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RESUMO

O presente artigo analisa um dos pilares da cooperacdo empresarial: a governanca de redes interorganizacionais
(RIOs), caracterizada por Albers (2005), Theurl (2005) e Provan e Kenis (2007) comoo conjunto de elementos
de organizagdo e coordenacdo internos das RIOs. Esses autores conjecturam que a governanga difere de acordo
com caracteristicas das redes e os desafios que essas redes enfrentam. Definiu-se como objetivo da pesquisa
analisar a influéncia de fatores contextuais na governanca de redes interorganizacionais, especificamente o
nimero de participantes, abrangéncia geogrifica e tempo de existéncia da rede. No total, participaram da
pesquisa 34 redes de diversos estados brasileiros. Os resultados mostraram que as redes apresentam diferencas
no seu sistema de governanca, tanto em termos de centralizacdo das decisdes quanto em termos de niveis de
formalizac@o, controle, incentivos e san¢des. Esses achados permitem concluir que as redes horizontais adotam
diferentes sistemas de governanca, conforme sugerido por Provan e Kenis (2007), em razdo dos fatores
contextuais analisados. Os resultados mostram os desafios das redes interorganizacionais que precisam crescer e
encontrar maneiras de manter a 16gica cooperativa baseada na participagdo, sem perder em eficiéncia e agilidade
decisoria.

Palavras-chave: Redes interorganizacionais; Redes horizontais de empresas; Coopera¢do; Governanca.
ABSTRACT

This article examines one of the pillars of business cooperation: the governance of inter-organizational networks
(IONs), characterized by Albers (2005),Theurl (2005) and Provan and Kenis (2007), as the internal
organizational and coordinating elements of IONs. These authors conjecture that governance differs depending
on network characteristics and the challenges these networks face. The aim of the study was to analyze the
influence of contextual factors on the governance of interorganizational networks. Specifically we analyzed the
number of participants, the network geographic coverage and the network time of existence. In total, 34 business
networks from various Brazilian states participated in the survey. The results show that the networks differ in
their governance systems, both in terms of centralization of decision-making and in terms of levels of
formalization, control, incentives and sanctions. These findings allow us to conclude that horizontal networks
adopt different governance systems, as suggested by Provan and Kenis (2007), because of the contextual factors
analyzed. The results show the challenges faced by interorganizational networks that need to grow and find ways
to keep the cooperative concept based on participation, without losing efficiency and speed of decision-making.

Keywords: Interorganizational networks; Horizontal business networks; Cooperation; Cooperation; Governance.
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RESUMEN

Este trabajo analiza uno de los pilares de la cooperaciéon empresarial: la gobernanza de las redes inter-
organizacionales (RIOs), caracterizada por Albers (2005), Theurl (2005) y Provan y Kenis (2007) como los
elementos internos de organizacién y coordinacién de las RIOS. Estos autores conjeturan que la gobernanza
difiere dependiendo de las caracteristicas de la red y los retos en que se enfrentan estas redes. El objetivo de la
investigaciéon fue analizar la influencia de los factores contextuales en la gobernanza de redes inter-
organizacionales, en particular, el nimero de participantes, la cobertura geografica y su tiempo de existencia. En
total, 34 redes de varios estados brasilefios participaron en la encuesta. Los resultados mostraron que las redes se
diferencian en su sistema de gobernanza, tanto en términos de centralizacién de las decisiones, cuanto en
términos de niveles de formalizacion, control, incentivos y sanciones. Estos hallazgos muestran que las redes
horizontales adoptan diferentes sistemas de gobernanza, segtin lo sugerido por Provan y Kenis (2007), debido a
los factores contextuales analizados. Los resultados muestran que los retos de redes inter-organizacionales
necesitan crecer y encontrar maneras de mantener la 16gica basada en la participacién cooperativa, sin perder la
eficiencia y la velocidad en la toma de decisiones.

Palabras clave: Redes inter-organizacionales; Redes horizontales de empresas; Cooperacién; Gobernanza.

1INTRODUCAO

A criacdo de redes interorganizacionais (RIOs) vem sendo considerada uma estratégia de grande
impacto para empresas que necessitam superar limitacdes em termos de recursos necessarios a competicdo no
mercado. O meio académico tem direcionado significativa atencdo a esse tema, como se verifica no grande
nimero de estudos publicados tanto no Brasil (Balestrin, Verschoore& Reyes, 2010) quanto no exterior (Oliver
& Ebers, 1998; Brasset et al, 2004). No entanto, o presente artigo foi motivado pela identificacdo de lacunas
tedricas nos estudos que abordam relacdes interorganizacionais (RIOs). Enquanto a maioria dos estudos sobre
esse tema foca motivagcdes e beneficios da cooperagdo, este artigo segue as recomendacdes de Ireland, Hitt e
Vaidyanath (2002), Moller, Rajala e Svahn (2005), Hibbert, Huxham e Smith-Ring (2008) e Roth et al. (2012)
sobre a importancia de estudar a organizagdo, a governanga e a gestdo da coopera¢do.Um pressuposto bdsico
para o avanco da pesquisa sobre RIOsé reconhecer que a criacdo da rede ndo € suficiente para que ela se
desenvolva e atinja os objetivos estabelecidos pelos participantes, ao longo do tempo. A partir da sua
constituicdo legal ou da defini¢do de objetivos coletivos, sdo necessdrios esfor¢os de governanca e gestdo que
oferecam suporte as atividades.

Diferente do conceito de governanga em rede como uma forma alternativa de organizacdo das
atividades econdmicas, adotado por Williamson (1975), neste estudo a governanca ¢ entendida como “as regras
do jogo” da cooperacdo, definidas pelos empresdrios que fazem parte da rede para organizar as a¢des coletivas.
Trata-se de uma perspectiva proposta por autores como Cornforth (2002, 2004), Albers (2005, 2010) e Theurl
(2005). Para esses autores, quando uma rede interorganizacional € estabelecida, precisam ocorrer defini¢des
sobre como serdo tomadas as decisdes, o nivel de autonomia dos gestores e de formaliza¢do das atividades,
incentivos e sangdes que serdo aplicados aos participantes e nivel de controle.

A governanga de redes interorganizacionais € relativamente estdvel, mas precisa sofrer modifica¢des em
fun¢do da prépria dindmica de desenvolvimento das redes, como forma de garantir a eficiéncia e organizacdo dos
processos cooperativos (Provan&Kenis, 2007). De maneira similar, Ernst e Bamford (2005) e Reuer e Zollo
(2000) afirmam que a governanca de aliangas interorganizacionais precisa mudar para atender as mudangas do

contexto empresarial em que estd inserida. A medida que um nimero maior de empresas adere a rede
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interorganizacional, por exemplo, as regras de governanga inicialmente estabelecidas precisam ser ajustadas para
que a rede continue funcionando eficientemente. Outra situagdo que pode requerer ajustes na governanga € a
ampliacdo da drea geogréfica de atuacdo da rede, incorporando participantes localizados em regides ou estados
distintos e que precisam participar dos processos decisérios e cumprir regras estabelecidas. Portanto, a
governanga de RIOs precisa responder as mudancas estruturais das redes para manté-la funcionando.

Com base nessa discussdo, este artigo tem como objetivo analisar a influéncia de fatores contextuais na
governanga de redes horizontais de empresas, especificamente o tempo de existéncia da rede, o nimero de
empresas participantes e a abrangéncia geografica da rede. Estas varidveis foram selecionadas a partir de estudos
que analisam a dindmica das redes interorganizacionais (Dwyer, Schurr& Oh, 1987 e D’Aunno & Zuckerman,
1987; Ring & Van de Ven, 1994; Spekman, Forbes, Isabella & MacAvoy, 1998; Ceglie & Dini, 1999; Child,
2001 e Zineldin, 2002) e devido as caracteristicas das redes horizontais, que buscam a expansdo geogrifica e
aumento no nimero de empresas participantes.Como forma de delimitar a andlise, neste estudo aborda-se
especificamente a governanca formal, embora diversos estudos abordem também a governanca relacional em
redes interorganizacionais, como,por exemplo,Zaheer e Venkatraman (1995), Poppo e Zenger (2002) e Yu, Liao
e Lin (2006).

A primeira secdo do artigo apresenta elementos tedricos sobre a governanca de redes
interorganizacionais, explicitando a perspectiva que sustenta a andlise. A segunda secdo detalha o método,
operacionalizagdo das varidveis, amostra de pesquisa e tratamento dos dados. A andlise e discussdo dos
resultados sdo apresentadas na quarta secdo do artigo, finalizado com sugestdes para estudos futuros e

consideracdes finais na quinta secao.

2 REDES INTERORGANIZA CIONAIS

O termo redes interorganizacionais refere-se a todos os tipos de relacdes estabelecidas entre duas ou
mais empresas, podendo resultar em uma série de arranjos cujo objetivo € tornar os participantes mais aptos a
competir no mercado. De modo genérico, Hibbert, Huxham e Smith-Ring (2008) argumentam que uma redes
interorganizacional € constituida por organizagdes (empresas, agéncias governamentais, organizacdes ndo-
governamentais) que colaboram para alcancar objetivos individuais e coletivos enquanto permanecem
autonomas e independentes. Jarillo (1988), em um artigo seminal da 4rea, usa o termo redes estratégicas,
caracterizando-as como arranjos de longo prazo, criados propositalmente entre firmas distintas, mas
relacionadas, que habilita essas firmas a desenvolver e sustentar vantagens competitivas em relacdo a
competidores fora da rede. Esses arranjos surgem devido a incapacidade da empresa verticalmente integrada e
da pequena empresa independente de responder eficientemente a um ambiente caracterizado por um novo
paradigma tecnolégico e uma economia global (Perrow, 1992; Castells, 1999).

Na visdo de Marcon e Moinet (2000), dois elementos determinantes para a configuracdo de uma rede
interorganizacional sdo o grau de formalizacdo dessa rede e o nivel de assimetria de poder entre os participantes,
podendo levar a configuragdes como redes estratégicas (Jarillo, 1993), redes verticais, redes flexiveis e
consorcios (Casarotto e Pires, 1999), redes de fornecimento (Todeva, 2006), centrais de negdcios (Panzano,
2011) e redes de cooperag@o ou redes horizontais de empresas (Verschoore, 2004). Este dltimo modelo, foco
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deste estudo, caracteriza-se pela cooperacdo de um conjunto de empresas com relagdes simétricas de poder, sem
a existéncia de uma empresa lider ou empresa central que coordena as demais (Verschoore & Balestrin, 2008),
mediadas por acordos contratuais formalmente instituidos.

Uma vez constituida, uma rede horizontal deve ser entendida pelos participantes como uma nova
organizagdo, que necessita de esforgos de gestdo e governanga para alcangar os resultados coletivos esperados. A
formacdo da rede, por si s6, ndo € suficiente para alcancar os objetivos estabelecidos pelas empresas que optaram
por cooperar. Se uma rede é entendida como uma nova forma organizacional, entdo seu desempenho dependerd
em grande medida da competéncia de seu gerenciamento (Balestrin e Verschoore, 2008) e da sua estrutura de
governanca (Roth et al, 2012), capaz de estimular os participantes a agir de acordo com os objetivos
estabelecidos e garantir a eficiéncia dos processos coletivos. “Cabe ao sistema de governanga constituir normas,
regras, autonomia e limites de funcionamento da rede, e a gestdo a pratica de atos gerenciais. O papel da

governanga ndo € gerir, mas delimitar a gestdo” (Roth et al., 2012, p. 120). A governanca de redes

interorganizacionais é explorada na préxima secdo do artigo, servindo de base para o estudo empirico

apresentado na sequéncia.

2.1Governanca de Redes Interorganizacionais

As pesquisas sobre a governanga de RIOs dividem-se em estudos que descrevem as macro-estruturas e
aqueles que analisam os elementos internos da governanga ou micro-governanga. Na primeira linha enquadra-se
o estudo de Provan e Kenis (2007), por exemplo, que aborda as macro-estruturas ou modelos de governanga
utilizados por redes de empresas, mas nao analisa os mecanismos internos que sdo utilizados. Uma segunda linha
de estudos conduzida por autores como Albers (2005, 2010) e Theurl (2005) concentra-se em descrever e
analisar a micro-governanca, ou seja, os mecanismos internos do sistema de governanga e que impactos eles
podem ter para a eficiéncia e os resultados da rede. O presente estudo enfatiza especificamente a micro-
governanga e como esta é organizada pelos participantes.

Segundo Albers (2010), os parceiros precisam chegar a um acordo sobre os processos de tomada de
decisdes, embora esses acordos possam ser modificados ao longo do ciclo de vida da rede ou alianga. As regras
de governanga precisam equilibrar interesses conflitantes para assegurar a viabilidade de longo prazo da rede,
especialmente quando hd atores com interesses divergentes ou potencialmente diferentes e assimetria de
informacdes (Theurl, 2005).Embora as regras que caracterizam empreendimentos cooperativos sejam
juridicamente determinadas, na prética existem diversas possibilidades de organizacdo das atividades e dos
processos para aumentar a eficiéncia (Miiller-Hagedorn & Preipner, 1998). Uma estrutura de governanga
adequadamente definida coordena e assegura a contribui¢do de todos os parceiros, bem como contribui para uma
divisdo equitativa dos resultados obtidos com a cooperagdo (Todeva & Knoke, 2005).

A governanga de rede funciona como um sistema de governanga de segunda ordem, que nfo implica na
substitui¢do do sistema de governanga das empresas participantes da rede (Albers, 2005). Este sistema de
governanga € criado pelas proprias empresas participantes da rede, determina as regras de funcionamento da
cooperacdo mas, a0 mesmo tempo, busca influenciar os gestores das empresas a agir de maneira que suportem os
objetivos da rede. Os mesmos participantes que definem o sistema de governanga — as empresas da rede — sdo

influenciados por ele.
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2.1.1 Dimensdes da governanca de redes interorganizacionais

Albers (2005, 2010) afirma que o sistema de governanca de uma rede interorganizacional € constituido
pelos atores componentes (as firmas que formam a rede, seu porte, cultura e experiéncia colabortativa), o
ambiente (interno e externo da rede e das firmas participantes), a dimens@o estrutural(centralizacdo,
especializacdo e formalizacdo) e a dimensdo instrumental (coordenagdo, controle e incentivos). Estes dois
dltimos elementos referem-se ao desenho da governanca, que pode ser formatado e ajustado para aumentar a
eficiéncia de aliangas ou redes interorganizacionais, enquanto os atores componentes € o ambiente sio
considerados por Albers (2005) como fatores contingenciais que influenciam ou determinam os pardmetros da
governanga.

A dimensdo estrutural da governanca refere-se a definicdo de trés aspectos especificos da
governanga: a centraliza¢do da tomada de decisdes, a formalizagdo e especializac@o das atividades da rede.

A centralizacdo implica na concentracdo do processo de tomada de decisdes.Estudos em organizagdes
relacionam o aumento do tamanho da organizacdo a uma maior delegacdo ou descentralizagdo das decisdes
(Hall, 2004), porém acompanhada de mais regras. Pesquisas de Albers (2005, 2009)em redes
interorganizacionais, no entanto, mostram que o aumento do ndmero de empresas participantes estd
positivamente associado com a centralizacdo deciséria. Quanto maior o nimero de participantes de um arranjo
cooperativo, maior a probabilidade de que haja diversidade de opinides sobre assuntos especificos da rede, como
objetivos ou estratégias. Uma maior centralizacdo é uma maneira de coordenar o processo de tomada de decisdes
com menos discussdes, mas ndo significa que estas sejam necessariamente acatadas pelos participantes. Isso
dependera do grau em que as decisdes reflitam os interesses das empresas ou da capacidade de convencimento
dos tomadores de decisdes.

Como destacado por Hall (2004), nas organizacdes individuais niveis elevados de centraliza¢do
significam maior coordena¢do, porém menos flexibilidade. Pode levar a “politicas coerentes para toda a
organizagdo, mas possivelmente politicas inapropriadas para as condi¢des locais; potencial para a tomada de
decisdes rapidas durante emergéncias, porém canais de comunica¢do sobrecarregados durante as operacdes
normais (Hall, 2004, p. 78).

O nivel de formalizacdo atenua parcialmente o problema da tomada de decisdes, a medida que através
dela sdo pré-definidas respostas para diversas situacdes, reduzindo as possibilidades de multiplas interpretagcdes
sobre como agir e diminuindo o potencial de tensdo entre os participantes, conforme Albers (2009, 2010). A
formaliza¢do ndo deve ser interpretada apenas como o grau em que as atividades sdo documentadas, mas como o
grau de pré-definicdo das atividades, independente de que estas regras sejam codificadas em documentos
escritos. Ndo € relevante se as regras ou procedimentos sdo formalizados por escrito, pois regras ndo escritas
podem ser tdo obrigatérias quanto as primeiras (Hall, 2004). Conforme Grandori e Soda (1995), a extensdo na
qual relacdes interorganizacionais sdo formalizadas ou explicitamente reguladas através de mecanismos
contratuais ¢ uma importante dimensao da cooperagdo.

O terceiro elemento da dimensdo estrutural da governanca citado por Albers (2005) € a especializacio,
que se refere & variedade e especificidade de tarefas criadas pela rede e que sdo de responsabilidade dos

participantes. Este elemento é caracteristico de redes em que os participantes possuem recursos complementares
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e desempenham tarefas especificas para atingir o objetivo geral da rede interorganizacional, como no caso de
aliancas entre companhias aéreas, relatadas por Albers (2005).

A dimensdo instrumental da governanca encarrega-se dos instrumentos pelos quais a gestdo, a
organizagdo, a regulacdo e o controle da rede sdo operacionalizados de maneira a fazer com que as firmas
participantes do arranjo se comportem da forma desejada para alcancar os objetivos estabelecidos (Oxley, 1997).
Albers (2005) divide a dimensdo instrumental da governanga em mecanismos de coordenagdo, incentivos e
controle.

Coordenacgdo refere-se aos mecanismos utilizados na relacdo interorganizacional que envolvam, por
exemplo, a supervisdo dos atores e a padronizacdo de processos. Conforme Albers (2005), a elaboracdo de regras
que visam padronizar as atividades dos membros e a supervisdo direta (autoridade voluntariamente transferida
pelos participantes da rede a um membro ou a uma organiza¢do administrativa concebida para esse fim) sdo
instrumentos para a coordenacdo dos participantes.

Mecanismos de incentivo ou recompensa, como parte integrante de uma estrutura de governanga, visam
mudar o comportamento de um agente para atingir objetivos pré-determinados do arranjo. Podem prover
incentivos materiais ou recompensas tangiveis, ou ainda incentivos imateriais, que estdo relacionados a
satisfacdo ou ao ego dos atores (Albers, 2005). A necessidade de mecanismos de incentivo (positivos ou
negativos) também foi citada por Olson (1999), especialmente no caso de grandes grupos, em que o controle
social exerce pouca influéncia sobre o comportamento dos participantes.

Por ultimo, controle é o processo de monitorar e avaliar o desempenho dos atores individuais em
relacdo aos resultados esperados e aos comportamentos. O fato de existirem interdependéncias entre os
participantes faz com que estes tenham interesse no controle e no monitoramento dos parceiros (Das &Teng,
2003). Conforme Albers (2005), o controle pode ser dar sobre os resultados, verificando o nivel de adequacio
dos parceiros aos padrdes estabelecidos, e sobre os comportamentos dos membros da alianca ou rede,
verificando a adequag@o a um padrdo de comportamentos cooperativos e ndo-oportunistas. Embora o controle
social, através de crengas, valores e cultura organizacional — destacado na andlise de Olson (1999) — possa

exercer influéncia no comportamento dos participantes, ndo pode ser formalizado no sistema de governanga.

3 DINAMICA DE DESENVOLVIMENTO DAS REDES INTERORGANIZA CIONAIS

Os arranjos interorganizacionais ndo devem ser entendidos como estruturas estiticas, pois sdo
caracterizadas por vdrias etapas de constitui¢do e desenvolvimento (Ceglie & Dini, 1999; Child, 2001; Oelsnitz
& Tiberius, 2007; Tiberius, 2008), com estruturas de natureza dindmica e que se modificam ao longo do
tempo.Relacionamentos em rede requerem permanente atencdo e acdo gerencial, conforme Ebers e Grandori
(1999) e os gestores devem estar preparados para analisar e reavaliar as relacdes interorganizacionais existentes.

A propria constituicdo e desenvolvimento de uma rede interorganizacional sdo marcados por vdrias
etapas, como apontam estudos de Zineldin (2002), Ring e Van de Ven (1994), Spekman, Forbes, Isabella e
MacAvoy (1998), Dwyer, Schurr e Oh (1987) e D’Aunno e Zuckerman (1987). Child (2001) compara a
evolucdo de um arranjo cooperativo a nocao de ciclo de vida, movendo-se de um estidgio de contatos iniciais,
através de negociacdes e lancamento da ideia, para uma fase de cooperagdo gerenciada. A extensdo e o
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aprofundamento da cooperagdo, parcialmente baseados na aprendizagem sobre como trabalhar em conjunto e
adquirir sinergias através de competéncias complementares, pode levar ao estabelecimento de uma entidade com
gestdo independente e identidade prépria.

A Figura 1 representa etapas genéricas de formag@o de uma rede interorganizacional, identificadas nos
estudos anteriormente citados. Na etapa de contatos iniciais, as empresas interessadas em fazer parte da rede
identificam problemas comuns e oportunidades que possam ser exploradas pelo trabalho cooperativo. A partir
disso, torna-se necessdrio definir aspectos legais de constituicio da rede e promover a organizacdo interna,
através de uma estrutura de governanga, com as regras € mecanismos anteriormente citados. O processo de
desenvolvimento e consolidacdo de uma rede horizontal ocorre com a entrada de novas empresas na rede
(ampliando o numero de empresas participantes e a complexidade das relagdes). Esse crescimento numérico
possivelmente também implica em uma expansio geografica da rede, ja que empresas de regides mais afastadas
podem se agregar ao grupo.

Com base na dinadmica da cooperag@o e as fases pelas quais passam redes horizontais de empresas desde
a formacdo até sua consolida¢do, com aumento no nimero de participantes, expansio da drea de abrangéncia e
amadurecimento da rede, € possivel que também ocorram mudangas na governanca. Esta pode assumir diferentes
configuracdes na pratica, dependendo de caracteristicas da propria rede e devido a necessidade de responder a
dinamica de transformacdo das redes. Com o passar do tempo, a relag@o entre os participantes amadurece ou se
modifica, exigindo adaptagdes na governanca da rede. Podem ocorrer mudancas, por exemplo, nas regras para
tomada de decisdes ou nos niveis de formaliza¢do da rede, em razdo do conhecimento mituo dos participantes.
Da mesma forma, com a entrada de novas empresas e a expansio geografica da rede, pode ser necessario adaptar

regras de governanca que mantenham a eficiéncia das praticas cooperativas nesse novo cendrio.

Figura 1 - Dindmica da Cooperacdo Empresarial: Crescimento e Consolida¢do de Redes Horizontais de Empresas.

Expansao
geografica

Entradas
narede

Consolidagao
Tempo de
3 il existéncia da
Formatacao T d
legal e rede
Contatos organizacional de empresas
iniciais
ﬁ > Desenvolvimento de
Defini¢do de normas e agbes integradas
regras de conduta Expansio darede:
Identificagdo de problemas e mgresshohde novos
visualizacdo de oportunidades participantes
Fonte: Adaptado de Child (2001).
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Conforme Dussauge e Garrette (1995) e Provan e Kenis (2007), uma dificuldade fundamental da
governanga de uma rede € que as necessidades de multiplas organizacdes precisam ser acomodadas e
coordenadas. A medida que o nimero de organizacdes participantes de uma rede aumenta, o nimero de
relacionamentos potenciais cresce exponencialmente e a governanga se torna extremamente complexa. Em redes
cooperativas do varejo na Alemanha, o crescimento da rede em nimero de associados levou a necessidade de
mudangas no sistema de governanga, com maior autonomia para os gestores da rede e desenvolvimento de
mecanismos que garantam o envolvimento e participa¢do dos associados. Algumas redes possuem mais de um
século de existéncia e centenas ou até milhares de associados, como relatam Dannenmaier, Saalfrank e
Lindebner (2003) e Veltmann (2009), exigindo a configuragcdo de sistemas de governanca que tornem possivel
organizar um grande nimero de empresas de maneira eficiente e capaz de gerar resultados aos participantes.
Frohlich (2003) e Theurl e Schweinsberg (2004), por exemplo, apresentam o caso da rede Intersport (varejo de
materiais esportivos), que possui mais de 1.200 empresas associadas na Alemanha e adaptou sua governanga

para garantir a eficiéncia.

4 METODO E PROCEDIMENTOS

Para a consecugdo dos objetivos propostos realizou-se uma pesquisa quantitativa do tipo survey.O
estudo quantitativo é adequado porque permite encontrar relacdes entre varidveis, a partir da andlise de um
ndmero significativo de individuos.

A primeira etapa da pesquisa empirica consistiu na validacdo das varidveis extraidas da base tedrica.
Dado que a proposta de Albers (2005) sobre governanca de RIOs foi construida em um contexto especifico,
optou-se por submeter as varidveis ao julgamento de oito especialistas em redes horizontais de empresas, em
entrevistas realizadas pessoalmente ou por telefone em fevereiro e mar¢o de 2010. Os participantes desta etapa
foram selecionados por conveniéncia, de acordo com seu conhecimento sobre o tema e potencial de contribui¢io
para a pesquisa.

Por sugestdo dos entrevistados, a dimensdo da governanca centralizacdo das decisdes foi dividida em
centralizacdo das decisdes estratégicas e centralizacdo das decisdes operacionais. Especializacdo e coordenacio
foram consideradas dimensdes da governanca que ndo se aplicam as redes horizontais de empresas, embora
facam sentido no contexto de rede estratégicas do setor aerondutico estudado por Albers (2005). Os entrevistados
também sugeriram que além do mecanismo de governanga incentivos (com conotagdo positiva), fosse incluida
uma dimensdo denominada sang¢des, ja que as redes podem adotar procedimentos que estimulem a cooperagdo
através de penalidades. Foram mantidas inalteradas as dimensdes tedricas formalizacdo e controle.

Uma versdo preliminar do questiondrio de pesquisa foi submetida a duas rodadas de pré-testes com
empresarios associados a redes horizontais de empresas. Na primeira rodada, seis empresarios foram convidados
a responder o questiondrio na presenga do pesquisador, sinalizando questdes cuja redag@o ndo estivesse clara, em
desacordo com a realidade da rede e aquelas questdes que ndo se sentissem a vontade para responder. O
questiondrio foi revisado e submetido a uma segunda rodada de testes, em que outros seis empresirios

responderam ao questiondrio sem a presenga do pesquisador e fizeram novas sugestdes que permitiram construir

a versao final do questiondrio.
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4.1 Operacionalizacio das variaveis

A governanga da rede foi operacionalizada por meio de questdes objetivas, utilizando escala de seis
pontos. Sempre que possivel, optou-se pelo uso de escalas multiplas, formadas pela combinacdo de diversos
itens em uma Unica escala composta, por meio do escore médio dos itens. Quando corretamente construida, a
escala multipla combina os indicadores em uma sé medida que representa o que acontece em comum no
conjunto de medidas (Hair, Anderson, Tathan& Black, 2005). Para avaliar a consisténcia interna dos itens,
utilizou-se o coeficiente Alfa de Cronbach, que indica o grau de relacdo entre os itens que compdem a escala
(Santaolaria & Diéguez, 2005).

A varidvel governanca da rede foi dividida em seis dimensdes, com base na revisdo tedrica e validagdo
com especialistas: nivel de centralizacdo das decisdes estratégicas, nivel de centralizacdo das decisdes
operacionais (ambas referindo-se & autonomia deciséria concedida pelos empresarios aos gestores das redes),
nivel de formalizac¢do das atividades da rede, nivel de controle exercido pela rede sobre os associados, nivel de
incentivos utilizado pela rede para que os associados ajam conforme o esperado e nivel de sanc¢des exercido pela

rede. A Figura 2 apresenta o modelo analitico de pesquisa.

Figura 2 - Modelo Analitico de Pesquisa

FATORES CONTEXTUAIS GOVERNANCA DE REDES HORIZONTAIS
Centralizagdo das decisdes estratégicas

Tempo de existéncia
Centralizagdo das decisdes operacionais

Formalizacdo

Controle
Nimero de participantes Incentivos

Sangdes

i
i
Abrangéncia geografica —>
i
i

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.2 Amostra de pesquisa

Tendo em vista o objetivo de analisar a governanga no nivel das redes interorganizacionais, definiu-se
uma amostra minima de 30 redes. Para compor os indicadores de governanca de cada rede, definiu-se o nimero
minimo de cinco empresas respondentes por rede, agregando suas respostas. A coleta de dados foi realizada por
questiondrio on-line e questiondrio impresso, entre maio e setembro de 2010. Foram enviados questiondrios a
uma base de dados de 2.100 empresas associadas a 82 redes horizontais de todo o Brasil. No total, 269 empresas
de 49 redes diferentes responderam o questiondrio. Desse nimero, foram excluidas empresas com menos de um

ano de participacdo na rede e questiondrios de empresas participantes de redes que ndo atingiram o nimero
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minimo de 5 respostas. A amostra final foi de 34 redes horizontais distintas, a partir da agregacdo das respostas

de 218 empresarios respondentes.

4.3 Coleta e analise de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de questiondrios impressos (entregues na sede da empresa e
posteriormente recolhidos) e questiondrios eletrdnicos (envio do link da pesquisa por correio eletronico e
resposta no site especialmente criado para a pesquisa). Nao houve diferenga estatistica nas respostas por
questiondrio eletrdnico e impresso, tampouco entre empresas que se identificaram e aquelas que ndo se
identificaram no formuldrio. O alto percentual de questiondrios respondidos pelo proprietirio ou gerente da
empresa (98,6%) reduz a possibilidade de viés nas respostas decorrente da falta de conhecimento do respondente
sobre as informagdes solicitadas. Posteriormente a coleta de dados com os empresarios, enviou-se um segundo
questiondrio aos gestores das 34 redes horizontais, para coleta de informagdes gerais sobre a rede, tais como ano
de fundacdo, nimero de associados e abrang€ncia geogréfica. Este questiondrio foi respondido por meio
eletrénico em setembro de 2010.

As seis varidveis de governanca incluidas na pesquisa empirica (conforme Figura 2) foram,
inicialmente, submetidas a andlise fatorial. Desta andlise surgiram dois componentes, denominados de
Centralizagcdo das decisoes (formado pelas dimensdes centralizacdo das decisdes estratégicas e operacionais) e
Mecanismos de governanca (formado pelas dimensdes formalizacdo, controle, incentivos e sanc¢des). Para a
andlise da influéncia de fatores contextuais sobre a governanca das 34 redes participantes do estudo, optou-se
pela realizacdo de testes estatisticos ndo-paramétricos (teste U de Mann-Whitney e correlagdo por postos de
Spearman), em razio do tamanho da amostra (N=34) e por serem esses testes menos exigentes em termos dos

parametros da populacio da qual se extraiu a amostra (Siegel&Castellan, 2006).

5 RESULTADOS DA PESQUISA

Entre as 34 redes de empresas cujos associados responderam ao questiondrio da pesquisa, destacaram-se
os segmentos materiais de construcdo (8 redes), supermercados (7 redes), farmdcias (4 redes),
livrarias/papelarias (3 redes), moéveis e eletrodomésticos (3 redes), segmentos que também se destacaram na
pesquisa realizada pelo SEBRAE, em termos de nimero de redes formadas (SEBRAE, 2012). O tempo médio de
existéncia das redes é de 6 anos e meio e o nimero médio de associados é 44 empresas. Como se poderia
esperar, hd uma forte correlacdo entre o tempo de existéncia da rede e o niimero de associados da rede (.846;
p<.01). Somente cinco redes possuem mais de 60 associados e a maioria das redes possui até 40 associados.
Essas caracteristicas sdo condizentes com o fato de ser recente no Brasil o movimento de constituicdo de redes
horizontais de empresas.

Quanto a abrangéncia geogrifica, observa-se um maior nimero de redes que possuem associados em
nivel regional (41,1%) ou estadual (47,1%). Esse resultado revela que a maior parte das redes ainda ndo estd
adotando estratégias de crescimento e captacdo de associados em outros estados, ou entdo que nao possui uma
estrutura de gestao que permita atuar de maneira eficiente em uma ampla drea geografica. Quanto & localizacdo,
a maioria das redes pesquisadas (64,7%) tem sede no estado do Rio Grande do Sul, 31,8% t€m sede no estado do
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Rio Grande do Norte e as demais tém sede nos estados do Ceard, Espirito Santo, Parand e Sdo Paulo. O maior
ndmero de redes com sede no Rio Grande do Sul deve-se a facilidade de acesso a essas redes e, também, ao
nimero total de redes existentes. Esse estado foi pioneiro na organiza¢do de um programa publico para o
fomento de redes de empresas, responsdvel pela criacdo de mais de 250 redes em dez anos de atividades

(SEDAL, 2010).

5.1 A governanca das redes horizontais de empresas

As 34 redes pesquisadas apresentam diferencas na governan¢a. Em termos de nivel de centralizacdo do
processo de tomada de decisdes na rede observa-se que, em média, os gestores t€m pouca autonomia para tomar
decisdes (Média = 2,81), especialmente quando se trata de decisdes estratégicas (M = 1,97). Ainda assim,
verifica-se um continuum nesse quesito de governancga: ha desde redes com menor centralizagdo das decisdes
(Rede 9) até outro extremo de redes em que hd maior nivel de centralizagdo das decisdes (Rede 22), como pode

ser observado na Figura 3.

Figura 3 - Nivel de Centralizacdo das Decisdes e Nivel de Utilizagdo de Mecanismos de Governanga nas Redes Pesquisadas.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Isso significa que, na Rede 9, o sistema de governancga garante maior participagdo dos empresdrios nos
processos decisdrios. Esse modelo de organizagdo aumenta as chances de que as decisdes tomadas estejam
alinhadas com os interesses da maioria dos associados e que sejam efetivamente executadas por eles, como
ressaltam Klaas-Wissing e Albers (2010). No entanto, também pode levar a processos decisérios mais lentos ou
longas discussdes sem que haja defini¢cdes ou acordos sobre as a¢des coletivas, especialmente se houver grande
nimero de participantes. No extremo oposto, a governanca da Rede 22 prevé menor envolvimento dos
associados na tomada de decisdes, mas hd o risco de que essas decisdes ndo atendam plenamente seus interesses
ou ndo sejam colocadas em pratica nas empresas.

Quando se analisa o nivel de utilizacio de mecanismos de governanga (formalizacdo, controle,
incentivos e sancgdes) por parte das redes, percebe-se desde redes que utilizam esses mecanismos em niveis
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intermedidrios, como € o caso da Rede 7 (M = 2,91), até redes que utilizam esses mecanismos em niveis altos,
como € o caso da Rede 23 (M = 5,33). Em outras palavras, embora os valores estejam concentrados em uma
faixa préxima de valores (entre M = 3 e M = 5), hd diferencas entre as redes pesquisadas em termos de utilizacdo
dos mecanismos de governanga (Figura 3).

Ao combinar essas duas dimensdes — nivel de centralizacdo das decisdes e nivel de utilizacdo de
mecanismos de governanca —, verifica-se que existem categorias de redes de empresas com diferentes sistemas
de governanca, mas a maioria se caracteriza por baixos niveis de centralizacdo da tomada de decisdes e nivel
médio-alto de utilizagdo de mecanismos de governanga. Grande parte das 34 redes pesquisadas fica no quadrante

superior esquerdo da Figura 4, dados os niveis de Centralizacdo das decisdes e uso de Mecanismos de

governanga.
Figura 4 - Governanca das Redes Pesquisadas.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados da andlise descritiva revelam que, apesar de serem legalmente constituidas no mesmo
formato juridico — como associagdes sem fins lucrativos —, as redes apresentam diferencas em seu sistema de
governanga, como argumentado por Miiller-Hagedorn e Preifner (1998).Mais do que os contratos formais
assinados pelos participantes, onde constam direitos, deveres e regras de atuacdo, a governanga € o resultado da

interacdo das empresas e dos ajustes realizados para que a rede funcione eficientemente (Albers, 2005).

5.2 Caracteristicas das redes horizontais e o sistema de governanca

Nesta secdo do artigo sdo realizadas andlises para verificar como as diferengas de governanca
observadas na andlise descritiva estdo relacionadas a trés caracteristicas anteriormente citadas das redes de

empresas: o nimero de empresas participantes, o tempo de existéncia da rede e a sua abrangéncia geografica.
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5.2.1 Categorizacao das redes por niimero de associados

Para a realizacdo do primeiro teste de comparacio, as redes foram divididas em quartis de acordo com o
nimero de associados (Tabela 1) e as diferengas entre grupos foram testadas utilizando-se o teste U de Mann-
Whitney. Embora estudos de Hall (2004) com firmas individuais revelem um aumento da descentralizacio das
decisdes a medida que a organizacido aumenta de tamanho, Albers (2005) argumenta que redes com maior
nimero de associados necessitam de processos decisdrios mais centralizados, como forma de garantir agilidade

nas decisdes e manter a eficiéncia dos processos cooperativos.

Tabela 1- Categorizac@o das Redes Pesquisadas por Tamanho — Nimero de Associados

Categoria Tamanho da rede N° de redes
1 Até 16 associados 9
2 De 17 a 26 associados 8
3 De 27 a 48 associados 9
4 Mais de 48 associados 8

Comparando as redes com menor niimero de associados (categoria 1) com as redes com maior niimero
de associados (categoria 4), identificou-se diferencas estatisticamente significantes no nivel de Centralizagdo das
decisdes (p<.05). Nas redes com mais de 48 associados hd maior centralizacdo das decisdes, isto €, os gestores
tém maior autonomia para decidir, o que pode ser explicado pelas dificuldades em tomar, coletivamente, todas as
decisdes quando o nimero de empresas envolvidas é maior, como identificado por Albers (2009). Esse resultado
¢é confirmado pela correlag@o positiva entre o nimero absoluto de associados de cada rede e a centralizag@o das
decisdes (495, p<.01). Nao foi verificada diferenca estatisticamente significante entre as redes da categorial e as
redes das categorias 2 e 3.

No que se refere aos Mecanismos de governanca (formalizacdo, controle, incentivos e sangdes),
verifica-se que redes com mais de 48 associados utilizam um nivel maior de incentivos que redes menores
(p<.01). Incentivos, nesse caso, podem ser um mecanismo para estimular comportamentos de acordo com os
interesses coletivos e inibir a acdo de caronas, como previsto por Olson (1999). Em redes maiores o controle
social realizado pelos préprios membros tende a ser um mecanismo ineficiente e que abre espaco para o
surgimento de free-riders, exigindo a criagdo de mecanismos formais adicionais. Portanto, o crescimento da rede
em numero de participantes pode implicar na ado¢do de um sistema de governanca com caracteristicas diferentes

daquele adotado por redes menores.

5.2.2 Categorizacao das redes por tempo de existéncia

Para uma segunda comparagdo, as redes foram divididas em categorias de acordo com o nimero de
anos de existéncia, conforme Tabela 2. A hipétese subjacente é que o amadurecimento da relagdio cooperativa —

representado pelo tempo de existéncia da rede — leva a mudangas na governanca, ji& que os empresarios
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conhecem melhor uns aos outros e aos objetivos coletivos, podendo delegar mais autonomia aos responsaveis

pela gestdo da rede.

Tabela 2 - Categorizagdo das Redes Pesquisadas por Tempo de Existéncia

Categoria Tempo de existéncia da rede N° de redes
1 Até 4 anos 11
2 De 5 a 6 anos 9
3 7 anos 6
4 Mais de 7 anos 8

Verificou-se que existem diferencas em termos de governanga, quando se compara redes mais novas
com redes mais antigas. Redes com mais de 7 anos de existéncia possuem processos decisdrios mais
centralizados, oferecendo mais autonomia aos seus gestores do que redes que possuem até 4 anos de existéncia
(p-<.01). Além disso, redes mais antigas também utilizam o conjunto agregado de mecanismos de governanga
em maior intensidade do que as redes mais jovens (p.<.05). Essa diferenca entre médias é reforcada pela
correlacdo positiva entre o tempo de existéncia de cada rede (em anos) e a autonomia decisdria dos gestores
(.502, p<.01) e utilizacdo de mecanismos de governanca (.392, p<.05). Isto €, quanto mais antiga a rede, maior a
autonomia dos gestores € maior o uso de mecanismos de governanga.

Pode-se deduzir que, com o amadurecimento da rede, ocorram mudangas no seu sistema de governancga,
oferecendo maior autonomia aos gestores e reforcando mecanismos que nos primeiros anos sdo menos
utilizados. A explicacdo para o funcionamento desse sistema de governanga em redes mais antigas € que a rede
ja possui uma orientagdo estratégica definida e os associados necessitam se envolver menos na tomada de
decisdes. Ou entdo, os proprios gestores ja conhecem suficientemente o grupo e os objetivos coletivos para
tomar decisdes, recebendo essa prerrogativa dos empresarios associados a rede. Por um lado a governanga
instituida oferece maior autonomia aos gestores da rede, enquanto por outro amplia a utilizacdo de mecanismos

que atuam como indutores dos participantes para garantir que os objetivos coletivos sejam alcancados.

5.2.3 Categorizacao das redes por abrangéncia geografica

Também se comparou a governanca entre redes de diferentes categorias de abrangé€ncia geogréfica
(Tabela 3). Considerando que a maioria das redes tem abrangéncia regional (categoria 2) e estadual (categoria 3),
as comparagdes foram realizadas entre esses dois grupos. Redes de abrangéncia regional possuem empresas
associadas em uma regido geogrifica especifica, em um raio de acdo bastante préximo. Por sua vez, redes

estaduais tém associados em vdrias regides de um mesmo estado brasileiro, cobrindo uma 4rea geogréfica maior.
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Tabela 3 - Categorizacdo das Redes Pesquisadas por Abrangéncia Geografica

Categoria Abrangéncia da rede N° de redes
1 Local 2
2 Regional 14
3 Estadual 16
4 Interestadual 2

Na andlise empirica, verificou-se que redes de abrangéncia estadual possuem processos decisérios mais
centralizadosdo que redes de abrangéncia regional (p<.05). Essa diferenca é compreensivel a medida que redes
estaduais t€ém maior dificuldade para reunir todos os associados para tomar decisdes. Nessas redes, é possivel
que haja assembléias com menor frequéncia e que estas sejam destinadas a discussdo e tomada de decisdes
estratégicas. Por outro lado, deve-se lembrar que oferecer maior autonomia aos gestores ¢ uma forma de acelerar
o processo decisério, mas ndo significa que as decisdes tomadas serdo implementadas ou seguidas pelos
associados, podendo gerar implicagdes negativas no desempenho das empresas. Comparando os mecanismos de
governanga (formalizac@o, controle, incentivos e sancdes), ndo se verificou diferencas entre as categorias de

redes.

5.3 Discussao dos resultados

Como forma de sintese, as principais diferencas identificas na comparagdo entre as 34 redes, sob
diferentes critérios de categorizacdo, sdo apresentadas no Quadro 1. As diferengas na governanga das redes se
revelam ao analisar as seis dimensdes adaptadas dos estudos de Albers (2005, 2009, 2010): centralizacdo das
decisdes estratégicas, centralizacdo das decisdes operacionais, formaliza¢do, controle, incentivos e sancdes.
Ainda que haja similaridades entre as redes pesquisadas, com niveis relativamente baixos de centralizacdo das
decisdes e niveis médio-altos de utilizacdo de mecanismos de governanga, é possivel verificar diferengas. As
redes optaram por uma combinacdo de diferentes niveis de utilizacdo das dimensdes de governanga, desde redes
com maior centralizacdo nas decisdes até redes pautadas por decisdes participativas e pouco centralizadas. O
mesmo ocorre em relacdo aos mecanismos de governanga: algumas redes utilizam maiores niveis de incentivos
ou mesmo um nivel maior em todo o conjunto de mecanismos de governanga.

Esse resultado é revelador se for considerado que todas as redes da pesquisa foram constituidas no
mesmo formato juridico, como associa¢des sem fins lucrativos. Isso significa que elas seguem as mesmas regras
juridicas de constitui¢do e regulacdo, mas, na prética, adaptam essas regras e procedimentos de acordo com suas
necessidades ou de acordo com seu crescimento e desenvolvimento. Confirma-se, portanto, o argumento de
Miiller-Hagedorn e Preifner (1998). Segundo esses autores, embora as regras de participacéo nas decisdes que
caracterizam empreendimentos cooperativos sejam juridicamente determinadas, na pratica existem
possibilidades de organizacdo das atividades e dos processos para aumentar a eficiéncia, concedendo maior
autonomia aos gestores da rede ou utilizando comités e grémios, como ocorre em redes alemas.

Verificou-se que o niimero de associados da rede, tempo de existéncia da rede e abrangéncia geogréfica

estao relacionados a diferengas no sistema de governanca das redes. Estas trés varidveis foram selecionadas para
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andlise a partir das fases de desenvolvimento das redes sugeridas por Ceglie e Dini (1999), Child (2001),
Zineldin (2002), Ring e Van de Ven (1994), Spekman, Forbes, Isabella e MacAvoy (1998), Dwyer, Schurr e Oh
(1987) e D’ Aunno e Zuckerman (1987). Conforme esses autores, as redes se desenvolvem e consolidam a partir
do amadurecimento das relacdes entre as empresas, ingresso de novas empresas e ampliacdo da drea de

abrangéncia geografica da rede.

Quadro 1 - Comparagdes das Caracteristicas de Governanga entre Categorias de Redes

ASPECTO ANALISADO

Governanca da rede:
Governanca da rede:
Mecanismos (formalizac¢ao, controle,
Centralizacio da tomada de decisoes
incentivos e sancdes)

Redes com mais de 48 associados tém

Nimero de Redes com mais de 48 associados

Q niveis maiores de centraliza¢do na tomada
< associados da utilizam um nivel maior de incentivos
2" de decisdes do que redes com menos de 16
N rede ) do que redes menores.
= associados.
8 Redes com mais de 7 anos tém niveis Redes formadas ha mais de 7 anos
= Tempo de
= maiores de centralizagdo da tomada de utilizam mecanismos de governanca
5 existéncia da . o .
= d decisdes do que em redes formadas ha em maior intensidade do que redes

rede
g menos de 4 anos. formadas hd menos de 4 anos.
—
é Abrangeéncia Redes de abrangéncia estadual tém niveis ~ ) -
= ) ) Naio houve diferencas estatisticas
= geografica da maiores de centralizagdo na tomada de o
O . o significantes.

rede decisdes do que redes regionais.

Em redes com mais de 48 associados, formadas hd mais de 7 anos ou com abrangéncia geogrifica
estadual, verificou-se maior centralizacio dos processos decisérios. Os gestores dessas redes tém mais
autonomia para tomar decisdes, com menor nivel de participacdo dos associados. Esse resultado aponta para uma
direcdo contrdria a dos estudos realizados em organizacdes individuais, como o de Hall (2004), segundo o qual o
aumento do tamanho organizacional estd relacionado a uma maior descentralizacdo das decisdes, geralmente
acompanhado de mais regras e formalizacdo.

Redes maiores também utilizam niveis maiores de incentivos, como forma de estimular os associados a
adotar as a¢des coletivas ou cumprir as decisdes da rede. Além disso, verificou-se que redes formadas hd mais de
7 anos utilizam o conjunto agregado de mecanismos de governanca (formalizacdo, controle, incentivos e
san¢des) em niveis maiores do que redes jovens. Estes achados fazem sentido a luz da teoria de Olson (1999),
segundo o qual grandes grupos exigem a utilizagdo de mecanismos para evitar comportamentos oportunistas ou
caronas, que usufruem os beneficios da cooperacdo, mas pouco se empenham para gerar esses beneficios.

Esses resultados confirmam a proposicdo de Provan e Kenis (2007) de que a governanga de redes sofre
modificacdes e ajustes, de acordo com mudangas nas caracteristicas das redes, e trazem novas luzes para os
estudos de Albers (2005, 2009, 2010), agora no contexto das redes horizontais de empresas. A 16gica de tomada
de decisdes participativas e poucos mecanismos de governanga, que serve para uma pequena rede, com poucos

participantes, pode ndo ser eficiente em redes maiores, dificultando o processo decisério ou obtendo limitado
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engajamento dos empresdrios nas agdes coletivas. A partir dos resultados observados na pesquisa empirica,
pode-se esperar que haja mudancas gradativas na governanca das redes brasileiras a medida que elas crescem em
nimero de participantes e se expandem geograficamente. Trata-se de uma necessidade, tendo em vista que
organizar uma rede de alcance nacional e fazé-la funcionar de maneira eficiente requer mecanismos distintos de

uma rede local, com poucos participantes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo tomou como ponto de partida a sugestdo de Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002), Méller, Rajala
e Svahn (2005), Provan e Kenis (2007),Hibbert, Huxham e Smith-Ring (2008) e Roth ef al. (2012) quanto a
necessidade de avangar na compreensdo sobre a organizagdo e governanca de redes interorganizacionais.
Definiu-se como objetivo analisar a influéncia de fatores contextuais na governanga de redes horizontais de
empresas, especificamente o tempo de existéncia da rede, o niimero de empresas participantes e a abrangéncia
geogréfica da rede. Os resultados apontaram que redes mais antigas, com maior nimero de participantes e maior
abrangéncia geogréfica possuem processos decisérios mais centralizados, em compara¢do com redes menores e
mais jovens.

A principal contribuicdo tedérica do artigo € a verificacdo empirica da afirmacdo de Provan e Kenis
(2007) de que a governanga de RIOs sofre modificagdes de acordo com caracteristicas da rede, ainda que as
redes sejam constituidas sob um mesmo formato juridico (Miiller-Hagedorn&Preipner, 1998).0 estudo revelou
que a governanga de redes difere em razdo de fatores contextuais como o nimero de participantes, tempo de
existéncia e abrangéncia geografica. Como contribuicdo gerencial, o estudo mostra que a governanga difere de
acordo com caracteristicas das redes, que precisam se manter eficientes em termos de agilidade na tomada de
decisdes. E papel dos empresarios participantes da RIO avaliar constantemente a eficiéncia da governanca
adotada pela rede e promover modificacdes, se necessdrio. Conceder maior autonomia aos gestores, por
exemplo, pode ser necessdrio para ndo inviabilizar o processo cooperativo, a medida que a rede se desenvolve.

Os resultados revelam os desafios das redes brasileiras que estdo em processo de crescimento e
precisam atrair novos associados para alcancar um volume de negécios que permita obter ganhos de escala nas
negociacdes de produtos e servicos. Essas redes precisam encontrar maneiras de organizar processos eficientes
de tomada de decisdes (eventualmente concedendo maior autonomia aos gestores) €, a0 mesmo tempo, garantir
que essas decisdes estejam alinhadas com o interesse dos associados, sob pena de perder participantes ou levar
ao encerramento da prépria rede. Repensar continuamente a governanca e a gestdo da rede pode contribuir
positivamente para a competitividade da rede e sua manuten¢do no mercado.

A principal limitagdo do presente estudo € o niimero de redes de empresas analisado. Embora os dados
obtidos tenham sido suficientes para realizacdo de testes ndo-paramétricos, andlises mais robustas exigiriam um
nimero maior de redes. Estudos futuros também poderiam buscar uma amostra mais equilibrada em termos de
distribuicdo geografica das redes, fortemente concentrada no estado do Rio Grande do Sul na presente pesquisa.
Como ponto positivo da pesquisa realizada, deve-se citar que a maioria dos estudos sobre redes no Brasil utiliza
as empresas em rede como unidade de andlise, mas poucos fazem andlises quantitativas no nivel das redes.

Sugere-se que sejam realizados novos estudos sobre governanga de redes interorganizacionais,

ampliando a base de andlise ou através de pesquisas qualitativas, colhendo as impressdes de gestores de redes e
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empresarios associados sobre o tema. E relevante, também, que sejam realizados estudos para analisar a relagio
entre as caracteristicas do sistema de governanca das redes e o desempenho das empresas associadas, uma vez
que varidveis como centralizacdo das decisdes, formalizagdo e nivel de incentivos podem influenciar o
desempenho das organizagdes participantes. Em ultima andlise, o sistema de governanga precisa ser eficiente do
ponto de vista da rede e organizar a cooperagdo de tal forma que a rede seja capaz de contribuir para a

competitividade das empresas associadas.

Artigo submetido para avaliacdo em 28/05/2012 e aceito para publica¢do em 26/08/2012
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