram tao diretivas.

Contudo, como foi relatado nos “atores membros ”, neste topico também se
acredita que seja relevante caracterizar os “atores presidentes " das redes
pesquisadas. Verifica-se através da Tabela 4 que o maior nUmero de presidentes
nas redes pesquisadas sdo homens (86%). No que tange a formagao escolar desse
publico, (57,1%) apresenta formacéo superior completa, seguido por uma formacao
do ensino médio completo (28,6%). A faixa etaria por sua vez é bastante
heterogénea, sendo que a faixa etaria predominante concentra-se acima dos 50

anos (42,8%).

E relevante destacar que nenhum dos “atores presidentes ” apresenta uma
idade inferior a trinta anos. No que tange o tempo médio da existéncia da empresa
gue possuem em meédia 22 anos de constituicdo. O tempo em que estdo cooperando

em rede é relativamente baixo, apresentando média de 2 anos.
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Tabela 4 - Caracterizagao dos “atores preside ntes”

VARIAVEIS Freqiiéncia %
Género

Masculino 6 86
Feminino 1 14
Grau de Instrucdo

Ensino Fundamental 1 14,3
Ensino Médio 2 28,6
Superior 4 57,1
Faixa Etéaria

Entre 30 e 39 anos 2 28,6
Entre 40 e 49 anos 2 28,6
Acima de 50 anos 3 42,8

Questdes como o faturamento antes de seu ingresso na rede e apos seu
ingresso na rede se tornou relevante, bem como o numero de funcionarios que
dispunham se faz necessario para avaliar o grau de evolugdo de seus negocios. E
importante destacar que dos 7 “atores presidentes” entrevistados, apenas cinco se
dispuseram a responder questdes sobre o faturamento e o numero funcionarios de
suas empresas. Neste sentido, realizou-se uma analise conjunta das informacdes

relatadas pelos referidos atores. O quadro 4 abaixo, demonstra melhor esses dados.

FATURAMENTO ANUAL EM REAIS
ANTES DEPOIS
R$ 382.000,00 R$ 437.600,00
VARIACAO PERCENTUAL
12,7%
NUMERO DE FUNCIONARIOS
ANTES DEPOIS
35 Funcionarios 44 Funcionarios
VARIACAO PERCENTUAL
21,5%

Quadro 4: Evolucdo das empresas dos  “atores presidentes” no que se refere a
lucro e numero de funcionarios

No que se refere a analise do quadro 4, o que realmente é importante se
analisar € a variacdo percentual. Neste sentido, percebe-se que o0s atores

supracitados tiveram um incremente de uma maneira geral de 12,7% em seus
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faturamentos. Em contra partida, a variagdo do numero de funcionarios que existiam
em suas empresas e depois de terem ingressado na rede € ainda maior,

apresentando um percentual de 21,5%.

Levantar qual o grau de satisfacdo que os “atores presidentes ” apresentam
com relagcdo a rede, € algo pertinente. Neste sentido, identificou-se que os “atores
presidentes ” demonstram um grau de satisfacdo superior (média de 8,1) aos
demais representa de uma melhor maneira a satisfacdo dos mesmos, também numa

escala que variava de 0 a 10.

Um questionamento que emergiu para ser feito para os presidentes, dizia
respeito a como se dava o processo de decisdo dentro das redes (com esse
guestionamento pretendia-se buscar indicativos de governanga corporativa). Em sua
plenitude os presidentes foram convictos de que as decisdes sdo tomadas todas em
reunides e partilhadas entre todos os membros. Entretanto, o presidente 3 aponta a

seguinte contribuicao:

“Ainda ha uma caréncia de planejamento por parte da rede, sendo que
tudo envolve questdes financeiras, o que acarreta em alguns
momento em decisdes isoladas por parte do presidente.
(Presidente 4).”

Nao obstante, um importante dado para se determinar a assimetria de
informacdes, na qual apontam a literatura, principalmente as contribuicbes de Kim et
al. (2005) é como se d& o processo de comunicacdo entre os membros das redes
interorganizacionais. Neste sentido, é importante destacar que algumas redes ainda
nao apresentam sites proprios, nem mesmo seus membros se correspondem por e-
mails. Sendo que em alguns casos a comunicacdo somente é feita por telefone e
pelas reunides. Mas essas em detrimento da distancia geografica acontecem

somente mensalmente. De acordo com presidente 7:

“A distancia geografica, que acarreta em reuniées mensais e o fato de néo
se ter um site ainda, impede o repasse dindmico das informacdes para os
membros das redes (Presidente 7).”

Corrobora com a discussdo o fato de se questionar se tudo que é
comprado/negociado pela rede é repassado para os demais membros nas reunidoes
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(esse fato faz uma alusdo ao questionamento da assimetria de informag&o). Nao se
obteve uma uniformidade nas respostas dos presidentes. Sendo que os presidentes

(3 e 4) apresentam certa liberdade nas compras.

“A maioria das coisas que compramos sao repassadas nas reunides,
entretanto tém outras que por motivo de tempo e de ndo se perder um bom
negécio, a presidéncia acaba comprando sem o consentimento dos demais
membros (Presidente 3).”

“Sim, tudo. Somente em carater excepcional tomo a liberdade de efetuar
compras sem comunicar os demais membros da rede (Presidente 4).”

N&o se pretende aqui apontar que essas praticas caracterizagdo 0 processo
de assimetria de informacdes. Entretanto, essa liberdade de comprar livremente em
nome da rede, bem como falhas no processo de comunicacdo, pode levar a
comportamentos oportunistas que caracterizariam um processo de assimetria de

informac&o.

Neste sentido, Willamson (1985) resume o0 oportunismo, a um
comportamento como mentir, roubar, lograr, formas sutis de enganar, revelar
informac&o de forma distorcida ou incompleta, ofuscar e confundir. E conveniente
lembrar que nédo sdo todas as pessoas que se comportam de maneira oportunista o
tempo todo, mas sim algumas e em algumas vezes, o0 que, mesmo desta forma,
pode ser um grande problema para o desenvolvimento das redes (WILLIAMSON,
1985).

Ao se pensar a ldgica da assimetria de informacdo numa abordagem
endodgena, a maioria dos presidentes consentiu e disse que a presidéncia faz

tratamento diferenciado para alguns membros.

“Sim, tem tratamento diferenciado sim, principalmente para os que se
demonstram mais interessados na construcdo e manutencdo da rede
(Presidente 5).”

“Sim, em decorréncia da falta de confiabilidade entre alguns membros.
Especificamente problemas de relacionamentos entre dois membros de
Santa Maria. Isso leva a darmos preferéncia para alguns e ndo para outros
(Presidente 4).”
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“Acontece sim, um grupo menor dentro de um grupo maior. (Presidente
3).11

A seguir, questionou-se se a presidéncia mantém contato com
fornecedores/clientes que a rede ndo mantinha. Esse questionamento buscava
vestigios de uma possivel assimetria de informagdo de cunho enddgeno.
Surpreendentemente, os “atores presidentes ” em sua plenitude afirmaram que tem
liberdade para manter contato com fornecedores que a rede nao possui. Ainda
imerso nessa discussdo, a afirmacao feita pelo presidente da rede 1 denota

surpresa.

“Quando a rede é constituida, a primeira postura do fornecedor quando
procura o presidente é assedia-lo para que ele ndo prossiga com a rede.
Muitas vezes até nos oferecem vantagens pessoais para que nao
compremos em rede. Isso se deve pelo fato que para 0 negécio deles é
ruim (Presidente 1).”

Ao se voltar para a discussao proposta pelo questionamento acima, algumas

consideracdes dos presidentes soam um tanto quanto estranhas.

“Incrivelmente a rede me permite ter contatos com novos fornecedores que
eu nao tinha. Agora eles fazem parte dos meus fornecedores ativos
(Presidente 5).”

“Ainda possuo alguns fornecedores sé da minha empresa. Sendo que a
rede ainda nao disp8e contato com eles (Presidente 7).”

“Sim, até pelo fato que eu fago uma concorréncia, olho preco e qualidade
(Presidente 5).”

Inegavelmente as afirmagdes feitas acima preconizam um comportamento no
minimo indevido por parte dos “atores presidentes ”. As oportunidades dispostas
pelo cargo (eventos, feiras, congressos), juntamente com as facilidades de negociar
com fornecedores que a rede ndo possui sdo um forte indicativo de assimetria de
informacg&o nas redes. Entretanto, neste ponto do trabalho, faz-se importante uma
analise dos “atores presidentes ” do apoio que recebiam por parte da SEDAI para a

sua gestéao na rede.

“Principalmente em termos de acesso as ferramentas de planejamento,
contamos muito com o apoio do consultor (Presidente 3).”
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“Sem o apoio da SEDAI, ndo tinha havido a concepcdo da rede. Os
consultores foram fundamentais, principalmente no que tange aspectos de
assessoria juridica e contabil” (Presidente 4).

Vvisto 0 destaque dado pelos “atores presidentes ” para presenca dos

consultores nas redes. Busca-se no proximo topico a percepcao dos “atores

consultores

4.4 “Atores consultores”: uma percepcao externa

Neste momento, deve-se esclarecer como o programa Redes de Cooperagao
esta constituido neste momento. Infelizmente, por motivos politicos, o programa
parou de atuar em janeiro de 2007, mas em junho de 2006 foi a ultima vez que seus
consultores foram remunerados. Entretanto, os consultores entrevistados para este
estudo, ainda acompanham as redes pesquisadas, mesmo sem o afinco de antes,

mas ndo perdendo o contato com os membros das redes por completo.

Cabe destacar que no periodo de 2004 a 2006, o Programa Redes de
Cooperacdo na Regiao central do RS, juntamente com o apoio da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM) lancaram 25 Redes de Empresas com estruturas
horizontais, de acordo com a metodologia do programa, que contemplou

aproximadamente 411 empresas nha regiao central do RS.

Ainda, no intuito de se ilustrar de uma melhor maneira a atuagcéo do Programa
Redes de Cooperagdo, apresenta-se fragmentos do relatério final do referido

programa na regiao central do estado.

4.4.1 Expansoes

Dentro dos objetivos definidos pelo convénio signatado entre a SEDAI e

UFSM estdo a necessidade de buscar a expansao de redes formatadas pela UFSM

e das outras equipes gque fazem parte do programa. Durante a vigéncia do convénio
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foram, implantadas aproximadamente 80 expansdes pela equipe sob
responsabilidade da equipe.

4.4.2 Segmentos trabalhados atualmente pela equipe UFSM

Embora o convénio tenha tido termo em 31 de dezembro de 2006, nossa
equipe continua dentro do possivel dando assisténcia as redes formadas,
principalmente aquelas em que as reunifes ocorrem em Santa Maria, portanto em

principio ndo acarretando custo.

Dois segmentos importantes para a regido continuam a ser trabalhados, os
setores moveleiro e 0 segmento de zeladoria, alarmes e monitoramento residencial e

empresarial. Abaixo apresentamos uma breve caracterizacdo de cada segmento:

4.4.3 Segmento de zeladoria, alarmes e monitoramento

S&o aproximadamente 18 empresas que prestam servicos de zeladoria,
alarme e monitoramento, que estdo bastante motivados a formatarem e constituirem

uma rede de cooperacao como diferencial competitivo.

4.4.4 Centro gestor de inovagédo moveleira

E um objetivo tracado pela equipe UFSM, sendo que com a ag¢io conjunta da
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais-(SEDAI-RS), da
Prefeitura Municipal de Santa Maria e do Ministério da Integracdo Nacional,
pretende-se unir aproximadamente 40 empresas da Mesorregido sul do Estado para
proporcionar um diferencial competitivo e uma referencia nacional de qualidade no

setor moveleiro.
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A principal vantagem competitiva serd a criacdo de laboratérios de
desenvolvimento de produtos, de prototipagem, e de pesquisa de mercado, com a

compra de equipamentos de Ultima geracao para sua maior eficiéncia.

4.4.5 Cursos

Durante o periodo compreendido foi proporcionado as associadas das
diversas redes a oportunidade da realizagdo de um curso, cujo tema foram desde o
planejamento estratégico, padronizacdo de procedimentos, auditoria de qualidade e
Formacéo do Preco de Venda entre outros, que qualificou mais os gestores para a
tomada de decisdo, o banco de horas de cursos no periodo foi de aproximadamente
200 horas.

4.4.6 Eventos de redes de cooperacéo no periodo

Além da participagdo do supervisor da UFSM nos encontros mensais de
supervisores, também houve a participagdo de todos os consultores e de
empresarios em redes ou em fases de sensibilizacdo nos seis Encontros Estaduais
de Redes de Cooperacédo, realizados em varios pontos estratégicos do nosso

Estado. - realizado no més de abril na cidade de Canela.

Destaque-se que em todos os casos 0s eventos foram importantes para os
esclarecimentos e aprendizagem dos empresarios, pois eles puderam trocar idéias e
conhecer de perto a realidade de outras redes de cooperacdo inseridos na
metodologia desenvolvida pela SEDAI-RS.

A equipe e empresarios das redes formadas ou em formatacdo tiveram a
oportunidade de participarem de encontros em nivel nacional e internacional de
redes de cooperagdo, nesses eventos a Parceria UFSM-Redes tiveram uma
significativa participacdo, sendo que no ultimo evento estiveram presentes cerca de

120 empresarios dos diversos segmentos trabalhados pela equipe UFSM.
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A qualificacdo do programa, sua ampliagdo e manutencdo passam pela
qualificagdo continua de supervisores e consultores, para isso existe uma
preocupacao constante com o aprimoramento das acdes, dos procedimentos e da
metodologia, e o forum para isso sédo os peridédicos encontros dos consultores com a

coordenacao Estadual.

4.4.7 A parceria com a imprensa da regiao

A midia escrita, televisiva e ouvida local e regional tem expressado em varias
ocasifes 0 sucesso do programa redes de cooperacdo SEDAI/UFSM, sendo que a
todo lancamento ha destaque do trabalho realizado e a certeza do futuro das

organizagOes que se unem em rede.

Da mesma forma a Reitoria da UFSM e a direcao dos Centros de Tecnologia
e de Ciéncias Sociais e Humanas vem sendo parceira direta para 0 sucesso ja
mencionado, bem como outras entidades parceiras como o0 SEBRAE, SESC, SENAI,
FECOMERCIO, Prefeituras Municipais, Camaras de Industria e Comércios dos
Municipios que fazem parte da regido de abrangéncia da UFSM.

4.4.8 Os investimentos dos recursos financeiros

Acredita-se que os investimentos realizados pelo Estado do Rio Grande do
Sul e da UFSM estéo plenamente justificados, pois o0 programa mudou radicalmente
0 quadro econdmico e social da regido, o que demonstrou o0 acerto em sua
implantacdo na regido e € um grande indicativo da necessidade de sua continuidade
para ampliar as oportunidades de desenvolvimento regional e de inclusdo

empresarial nos modernos processos de gestao e tomada de deciséo.
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4.4.9 Quilometragem percorrida para o atendimento das metas

No ano de 2006 foram percorridos aproximadamente 41.000 km, para
atendimento de redes, para a formacéo de redes e apresentacdo do Programa em
Camaras de Industria e Comércio de varios municipios. Deve-se considerar a regido
de abrangéncia da UFSM (Central, Campanha e Fronteira Oeste) sendo que Santa
Maria dista em media 300 km das cidades onde se tem redes lancadas e com o
acompanhamento (S&o Borja e Santana do Livramento), outras duas redes, como na

Quarta Colonia e Cacequi distam aproximadamente 100 km de Santa Maria.

4.4.10 Potencialidades e demandas na regiao de atuacado da UFSM

Por oportuno, e como sugestdo, apos avaliagcdo com a equipe, levantou-se
alguns objetivos (segmentos) que podem ser trabalhados no corrente ano, para
satisfazer algumas demandas reprimidas, ou para atendimento de politicas regionais

de desenvolvimento, como, por exemplo:

Segmento pecuarista — fronteira (Santana do Livramento)
Segmento Ovinocultura — fronteira (Dom Pedrito)
Segmento Metal-Mecanico — centro

Segmento de Producéo Priméria — centro

Segmentos de Restaurantes — centro e Quarta Colbnia

Redes de Escolas (Publicas e Particulares)

Sendo o0 que se tinha para relatar sobre as atividades desenvolvidas pela
equipe SEDAI (RS).

Destaca-se ainda que os quatro consultores entrevistados apresentam idade
entre 45 e 55 anos, todos sdo professores da UFSM. Sendo que dois sao
professores do Departamento de Ciéncias Contabeis e o0s outros dois do
Departamento de Engenharia de Producdo. Os docentes apresentam titulacdo de

doutores (os dois do Departamento da Producéo) e dois Mestres (os professores da
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Contabilidade). Conjuntamente, os quatro consultores lancaram 13 redes pelo
programa Redes de Cooperagao da SEDAI.

Retomando o intuito de analisar o processo de assimetria de informacao nas
redes horizontais, buscou-se identificar se os presidentes se diferenciavam dos
demais membros. Para tanto, questionou-se: Qual era o perfil classico de um diretor
da Rede? Ele se diferencia dos demais? Todos concordavam que sim, que 0S
presidentes se diferenciavam dos demais membros. De acordo com os consultores 1
e 4.

“O presidente tinha que ter um perfil de lideranca, e tinha que ter
credibilidade no seu meio de atuacdo. Que acreditasse no programa, por
fim, tinha que ter uma empresa que tivesse credibilidade e tradicdo no
mercado (Consultor 1).”

“Ele se diferenciava por ser motivado, pré-ativo. Em determinados
momentos deveria impor algumas situagfes, nada de inesperado para a
postura de um lider. Em certos momentos, sua postura chegava a reverter
em desconforto entre os demais membros (Consultor 4).”

Investigando se as informacbes transcorriam de maneira simétrica,
questionou-se o0s consultores se eles acreditavam que as informacoes,
oportunidades de mercado, eram repassadas para todos os membros de maneira
singular entre os membros das redes. Todos 0s consultores acreditam que sim. Na

percepcao do consultor 2:

“Sim, sdo repassadas entre todos 0s membros e 0s mesmos incentivavam
a busca dessas informag¢8es por parte dos presidentes. Destaca ainda que
em muitos casos o presidente seja eleito pelos membros para darem idéias
aos demais (Consultor 2).”

Ao serem interpelados se acreditavam que os presidentes poderiam obter
informacOes assimétricas, a partir de uma perspectiva exdgena, 0s consultores
foram questionados da seguinte maneira: Existiam “grupinhos” mais seletos entre os
membros da Rede? Eles ganhavam mais? Neste topico, houve consenso entre 0s
consultores. Sendo que acreditavam que existiam, mas que 0s presidentes néo
obtinham mais beneficios por esse fato. Entretanto, a contribuicdo do consultor 3

ficou um tanto quanto dubia.
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“Sim, realmente existiam grupos mais seletos entre os membros das redes,
mas eles ndo ganhavam mais por esse fato. Contudo, isso proporcionava
mais poder politico para esse grupo (Consultor 3).”

Ao se analisar a contribuicdo do consultor 3, fica uma ddvida: para que um
grupo que nao visa mais beneficios, gostaria de ter mais apoio politico? Ainda neste

momento da discussao, ndo se tem como responder a essa inquietude.

Quando questionados se o0s consultores percebiam atitudes oportunistas
entre os membros das redes, em decorréncia da assimetria de informacéo, apenas o
consultor 1 disse nédo ter presenciado esse desvio de conduta nas redes em que

trabalhou. Entretanto, os consultores 2, 3 e 4 afirmaram acontecer em suas redes.

“Percebi em uma reunido e chamei o membro para uma conversa
particular no final  dareunido (Consultor 3).”

“Sim, mas casos isolados. No caso presenciado por mim, um cliente
comprou de um membro da rede que quebrou uma regra de participacéo
em uma feira de negdcios (Consultor 4).”

“Sim, as atitudes oportunistas eram sempre debatidas em reunido. Elas
eram oportunistas no sentido de se conseguir bons negécios com o0s
fornecedores por parte da presidéncia. Nem sempre visava 0 bem comum
da rede essas pratica, mas eu acho que é incumbéncia do consultor tentar
reduzir a zero essa pratica (Consultor 2).”

Corroborando com a discussdo feita acima, o0s consultores foram
questionados no intuito de verificar como eles percebiam a relagédo da presidéncia

com os fornecedores das redes.

“Obrigatoriamente tinham que ter transparéncia. Pois, as propostas dos
fornecedores eram para a rede. Sempre que procuravam a presidéncia da
rede, 0 mesmo repassava para o consultor que levava para ser discutido
na reunido geral (Consultor 2).”

“Eles negociavam com as comissdes de compras da rede, sendo que se
reuniam toda a segunda. Acredito que ndo havia beneficios para a
presidéncia. O fornecedor assediava em muitos casos os presidentes, mas
0S mesmos levavam para as reunides e ratificavam que ndo poderiam fazer
esse tipo de pratica na rede (Consultor 4).”

Pelo que se pode observar nas contribuicbes dos “atores consultores ”, de

uma maneira geral, 0s mesmos ndo percebiam de maneira incisiva a assimetria de
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informagao nas redes que atendiam. Entretanto, tratar o tema como novidade no

ambito das redes horizontais ndo pode se levar em consideragao.

Destaca-se que 0s consultores tinham papel importante na conducédo e
manutencdo das redes horizontais. Neste ponto, se faz necessario uma reflexao
acerca das trés diferentes percepcdoes sobre a assimetria de informacdes
apresentadas no decorrer deste capitulo. Para tanto, o proOximo topico apresenta as
diferentes percepcdes do atores analisados, sendo que o mesmo propds um

imbricamento das mesmas.

4.5 Um imbricamento das diferentes percepcoes dos *“ atores”

Esse topico do trabalho é relevante para se buscar a corroboragdo do
framework na segunda parte do estudo. Tentar entender e aproximar as percepcoes
dos diferentes atores ndo € uma tarefa facil. Para tanto, algumas contribuices se

fazem relevantes.

A partir do que foi discutido permeou-se um fio condutor para a analise do
processo de assimetria de informacdes em redes de empresas com estruturas

horizontais. Um importante dado relatado pelos “atores presidentes ” e pelos
“atores consultores ” versa sobre o0 assedio dos fornecedores junto aos presidentes
das redes, no intuito de minar consolidacdo e permanéncia das redes. Essa
informacgédo apresentou-se de maneira predominante para a compreensao deste

estudo. Principalmente pelo fato de os “atores presidentes ” apontarem que tem
autonomia para comprar e ter relagcdes com fornecedores as quais a rede ndo possui

contato.

Os “atores consultores " destacam que o presidente tem que ter uma postura
diferenciada frente aos demais e que busca algo para si ao se propor para comandar
a rede durante um periodo. Essa busca de algo para si, pode representar uma
informagéo privilegiada que pode transformar-se em ganhos financeiros para 0s

“atores presidentes ”. Um outro imbricamento apontado pelos atores, diz respeito a
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transparéncia no repasse da informacgao, bem como a periodicidade discrepante das
reunides sao fatores que podem favorecer a assimetria de informag&o nas redes.
Mecanismos de controle de governanca deveriam ser estabelecidos para que se

evitasse esse tipo de atitude.

Valendo-se de uma contribuicdo de Pereira (2005) destaca-se que estudos
sobre os perfis dos atores em rede poderiam contribuir para sanar possiveis acoes
oportunisticas e adequar os objetivos das redes aos objetivos das organizacdes
nelas inseridas. A Teoria da Agéncia seria uma ferramenta-chave para o
entendimento dos atores que participam da diregcdo das redes e 0s outros atores
membros das redes. Observou-se, em muitos casos, que existe uma clara
discrepancia de idéias e objetivos entre os atores. ISso mereceria estudos mais

aprofundados.

Corroborando com a discussao proposta por Pereira (2005), destaca-se que
neste ponto em que as redes se encontram a percepcdo da assimetria de
informacéo ainda ndo se deu em um nivel impraticavel. Vale explicar que esse nivel
impraticavel foi ressaltado nos estudos de Silva (2007), na qual indicou que a
assimetria de informacdes vai ser mais perceptivel para os membros das redes no
momento que refletir perda de competitividade para as suas empresas. Da mesma

maneira que ird acarretar mais custos para a rede.

No caso estudado, perceberam-se diversos fragmentos da assimetria de
informacdo (mecanismos de governanca, assimetria enddégena e exdgena) nas
redes. Entretanto, em detrimento de ainda possuirem um retorno financeiro
satisfatorio, ndo depositam a atencdo devida para essa pratica neste momento da

cooperacao.

Valendo-se das contribuicdes de Lipnack e Stamps (1994), na qual afirmam
gue as conexdes internas devem sejam estimuladas para proporcionar um fluxo de
informacédo de qualidade, oxigenando o ambiente de decisGes na rede no que
corrobora os apontamentos de ao destacarem o0s canais de comunicacéo
disponibilizados e o aprofundamento dos relacionamentos como essenciais para se

obter um grupo coeso com objetivos complementares.
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Por outro lado, as conexdes externas conectam a rede ao seu ambiente
externo na qual esta inserida e impedem a rede empresarial de correr o risco de
clausura, conforme destacado nos trabalhos de Burt (2001). Maximizar os niveis de
conexdes internas e externas pode tornar a rede empresarial um grupo coeso, com

objetivos complementares e com diversidade de informacdes externas relevantes.

Uma preocupacdo constante neste estudo, mesmo que ndo explicitada
formalmente, é o rumo que terdo essas redes no estado do Rio Grande do Sul e
especificamente as redes horizontais pesquisadas. Neste sentido, Zineldin e
Dodourova (2005), apontam que os estudos sobre cooperacdo falham em usar

indicadores claros para distinguir sucesso e fracasso em aliancas estratégicas.

Park e Ungson (2001), referindo-se a aliancas estratégicas em relacdes
diadicas, afirmam que apesar da proliferacdo de medidas para avaliar os resultados
da cooperacdo, ha uma preferéncia por utilizar a dissolu¢cdo da aliangca como uma
medida de fracasso. No entanto, o término da alianga pode n&o ser um indicador
adequado para o fracasso da cooperacao, caso esta tenha atingido os objetivos aos
guais inicialmente se propunha ou tenha sido criada com um periodo de existéncia

definido.

Verschoore (2004), por sua vez, incrementa essa discussao e afirma que as
redes de empresas é um modelo de arranjo interorganizacional constituido sem um
periodo de duracédo definido, visando a prover seus participantes de recursos e
capacidades que os tornem mais competitivos. Do ponto de vista econdémico, “uma
aliangca estad apta a sustentar sua estrutura e permanecer como um mecanismo
eficiente para transacdes interfirmas enquanto os beneficios econémicos dos
parceiros se sobrepuserem aos custos potenciais de gerenciar a alianca” (PARK;
UNGSON, 2001, p.47).

Cabe destacar que até o momento ndo existe uma perspectiva teorica
integrada que seja capaz de explicar o fracasso em aliancas estratégicas: 0s
estudos estao dispersos em diversas lentes tedricas, como a economia dos custos

de transacdo, teoria do comportamento estratégico, teoria dos jogos, teoria da
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agéncia, visdo baseada em recursos e teoria de aprendizagem (PARK e UNGSON,
2001). No entanto, os autores sugerem que essas multiplas perspectivas séo
complementares e podem ser aproximadas em duas dimensdes para o fracasso de

aliancas: rivalidade entre parceiros e complexidade gerencial (Figura 10).

Retornos
Rivalidade d Risco de J assm_etrlf:os/
- . > Apropriacéo de
entre as firmas oportunismo
recursos/
Barganha adversa
A y
Confianca, . T
N Equidade, eficiéncia, Falha da
reputacgéo, ~ > )
. adaptacao alianca
comprometimento

A

Dificuldade de a
. . Custos de agéncia e
Complexidade N coordenacéo/ R . L
- . burocraticos/ Rigidez
gerencial Desajuste

s organizacional
estrutural/estratégico 9

Figura 10 - Um modelo integrativo de fracasso em al  iangas
Fonte: Park e Ungson (2001)

Como ja foi discutido neste estudo, quando ha rivalidade entre os
participantes da alianca, aumenta o risco de oportunismo e a incerteza, e passa a
ser necessario criar regras e acordos adicionais, gerando custos de transacao. Ainda
assim, os beneficios da cooperacdo sdo incertos e orientados para o futuro, ao

passo que as acdes oportunistas oferecem possibilidades de ganhos presentes.

Por fim, dando um carater conclusivo a esse tépico, entende-se que o0
imbricamento proposto auxiliou para validar o framework proposto na segunda secao
deste estudo. Entretanto, percebeu-se que o processo de se perceber a assimetria
de informacdo por parte dos membros de uma rede esta intimamente ligada aos

retornos financeiros que 0os mesmo estejam obtendo.

Especificamente, enquanto os ganhos financeiros forem satisfatérios por se

participar da rede, o processo de assimetria sera um tanto quanto abdicado pelos
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membros. Por outro lado, os presidentes continuam apresentando resultados mais
contundentes economicamente frente aos demais membros, como se pode observar

na secao dos resultados, quando se abordou a percepcao dos presidentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E INDICACOES DE ESTUDOS FUTU ROS

Quanto aos beneficios e vantagens que as redes de cooperacdo podem
proporcionar as empresas, ja hao ha mais duvida alguma. Reduzir custos, aumentar
poder de barganha, melhorar pregos e descontos, status, suporte, padronizagéo, sao
apenas alguns dos inumeros beneficios diagnosticados e validados em estudos
anteriores. Com certeza, a rede apresenta um papel fundamental no que tange a
sobrevivéncia e ao desenvolvimento das empresas, seja qual for o setor ou a

economia nas quais estao inseridas.

O que se pretendeu aqui foi demonstrar que o processo é fato, e que pode
proporcionar grandes beneficios e vantagens as empresas, mas nao sem considerar
alguns problemas ja constatados, que, no final, podem acarretar até na saida da
empresa da rede da qual participava. Nesse sentido, este estudo buscou analisar
como ocorria a assimetria de informacdes entre os agentes da rede e como eles se

comportavam sobre tais modelos de governanca.

Foi constatado que realmente ocorre assimetria de informacgbes dentro das
redes horizontais pesquisadas, tanto pelo fato de se perceber variaveis
preconizadas pela literatura, tais como mecanismos de governanca, assimetria de

informacdes enddgenas e exogenas.

Entretanto, ela ainda ndo é perceptivel pelos outros atores como sendo
prejudicial para a continuidade da rede. Talvez, no estagio em que as redes foram
estudas os membros percebem de maneira menos veemente este processo, o que
em muitos casos vai acarretar com a saida do membro da rede pela falta de

confianga na diretoria vigente.
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Cabe destacar que neste estudo nao se pode afirmar que os “atores
presidentes” ganham mais que os demais membros da rede, pois apresentaram
uma evolucdo de seu faturamento menor que o restante dos integrantes. Em
contrapartida observa-se uma evolugdo maior no nuamero de funcionarios

comparativamente no momento em que nao eram parte integrante das redes.

O framework proposto foi corroborado, entretanto, destaca-se que quanto
menor for o retorno financeiro por parte dos membros, maior serd a plenitude com
que sera percebido o processo de assimetria de informacg&o. Estagio esse similar,
como o que foi relatado nos estudos de Silva (2007), quando abordou a saida das
empresas das redes e destacou o processo de assimetria de informacdo como uma

das principais causas.

Estes temas podem ser discutidos e analisados na parte final deste estudo.
Ambos devem ter sua importancia ressaltada para que se possam evitar maiores
erros e desgastes na relacdo empresa versus rede. Mas, além disso, outro fato
também foi diagnosticado: as empresas e as redes percebem a realidade de

maneira muito distinta.

Questdes como o0s objetivos que levam as empresas a entrarem na rede,
beneficios, aumento do potencial de ganho, relacdo de dependéncia e causas de
saida sao percebidas de formas diferentes pelas empresas e pela rede, o que pode

causar altos niveis de insatisfacdo no decorrer do processo.

Atenta-se, ai, para o processo de comunicacdo existente entre as partes, o
que também envolve a participacdo de todos os interessados, ou, pelo menos, uma
parte representativa destes, que discuta e entenda as acdes e 0s propositos destas
acdes. A comunicacdo deve se dar de forma clara e objetiva, caso contrario, isso

também pode interferir nas relagdes de confianca entre ambas as partes.

Como indicacdes de estudos futuros, sado importantes novos estudos que
continuem investigando o processo de assimetria de informacdo em redes de

empresas horizontais. Teméticas como assimetrias de beneficios, assimetria de
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poder, ainda sdo pouco constantes em estudos académicos, mas ja foram citadas

como importantes para a analise das redes.

Outra importante vertente que é possivel de ser estudada faz referéncia aos
mecanismos de controles (governanga) em redes horizontais. Prioritariamente nesse
momento, estes estudos se fazem necessarios em decorréncia da retomada do
programa Redes de Empresas da SEDAI, por parte do governo do estado do Rio
Grande do Sul.

Os limitantes deste estudo versam para a impossibilidade de se generalizar
esses resultados, pelo fato de se ter pesquisado apenas 7 redes na regido central do
RS. Futuros trabalhos devem ser realizados, do ponto de vista tedrico e empirico,
com vista a refutar ou corroborar as relagcbes demonstradas. Estudos de natureza
descritiva seriam de grande valia tanto para o ambito académico, como para as

entidades responsaveis pelos gerenciamentos das redes.
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Anexo 1: Questionario aplicado com os “Atores Membros”
Assimetria de Informacdes em Redes de Empresas Hori  zontais
Prezado(a) Senhor(a) Empresario(a):

Este questionario € o instrumento de pesquisa de uma Dissertacdo de
Mestrado que esta sendo realizada pelo Programa de PoOs-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal de Santa Maria. O objetivo do trabalho
consiste em verificar se existe assimetria de informac&o em redes de empresas com
estruturas horizontalizadas. Cabe destacar que a sua participacdo é vital para a
consecucdo do projeto, no qual resultard& em medidas concretas para sanar e/ou
minimizar alguns dos problemas que afetam a sua rede. A rede analisada recebera
uma coépia do resultado da nossa pesquisa e esperamos que se beneficie dessa
analise sobre os resultados. Ressaltamos também que suas respostas as nossas
perguntas sdo estritamente confidenciais. O questionario foi elaborado de modo a
nao revelar sua identidade ou o seu negocio. Somente 0os sumarios agregados dos
dados seréo relatados na Dissertagéo e nas publicagdes cientificas.

Por favor, preencha o questionario abaixo e entregue ao pesquisador
responsavel.

1. Sexo: 1 ( ) Masculino 2 ( ) Feminino

2. Qual a sua idade? anos

3. Qual o seu grau de instrucédo?
1( ) Ensino fund. completo(1grau)
2( ) Ensino médio completo(29grau)

3( ) Superior completo

4. Qual é o tempo de existéncia da empresa? anos

5. Qual é o tempo que a sua empresa pertence a essa rede? anos

6. Em relacdo a atual direcao da rede, qual o teu grau de satisfagcdo? (Assinale com
um “X” no valor que considerar mais apropriado).
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. Em relacdo a rede como um todo, qual o teu grau de satisfacdo com a
associacao? (Assinale com um “X” no valor que considerar mais apropriado).
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Ja foi diretor ou presidente da rede?

() sim ( ) ndo
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Caso sua resposta seja positiva, por que saiu?
( ) Falta de tempo;

( ) Rotatividade do cargo (Estatuto);

( ) Problemas de gestao da rede;

( ) Incompatibilidade de objetivos;

( ) Outros motivos. Especificar

9. A seguir, responda as questdes expostas avaliando a situacdo da tua empresa

antes de entrar na rede e depois da associacdo em rede:

Um ano antes de entrar na Rede Depois da tua associ acédo em rede
(2007)

Faturamento anual: | Faturamento neste ano: R$
R$

NUumero de Empregados: | NUmero de empregados:
N2 produtos comercializados: | N® produtos comercializados:
Lucratividade média da empresa:|Lucratividade meédia da

% empresa: %
Participacéo no mercado: | Participacéo no mercado:
% %

Para responder as questbes seguintes, preencha os espagos entre paréntesis,
conforme a escala abaixo:

Discordo Concordo
Totalmente Totalment
e
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |

Quanto mais proximo da DIREITA vocé se posicionar, MAIOR sera a sua
concordancia com o que a frase descreve.

Quanto mais proximo da ESQUERDA vocé se posicionar, MENOR sera a sua
concordancia com o contetdo da frase.
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Registre 0 niumero que melhor represente sua opinido. Caso a assertiva ndo se
aplique , deixe-a em branco .



Questdes

10 |A associacdo em rede permite aos empresarios conhecer as pessoas importantes de outros
segmentos, gerando assim um maior status social.

11 | Quanto maior o numero de empresas na rede, maior ser os custos de negociacdo e menor sera a
interacdo entre os membros.

12 | O contato com os consultores da rede € o mesmo entre todos os participantes.

13 | Sempre o empresario dono da maior/melhor empresa € o diretor/presidente da rede.

14 | Caso um membro ndo possa comparecer numa reunido, lhe é dado um feedback do que foi tratado.

15 |[S&o nas reunides que se decidem as compras, marketing e eventos para a rede.

16 | As diretorias das redes, de um modo geral, segue um modelo autoritario de gestéo.

17 |As informacfes geradas pela rede sao repassadas de maneira igualitaria entre os participantes.

18 | Muitas empresas em rede, na busca da maximizacdo de seus lucros, ndo agem de forma cooperativa,
mas sim oportunistica.

19 |A confianca cresce a partir de relac6es duradouras e quando a reputacdo de cada um esta em jogo.

20 |No inicio da entrada da empresa na rede a dire¢cdo estabelece mecanismos de controle sdo mais
rigidos.

21 |Quanto maior a confianga entre os membros da rede, menor sera os custos de negociacdo e de
cumprimento dos contratos.

22 |Narede, ha empresas que geram mais beneficios provindos da rede do que outras.

23 | Adiretoria da rede tem autonomia para tomar qualquer decisdo em meu nome

24 | O processo de sucessdo na diretoria da rede é bem definido e participativo na hora da escolha da
nova diretoria

25 | A participacao em feiras e eventos do setor € oportunizada para todos os membros da rede.

26 |Decisbes tomadas isoladamente pela diretoria sdo mais eficientes e rapidas.

27 |Adirecéo da rede incentiva a geracao de novos conhecimentos, através da troca de idéias.

28 | O contato com fornecedores € igual entre todos os membros da rede.

29 | Os prémios recebidos pelas compras da rede séo divididos entre todos os membros da rede.

30 |Os mecanismos de controle sdo necessarios para impedir as agcfes oportunisticas de alguns
membros.

31 |Os fornecedores mantém uma relacdo de amizade com a diretoria da rede.




Questdes

32 |Narede, a diretoria presta conta de tudo que é comprado e interagido com os fornecedores e
clientes.

33 | As confraternizacbes entre 0s membros acontecem com a presenca de todos.

34 |As empresas que compdem a direcdo da rede tendem a ganhar mais que as demais
empresas integrantes.

35 | A maioria dos integrantes da rede ja eram amigos anteriormente a sua constitui¢ao.

36 |Confio seguramente na atual direcédo da rede.

37 |Na rede, os objetivos dos membros parceiros sao similares, ndo havendo preocupacédo com
possiveis empresas oportunistas.

38 |A direcéo da rede trabalha visando que os ganhos dos membros sejam similares.

39 | A transparéncia € a principal caracteristica das dire¢des (atual e anterior) das redes.

40 |Todas as informacdes sao repassadas por e-mail ou fax, o que facilita a comunicacdo entre
0S membros.

41 |As decisdes em rede sdo sempre tomadas através da cooperacdo, consenso e coeréncia de
propositos.

42 | O conflito € sempre visto como fator inibidor para o crescimento da rede.

43 |Na rede, o grau de confianca entre os participantes € tamanho que permite a qualquer
participante agir em meu nome.

44 | Na rede ndo ha “grupinhos” de participantes.

45 | A confianca entre 0s membros € hoje um destaque em nossa rede.

46 |Pertencer a diretoria da rede garante aos associados beneficios que os outros associados
nao possuem..

47 |Na rede, as empresas tém capacidades e conhecimentos muito diferentes.

48 |Prémios recebidos de fornecedores sdo praticas usuais da rede.

49 |De uma maneira geral, acredito que as informacdes sdo proporcionadas de maneira
igualitaria para os membros da rede.

50 |A diretoria coloca o lucro em primeiro lugar para a conducéo da rede.

51 |A diretoria tenta sanar qualquer problema de relacionamento que venha ocorrer entre os
membros.

52 | Ac¢Oes oportunistas ndo sao toleradas pela diretoria.

53 |Os conflitos geralmente sdo ocasionados pela falta de comunica¢éo entre os membros.

54 | O poder de barganha proporcionada aos membros € um reflexo da atual direcéo.




Anexo 2: Roteiro de Entrevista com os Presidentes d  as Redes
Descreva 0 seu processo de ingresso no programa Redes de Empresas.
Ja havia tido alguma experiéncia com Redes anteriormente?
Quantas Redes vocé lancou?
Como era a sua participacdo nas reunides das Redes?
Existiam muitas diferencas entre os associados? (interesses, objetivos,
percepcdes, entre outras).
Como era conduzida pelo programa a eleicéo do presidente da Rede?
Vocé acredita que havia desvios de condutas por parte da presidéncia?
Vocé acredita que as informacbes, oportunidades de mercado, eram
repassadas para todos os membros de maneira singular?
Vocé acredita que existiam beneficios para os presidentes em decorréncia do

cargo que ocupavam?

10.Como vocé percebia a relacao da presidéncia com fornecedores?

11.A eleicao transcorria de maneira normal e cordialmente entre os membros?

12.Vocé percebia alguma atitude oportunista entre os membros da Rede?

13. Existiam “grupinhos” mais seletos entre os membros da Rede?

14.Na sua percepcao, qual o principal beneficio que os membros buscavam na

Rede para o seu neg6cio? E para o presidente?

15.Vocé acredita que a presidéncia era percebida com transparéncia pelos

demais membros da Rede?



1.

8.

9.

Anexo 3: Roteiro de Entrevista com os Presidentes d  as Redes

Qual é a historia da associacao (rede):

a) Quando foi formada;

b) Por que foi formada;

c) Como foi formada,;

d) Por quantos integrantes.
Quais as principais mudancas sofridas pela rede em termos de acdes,
objetivos?
Como é estruturada a rede?
Existe muita diferenca entre os associados? (tamanho, volume de compra,
participacdo, entre outras).
A rede tem interesse de novos associados?
Como se da o processo de selecado de novos membros?
Quais séo os critérios para a selecdo de novos membros?
Quais sao as vantagens dos associados ao participar de uma rede?

Como se da o processo de decisdo dentro da rede?

10.Descrigéo do perfil dos membros:

e) numero atual de membros:
f) faturamento médio:

g) participacdo de mercado da rede:

11.Quais sédo os servi¢os prestados pela rede aos associados?

12.Como se d4 a comunicacao entre a rede e as empresas?

13.Como € o processo de eleicdo para o cargo de presidente?

14.As reunides acontecem sempre independente do nimero de participantes?

15.Qual o auxilio que a SEDAI proporciona para a sua gestao e para a Rede?



16.Tudo que é comprado, negociado pela rede é tratado em reuniao?

17.A presidéncia mantém contato com fornecedores/clientes que a rede néo
mantém?

18.As oportunidades e informacdes de negdcios captadas em feiras, eventos,
sdo compartilhadas nas reunides entre os integrantes?

19.Como séao repassadas informacdes fora do ambiente das reunibes?

20.EXxiste diferenca de tratamento por parte da presidéncia entre os membros?

21.Vocé acredita que os demais membros confiam na presidéncia?

22.Como a diretoria da rede lida com a transparéncia na gestao?

23.Como se da a organizacao de campanhas, promocdes, etc, dentro da rede?

24.Houve saida de associados? Quais foram os motivos?

25.Quais os principais desafios (problemas, conflitos) que a rede enfrenta?

26.Quais as acodes para solucionar esses desafios?

27.Quantos funcionarios possuem?



