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Resumo: O ensaio propde uma discussao teorica sobre as diferencas e inter-relagdes entre os
conceitos de governanga e gestdo de redes interorganizacionais. Embora esses conceitos
sejam amplamente utilizados na andlise de relagdes entre organizagdes, diversos estudos
abordam somente a dimensao governanga, outros somente gestdo e, em alguns casos, os
elementos utilizados ndo sdo claramente definidos como governanga e/ou gestdo. Argumenta-
se quanto a necessidade de aprofundamento conceitual, caracterizando-os como duas
dimensdes das redes interorganizacionais, imprescindiveis para a constitui¢do e
desenvolvimento de uma rede. A distingdo discutida e proposta neste ensaio traz beneficios
para o campo organizacional, ampliando a compreensdo sobre a governanga e gestdo da
cooperacdo. A governanga caracteriza-se pela definicdo de regras, critérios para a tomada de
decisdo, responsabilidades e limites de autonomia e agdo dos participantes. E criada pelas
organizagOes envolvidas e ao mesmo tempo as afeta, pois implica na definicdo de regras que
elas mesmas devem cumprir. Como elementos da governanga pode-se citar, por exemplo, os
critérios para tomada de decisdes, os niveis de formalizacao das atividades, a forma como sera
realizada a coordenagdo das atividades e dos participantes, bem como os incentivos e sangdes
que serao utilizados. O papel da governanga ndo ¢ gerir, mas delimitar a gestdo, tarefa que
incumbe aos gestores da rede. Dentro dos limites definidos pela governanca da rede
interorganizacional, os gestores tém liberdade para usar seus conhecimentos e habilidades
para executar os meios visando a alcangar os objetivos estabelecidos. Portanto, a gestdo estd
relacionada ao planejamento e implementagdao de praticas, dentro das regras e limites
estabelecidos pela governanga. Refere-se, por exemplo, a definicdo de estratégias,
organizacdo das atividades, exercicio da direcdo e lideranca, assim como controle dos
resultados. Como praticas especificas, a gestdo pode se encarregar da selecdo de novos
participantes da rede interorganizacional, do estimulo a troca de conhecimentos, entre outros.
Enquanto a gestdo ¢ caracterizada pela flexibilidade e adequagdo das praticas para atender as
necessidades das estratégias coletivas, a governanca tem natureza menos transitéria e ¢
modificada com menos frequéncia. Ainda que a governanca seja a definidora dos limites da
gestdo, o nivel de eficiéncia alcangado pela gestdo pode levar a necessidade de revisdes no
sistema de governanga da rede interorganizacional. Existe, portanto, uma inter-relagao destas
duas dimensdes e mutuas influéncias. A partir da definicdo das diferencas e inter-relagdes dos
conceitos de governanca e gestdo de redes interorganizacionais, o ensaio ¢ finalizado com
sugestoes para estudos futuros, que verifiquem empiricamente como essas duas dimensdes
sao empregadas em diferentes tipos de redes interorganizacionais e sob diferentes condicdes.
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Introduciao

Este artigo tem como objetivo principal discutir os conceitos de governanga e gestdo
de redes interorganizacionais, argumentando quanto as suas inter-relagdes e utilizagdo nos
estudos de redes interorganizacionais. Parte-se da constatacdo que diversos estudos abordam
somente a dimensdo governanga (PROVAN e KENIS, 2007; ALBERS, 2005; THEURL,
2005), outros somente gestdo (HIBBERT, HUXHAM e RING, 2008; RITTER e
GEMUNDEN, 1998; SYDOW e WINDELER, 1994) e em alguns casos, os elementos
utilizados nao sdo claramente definidos como governanga e/ou gestdo (GRANDORI e SODA,
1995). Ao apresentar defini¢des de cada conceito e os elementos que os compdem, o artigo
mostra que governanca e gestdo sdo dimensdes distintas da andlise de redes
interorganizacionais, porém que se inter-relacionam.

A justificativa para a discussdo do tema, além da falta de clareza tedrica que
caracteriza os conceitos, ¢ o aumento do interesse académico pelo estudo de relagdes
interorganizacionais, como resultado do nimero de organizacdes que adotam algum tipo de
estratégia cooperativa ou interorganizacional (BALESTRIN, VERSCHOORE ¢ REYES,
2008). Além disso, ha uma caréncia de estudos que aderecam a tematica da organizag¢do
interna da cooperacdo, sua governanga ¢ gestdo (HIBBERT, HUXHAM e RING, 2008;
PROVAN e KENIS, 2007). At¢ o momento, a academia se ocupou principalmente com
estudos sobre os motivos para a formagao de redes interorganizacionais (AXELROD, 1984;
CHILD e FAULKNER, 1999); e os beneficios que as empresas podem alcangar (PODOLNY
e PAGE, 1998; DYER e SINGH, 1998; ZINELDIN ¢ DODOUROVA, 2005; PROVAN e
MILWARD, 1995; VERSCHOORE ¢ BALESTRIN, 2008), mas pouco com a forma pela
qual essas redes podem ser organizadas e coordenadas para potencializar os resultados.

Provan e Kenis (2007) argumentam ainda que analisar a governanga e gestao das redes
¢ uma forma de compreender o funcionamento desses arranjos ¢ como certas condigdes da sua
organiza¢do podem influenciar os resultados obtidos. Trata-se de analisar aspectos da rede
como um todo e ndo das empresas individuais ou das relagdes entre as empresas, como tem
sido feito pela maior parte dos estudos. Sdo raros os estudos que utilizam a rede como
unidade de analise, embora seja justamente esta perspectiva que pode dar indicativos sobre
como obter maior sucesso através da cooperagao.

A variedade de conceitos utilizados para caracterizar relagdes interorganizacionais
também ¢ ampla, com diversos autores apresentando suas proprias tipologias e classificagdes
dos modelos de redes de empresas (MILES e SNOW, 1986; PERROW, 1992; ERNST, 1994,
GRANDORI e SODA, 1995; TODEVA, 2006). O conceito adotado neste estudo baseia-se em
Hibbert, Huxham e Ring (2008) e Provan e Kenis (2007) segundo os quais redes
interorganizacionais sdo arranjos em que trés ou mais organizagdes (publicas, privadas ou
ndo-governamentais) colaboram para alcangar objetivos individuais e coletivos enquanto
permanecem autonomas e independentes. Esta definicdo ampla ¢ suficiente para os objetivos
deste artigo, uma vez que ndo se pretende abordar formas especificas de relagdes
interorganizacionais, mas os conceitos de governanga e gestao.

Optou-se por organizar o artigo da seguinte forma: as primeiras duas se¢des tratam
respectivamente dos conceitos e elementos componentes da governanca de redes
interorganizacionais e da sua gestdo. A terceira secdo ocupa-se de uma analise das diferencas
e inter-relagdes destes conceitos, com a apresentacdo de direcdes para estudos futuros que se
ocupem da governanga e gestdo de redes interorganizacionais. A quarta se¢do da contornos
finais a discussdo, retomando o objetivo proposto e as principais conclusdes que podem ser
extraidas do artigo.
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1. Governancga de redes interorganizacionais

O conceito de governanga ¢ utilizado sob varias perspectivas nos estudos
organizacionais. Com maior frequéncia o termo ¢ empregado em consondncia com a teoria do
agente-principal, visando o monitoramento e controle do comportamento dos gestores em
funcdo da separagdo entre propriedade e gestao (FAMA e JENSEN, 1983). Tem como foco o
papel dos diretores e gestores em representar e proteger os interesses dos acionistas. Albers
(2005) Iembra que o tema também tem sido estudado no contexto de organiza¢des sem fins
lucrativos, embora neste caso o foco normalmente seja em relagdo ao papel de conselheiros
em representar os interesses da comunidade ou de outros grupos politicos importantes.

Nos estudos sobre redes interorganizacionais o termo governanca ¢ utilizado sob duas
perspectivas. Williamson (1975) usa o conceito de governanga em rede como uma forma
alternativa de governanca das atividades econOmicas, em um continuum entre mercado e
hierarquia. Esta perspectiva ¢ seguida por outros autores (JONES, HESTERLY e
BORGATTI, 1997), quando analisam porque e em que condi¢gdes uma empresa deveria optar
pela formagdo de uma rede ao invés da estrutura hierarquica ou do mercado. Na outra
perspectiva a governanga em redes interorganizacionais ¢ caracterizada como o desenho da
estrutura e dos elementos de organizacdo e coordenagdo internos das redes (PROVAN e
KENIS, 2007; ALBERS, 2005; THEURL, 2005).

Uma explicagdo para o reduzido ntimero de estudos na segunda perspectiva de
governanga ¢ que redes interorganizacionais sdo formadas por organizagdes independentes e,
em geral, sdo empreendimentos essencialmente cooperativos (PROVAN e KENIS, 2007).
Embora redes interorganizacionais ndo tenham o imperativo legal para a governanca, o fato
de realizarem atividades complexas ¢ que demandam coordenacdo multilateral implica na
necessidade de organizar a agdo coletiva e estabelecer um sistema de governanga. O foco da
governanga envolve a utilizagdo de estruturas para coordenar e controlar a agdo conjunta
dentro da rede. Segundo Provan e Kenis (2007, p. 231), “embora a governang¢a ndo seja uma
exigéncia legal [em redes interorganizacionais], como ¢ a governanga corporativa, nos
argumentamos que ela ¢ critica para a eficacia das redes”, que precisam ser governadas sem o
beneficio da hierarquia ou da propriedade.

A principal diferenca entre a governanca de redes e a governanga corporativa reside no
fato de que os atores governado sdo firmas, ndo individuos. A estrutura de governanga
cooperativa ¢ resultado de um processo de barganha entre as empresas participantes do
arranjo ou seus respectivos gestores, cada um considerando os beneficios de fazer parte da
cooperagdo e com isso atingir os seus objetivos individuais. Essas empresas concordam em
abrir mao da sua liberdade individual em alguma medida e permitir ao arranjo cooperativo
coordenar certos aspectos do seu negdcio sob o regime das regras criadas pelo grupo
(ALBERS, 2005, p. 103). As regras de governanca precisam equilibrar interesses conflitantes
para assegurar a viabilidade de longo prazo da rede, especialmente quando ha atores com
interesses divergentes ou potencialmente diferentes e assimetria de informag¢des (THEURL,
2005).

A governanca da rede refere-se a forma como essa rede sera estruturada e organizada,
seus mecanismos regulatorios e de tomada de decisdo, para garantir os interesses dos
membros e assegurar que as normas estabelecidas sejam cumpridas tanto pelos gestores
quanto pelos participantes. Trata-se da sistematica de funcionamento do arranjo cooperativo,
os processos decisorios, niveis de autonomia, formas de solucionar conflitos, mecanismos de
controle e de participacdo nas decisdes que regulem as atividades desenvolvidas. Este
conjunto de elementos pode ser definido como o sistema de governanga da rede (THEURL,
2005), capaz de organizar e alinhar os interesses distintos que inevitavelmente surgem quando
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organizagoes diferentes constituem um grupo cooperativo. Mesmo que haja objetivos comuns
— sem 0s quais a cooperacdo ndo ¢ possivel — cada participante preserva seus objetivos
particulares e procura realiza-los também dentro da rede.

Albers (2005) denomina a governanca de rede como um sistema de governanca de
segunda ordem, que ndo implica na substitui¢do do sistema de governanca das empresas
participantes da rede, mas significa que um novo nivel de governanca ¢ adicionado. Este
sistema de governanca ¢ criado pelas proprias empresas participantes da rede, mas busca
influenciar os gestores destas empresas a agir de maneira que suportem os objetivos da rede.
Os mesmos participantes que definem o sistema de governanga — as empresas da rede — sao
influenciados por ele.

De forma geral, trés caracteristicas distinguem a governanca de redes: (a) natureza
transitoria e/ou reversibilidade; (b) auséncia de autoridade central, e (c) barganha e consenso.
A natureza transitéria refere-se a opcdo de saida que as empresas participantes da rede
possuem, que se d4 no momento em que objetivos individuais das empresas ndo sdo mais
atingidos através da rede e/ou ndo ha mais alinhamento, por parte da empresa, com 0s
objetivos coletivos. A auséncia de autoridade caracteriza-se pela permanéncia da autonomia
geral da empresa e a ndo submissdo desta a uma autoridade central da rede. Como citado
anteriormente, as empresas sdo a0 mesmo tempo governantes e governadas. Imediatamente
relacionado a caracteristica anterior, o processo decisorio da rede ¢ baseado na negociagdo e
busca de consenso entre as empresas participantes da rede (ALBERS, 2005).

Os estudos realizados sobre a governanca de relagdes interorganizacionais descrevem
as macro-estruturas ou os elementos internos da governanca. Provan e Kenis (2007), por
exemplo, abordam as macro-estruturas de governanga utilizadas por redes de empresas sem,
no entanto, preocupar-se com os mecanismos internos que sao utilizados. Esses autores tém
como foco central analisar “quem” ¢ responsavel pela governanga da rede e as implicagdes
dessa escolha, e ndo “como” e com que instrumentos essa governanga ¢ realizada. Uma
segunda linha de estudos conduzida por autores como Albers (2005), Theurl (2005)
concentra-se justamente em descrever e analisar os mecanismos internos do sistema de
governanga, como eles podem ser organizados e quais os resultados para o grupo. Ainda que
analisem a governanca de perspectivas diferentes, tais estudos podem ser utilizados de
maneira complementar para analisar a governanca de relacdes interorganizacionais. As
subse¢des seguintes apresentam brevemente essas duas perspectivas.

1.1 Modelos de governanca

Provan e Kenis (2007) descrevem trés modelos basicos de governanga em rede, a
partir dos quais podem surgir combinagdes e modelos hibridos: governanca compartilhada,
governanga com organizagao lider e governanca através de uma organizacao administrativa da
rede. Cada modelo ¢ utilizado na prética por diferentes motivos e nenhum € necessariamente
superior em todas as situagdes. Cada um possui suas proprias vantagens ¢ desvantagens, de
maneira que sua utilizagdo depende de um ntimero de condi¢des que sdo Unicas a relacdo
interorganizacional, as caracteristicas dos participantes ¢ o ambiente de negdcios em que o
arranjo esta inserido.

O modelo de governanga mais simples € o da governanca compartilhada. Redes com
governanga compartilhada consistem em grupos de organizacdes que trabalham coletivamente
como uma rede, mas ndo possuem uma estrutura administrativa formal e exclusiva. A
governanga pode ocorrer através de reunides formais dos representantes das empresas ou até
mesmo informalmente, através das agdes daqueles que tem interesse no sucesso da rede. A
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efetividade deste modelo de governanca estd apoiada exclusivamente no envolvimento e
comprometimento das organizagdes participantes, sendo elas proprias responsaveis pelo
gerenciamento dos relacionamentos internos da rede e com os atores externos. Nesta
estrutura, os proprios parceiros tomam todas as decisdes e gerenciam as atividades da
parceria. Nao héd uma entidade administrativa formal e distinta, embora certas atividades
administrativas e de coordenagdo possam ser realizadas por um conjunto de participantes.

O ponto forte do modelo de governanca compartilhada € a inclusdo e envolvimento de
todos os parceiros na tomada de decisdes, bem como a flexibilidade e responsividade da rede
as necessidades dos participantes. Conforme Provan e Kenis (2007), o problema deste modelo
¢ que, embora tenha um forte apelo ideoldgico (devido a ideia de participacdo e
comprometimento dos participantes), ele geralmente ndo ¢ muito eficiente porque depende
dos esforgos de atores com muitos outros comprometimentos de recursos e tempo. Objetivos e
necessidades destes atores podem inclusive ser conflitantes com os objetivos da rede. Por tais
motivos, o0 modelo de governanca compartilhada ¢ geralmente dificil de manter, tendo maior
probabilidade de funcionamento em redes com poucos membros e que envolvam
organizagdes mutuamente dependentes, com objetivos complementares e compativeis.

As principais dificuldades deste modelo de governanca podem ser compreendidas
através da teoria da agdo coletiva de Olson (1999), que descreve a organizagdo e o
funcionamento dos grupos. Em grupos menores, onde ha maior controle social, os
participantes tém contato entre si € podem cobrar participagdo e comprometimento uns dos
outros, a governanga compartilhada pode funcionar. Mesmo assim, as chances de
comportamentos oportunistas e o surgimento de caronas tém maior probabilidade de ocorrer.
Em grupos maiores, a governanga compartilhada tende a ser ainda menos eficiente, a menos
que haja mecanismos de controle e coordenagdo instituidos e efetivamente aplicados pelos
proprios participantes. O tamanho reduzido do grupo e eventualmente a falta de recursos para
investir em uma estrutura administrativa exclusiva pode ser a justificativa para que este e nao
outro sistema de governanca seja utilizado pelo arranjo.

Um segundo modelo de governanga descrito por Provan e Kenis (2007) ¢ denominado
de modelo da organizacdo lider, que tipicamente ocorre em relacionamentos verticais, de
cliente-fornecedor, nos quais hd uma organizagdo maior ¢ mais poderosa € um conjunto de
firmas menores ¢ mais fracas. O modelo também pode ocorrer em redes horizontais
multilaterais, quando uma organiza¢ao possui recursos suficientes e legitimidade para exercer
uma posicdo de lideranca. Nesta estrutura, os membros da rede compartilham ao menos
alguns objetivos comuns ao interagir uns com 0s outros, a0 mesmo tempo em que mantém
objetivos individuais. Esta estrutura de governanga pode ser identificada nos keiretsu
japoneses (TODEVA, 2006), em redes verticais (CASAROTTO e PIRES, 1999) e redes
estratégicas (JARILLO, 1993) em que uma organizacao assume o papel de coordenadora.

O terceiro modo de governanga ¢ denominado por Provan e Kenis (2007) como
modelo de organizagdo administrativa da rede (OAR). Surge como consequéncia da
ineficiéncia das redes com governanga compartilhada e os problemas de dominagdo e
resisténcia das redes com organizacdes lideres. A ideia bésica deste modelo ¢ que uma
entidade administrativa separada ¢ criada especificamente para gerenciar a rede e suas
atividades, visando a coordenar e sustentar a rede. No entanto, a OAR ndo ¢ uma nova firma
ou agéncia, estabelecida para manufaturar seus proprios bens ou oferecer seus servicos. A
gestdo de uma rede neste modelo tende a ser mais eficiente, especialmente quando comparado
com a governanca compartilhada, que pode tornar-se extremamente complexa quando o
numero de participantes aumenta.
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Na comparagdo com a governanga de uma organizagao lider, os autores destacam que
a OAR dedica-se exclusivamente a governanca da rede, enquanto naquele modelo uma
organizagdo devera desdobrar-se entre suas atividades e a gestdo da rede. A OAR pode ser
modesta, consistindo somente em um individuo, ou pode ser uma forma organizacional mais
complexa, com diretor executivo, equipes de apoio e diretorias operando em um escritdrio da
rede. Nesta estrutura, organizagdes parceiras e grupos podem interagir e trabalhar umas com
as outras, mas as atividades e decisGes chave sdo coordenadas através de uma entidade
separada. As vantagens deste modelo sdo sua eficiéncia, sustentabilidade e legitimidade,
especialmente para os atores externos a rede. Como pontos fracos, as empresas da rede podem
confiar demasiadamente na organizacdo administrativa. Um risco ¢ que, na busca de
eficiéncia, as decisOes passem a ser tomadas para os participantes pela OAR, mas ndo pelos
participantes (PROVAN e KENIS, 2007).

A partir destas trés formas basicas de governanca de redes podem surgir formas
hibridas. Participantes de uma rede com governanca compartilhada podem, por exemplo,
instituir uma OAR para lidar com aspectos e atividades especificas, a0 mesmo tempo em que
mantém a governanga compartilhada para que continue havendo um nivel minimo de
envolvimento e participacdo dos atores da rede nas decisdes. Provan e Kenis (2007) acreditam
ainda que algumas formas de governanga possam ser estruturas transitorias, modificadas a
medida que a rede se desenvolve. O crescimento e desenvolvimento da rede podem levar a
necessidade de wuma estrutura mais formalizada. Em um estudo de uma rede
interorganizacional, Knight e Pye (2005) observaram que esta rede iniciou com uma
governanga informal e auto-organizada, estruturando uma OAR formal com o passar do
tempo. Os trés modelos de governanga sdo apresentados na Figura 1 abaixo.

Governanga Organizagao Organizagao
Compartilhada lider Administrativa
da Rede

Organizagao
lider

Figura 1: Modelos basicos de governanga
Fonte: Provan e Kenis (2007)

Provan e Kenis (2007), embora se refiram a modelos de governanga, ndo abordam os
elementos internos que caracterizam a organizacdo de um arranjo interorganizacional, as
regras de interacdo das empresas, autonomia e participagdo na tomada de decisdes ou
controles da rede sobre as empresas em relagdo ao acordo cooperativo. Estes aspectos sdo
abordados por autores preocupados com a organizagado interna e regras de funcionamento das
redes interorganizacionais, como apresentado na se¢ao seguinte do artigo.

1.2 Elementos da governanca

Em complemento a perspectiva macro adotado por Provan e Kenis (2007) e Albers
(2005, 2009) analisam os elementos internos utilizados para configurar sistemas de
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governanga ¢ suas influéncias para os resultados do arranjo cooperativo. Albers (2005) nao
apresenta modelos pré-definidos ou solugdes para a governanca de redes, mas descreve
conjuntos de elementos que podem ser combinados e organizados de maneiras distintas para
que redes interorganizacionais atinjam seus objetivos. Estes elementos sdo divididos em
dimensdo estrutural da governanga e dimensdo instrumental da governanga, preocupando-se
com as caracteristicas operacionais da governanga capazes de aumentar a eficiéncia de redes
entre duas ou mais empresas.

A dimensao estrutural da governanga caracteriza a forma como o acordo cooperativo ¢é
organizado e regulado, incluindo as regras formais sobre como a rede sera gerida (OXLEY,
1997; ALBERS, 2005). Compreende a defini¢do dos objetivos comuns, os direitos e
obrigagdes dos participantes, a divisdo de tarefas, as regras de tomada de decisdo e a
distribuicdo dos beneficios gerados conjuntamente. Esta dimensao refere-se a centralizacao,
especializacao e formalizagdo da governanga (ALBERS, 2005).

A centralizacdo caracteriza em qual nivel hierdrquico das organizacdes participantes
da rede interorganizacional concentram-se as decisdes e aspectos relevantes da rede, ou seja,
uma rede ¢ verticalmente centralizada quando as decisdes estdo concentradas nos niveis
hierarquicos mais elevados das empresas e, verticalmente descentralizada quando a autoridade
esta dispersa nos niveis gerenciais. A especializacdo refere-se a amplitude, assim como o grau
de controle que sera exercido sob as agdes individuais das empresas resultantes da divisdo de
tarefas estabelecidas. Por fim, a formalizagdo faz referéncia ao grau no qual as regras e
regulamentos para diferentes contingéncias serdo predefinidos.

Por outro lado, a dimensao instrumental da governanga encarrega-se dos instrumentos
pelos quais a gestdo, organizagdo, regulacdo e controle da rede sdo operacionalizados de
maneira a fazer com que as firmas participantes do arranjo se comportem da forma desejada
para alcangar objetivos estabelecidos (OXLEY, 1997, ALBERS, 2005). Esta dimensio
envolve instrumentos de coordenacao, incentivos e controle (ALBERS, 2005).

A coordenacdo inclui mecanismos utilizados na relagdo interorganizacional que
envolvam, por exemplo, o ajuste mutuo, a supervisdo dos atores e a padronizacdo de
processos e resultados. Conforme Albers (2005) o ajuste mutuo é uma condigdo prévia para o
surgimento da rede assim como para sua sobrevivéncia. A elaboragdo de regras que visam a
padronizar as atividades dos membros e supervisdo direta (autoridade voluntariamente
transferida pelos participantes da rede a um membro ou a uma organizacdo administrativa
concebida para esse fim) s3o instrumentos para a coordenacdo dos participantes. Além destes
aspectos, Albers (2005) inclui ainda como mecanismo de coordenacdo o mecanismo de preco,
nos casos em que a rede interorganizacional necessite estabelecer preco de transferéncia para
produtos e servigos resultantes da agdo coletiva.

Mecanismos de incentivo ou recompensa, como parte integrante de um sistema de
governanga, visam a mudar o comportamento de um agente para atingir objetivos pré-
determinados do arranjo. Tais mecanismos podem prover incentivos materiais ou
recompensas tangiveis, os quais possuem valores monetarios ou que podem ser convertidos
em valores monetarios, ou ainda incentivos imateriais, que estdo relacionados a satisfagdo ou
ao ego dos atores (ALBERS, 2005).

r

Por ultimo, controle ¢ o processo de monitorar e avaliar o desempenho dos atores
individuais, em relacdo aos resultados esperados e aos comportamentos. Segundo Nassimbeni
(1998), apesar da manutencdo da individualidade legal de cada empresa, passam a existir
interdependéncias entre os participantes de uma rede a ponto de ser necessario criar
mecanismos de controle (de resultados e comportamentos). Duas alternativas para
monitoramento e mensuragdo de desempenho podem ser identificadas. Uma refere-se ao
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controle de resultados e a outra a controle de comportamentos. Conforme Albers (2005), a
primeira modalidade de controle refere-se a verificacdo do nivel de adequacdo do parceiro aos
padroes estabelecidos. O segundo controle refere-se aos comportamentos dos membros da
alianca ou rede. Trata-se de verificar a adequacdo a um padrdo de comportamentos
cooperativos e ndo-oportunistas, por exemplo.

As duas perspectivas de andlise da governanga de redes interorganizacionais abordam
aspectos diferentes, mas sdo complementares. A perspectiva de Provan e Kenis (2007) esta
relacionada & macro-estrutura de governanga que ¢ adotada pela rede quando esta ¢ criada e
pode ser ajustada ou adaptada durante o desenvolvimento da rede. Isto ¢, ha uma opgao por
parte das organizacdes que vao formar a rede pela governanga compartilhada, pela
governanga através de uma organizagdo lider (comum em redes estratégicas, quando uma
organizagdo cria uma rede para atender suas necessidades estratégicas) ou a governanga
através de uma organizagdo administrativa da rede. Em qualquer uma das situagdes e
independente do modelo basico de governancga selecionado, existe a necessidade de defini¢ao
dos elementos internos de governanca, descritos por Albers (2005, 2009) e Oxley (1997). A
relacdo entre essas duas perspectivas complementares de andlise da governanca de redes
interorganizacionais estd representada na Figura 2.

Modelos basicos de s Organizagao
Governanga Organizagao - ;
governanga de RIOs comv artilhagda 9 Iidlgr ¢ Administrativa
P da rede
Provan e Kenis (2007)
Elementos da . Dimenséo estrutural Dimensao instrumental '
governanca de RIOs |
i Centralizagado Coordenagéo i
Albers (2005, 2009) ' Formalizagéo Incentivos -
Oxley (1997) ' Especializagao Controle .

Figura 2: Estruturas bésicas de governanga de redes interorganizacionais e elementos internos da governanga

A Figura 2 mostra que, independente da macro-estrutura definida pela rede
interorganizacional, os elementos da governanga se fazem presentes, podendo ser combinados
e organizados de maneiras distintas para que redes interorganizacionais atinjam seus
objetivos. Cabe ressaltar, entretanto, que alguns fatores, como exemplo, 0 aumento no nimero
de empresas participantes, a necessidade de maior controle, o aumento da complexidade da
gestdo, entre outros aspectos, podem levar a rede a migrar para outra forma de macro
estrutura, que sirva de suporte a rede para alcancar de maneira mais eficiente os objetivos
estabelecidos. Desta forma, os elementos internos da governanga podem impactar na macro-
estrutura da rede visando seu ajuste aos seus objetivos propostos.

2. Gestiao de relacoes interorganizacionais

Além da governancga, que trata de aspectos formais de estruturagdo e dos processos de
decisdo e representacdo da rede (regras, incentivos, sangdes, restri¢cdes), os resultados das
empresas participantes sdo potencializados através de praticas de gestdo da rede, as quais
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permitam que os objetivos sejam atingidos e as empresas participantes melhorem seu
desempenho individual. No limite, a gestdio de uma rede tera como objetivo atingir os
objetivos propostos pelas organizagdes integrantes e influenciar positivamente a
competitividade dos membros.

Segundo Hibbert et al. (2008), a gestdo de uma rede interorganizacional refere-se a
uma série de processos e praticas realizadas por um time de individuos, focadas tanto na
definicao da direcdo a ser tomada por uma entidade interorganizacional quanto na alocagdo e
implementagdo de recursos para alcancgar esses fins. Sydow (2006) argumenta que a gestdo de
uma rede interorganizacional implica em significativas mudancas nas fungdes e praticas
gerenciais, em comparagdo com aquelas utilizadas em organizagdes hierdrquicas e
corporacgdes. Ha que se considerar a existéncia de uma coletividade, de interesses confluentes,
mas ndo necessariamente consensuais, de interdependéncias e a necessidade de estratégias
que os participantes estejam dispostos a implementar. Quanto mais complexas as redes se
tornam, mas problemdtica se torna a sua gestdo. Segundo Hage e Alter (1997) esta
complexidade da gestdo de redes se deve porque tarefas mais complexas precisam ser
realizadas nas estruturas em rede, as redes cada vez mais ultrapassam os limites de setores de
atividade definidos e aumenta a diversidade dos atores participantes.

Uma revisdo de estudos que abordam a gestdo de relagdes interorganizacionais
permite identificar um conjunto de praticas consideradas importantes pelos respectivos
autores, ainda que utilizem nomenclaturas distintas. Ritter ¢ Gemiinden (1998), por exemplo,
argumentam que além das quatro fungdes basicas da gestdo (PODC) é necessario acrescentar
trés funcdes de carater especificamente relacional, tipico das relacdes em rede:

» Encaminhamento: trata-se de identificar, informar potenciais parceiros para a
cooperagdo e, finalmente, trazé-los para a rede. Consiste em utilizar praticas para
realizar a selecdo de novos integrantes da rede. Isto é, colocar em pratica uma rotina
para a identificacdo e insercdo de novas organizagdes na rede, cujos objetivos sejam
complementares ou alinhados aos do grupo.

» Troca: refere-se a troca de conhecimentos incorporados em tecnologias, pessoas ¢
organizagdes da rede, através de praticas que permitem a dissemina¢do dos
conhecimentos disponiveis e a construgdo de novos conhecimentos na rede. Tendo em
vista que redes interorganizacionais reinem empresas e individuos com
conhecimentos diferentes e que podem gerar aprendizagem, ¢ fungdo da gestdo da rede
estimular a troca e geracdo de novos conhecimentos.

* Coordenagdo: consiste em configurar as relagdes entre os participantes na busca de
uma harmonizagdo e sincronizagdo de interesses, assim como a busca de solugdes para
os conflitos que podem surgir.

Sydow e Windeler (1994), por sua vez, sugerem quatro fungdes centrais para a gestdo
de relagdes interorganizacionais em geral e redes de empresas em particular:

* Fungdo de selegdo: A escolha dos parceiros € crucial em uma rede interorganizacional;
se 0s objetivos ndo sdo compativeis a gestdo da rede pode se tornar ineficiente e em
casos extremos a propria existéncia da rede estard ameacada. A selecdo ¢ uma fungdo
essencial ndo somente para a constituicdo inicial da rede como ¢ uma fungdo
permanente da gestdo ao longo de todo o tempo de existéncia da rede, inclusive como
selecdo negativa ou exclusdo de empresas que ndo tenham o perfil adequado para a
rede.
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* Fungdo de alocacdo: refere-se a distribuicdo de tarefas, recursos e responsabilidades
entre as empresas da rede. A ideia central ¢ que essa divisdo de tarefas e
responsabilidades leve em consideragdo as competéncias especificas de cada empresa
e suas vantagens competitivas para realizacdo daquela tarefa, como forma de oferecer
a maxima contribui¢do para os resultados da rede.

* Fungdo de regulacdo: consiste na implementagdo de regras para o trabalho coletivos
das empresas, para o gerenciamento de conflitos, utilizar sistemas de informagdo
gerenciar o conhecimento que circulard na rede. A gestdo também deve colocar em
pratica sistemas de sangdes e incentivos, que auxiliem na manuten¢do da confianca e
no controle da rede.

* Fungdo de avaliacdo: pode referir-se a avaliacdo da rede como um todo, de relagdes
empresariais diadicas ou mesmo a avaliacdo das contribui¢des individuais de cada
empresa para o sucesso da rede.

Além de Ritter e Gemiinden (1998) e Sydow e Windeler (1994), que propdem um
conjunto de fungdes de gestdo para redes de empresas que sdo, inclusive, semelhantes em
alguns aspectos, outros autores trazem contribuicdes tedricas e empiricas especificas sobre a
gestdo de redes interorganizacionais. Balestrin, Vargas e Fayard (2008), por exemplo,
descrevem praticas utilizadas por uma rede horizontal de empresas para estimular a troca de
conhecimentos, gerando aprendizagem, inovagdo e melhor desempenho das empresas, em
alinhamento com a fun¢do de troca proposta por Ritter e Gemiinden (1998). O estudo
daqueles autores verificou que redes de empresas sdo um espago para troca de experiéncias e
conhecimentos. Praticas especificas de gestdo, em que a rede promove encontros, palestras e
seminarios onde os empresarios tém contato uns com os outros, podem estimular a
aprendizagem e a inovagao.

Grandori e Soda (1995), com base em uma revisdo tedrica apresentam um conjunto de
mecanismos utilizados para sustentar a cooperacdo interorganizacional, alguns dos quais
podem ser caracterizados como praticas de gestdo. Comunicacdo, decisdo e negociagdo sdo
considerados 0s mecanismos menos custosos sobre os quais as redes estdo fundadas, estando
sempre presentes em qualquer rede, em maior ou menor grau. Segundo os autores, para que a
cooperacdo seja mantida, a repeticdo de comunicacdes, decisdes e negociagdes precisa
ocorrer.

Ainda que redes de carater cooperativo sejam diferentes de empresas hierarquicas, ha
mecanismos de coordenagdo importantes para o seu desenvolvimento, como, por exemplo,
sistemas de incentivo, a supervisdo hierdrquica, o planejamento formal, sistemas de
informagdo e treinamento, que sdo bastante similares aos utilizados nas firmas em geral. A
cooperagdo também traz consigo o problema de controlar os comportamentos cooperativos.
Virios tipos de redes empregam sistemas de planejamento e controle de resultados similares
aos encontrados nas firmas (GRANDORI e SODA, 1995). Finalmente, estes autores também
concordam quanto a importancia de utilizar sistemas de selecdo, a exemplo das sugestdes de
Ritter e Gemiinden (1998) e Sydow e Windeler (1994), citadas anteriormente.

Além desses elementos de gestdo, modelos especificos de redes de empresas (como as
redes horizontais) oferecem aos seus participantes um portfolio de servigos que tem o objetivo
de suprir deficiéncias competitivas das empresas individuais (BALESTRIN e VARGAS,
2004). Ahlert et al. (2006) em um estudo com as 15 maiores redes horizontais de empresas da
Alemanha, identificaram um conjunto de servigos oferecidos aos associados, desde
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negociagao e compras com fornecedores, marketing, desenvolvimento de pessoas, até servigos
financeiros, gestao da qualidade, otimizacdo do sortimento e pesquisa de mercado. Cada rede
tem a possibilidade de definir aqueles servigos que sejam mais relevantes aos seus
participantes.

Assim, ¢ fundamental que os gestores da rede sejam capazes de identificar os servigos
que as empresas necessitam e, acima de tudo, sejam capazes de oferecer servicos eficientes e
que contribuam para o aumento da competitividade das empresas da rede. Também ¢ papel da
gestdo da rede avaliar se os servicos oferecidos aos participantes realmente atendem seus
interesses e sdo reconhecidos como fatores que contribuem para sua competitividade. No
Brasil, diversos estudos que analisaram os beneficios obtidos por empresas participantes de
redes (ver, por exemplo, Balestrin e Vargas, 2004; Wittmann et al., 2008) apontam também
para os servicos de suporte oferecidos pelas redes aos associados, como negociacdo com
fornecedores, criagdo de campanhas de marketing, atividades de capacitacdo para os
empresarios e seus funciondarios, seminarios e consultorias.

\

A Tabela 1 sintetiza as principais categorias relacionadas a gestdo de redes
interorganizacionais e que podem influenciar o desempenho das empresas participantes do
arranjo, com base nos autores citados.

Tabela 1: Fungdes da gestdo de redes interorganizacionais

Funcio da gestao Autores e nomenclatura utilizada

Ritter e Gemiinden (1998) — Encaminhamento

Selegdo de participantes Sydow e Windeler (1994) — Selecdo

Grandori e Soda (1995) — Selecdo
Planejamento Grandori e Soda (1995) — Planejamento
Comunicagdo Grandori e Soda (1995) — Sistemas de comunicagao
Avaliagdo Sydow ¢ Windeler (1994) — Avaliagéo

Ritter e Gemiinden (1998) — Troca
Balestrin ef al (2008) — Praticas para estimular a aprendizagem

Balestrin e Vargas (2004)

Servigos aos associados Ahlert et al. (2006)
Wittmann et al. (2008)

Troca/integragéo

Ritter e Gemiinden (1998) — Coordenagao

Coordenagao . N .

Sydow e Windeler (1994) — Regulacdo e alocagdo de tarefas
Incentivos Grandori e Soda (1995) — Sistema de incentivos
Controle Grandori e Soda (1995) — Controle

A sintese ndo tem a pretensdo de ser conclusiva, haja vista que o formato de rede
interorganizacional, as caracteristicas dos participantes ¢ das relagdes entre eles pode
influenciar a op¢ao por um conjunto de praticas de gestdo. Ainda que exista semelhanga entre
algumas das funcdes de gestdo descritas pelos autores apresentados, ndo € possivel nem ¢
objetivo deste artigo chegar a uma classificacdo definitiva das fungdes de gestdo de redes
interorganizacionais.
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3. O Sistema de Governanca e Gestao de Redes Interorganizacionais

As secdes anteriores do artigo apresentaram uma revisao de conceitos e elementos de
governanga e gestdo de redes interorganizacionais. Esta se¢@o apresenta as distingdes e inter-
relagdo destes conceitos, argumentando que ambos sdo necessarios para que a rede
interorganizacional seja estabelecida e alcance os objetivos propostos pelos participantes.
Conforme apresentado, a governanga encarrega-se da defini¢do da estrutura da rede, do
detalhamento de sua organizacao, da instituicdo de mecanismos regulatérios e do processo de
tomada de decisdo, enquanto a gestdo encarrega-se de planejar, executar e controlar as
estratégias e agdes, dentro dos limites estabelecidos pela governanca.

Dada a complexidade dos relacionamentos interorganizacionais, sugere-se neste
estudo que a definicdo de um sistema de governanca e gestdo que contemple estas duas
dimensdes ¢ imprescindivel para a organizacdo e desenvolvimento de uma rede
interorganizacional. A Figura 3 sintetiza as discussdes sobre os conceitos, apresentando o
Sistema de Governanca ¢ Gestao de Redes Interorganizacionais, no qual as duas dimensdes se
inter-relacionam, com influéncias sobre o nivel de eficiéncia da rede.

Definida pelas
organizagdes —>
associadas a rede

GOVERNANCA

Regras para o funcionamento
da rede interorganizacional,
autonomia e limites para a
gestao

\
\  Revisdo da
I’ governanga

GESTAO

Planejamento e execucgo de
estratégias, organizagdo das
atividades, diregdo, controle,
selecdo de novos
associados, etc.

Realizada pelos gestores ~o
da rede, dentro das regras (——»
estabelecidas

<

Nivel de eficiéncia
da rede interorganizacional

Figura 3: Sistema de Governanga e Gestdo de redes interorganizacionais

Cabe ao sistema de governanca constituir as normas, regras, autonomia ¢ limites de
funcionamento da rede, e cabe a gestdo a pratica de atos gerencias. Desta forma, o papel da
governanga nao ¢ gerir, mas delimitar a gestdo, tarefa que incumbe aos gestores da rede.
Dentro dos limites impostos pela governanca da rede interorganizacional, os gestores tém
liberdade para usar seus conhecimentos e habilidades para planejar e executar estratégias para
alcancar os objetivos estabelecidos.

O sistema de governanca pode prever, por exemplo, que todas as estratégias sejam
definidas coletivamente e buscando consenso, com a participacdo de todas as organizacdes da
rede, ou pode conceder maior autonomia para os gestores da rede. Dependendo das
caracteristicas da rede interorganizacional, as situacdes apresentadas em termos de autonomia
na tomada de decisdes podem levar a diferentes niveis de eficiéncia. Assim, argumenta-se que
o sistema de governanga e gestdo e suas inter-relacdes afeta o nivel de eficiéncia da rede.
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A governanca, sendo resultado de um processo de barganha e discussdo entre os
integrantes da rede interorganizacional (ALBERS, 2005) tem carater menos flexivel e tende a
ndo ser modificada com tanta frequéncia pelos participantes quanto a gestdo. Esta sim ¢
dindmica e podera se adaptar as necessidades em cada situagcdo. Apesar disso, se a rede atinge
um nivel de eficiéncia considerado insatisfatorio, pode surgir a necessidade de revisar e
adaptar o sistema de governanca, desenvolvendo novas regras de funcionamento, de
autonomia ou de limites para a gestdo. Tem-se, portanto, uma relagdo de influéncias mutuas,
em que a gestdo também impacta na governanga da rede interorganizacional.

Argumenta-se, portanto, que a criagdo, desenvolvimento de uma rede
interorganizacional e, principalmente, o alcance dos objetivos propostos, passa pela
instituicdo de um Sistema de Governanga ¢ Gestdo. Diferentes configuracdes deste sistema
afetam distintamente a eficiéncia da rede interorganizacional.

3.1 Direcdes para estudos futuros

A partir dos conceitos apresentados ¢ do Sistema de Governanga ¢ Gestdo de Redes
Interorganizacionais delineado na Figura 3, surgem varias possibilidades de estudo. Sugere-
se, por exemplo, a verificagdo empirica dos elementos de governanga e gestdo em diferentes
tipos de redes interorganizacionais, através de estudos descritivos. Tais estudos permitirdo
compreender que solugdes em termos de governanga e gestdo foram desenvolvidas por redes
em diferentes contextos e situacdes. Em paralelo, ¢ relevante identificar como diferentes
sistemas de governancga e gestdo levam a niveis distintos de eficiéncia.

Outra linha de estudos pode analisar a evolugdo do Sistema de Governanga e Gestao
ao longo do ciclo de vida ou de desenvolvimento das redes. Sabe-se que redes
interorganizacionais sdo dinamicas, passam por diferentes etapas de desenvolvimento e
modificam-se ao longo do tempo. E provavel que também ocorram mudangas na forma como
essas redes organizam sua governanca e gestdo, inclusive como forma de oferecer suporte ao
seu desenvolvimento e crescimento. Em relagdo a este ultimo aspecto, ha uma caréncia de
estudos que analisam como a rede precisa se reorganizar de maneira a crescer em nimero de
participantes, complexidade das tarefas ou volume de negocios sem perder a eficiéncia.

Neste artigo argumentou-se também quanto aos inter-relacionamentos dos elementos
de governanga e gestdo. Sugere-se verificar como tais elementos afetam-se mutuamente e
como impactam na eficiéncia da rede.

Um aspecto amplamente estudado no ambito das firmas e que permanece praticamente
inexplorado nos estudos interorganizacionais refere-se a existéncia de problemas de agéncia,
que podem surgir quando hé gestores representando os interesses das organizagdes da rede e
com autonomia para tomar decisdes. Pode-se investigar, por exemplo, a relagdo entre o grau
de autonomia dos gestores ¢ a possibilidade de surgir problemas de agéncia; ou ainda a
possibilidade de ocorrer distanciamento e conflitos entre a gestdo da rede e os interesses dos
participantes.

Finalmente, sugere-se a realizacdo de estudos que analisem a possibilidade ou a
necessidade de acrescentar outros elementos ao Sistema de Governanca ¢ Gestdo aqui
apresentado, tais como estratégia ou confianga entre os atores, avancando em relacdo a
presente proposta.

4. Consideracoes finais

O artigo teve como objetivo principal apresentar os conceitos de governanca e gestdo
de redes interorganizacionais e suas inter-relagdes. A revisao tedrica sobre o tema demonstrou
que se trata de conceitos distintos, porém inter-relacionados e fundamentais para a
organizagdo de redes interorganizacionais. Argumentou-se que os dois elementos formam o
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Sistema de Governanga ¢ Gestdo de Redes Interorganizacionais, que precisa ser delineado e
implementado para a obtencdo dos resultados coletivos esperados.

A contribui¢do teodrica do artigo estd em proporcionar um melhor entendimento dos
conceitos de governanga e gestdo, seus limites e inter-relacdes, evidenciando que o primeiro
conceito envolve um conjunto de definicdes quanto as regras, processo de tomada de
decisdes, estrutura e organizagdo da rede, enquanto o segundo caracteriza-se pelo
planejamento, implementacdo e controle de praticas gerenciais dentro dos limites
estabelecidos. O Sistema de Governanga ¢ Gestao delineado avanga em relagdo aos estudos
anteriores, que abordavam apenas um dos dois elementos ou, quando apresentavam um
conjunto de elementos, ndo faziam distingdo entre governanca e gestao.

Como contribui¢do gerencial do artigo destaca-se que, independente do tipo de rede
interorganizacional, nimero de participantes e grau de formaliza¢do, serd necessaria a
definicdo dos aspectos referentes a governanga e gestdo. A definicdo dos elementos de
governanga ¢ fundamental, mas ndo suficiente para o alcance dos objetivos coletivos da rede.
Para obter resultados ¢ necessaria a utilizacdo de praticas de gestdo, que podem variar
amplamente em fun¢@o dos objetivos coletivos e do modelo de rede em questao.

Uma limitacao da discussdo apresentada ¢ a ndo inclusdo de alguns elementos que sdo
discutidos em estudos sobre relacdes interorganizacionais e que podem influenciar e ser
influenciados pelo sistema de governanga e gestdo. Um exemplo é o grau de confianga entre
os participantes da rede ou mesmo entre os participantes (principal) e os gestores dessa rede
(agentes), implicando na adocdo diferentes niveis de mecanismos de controles contratuais e
relacionais. Estudos futuros podem indicar a relevancia de incluir este ou outros elementos no
Sistema apresentado.
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