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RESUMO

O presente trabalho versa sobre a governanca aégsdedCooperacao Federadas, uma tipologia
especifica das Rela¢des Interorganizacionais. estuscou, motivado pelas lacunas tedricas
observadas na literatura, identificar os elemegtescompdem o sistema de governanca das
Redes de Cooperacdo Federadas e como eles podprojetados para reduzir os conflitos e
0s custos de agéncia nas Federacdes. Percebeea-sg gstudos que descrevem e analisam os
elementos internos da Governanca das RIs ndo chegiaordar a separacao da propriedade e
do controle, caracteristico das Redes de Coopefeederadas. Autores que versam sobre a
separacao da propriedade e do controle ndo apaes@st elementos internos da Governanca
das RIs. Da mesma forma, os estudos ndo chegaataa ¢tomo 0s elementos internos da
governanca (estrutura e mecanismos de governaogajmpser combinados para minimizar 0s
conflitos e custos de agéncia. Sob a luz da Tearidgéncia, da Teoria da Representacao e da
Teoria Organizacional usada no contexto das Régyainse a proposicao de trés elementos do
sistema de governanca das Redes de Cooperacaadiasign) a estrutura de governanca; (b)
0S mecanismos de governanca instituidos para imaerdg controlar o comportamento dos
agentes; (c) os mecanismos de governanca insstufdra incentivar e controlar o
comportamento dos principais. Para a validac&o rezapdo modelo proposto, optou-se pela
realizacdo de um estudo qualitativo, de naturepboeatoria, por meio do método de estudo de
caso multiplo. O estudo foi operacionalizado poronte dois estudos de caso: um na Rede
Ancora Brasil e o outro na Rede Construir. Os tadok permitem afirmar que, embora
presentes, 0s elementos estruturais e mecanisngmvemanca sobre os principais e sobre os
agentes apresentam caracteristicas distintasniHayeextremo, uma Federagcdo com um maior
nivel de instancias de decisdo, maior nimero delatles desenvolvidas pela Federacgdo, o que
tende a levar a uma maior centralizacdo, formalizagadronizacdo, coordenacdo e controle.
No outro extremo, encontra-se uma Federagdo conapanstancias de decisdo, menor nimero
de atividades desenvolvidas pela Federacédo, cegde & levar a uma descentralizacdo, menor
formalizacdo, padronizacdo, coordenacdo e contélestudo empirico levou a adi¢do do
elemento representacéo e participacdo na estrdéugovernanca das Redes de Cooperacéo
Federadas. Os mecanismos internos e externos dgngog¢a, amplamente utilizados nas
corporacdes também foram identificados no conteet® Redes de Cooperacdo Federadas.
Constatou-se, entretanto, que o Conselho de Adimag& ou 6rgdo correspondente é o
mecanismo mais efetivo para reducéo dos custosfitas de agéncia. Entre as contribuicdes
tedricas do trabalho, destaca-se a ado¢édo de uagpeospectiva do conceito de governanca
das Redes de Cooperacéo Federadas sob a luz dadaeégéncia.

Palavras-chave Governanca; Relacdes Interorganizacionais; Redes Cooperacéo;
Empreendimentos coletivos; Federacéo.



ABSTRACT

This study concerns Federated Cooperative Netwokgsvernance, a specific
Interorganizational Relationship (IOR) typology. tWated by a theoretical gap in this subject,
we sought to identify the elements forming the Fetiel Cooperative Networks governance
system and how they can be designed to reduceiasrdind agency costs in Federations. It
was noticed that studies describing and analyziteymal IORs governance elements do not
approach separation of ownership from control, attaristic of Federated Cooperative
Networks. Authors who discuss separation of ownprbm control don’t show the internal
elements of IOR governance. And the studies doistuss how the internal governance
elements (governance structure and mechanisms} begtombined to minimize conflicts and
agency costs either. Based on the Agency TheomgreRentation Theory and Organizational
Theory employed in IORs context, we have propodedet elements for the Federated
Cooperative Networks governance system: (a) a gewee structure; (b) governance
mechanisms instituted to encourage and control bilgavior of agents; (c) governance
mechanisms instituted to encourage and controbéavior of principals. For the empirical
validation of these elements, we have chosen tfogpera qualitative study, of exploratory
nature, through the multiple case study method. Sthey was operated through two case
studies: one at Rede Ancora Brasil and the oth&eale Construir. The results allow us to
assert that, although present, structural elem@msgovernance mechanisms over principals
and agents show distinct features. On one extrdraee is a Federation with a higher level of
decision instances, a higher number of activitiegetbped by the Federation, which tend to
lead to more centralization, formalization, stawdzation, coordination and control. On the
other extreme, a Federation with little decisiostamces, and a lower number of activities
developed by the Federation, which tend to leaddéoentralization, less formalization,
standardization, coordination and control. The eitglistudy added the element representation
and participation in the Federated Cooperative Mekg/governance structure. The internal and
external governance mechanisms, widely employesiporations, were also identified in the
Federated Cooperative Networks context. Howeverhase found that the Administrative
Council, or corresponding agency, is the most &ffeanechanism in reducing agency costs
and conflicts. Among the theoretical contributiarighe study, adopting a new perspective in
the concept of Federated Cooperative Networks gawvee under the light of the Agency
theory can be stressed.

Key words: Governance; Interorganizational Relationship; Goafpive Networks; Federation,
Federated Cooperation Networks.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutério tem por objetivo aprésea contextualizacdo do tema,
explicitar o que conduziu a definicdo do probleragdsquisa, bem como os objetivos da
tese. Apresenta ainda as principais contribuictes @elimitacbes centrais do estudo. Na

parte final do capitulo, descreve-se a estrutuia de conducéo do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As mudangas evidenciadas pelo acirramento da aé@nctx resultante da
globalizacdo e das rapidas transformacbes tecoakdevam as empresas a buscar
aprimoramento de desempenho por meio da reducécudtms operacionais e do ciclo de
vida dos produtos, da ampliacdo do mix de prodegervigos ofertados e da maximizagéao
dos niveis de produtividade e qualidade dos prosess alteracdo nos padrdes de
competitividade tem conduzido a formacdo de dietgmms de arranjos organizacionais
entre empresas e entre grupos de empresas deowdegmentos de atividade, os quais
podem proporcionar economias de escala e escapazdrao a aquisicao de competéncias
(ALBERS, 2005; NASSIMBENI, 1998; BESANK@t al, 2006). Entre os diferentes
arranjos organizacionais passiveis de ser concghigoRedes de Cooperagde micro,
pequenas e médias empresas destacam-se como amatight para a sobrevivéncia e
manutencdo da competitividade dessas organize88e&STRIN; VERSCHOORE, 2008;
PODOLNY; PAGE, 1998).

Para fazer frente a niveis de concorréncia gl@smRedes de Cooperacdo estdo
buscando, cada vez mais, sua consolidacdo emragiehal, nacional e internacional por
meio da integracéo tanto horizontal quanto vertical negécios. A formacéao de aliancas

entre redes, as fusdes, aquisicOsnt venturessao estratégias utilizadas para promover o

! Adotou-se a denominagdo Redes de Cooperacdoadtlipor Balestrin e Verschoore (2008) para
caracterizar as redes interorganizacionais, na @galutores propdem conciliar o conceito de rede, q
representa os relacionamentos entre um conjuntmrdanizacées independentes, e o conceito de
cooperacao, que fundamenta as acdes dos agentestreigidenominacdes para o termo, como: Redes de
Cooperacdo Empresarial (WEGNER, 2001), Redes depdTagdo Interorganizacionais (TEIXEIRA,
2005); Redes de Empresas (BRITTO, 2002).
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crescimento das mesmas (BAKAIKOA; ERRASTI; BEGIRMSN, 2004; KURIMOTO,
2008; MALO; VEZINA, 2004; WEGNER; PADULA, 2010; ZBAW CROPP, 2004).
Exemplo desse fenbmeno pode ser observado em Retricanas e Européias, como
Edeka, Intersport, Euronic, Norauto e IGA, presesta diversos paises, que integram entre
5 e 12 mil pontos de venda. Dessas, algumas estamsil, como a IGA, com presenca em
44 paises, congregando mais de 4 mil supermergadigizendentes. A entrada delas e de
outras redes no mercado nacional pode refor¢cacessidade da ampliacdo da escala e do

poder de mercado das Redes de Cooperacao comddatompetitividade.

O tamanho atual das Redes de Cooperacdo braséén@s € pequeno quando
comparado com as de outros paises (WEGNER; PADQZDAQ; WEGNER, 2011). No
estudo realizado por Wegner (2011), o autor ideatifque, no Brasil, ha redes com apenas
8 empresas associadas e, em média, as redes pogsammnta associadas. Quanto a
abrangéncia, 88% das redes possuem associadoseatregional ou estadual, e somente
5,9% possuem associados em mais de um estado. &, Rlentre o universo de
aproximadamente 1.000Redes de Cooperagio, existem algumas que ja huscaa
expansdo, atuando em diversos Estados da Fedecagim,é o caso das Redes Ancora,
Brasil Escolar, CNE, Construir e Smart. Esses dadostram que pode haver um

significativo numero de Redes de Cooperacao buscakrar as barreiras de crescimento.

O aumento no niumero de empresas em uma rede pranaowveento do nimero de
possiveis relacdes. Dessa forma, a coordenaca® &esd tornar uma atividade complexa
(LITWAK; HYLTON, 1962; PROVAN, 1983). O problemartta-se particularmente critico
guando os participantes estao dispersos geograintaniReunioes para a tomada de decisao
coletiva, com todos os participantes, tornam-sieaiif ou, até mesmo, impossiveis, em
funcdo do tempo necessario e dos custos envolitiiSMANN, 1999; KURIMOTO,
2008; WEGNER; PADULA, 2010). Uma possivel solupaoa este problema é a criagéo
de uma Rede de Cooperacéo Federada, entidade stdatiira instituida com a finalidade
exclusiva de coordenar, gerenciar e controlanagades interdependentes de duas ou mais
Redes de Cooperacéo (PROVAN, 1983).

Apesar do interesse académico em torno das Relagéesrganizacionais (RIS) e
do volume de estudos produzidos sobre o tema, héedozido nimero de estudos que

2 Segundo o SEBRAE, no ano de 2008, existiam 84ésredcentrais de negdcios; destas, 159 estavam
localizadas no Rio Grande do Sul. Conforme a SERAlalmente denominada SDPI, no Estado do Rio
Grande do Sul foram criadas mais de 260 RedesRgelgrama Redes de Cooperacao.
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abordam a governanca das Redes de Cooperacédo (MROIENIS, 2007; PROVAN,;
MILWARD; 1995; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007), espec@nte das Redes de
Cooperacao Federadas (PROVAN, 1983; KURIMOTO, 200BE, 2009; SAZ-
CARRANZA; OSPINA, 2010). Uma possivel explicacadogoareduzido nimero de estudos
sobre a governanca € que Redes de Cooperacaosadds por organizacdes independentes
e, em geral, sdo empreendimentos essencialmerngerateos (PROVAN; KENIS, 2007).

O presente estudo parte do pressuposto de quéa pgea cooperacao deve ser seguida por
sua estruturacdo, o que Theurl (2005) denomindituicionalizacdo da cooperacao, e

consiste em estabelecer e implementar um modejovdEnanca.

Os estudos sobre a Governanca das RIs tendem #&ratdio a separacdo da
propriedade e do controle, principalmente por tesielm desenvolvidos em relacdes diadicas
— relagbes que ocorrem entre duas organizagbes AGUIL998; ALBERS, 2005). A
separacdo de propriedade e controle ocorre quargiin@pal (acionistas, fundadores,
cooperados ou associados) contrata 0 agente (dgeboi executivos) para desenvolver
algum servico em seu nome, envolvendo a delega;alydm nivel de poder de tomada de
deciséo ao agente (JENSEN, MECKLING, 1976). Em Bede de Cooperacdo Federada,
as Redes afiliadas concordam, pelo menos em partesnunciar ao controle sobre algumas
decisbes e atividades que seréo realizadas petmi@agdo Administrativa da Federacéo
(OAF). No momento em que a OAF é criada, ocorreparaicao entre a propriedade e o
controle, tema central da Teoria da Agéncia (PROVEI83; NOHRIA, GHOSHAL, 1997,
ZEULI; CROPP, 2004; PROVAN; KENIS, 2007; FORCADEL20Q05). Nas Redes de
Cooperacao Federadas, Fleisher (1991) utilizanwotgarincipal’ para referir-se as Redes de
Cooperacao locais e/ou regionais, e 0 termo ‘ag@ai@ caracterizar a Federacdo. A
proposta do autor esta alicercada no pressuposijaoedas Redes afiliadas delegam poder

para a Federacao tomar algumas decisdes em seu nome

Para a Teoria da Agéncia, teoria dominante nosd@stsobre Governanca
Corporativa, tanto principal como agente sdo maeaduores da utilidade pessoal. Assim, 0s
agentes podem tomar decisbes com o intuito de nefisua utilidade pessoal e néo a dos
principais, motivo pelo qual sdo contratados. Hedwenlivergéncias de interesses e
motivacoes, surgirdo conflitos que precisam serlaeigs e controlados, de alguma forma,
pelo principal (SHLEIFER; VISHNY, 1997; TIROLE, 26D Na tentativa de conciliar os
interesses entre principais e agentes, sdo idsktwmecanismos de governanga que, por sua

vez, geram custos, denominados custos de agémstés Eompreendem o0s custos com a
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estruturagao de contratos, gastos com o monitotardercomportamento do agente, gastos
realizados pelo agente para mostrar ao princigakgte esta agindo em seu interesse e, por
fim, perdas residuais decorrentes da reducéao dezagdo principal por decisoes tomadas
pelo agente (JENSEN, MECKLING, 1976; JENSEN, 20@&CHADO FILHO, 2006;
ANDRADE; ROSSETTI, 2009; MINDLIN, 2009; SILVEIRA,®L0).

Os estudos que descrevem e analisam os elemdsto®da Governanga das RIs,
propostos por autores como Albers (2005) e Th@ddX), buscam identificar “como” a
governancga é realizada. Os autores, entretantach&am a abordar que a elaboracdo de
contratos, a concepgdo de sistemas de incentiv® mahitoramento sdo problemas de
agéncia (FLEISHER, 1991). Estudos que descrevemnotdemas de agéncia que ocorrem
nas RIs, principalmente em Redes de Cooperacaoddadendo tratam como os elementos
internos da governancga (estrutura e mecanismaosveéegnca) podem ser combinados para
minimizar os conflitos e custos de agéncia. Flei§h@91) enfatiza que, em uma Rede de
Cooperacao Federada, as organizacOes afiliadaseepsm mdultiplos e interdependentes
principais, o que torna pertinente a utilizacdo Témria da Agéncia como uma das
possibilidades de compreender este tipo de ainrgejorganizacional. A relagéo de agéncia,
aspecto amplamente estudado no ambito das firrmasapece praticamente inexplorado
nos estudos das RIs (FLEISHER, 1991; RGTHL, 2010).

A ideia geral perseguida neste trabalho consistedentificar os elementos que
compdem o sistema de governanca das Redes de @gipéederadas e como eles podem
ser projetados para reduzir os conflitos e cust@@ncia nas Federacdes. Busca-se, assim,
avancar na compreenséo da governanca das Redesperd@;ao Federadas, preenchendo
parte da lacuna tedrica do tema. Dessa forma, @ apnesenta uma oportunidade de analise
empirica em profundidade, assim como a exploragésad evidéncias pode contribuir para
o desenvolvimento teorico da area (PROVAN; FISHDSYV, 2007).

O estudo sera operacionalizado por meio de deid@stle caso: um na Rede Ancora
Brasil e outro na Rede Construir. Dentre os cadastificados de Redes de Cooperacéo,
somente estes dois séo constituidos sob a forfredéeacéo, os quais possuem uma Unidade
Central (Federacdo das Redes de Cooperacao) sadivenidades locais e/ou regionais
(Redes de Cooperacao), legalmente constituidas,esbmtura de governanca e gestdo
proprias. Os demais casos adotaram uma Unicaueatdé gestao centralizada, no qual ha
um Conselho de Administracdo e uma Diretoria Exegufue concentram a autoridade e o

controle de toda Rede, assim n&o se caracterizando Federacdes.
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O avanco na compreensao da governanca das Re@e®pleracdo Federadas tem
como subsidio teorias e conceitos no campo de cestad Governanga Corporativa,
Cooperativa e das RIs, assim como considera ag@asticas que distinguem as Redes de
Cooperacdo Federadas de outros empreendimentoboretieos. A utilizacdo da
Governanca Corporativa, neste estudo, se da paeesido a origem tedrica do tema. Além
disso, permite identificar os mecanismos utilizagos diversos empreendimentos para
minimizar os conflitos e custos de agéncia, denteseda separacdo entre propriedade e
controle. A Governanca Cooperativa sera utilizat@d em vista que, em alguns paises,
como a Alemanha, pessoas fisicas e juridicas,reigodpublico ou privado, podem formar
cooperativas. Assim, muitas Redes de Cooperacaestadadas sob a forma juridica de
cooperativas (THEURL, 2005; SANTER, 2005; ZEULI; GQRP, 2004). Incluiram-se
também estudos sobre a Governanca de Organizagdesakiro Setor (OTS) pois, em
paises como o Brasil e Estados Unidos, as redesas@ituidas juridicamente como
associacoes (PROVAN; KENIS, 2007; LEE, 2009; TIMA [3ILVA, 2004). Serao
consideradas, ainda, as caracteristicas espedéisadBedes de Cooperacdo Federadas, que
representam uma nova maneira de organizar asaatesddesenvolvidas por duas ou mais
Redes de Cooperacédo conjuntamente (PROVAN, 1983).

Outro fator que levou a utilizacdo dos conceitosGierernanca Corporativa e
Cooperativa é que a expansao do numero de membnidgaeles de negdécios tem levado os
empreendimentos coletivos a adotar estruturasla#de negdcios, corholding sociedade
anbnima, subsidiaria, entre outros, adequandoraafquridica a legislacdo de cada pais.
Apesar de o formato juridico ndo ser o comumeilizaato para esses empreendimentos, 0s
principios cooperativos e de gestdo democraticargadidos (BAKAIKOA; ERRASTI;
BEGIRISTAIN, 2004; FORCADEL, 2005; SURROCA; GARCIBESTONA;
SANTAMARIA, 2006; ZEULI; CROPP, 2004).

3 A legislacdo brasileira sé reconhece duas titdacgpara as organizacdes sem fins lucrativos: as
associacles e as fundacfes. Nesse sentido, asatd@sendo se enquadram nessa categoria, pois sao
empreendimentos que possuem finalidade econémica.
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As ideias propostas pela Teoria da Agéncia passalaffuenciar a governanca de
diversas organizacdes. Empresas publicas (SLOMS$HIL, 2008), OTS (MACHADO
FILHO, 2006; RODRIGUES; MALO, 2006; MINDLIN, 2009x00perativas (AMESS;
HOWCROFT, 2001; FARIA, 2005; FREITAG, 2008; SOARB&ENTURA, 2008) e
empresas familiares (DA SILVA, 2010) sdo exemplsdanizacdes que estao utilizando
o ferramental desenvolvido no campo da Governaogao@ativa. Em alguns desses casos,
utiliza-se a denominacdo de Governanca Cooperatitandida como uma extensao dos
principios, praticas e mecanismos da Governangao@iiiva aplicados a empreendimentos
coletivo$ (THEURL, 2005; MACHADO FILHO 2006; MINDLIN, 2009; ENTURA,
2009).

A Governanga das RIs tem sido tratada sob duapquotirss distintas, porém
complementares. A primeira, desenvolvida por Pravafenis (2007), analisa ‘quem’ é
responsavel pela governanca: as proprias empuesagntidade autbnoma criada para este
fim, ou uma organizacéo lider. A segunda, deseiaor Albers (2005) e Theurl (2005),
busca identificar ‘como’ a governanca € realiz&mautores desta corrente propdem que
seja definida a dimenséo estrutural e instrumeiatglovernanca. A dimensao estrutural esta
associada aos elementos que séo fixados pelo afmrdal e contratual. A dimensao
instrumental, ou seja, o0 ato de governar é denalmimeecanismo de governanca (ALBERS,
2005; MAN; ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010).

Nas corporacdes empresariais e nos empreendincefgtigos, 0 termo mecanismos
de governanca refere-se aos instrumentos utilizaelogrincipal para incentivar e controlar
a acao do agente, fazendo com que este haja dperseiicio. Nas RIs, os mecanismos de
governanca sao utlizados para influenciar o cotapmnto dos atores governados
(principais), fazendo com gue estes hajam de acmmbjetivos especificados (ALBERS,
2005; MAN; ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010). Dessa fornos, elementos de governanca

4 O SEBRAE (2009) adota a denominacdo “Empreendimse@bletivos” para caracterizar as diversas
estruturas formais que utilizam estratégias codpesa e/ou associativas, tais como: Associacdes,
Cooperativas, Centrais de Negdcios, Consorciosrdpré&sas, Empresas de Participacdo Comunitarias,
Sociedades de Proposito Especifico, Sociedade Brende Crédito, entre outras. Neste trabalho, é
utilizada a denominacdo Empreendimento Coletiva pefierir-se, de forma genérica, a somente dais tip
de estratégias colaborativas as Cooperativas & 8s Excluem-se dessa denominacao, neste trabalho, a
Redes de Cooperacdo Empresariais, que serdo satadarma especifica, ndo genérica.
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das Redes de Cooperacao Federadas devem contéa)@agstrutura de governanca; (b) os
mecanismos de governanga instituidos para incergiv@ntrolar o comportamento dos
agentes; (c) os mecanismos de governanca insstyddoa incentivar e controlar o

comportamento dos principais.

Ha, ainda, algumas tensdes ou lGgicas contraditGriarentes as Redes de
Cooperacao Federadas que podem levar a sistengas/elmanca mais simples ou mais
complexos. A forma como estas tensfes sdo gerasdragacta na eficiéncia da Federacao,
compreendida sob a perspectiva da Teoria da Agénom a minimizagdo dos custos e
conflitos de agéncia. Dentre as principais tensdestacam-se: (a) eficiéncigersus
participacdo — quanto maior a participacdo dos mesnio processo de tomada de decisao,
menor a eficiéncia; (b) legitimidade intewersusexterna — quanto maior a necessidade de
legitimidade externa, menor a importancia atrib@gdegitimidade interna; (c) flexibilidade
versusestabilidade — quanto maior a estabilidade, pado rda formalizagdo, menor a
flexibilidade. Cada elemento do sistema de govem@aode se posicionar ao longo de um
continuumde tensdo, que impacta em maiores ou menoresscpata a Federacao
(FLEISHER, 1991; MAN; ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010; PR@AN; KENIS, 2007).

Outro aspecto que pode ser necessario a compregasgiwvernanca das Redes de
Cooperacao Federadas, que pode impactar em castoa pederacdo, € o comportamento
distinto de pequenos e grandes grupos. Grupos mpasjpedem ser perfeitamente capazes
de se prover de um beneficio coletivo, pura e sismpénte pela atracao individual que o
beneficio tem para cada um de seus membros. Etre¢sn grupos maiores, € necessario
qgue haja alguma forma de coer¢éo ou incentivo asabros do grupo individualmente,
diferente da realizagéo do objetivo comum ou gr(@PaSON, 1999).

Apesar de nao terem sido estudados no contexibettesacdes, estudos mostram
gue ha uma série de beneficios e desafios no quedese ao crescimento do nimero de
associados das Redes de Cooperacao e ao impdetoalssstema de governanca e gestao.
Balestrin e Verchoore (2008) identificaram umag&tadireta entre o tamanho da rede e a
obtencdo do beneficio de escala, poder de mercadesso a solu¢des. Ainda, os autores
identificaram uma relag&o negativa quanto ao acuideitapital social. Para Wegner (2011),
a perda de capital social ocorre pela reducao skx@dos nas decisdes estratégicas, visto
gue é inviavel instituir um sistema agil de tomddalecisdo com a participacéo de todos os

associados. O autor identificou ainda que, em regl@sum maior nimero de participantes,
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ha uma tendéncia a centralizacdo das decisoeta € esgativamente relacionada com o

desempenho das empresas participantes.

Dessa forma, a opc¢éao pela criacdo de uma Redeopefagéo Federada traz consigo
uma seérie de desafios para a sua governanca. DEntpeincipais, destacam-se: (a) a
definicdo da estrutura da Federacao (6rgédos, igfitmie responsabilidades); (b) a definicdo
dos limites e alcada decisoria da Federacédo e ddssRle Cooperacao afiliadas; (c) a
instituicdo de formas de representacdo e partiépdas Redes de Cooperacdo e empresas
associadas no processo decisorio, mantendo orcpadtieipativo sem tornar a Federacao
excessivamente lenta e burocratica; (d) a definigidorma de execucéo e controle das
atividades coletivas; (e) a definicdo de mecanisdeoscentivo visando reduzir o efeito
carona dos grandes grupos. Estes sdo alguns aspmtte outros, que carecem de estudos
tedricos para a compreensao da Governanca das Bedesoperacdo Federadas. Cabe
destacar que os estudos prévios sobre a goverdangaes (PROVAN; KENIS, 2007;
ALBERS, 2005; THEURL, 2005) ndo apresentam resp@stsste conjunto de questoes.

Frente aos desafios encontrados a governanca das Be Cooperagdo Federadas,
propde-se a seguinte questdo central de pesdigas sdo 0s elementos estruturais e
mecanismos de governanca e como eles sao utilipaadasninimizar os conflitos e custos

de agéncia nas Redes de Cooperacdo Federadas?

1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

A sequir, sdo apresentados o0 objetivo geral e jetivais operativos (especificos) do

trabalho:

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta Tese consiste em propor wateln conceitual mediante a

identificacdo de quais sao os elementos estrutei@ésmecanismos de governanca e como
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0S mesmos sdo utilizados para minimizar os cosfita@ustos de agéncia nas Redes de

Cooperacao Federadas.

1.3.2 Objetivos operativos

S&0 os seguintes os objetivos operativos da Tese:

Avaliar a aplicabilidade dos mecanismos de Goveaa@orporativa,

Cooperativa e das RIs a governanca das Redes ger@oao Federadas;

- Avaliar a aplicabilidade dos elementos estrutultai$sovernanca das Rls a

governanca das Redes de Cooperacao Federadas;

- Com base nos elementos estruturais e mecanismogodernanca
identificados previamente na literatura, elaborar Modelo Analitico de

Pesquisa que servira para estruturar o processueta dos dados;

- Reavaliar o Modelo Analitico de Pesquisa sob aészevidéncias empiricas

coletadas na tese;

- Analisar como elementos estruturais e mecanismogogternanca sao
utilizados para minimizar os conflitos e custosagg€ncia nas Redes de

Cooperacao Federadas.

1.4 JUSTIFICATIVA

Do ponto de vista teorico, ha poucos estudos goelaim a governanca das Redes
de Cooperacdo Federadas (PROVAN, 1983; KURIMOT@82QEE, 2009; SAZ-
CARRANZA; OSPINA, 2010). As Redes de CooperacadeFaas tém sido foco de
algumas investigacbes empiricas, porém tem-se rexjolosuas caracteristicas gerais
(WARREN, 1967; LEE, 2009), a proposicdo das mobeacque levam a sua formacgéo
(LITWAK; HYLTON, 1962), a proposicao de tipologiBROVAN, 1983) e o ciclo de vida
das Federagdes (D’AUNNO; ZUCKERMAN, 1987).
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Alguns estudos exploram os elementos estruturassreecanismos de governanca
adotados em Redes Federadas, principalmente eraratoas (BAKAIKOA; ERRASTI;
BEGIRISTAIN, 2004; FORCADEL, 2005; SURROCA; GARCIBESTONA
SANTAMARIA, 2006) e associacfes (SCHNURBEIN, 2009)tros estudos apresentam
tensdes enfrentadas pela governanca das Redeadasd@?ROVAN; KENIS, 2007; SAZ-
CARRANZA; OSPINA, 2010) e os conflitos e custosalfencias existentes na relacao
agente - principal em diferentes tipos de Fedesa¢BeEISHER, 1991). Nao foram
identificados estudos que apresentam como 0s diesnestruturais e 0s mecanismos de
governanca, instituidos tanto sobre os agentes cambce 0s principais, podem ser
combinados em Redes de Cooperacédo Federadas,ovisahdir os conflitos e custos de

agéncia, decorrentes da separacéo da propriedadé@e.

Ressalta-se, ainda, que este € um tema de pesmgjeado tanto por autores
internacionais, como Provan (1983), Provan e K@@87), Hibbert, Huxham e Smith-Ring
(2008) e Cornforth (2004), como por nacionais, @xemplo, Wegner (2011). Apés a
realizacdo de uma pesquisa quantitativa sobre armgmwa e gestdo das Redes de
Cooperacao, Wegner (2011) sugere a realizacaautbsgjualitativos sobre as diferentes
estruturas de governanca, como forma de captdheleigue ndo sdo possiveis em estudos

quantitativos.

Com base nessas consideracoes, justifica-se onfgesstudo pela contribuicao
teorica sobre a governanca das Redes de Coopéiegéradas. Com os resultados desta
pesquisa, empresarios e gestores de redes podemetperspectiva mais ampla sobre como
elementos estruturais e mecanismos de governadeangaroporcionar maior eficiéncia as
Redes de Cooperacdo Federadas. Espera-se quauas@hs e os resultados empiricos deste
estudo contribuam para o desenvolvimento e creatintias atuais Redes de Cooperacéo
existentes no Brasil que atuam em somente umaregiéstado e que podem beneficiar-se

do aumento da escala e poder de mercado, tornandais.competitivas.
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1.5 DELIMITACAO DA TESE

A ideia da delimitac&o do trabalho é esclareceit@quenéose pretende estudar ou
abordar no trabalho. A delimitacéo € especialmettégante quando o tema envolve as RIs,

que sao estudadas por diferentes lentes teoricas.

A Governanca das RIs pode ser abordada sob o enfogual e relacional. A
governanca relacional busca compreender o pajpelfianca e das normas sociais nas RIs.
Autores argumentam que a construcdo de confiangse normas sociais ocorre,
principalmente, por meio do contato direto e fred@ientre os atores no processo de tomada
de decisé&o e na solugdo conjunta de problemas (GU1898; HOETKER; MELLEWIGT,
2009; UzZl, 1997). Nao se ignora a importancia eesfementos. Entretanto, o presente
estudo aborda a governanca formal das Redes deef@gap Federadas. Exclui-se a
governanca relacional do escopo do presente estumiim, em vista que as organizagoes em
uma Federagdo passam a interagir indiretamenteaomeas outras por intermédio da OAF.

O estudo engloba somente as Redes de Cooperagiradas] ou seja, a unido de
duas ou mais Redes de Cooperacdo de abrangénalaolocregional, formalmente
constituidas, com estrutura propria de governamggstio. Excluem-se do estudo Redes de
Cooperacao, presentes em mais de uma regido alo estd-ederacdo que possuem uma

Unica estrutura formal de governanca e gestaocatieatia.

O objetivo da governanca € instituir um conjuntonaigcanismos de incentivo e
controle para que os agentes tomem decisdes gumiem 0s ganhos dos principais, sejam
eles econdmicos ou sociais. Os resultados da @gdmepodem ser avaliados sob diferentes
niveis de analise; as principais perspectivaszatiis visam mensurar os resultados das
empresas em rede e da rede como um todo. Nestiv,eséio se avaliara o resultado da
cooperagéo, pois este, segundo a Teoria da Ag@acrgpreende o resultado da agdo do
agente. Avaliar-se-4 a capacidade do sistema derrgowca em minimizar 0s custos e

conflitos de agéncia.

Excluem-se do foco de andlise outras organizag8asrddas, constituidas por
empresas ou profissionais, com a finalidade de gvema troca de informacdes e exercer
influéncia politica em beneficio dos seus memhros)o: sindicatos patronais, associacoes

de classe ou de representacao de categoria oéksi
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Outra delimitacéo refere-se a amplitude do estodgual foi identificada e avaliada
a governanca da Federacdo, excluindo-se da aradisestruturas e mecanismos de

governanga das unidades estaduais, assim commgessas associadas.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O Quadro 1, a seguir, apresenta a estrutura gilabmhbalho.

CAPITULO I: INTRODUGAO

Contextualizac¢éo dq Formulacéo do
Tema problema de pesquisa|

Objetivos do estuddg

Justificativa Delimitacdo da Tes¢ Estrutura da Tesg

CAPITULO II: RELAGOES INTERORGANIZACIONAIS

Conceito e tipologias | Conceito e caracteristicas d
das Relagdes Redes de Cooperacéo
Interorganizacionais Federadas

Formacé&o das Redes d
Cooperacéo Federada:

Tipos de Redes de Conceito de Redes de
Cooperacéo Federadg Cooperacéo Federada

CAPITULO lIl: GOVERNANCA CORPORATIVA

Origens da Governanca Corporativa Conceito deé;oc;v;é’:\;irzl(;a Corporativa e Perspectivas Tedricas da Governanga
Mecanismos de Governanca Governanga das Relacdes Interorganizacior Modelo Analitico de Pesquisa

CAPITULO IV: METODOLOGIA DE PESQUISA

Unidade de Elaboragéo do Técnica de andlise de Procedimentos de Sintese das fases da
analise instrumento de coleta)l Coleta de dados dados: analise de validade e esquisa
de dados contetido confiabilidade pesq
CAPITULO V, VI E VII: ANALISE DOS DADOS
Resultados — Caso Rede Ancora Resultados — Caso Rede Construir Andlise conjunta dos casos

CAPITULO VIIl: MODELO DE ANALISE REVISITADO

Modelo de andlise recuperado

Contribuicbes ao modelo analitico de pesquisa

CAPITULO IX: CONSIDERAGOES FI

NAIS

LimitagBes do trabalho

Sugestdes para pesquisas futuras

Quadro 1 - Estrutura do Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora.

No primeiro capitulo, apresenta-se a Introducaadida em: contextualizacéo do

tema, formulacdo do problema, objetivos, justifices, delimitacéo e a estrutura da tese.
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O segundo capitulo aborda o tema RIs, com a dascdgs seus conceitos e
tipologias. ApOs a visdo geral sobre as RIs, aptasese, de maneira detalhada, os
conceitos, as caracteristicas, as motivagfes g tipoRedes Federadas, encerrando-se o

capitulo com o conceito de Redes de Cooperacaodeede objeto de estudo desta Tese.

No terceiro capitulo, apresenta-se uma revisdoes@Gavernanca Corporativa e
Governanca Cooperativa, incluidos os aspectosrib@o(nos contextos internacional e
nacional), conceitos, teorias e 0 aprofundamensondecanismos externos e internos de
governanca. Aborda-se, igualmente, neste cap&uBnvernanca das RIs, apresentando-se
0s modelos de governanga propostos pelos autoees estruturas e mecanismos de
governanca utilizados no contexto das RIs. Saadat também, os custos e conflitos de
agéncia das Redes de Cooperacdo Federadas e paotgrsobre a sua eficiéncia. Na
sequéncia, o capitulo apresenta e analisa osdai®idos da teoria, 0 que permite propor
0 Modelo Analitico de Pesquisa, utilizado na calletalados empirica.

A metodologia de pesquisa € apresentada no qugptinilo, no qual sédo detalhados
0s procedimentos e técnicas utilizados nesta Osseapitulos 5, 6 e 7 trazem os resultados
da pesquisa empirica, apresentados, inicialmeatercha individual, e, em seguida, faz-se

uma analise comparativa dos casos.

No capitulo 8, revisa-se 0 Modelo Analitico de Resx levando-se em conta 0s
achados empiricos e realizando-se uma releitusoda, que busca fechar possiveis lacunas
tedricas. O estudo é encerrado com as Consider&gias, que sintetizam os principais
achados. Discutem-se, também, neste capitulo,métmddes do trabalho, propondo-se

sugestdes para pesquisas futuras.
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2 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Este capitulo apresenta conceitos e tipologiaganetes para a compreensao das RIs,
dentre os quais se encontram as Redes de Coopdtada@cadas. Aprofundam-se os
conceitos, caracteristicas, antecedentes e tigesdizacdes, visando dar sustentacdo tedrica
ao objeto do estudo proposto. Com esse conjurgedentos, sera possivel caracterizar as
Redes de Cooperacédo Federadas para, posteriorinataiese os aspectos relativos a sua

governanca.

2.1 CONCEITO E TIPOLOGIAS DAS RELACOES INTERORGAMZIONAIS

Relagbes Interorganizacionais, como o proprio nsngere, referem-se as relacoes
gue ocorrem entre as organizagoes, e seu estutibdbasmpreensao da origem, dos padroes,
dos comportamentos e das consequéncias de tagdawlaCaracterizam tanto relacoes
diadicas, que envolvem apenas duas organizacoesretandes entre um maior nimero de
organizacdes. Essas relacdes podem ocorrer entnaiss/ariados tipos de organizacoes,
sejam elas empresas publicas, empresas privadg#ysoe agéncias governamentais,
organiza¢des ndo governamentais (ONGSs), organgaedefins lucrativos, entre outros. Ha
uma diversidade de termos e formas que as relagiesas organizacdes podem assumir. O
gue unifica o conceito das RIs € que as relac@@ssoa entre organiza¢des que buscam um

interesse mutuo, enquanto permanecem autdonondepemdentes (CROPPERal.,2010).

As multiplas formas de relacdes entre organizai@essido estudadas por meio da
utilizacao de um recorte analitico baseado no dorgenérico de rede. As redes de empresas
referem-se a arranjos interorganizacionais, baseaovinculos sistematicos, muitas vezes
de carater cooperativo, entre empresas indepesdgqueedao origem a uma forma particular
de coordenacdo das atividades econdmicas (BRITTD2)2 O carater cooperativo
destacado pelo autor leva a utilizacdo do termefdd Cooperagdo para caracterizar as
redes de empresas. Para Podolny e Page (1998)das & Cooperacao representam um
conjunto constituido de dois ou mais atores quaagarepetidas e duradouras relacdes de

troca, sem a autoridade legitima de uma organizpgée arbitrar e resolver litigios que
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possam surgir durante as trocas. Para Provan & K907), as redes compreendem um
grupo de trés ou mais organizacOes juridicament@namnas que trabalham, de forma
colaborativa e coletivamente, para tentar alcangarsd os seus proprios objetivos, mas
também os objetivos coletivos ou da maioria dos Ipnesnda rede. A definicdo de rede,

segundo Castells (2007), compreende

[...] aquela forma especifica de empresa cujo sistenmaeites € constituido pela
interseccdo de segmentos de sistemas autbnomdgatieas (grifo do autor).
Assim, os componentes da rede tanto sdo autbnouargoqdependentes em
relacéo a rede e podem ser uma parte de outraseegdertanto, de outros sistemas
de meios destinados a outros objetivos (CASTELDS72p. 232).

Independentemente da concepcao, as redes saceczadets por trés elementos
distintos: (i) os nés ou atores individuais; (8)iaterconexdes entre eles; (iii) a nova unidade
que os atores e as interconexdes formam conjuntantwb esta perspectiva, a rede é um
conjunto de organizagtes (nos) e suas relacbesdig). A literatura sobre as redes tem
evoluido para a concepcdo de que elas sdo uma foova organizacional, com
caracteristicas estruturais unicas, modos de gaweane gestdo e resolucao de conflitos
especificos, bases de legitimidade, entre outrpectss distintos que as constituem
(TODEVA, 2006; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). A Figutaapresenta o detalhamento

dos trés elementos que constituem as redes.

CARACTERISTICAS DOS ATORES /NOS

Tamanho da empresa; Historico; Estruturade
propriedade e governanga; Recursos acumulados;
Interesses, valores, incentivos, prefer€ncias,
expectativas; Capacidade de aprender ¢ inovar;
Capacidade de conexdo; Posicao, status, regras,
* . prestigio; Poder; Centralidade; Autonomia estrutural
ATRIBUTOS RELACIONAIS/LACOS
Densidade; Direcionalidade; Intensidade; .
Entradas versus saidas; Contato dircto
versus indireto; Intensidade; Reciprocidade;

L

! CARACTERISTICAS DA
Simetria; Longevidade; Competi¢do versus 1

1

Al

A}

1

1
. CONFIGURACAODA REDE
,' Tamanho; Densidade; Escala; Conectividade;
' Configuragao espacial; Coesdo; Estruturae
D ' hierarquia de comunicago; Centros de controles;
2 Equivaléncia estrutural entre posigies; Eficiéncia;
. Governanga; Sistema de produgio.

cooperagdo; Pontes = trocas com o
ambiente; Dual versus rede N

Figura 1 - Caracteristicas das redes
Fonte: Todeva, 2006, p. 37.
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As estruturas interorganizacionais podem ser @zsdas com base em diversos
critérios e podem assumir uma diversidade de foermasermos de poder, comunicacao,
estrutura, cultura, entre outros aspectos, c@imbventure aliangas estratégicas, consorcios
de empresas, franquias, distritos industriais,dasocomerciais, subcontratacao (BRITTO,
2002; KURIMOTO, 2008; PODOLNY; PAGE, 1998). No exde corpo de contribuicdes,

a literatura ndo fornece uma definicdo capaz deacap multiplicidade de relacdes e
arquiteturas organizacionais sob o qual se engueasaR|s. Trés caracteristicas basicas séo
reconhecidas na literatura para caracteriza-lgssda constituidas por duas ou mais
empresas, de certa forma autbnomas, que estabeteeeties de troca; (b) a estrutura legal
usada para governar essas trocas pode ser ocoelaatonal ou contrato constitucional; (b)
séo desenvolvidas, entre as partes, formas dinsutiicaomunicagao e coordenagéo, com a
finalidade de se adaptar e sincronizar a atividigeada n6 para as atividades de todo o
sistema (NASSIMBENI, 1998).

Dada essa diversidade, autores buscaram estabigedegias. Grandori e Soda
(1995) classificam as RIs em redes sociais, redexciaticas e redes proprietarias, com
relacdes simétricas ou assimétricas. Marcon e M@@91), considerando a natureza dos
lagos entre os atores (wontinuumentre hierarquia e cooperacao) e o grau de faragaio
(um continuumentre contrato e cumplicidade), apresentam um @peeitual indicando
quatro principais dimensdes sobre as quais as sdaesstruturadas. Para os autores, as
relagbes entre as organizagbes podem ser caradteipor relacées formais ou informais,

com relagdes simétricas ou assimeétricas.

Alguns autores consideram a Redes de Cooperac&raBad como uma das
tipologias para as Rls. Warren (1967) identificaiatep tipos de RIs: (i) unitaria; (i) de
coalizao; (iii) federada; (iv) de escolha socialrikhoto (2008), com base na forma de como
ocorre a coordenacédo, de quem faz a coordenacapanale formalizacdo e escopo da
coordenacéo, propde trés estruturas interorgaaizasi (i) ajuste mutuo; (ii) alianga,; (iii)
hierarquia. A alianga é subdividida em Coligac6Esderacoes.

Warren (1967) distingue as RIs quanto a forma pejasis as unidades
organizacionais interagem e sao influenciadas pedoesso de tomada de decisdes. As
dimensdes propostas pelos autores variam entreegsimmos: de um lado, o contexto
unitario e, de outro, o contexto social. O contextitario compreende as relacdes que
ocorrem dentro das organizacdes, ou seja, as eslagiaorganizacionais das unidades,

como: divisdes e departamentos. O outro extrencontexto social, compreende as acdes
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empreendidas por individuos e organizacbes em wmargdade visando a solucdo de

problemas coletivos.

No contexto de coalizéo, cada organizacéo tem regui@ conjunto de metas, mas
colabora, informalmente, para a realizacdo deivbgetomuns do grupo. Nao ha nenhuma
organizacao formal ou de pessoal para a tomadacts®ds. A tomada de decisao ocorre nas
proprias unidades, nos momentos em que as orgaegatteragem umas com as outras.
Além disso, a Coligacéo em si ndo tem autoridadet@idade também pertence as unidades.
As unidades sao estruturadas para exercer autoremteuseus proprios propositos, mas
podem concordar com a divisad hocdo trabalho, a fim de realizar um objetivo coletiv
Essa divisdo do trabalho normalmente envolve unimmile reestruturacdo das unidades
gue colaboraram. A principal preocupacéo das uagieabide na realizacéo de seus proprios
objetivos, para, posteriormente, em segundo ptnfmcarem nos objetivos da colaboracéo
(WARREN, 1967).

No contexto das FederacgOes, as afiliadas possussmsetas individuais, havendo
uma organizacgao formal e estrutura de pessoahpasdizacao de metas coletivas. A tomada
de decisdo esta concentrada em uma parte espdeifistrutura, porém sujeita a ratificacéo
por parte das afiliadas. A autoridade permaneceivel das unidades (afiliadas), com
excecao de algumas prerrogativas administrativas@po delegadas a estrutura central. H4 o
aceite das partes envolvidas quanto a divisdoathaltro, o que pode afetar as estruturas
unitarias. E esperada e tolerada uma considerétehamia das unidades afiliadas. A
Federacdo depende, em Ultima analise, da aproeagfinuada de suas afiliadas, estando
em constante pressao para operar numa base dasmrisevacdes e mudancgas importantes

no sistema sao susceptiveis de ameacar esse @AERREN, 1967).

Na proposta de Kurimoto (2008), no ajuste mutudaaaganizacao € autbnoma no
mercado competitivo, mas elas podem sofrer a cnagd® interorganizacional sobre os
problemas especificos por meio do contato inforimdluéncia). Assim, as regras séo
informais e criadas ao acaso entre aqueles que estélvidos com uma determinada

temética. Essa coordenacgdo, normalmente, nd@@éeiniveis estratégicos superiores.

O segundo tipo € a alian¢a, que estéa localizada guiste matuo e hierarquia. Neste
tipo de estrutura, ndo existe autoridade. A coachm € feita constantemente mediante a
negociacao entre as organizagbes autdbnomas eepradentes. Os acordos negociados
entre as organizagdes funcionam como mecanismoatdenacédo. As regras sao mais

formais, comparando-se ao ajuste mutuo, e o graoateenacao é maior. As aliancas sao
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divididas em Coligacbes e Federacbes, dependenda deordenacédo ser feita por

organizacdes participantes ou por intermediari@s dbligacdes, as regras séo feitas por
meio de negociacao direta entre as organizac@sbiida importancia a autonomia de cada
organizacao e aos limites da coordenacdo dos aspaacessuais. O segundo tipo (as
Federacdes) possui uma estrutura mais formal, enagjtegras séo feitas por meio de uma
administracdo central. H4 um alto grau de integragdle coordenagdo nas atividades
desenvolvidas coletivamente (KURIMOTO, 2008). Pro(#083) apresenta trés diferentes
distingcbes para as Federacodes: participativa, ermdignte e mandatoria. As principais

distingbes entre Coligacéo e os tipos de Fedesdgisintetizadas no Quadro 2, que segue.

S Federacéo - J ~ -
Coligacéo . g. Federacdo Independent Federacdo Mandatéria
Participativa
Imagem da rede -
Organizacdo intermediari N&o existe Existe Existe Existe
Beneficios mituos Beneficios matuos Mandato legal ou fort
Base das relacdes Beneficios matuos Redugéo da . anaato legal ou fortes
. Aumento da legitimidade pressoes externas
complexidade da rede
Pal’thIp?QaO vl ElilEEEs Alto Moderado Baixo Baixo
na gestao da rede
Numero de organizagbes Pequeno Grande Grande Grande
Impqrtgnua e s ol Baixo Alto a moderado Moderado a alto Alto
legitimidade
Impqrtanua do recurso N&o se aplica Alto De baixo a alto De moderado a alto
mediado pela OAF
Substituibilidade da OAF N&o se aplica Moderado a alto Moderado a baixo Baixo
O Organizagao na rede
EI Organizagdo de Gestdo da Federacdo
A\ Monitoramento das atividades e decisdes das afiiagkercido por uma terceira parte

Relacdes fortes

Relacéo de forca moderada

Quadro 2 - Diferengas entre Coliga¢céo e Federacdo
Fonte: Adaptado de Kurimoto (2008) e Provan (1983).

Por fim, o tipo de estrutura interorganizacionah@minado hierarquia, a integracao
e 0 mecanismo de coordenacéo das organizacOested@dm base na autoridade. As regras

sé&o mais formais, com um grau elevado de sangi®s@ordenacao.
Zeuli e Cropp (2004) propdem uma tipologia classifdo as Redes de Cooperacao

por area de atuacado e por tipo de propriedade.tQaaérea de atuacdo, estas podem ser

locais, inter-regionais ou nacionais, ou aind&riv@cionais. No que se refere a propriedade,
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essas podem ser classificadas em centralizadasimanunidade local, centralizadas com

mais de uma unidade local, federadas ou hibridas.

As Redes de Cooperacdao locais operam em uma pegygangeografica, possuindo,
normalmente, uma Unica estrutura fisica para ateadeempresas associadas. S&o
normalmente empreendimentos centralizados e possugmopriedade direta de seus
membros. Neste modelo, ha um escritério central, wm Conselho de Administracao, uma
diretoria e uma geréncia geral, que concentramt@i@dade e o controle operacional,

conforme Figura 2.

Rede de Cooperacao

i1 0t

Empresa Empresa Empresa

—> Propriedade e controle  «---» Fluxo de bens e servicos

Figura 2 - Estrutura centralizada de cooperacdo comma unidade local
Fonte: Adaptado de Zeuli e Cropp (2004).

As Redes de Cooperagdo com um maior numero de ssspessociadas, que
atendem a uma ou mais localidades, podem adotaresindura de gestdo centralizada,
apesar de ndo ser um fato comum de ocorrer. Nesses, ha um Conselho de
Administracéo, uma diretoria e uma geréncia gguel,concentram a autoridade e o controle
— Figura 3. Nas diversas regides de abrangénadantam-se unidades locais de prestacao
de servicos. Dessa forma, a tomada de decisdo télzemla, e as operagbes sao
descentralizadas (ZEULI; CROPP, 2004).

> Rede de Cooperagdo <€

A A

1 1

v v

Agéncia local Agéncia local
A A A A A A
1 [] 1 [] 1 []
v v v v v v
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

—— Propriedade e controle  <«---» Fluxo de bens e servicos

Figura 3 - Estrutura centralizada de cooperacdo comrmais de uma unidade local
Fonte: Adaptado de Zeuli e Cropp (2004).
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Por fim, no modelo Rede de Cooperacdo Federadeppaiquade e o controle
pertencem as Redes de Cooperacéo afiliadas. ErReddale Cooperacao local ou regional,
h& uma estrutura fisica e de tomada de decisda@edmgrau de autonomia deciséria. As
unidades locais elegem o quadro diretivo da Feder&gquadro diretivo da Federacdo pode
ser constituido por todos os membros da populac@bdu pode ser uma combinacéo entre
membros e representantes das unidades locais. rasegpatividade de voto se da
normalmente por trés formas: (i) voto por unidamel (ii) voto por nimero de membros;
(i) voto por volume de negdcios realizados péerimédio da Federacdo. Em alguns casos,
pode haver uma combinacédo desses fatores (ZEULQRER 2004). A Figura 4 mostra a

estrutura genérica de uma Federacéo.

Rede de Cooperagdo Federada

A A A
i1 | it
Rede de Cooperagao Rede de Cooperagéo Rede de Cooperagao
A A A A A A
it it it i it it
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

— Propriedade e controle  «---» Fluxo de bens e servigos

Figura 4 - Estrutura federada
Fonte: Adaptado de Zeuli e Cropp (2004).

Analisando-se as diferentes tipologias propostasederacfes possuem as seguintes
caracteristicas: (a) sdo estruturas formais; @ordenacado é realizada por uma unidade
central; (c) as unidades séo autbnomas e posswTMRias individuais; (d) as unidades
delegam a realizacdo de metas coletivas para ad€éde (e) a tomada de decisao esta
concentrada na Federacdo, porém sujeita a rafibiqagr parte das unidades; (f) as decisdes

séo geralmente tomadas em consenso ou pela maioria.

A apresentacdo conceitual das Rls e das diferdigelgias possibilitou a
compreensdo inicial de caracteristicas que digimgas Federacdes de outros arranjos
interorganizacionais. A seguir, realiza-se um aprddmento tedrico sobre os conceitos e
caracteristicas das Redes de Cooperacdo Fedefgmtasentam-se também as razdes
apontadas pela teoria, que levam a formacao elieg@b de Unidades Locais independentes

a uma Federagéo.
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2.2 CARACTERISTICAS DAS REDES DE COOPERACAO FEDERA®

Para Provan (1983), o que distingue as Redes dee@m@o Federadas de outras
formas de RIs € a divisdo de comando entre a uniciztral, denominada OAF, e as Redes
de Cooperacao afiliadas (PROVAN, 1983; WARREN, )96 um sistema federado, as
afiliadas concordam, pelo menos em parte, em reamua controle sobre algumas decisdes
e atividades que seréo realizadas pela OAF. Emapamtida, a OAF desenvolve acdes de
interesse de todas as afiliadas. Geralmente, a @ABma autonomia consideravel as
afiliadas para realizar atividades do dia a diagddejue elas ajam em prol do interesse da
Federacdo como um todo, pelo menos no que diziteegigequestdes geridas pela unidade
central (PROVAN, 1983). Na maioria dos casos, &fedo deve sua existéncia ao apoio
de suas afiliadas. A OAF é um espaco de persudsangumentacdo e de consenso, em que
héa lideranca de ideias e ndo de personalidades [FYAN990; ZEULI; CROPP, 2004). E
esperada uma direcdo convergente entre as Redeésoperacdo e a Federacdo, o que
permite um processo de tomada de decisdao eficamieniza 0s potenciais conflitos
(KURIMOTO, 2008).

Nas Redes de Cooperacao Federadas, a propriedatateole pertencem as Redes
afiliadas; o poder da OAF é dado a ela pelas ueigde a compdem, numa forma de
delegacao reversa. A principal funcéo da OAF édaowr, gerenciar e controlar as atividades
interdependentes das Redes de Cooperacdo, pordaetomunicacdo de informacdes
pertinentes, da regulacao de potenciais confimadocao de normas de comportamento, da
promocédo de &reas de interesse comum, entre oAit@AF detém algumas decisdes mais
criticas para si e sobre estas deve moldar agggratlongo prazo e influenciar sua execucao
(PROVAN, 1983). As decisdes resultantes devemderraalizaveis, porque a OAF nao
tem o poder de monitorar e controlar os detalhaspridtica, as tarefas diarias processuais
sdo realizadas pelas estruturas locais, e as agfreségicas pela OAF (GROSSMAN;
RANGAN, 2001). As decisdes estratégias sao tomsalagonsulta e em nome das partes
(HANDY, 1990). Outra responsabilidade que cabe & @Aa busca continua por novos
servigos que agregam valor as Redes de Coopeffdigitas (PELLERVO, 2000).

A posicao central da OAF pode |Ihe proporcionarralade hierarquica. Entretanto,
a capacidade da OAF de controlar suas afiliadas pedlimitada, tendo em vista que cada

Rede de Cooperacdo é, também, uma entidade indgpendessa forma, o grau de controle
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da OAF sobre suas afiliadas pode variar considienamte. Em redes federadas, coexiste
autoridade hierarquica, com significativa autondadal (NOHRIA, GHOSHAL, 1997)0
grau de envolvimento e de autonomia decisériafid@slas em uma Rede Federada faz com

que existam diferentes tipos de Federacdes (PROYHSB).

Em uma Rede de Cooperacdo Federada, o fluxo dermos alguns recursos €
controlado pela OAF. Isso representa a reducaapiecitlade das afiliadas de tomar decisdes
de nivel estratégico, de forma autbnoma. Como eoaxbr das relacdes da rede para as
afiliadas, a sede de uma Federacao alcanca ung@@ak@ centralidade, o que equivale a
uma fonte de poder. Ela media o fluxo de recureasogparte de seu papel na reducéao da
incerteza, gestdo da complexidade e provimentegitinhidade as filiadas. Esse controle por
parte da OAF gera dependéncia por parte das a8liagle geralmente esta relacionada a
uma reducdo da sua autonomia de decisdo (PROVASS).1A dependéncia em relacdo a
OAF para executar determinadas atividades e aafilegla tomada de decisdo podem levar
as Redes afiliadas a ter menos iniciativa paral&Zzaedo de atividades que beneficiam a
Federacdo como um todo (OLSON, 1999).

Existem diferencas importantes entre os tipos dergedes e a capacidade de a OAF
influenciar as decisdes das afiliadas. O grau ieatelade da OAF afeta as decisdes de nivel
estratégico das dfiliadas, e os autores propdenesfacdependa principalmente de dois
fatores: (i) essencialidade dos recursos; (ii) tiulislidade do recurso. O primeiro é a
importancia e abrangéncia das atividades realizaglasOAF, em especial a importancia
para as afiliadas dos recursos mediados pela @AHBEM denominados essencialidade do
recurso (JACOBS, 1974; PROVAN, 1983). Em segungdarlo impacto da centralidade da
OAF sobre as decisfes de nivel estratégico dasRéliEdas dependera da possibilidade de
elas possuirem alternativas para a realizacéo tiladades intermediadas pela OAF,
denominado substituibilidade. Se os recursos fataspela OAF ndo podem ser obtidos em
outro lugar, as afiliadas provavelmente serdo méisenciadas pela OAF. Se, no entanto,
os recursos fornecidos pela OAF podem ser obtidias @filiadas por conta propria, sem
alto custo adicional, entdo a OAF pode ser subadlite € provavel que sua influéncia seja
fraca em relacao as afiliadas. O mesmo ocorre cessencialidade do recurso, ou seja, se
0s recursos que ela oferece ndo sédo essenciaisapafliadas, as decisbes de nivel
estratégico sdo menos propensas a serem influaaciddsim, apesar da centralidade da
OAF, a influéncia sobre as decisdes de nivel égicat das afiliadas pode variar, dependendo
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da essencialidade dos recursos mediados e cowosolaela OAF e sua substituicdo
(HICKSON et al, 1971; PROVAN, 1983).

A sequir, serdo apresentadas as razdes que ldoamagao de Federacgdes, tratadas

académica e empiricamente.

2.3 FORMACAO DAS REDES DE COOPERACAO FEDERADAS

Para Litwak e Hylton (1962), a escolha pela forma doordenagéo
interorganizacional se da com base: (i) na intendégncia organizacional; (ii) no nivel de
consciéncia da organizagdo em relacdo a interpédeiag (iii) na padronizagdo das
atividades organizacionais; e (iv) no numero demiacoes.

A interdependéncia organizacional significa que sdwa mais organizagdes
dependem umas das outras para a realizacado delgetigos. As organizagbes possuem
multiplas relacdes: algumas de interdependéncidrasode independéncia. Para os autores,
somente em atividades interdependentes € queaszagdes irdo se afiliar a uma Rede de
Cooperacao Federada. Fleisher (1991) exemplifiea dituacdes de interdependéncia que
podem levar & criacdo de uma Rede de Cooperac@oaHadA primeira ocorre quando a
OAF pode realizar um servico que as Redes de Cagimersao incapazes de prover
individualmente. A segunda ocorre quando a Federagde prover um servico a um custo

relativamente menor que as Redes de Cooperacao.

A segunda variavel, a consciéncia, significa que léconhecimento, por parte das
organizacdes, da existéncia de um determinadod8vaterdependéncia, ou seja, o objetivo
s6 sera realizado por meio da coletividade. Osresitafirmam ainda que as atividades a
serem coordenadas necessitam possuir um determpatido em carater continuo e
repetitivo durante longo periodo para ser possiedtgar algumas atividades para a
Federacdo. Para os autores, somente quando ha meronimédio de organizactes
independentes a serem coordenadas, um nivel modeeathterdependéncia entre essas
organizacdes, uma elevada consciéncia da interd@pea e uma quantidade moderada de
atividades padronizadas € que a coordenacéo diaadés interorganizacionais ocorre por
intermédio de uma Rede de Cooperacdo FederadaasOrambinagfes dessas quatro
variaveis levam a formacéo de outros tipos de evacEo interorganizacional.
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A necessidade de formacdo de uma Rede de Coopéragémda pode basear-se
tanto na percepcao das organizagdes interdepeadente na percepgao de atores externos,
cujos interesses seriam melhor atendidos pela&gemMNo primeiro caso, a criacdo de uma
Federacéo é voluntaria. No segundo caso, sua@r@évezes, sera voluntaria, mas, muitas
vezes, sera o resultado de um mandato legal. Hardedes essenciais para a formacao das
Federagfes voluntarias: (i) quando ha um numeativanente grande de organizagfes
interdependentes; (ii) quando h& substanciais @@s®xternas para formar uma Federacao
(PROVAN, 1983).

As Federacgfes tendem a surgir em funcéo da difidalde coordenacdo do nimero
de interacdes nas RIs. Assim, sdo formadas pekssidade de coordenar, gerenciar e
controlar as atividades interdependentes das aagies. O aumento no numero de
organizacdes promove 0 aumento exponencial do oidepossiveis relacdes e, dessa
forma, a coordenacdo tende a ser uma atividade lexeng altamente problematica
(LITWAK; HYLTON, 1962). Em uma Federacdo, as orgagbes passam a interagir
indiretamente umas com as outras por meio da Kguera que permite a reducao
substancial do nimero de conexdes, tornando nedia fAanutencéo da integridade da rede.
Além disso, as organizacfes em uma Federacaodesale reduzir o nimero de ligagbes
com elementos externos a rede (tais como os fatosxs). Isso se da pela existéncia de uma

unidade para mediar o fluxo de recursos de e par@i@ambiente (PROVAN, 1983).

A interdependéncia entre as organizacdes e um puraitivamente grande de
atores envolvidos sédo condicbes necessarias ganmacdo de uma Rede de Cooperacao
Federada, mas elementos do ambiente em geral gaddm@m exercer pressdes sobre as
Redes de Cooperacgédo. Assim, algumas FederacOesvias podem emergir, em parte, por
causa das pressoes de elementos do ambiente Bed@egeicontrole (PROVAN, 1983).

As Federacbes podem ser constituidas tendo emavistardependéncia entre as
organizacdes e seu reconhecimento, a existénaigvaiades padronizadas e em funcéo do
namero de participantes. Essas caracteristicasmpddear a diferentes formas de
organizacédo das Redes de Cooperacdo Federadddicateio-se diferentes tipologias.
Dessa forma, apds a compreensdo dos conceitosfecaticas e razées que levam a
formacéo das FederacOes, serdo apresentadasirassegudiferentes tipologias.
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2.4 TIPOS DE REDES DE COOPERAGCAO FEDERADAS

Provan (1983) apresenta trés tipos de Redes Fedefajl Federacdo Participativa;
(b) Federacdo Independente; (c) Mandatdria. Sonenidois primeiros sdo Federacdes

voluntarias, nos quais as organiza¢des podem ooptdopor sua afiliacdo, e colaborativas.

Na Federacao Participativa, as afiliadas mantémpapel ativo na gestédo da
Federacdo. As acoes diarias em uma Federacaddiste sao realizadas pela OAF, mas
as afiliadas desempenham um papel bastante atiieteaminacdo das politicas gerais da
Federacdo, exercendo, portanto, uma participagadadia, mas ativa nos assuntos
pertinentes & Federacdo. Mediante o envolvimentaue@a Federacdo Participativa, as
organizacdes sao capazes de manter algum cordboieas Rede como um todo, reduzindo
incertezas, bem como a complexidade da mesma. Mgpseritaja uma interacao direta entre
as afiliadas, a complexidade da rede é relativariesika, porque muitas interacdes sao
organizadas e coordenadas pela OAF.

O grau de participacao e interacao entre as Redésaperacdo em uma Federacao
Participativa pode variar. As Redes, de forma gsesdfiliam a uma Federacao Participativa
guando 0 assunto ou o recurso a ser gerido pela@dportante para as afiliadas. Quando
0 assunto ou recurso é de pouca importancia, ssshedlem se afiliar a Federacdo, mas €

improvavel que elas se envolvam ativamente nagédst&ederacgao.

Em geral, as Redes de Cooperacdo tendem a desmuolvse afiliar a uma
Federacdo Participativa, quando querem, de cartaafanfluenciar a direcdo da mesma.
Nesse tipo de arranjo, as afiliadas se envolvemreenou mais atividades conjuntas, porém
permanecem com a propriedade, identidade e codtralestdo sobre a maior parte de suas
atividades diarias. A OAF toma decisfes que aféddars as afiliadas nas areas previamente
acordadas. A OAF tem sua prépria equipe de gestimyra o quadro diretivo, muitas vezes,

é propositadamente constituido por membros doseBmssde cada afiliada. Mediante este
acordo, afiliadas definem os limites de poder d& Q@ sucesso da Federacdo ndo depende

apenas das decisdes da OAF, mas também da coapdaaddedes afiliadas.

A Federacéao Independente néo é controlada peladadi Existe um quadro diretivo
independente, assim como uma equipe propria déiogegeralmente mais fiéis as
necessidades da Federacdo do que as necessidaddiatios individuais. Apesar de as

filiais exercerem o controle do dia a dia das suéprias organizacdes, elas geralmente
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concordam formalmente em abandonar o controle da@ omnmais atividades para a
Federacdo. A interacédo e o envolvimento entre defRafiliadas tende a ser limitado ou
inexistente, e 0 nimero de organizagfes afiliada®éavelmente maior do que em uma

Federacéo Participativa.

Apesar de uma filial poder exercer pressao sobwFapara que as decisoes reflitam
seus objetivos, a OAF é suficientemente autdnonag, gecisdbes nem sempre refletem os
interesses de uma ou diversas filiais. De fate|ag#io entre a OAF e alguns afiliados pode
nao ser cooperativa. No entanto, a sobrevivéndidAtadepende do apoio coletivo de suas
afiliadas.

As Redes afiliadas a uma Federacdo Independenseigmosrelativamente baixa
interacdo umas com as outras, assim como possugn ovolvimento na gestéo da OAF.
Em funcéo da baixa interacéo e envolvimento estediliadas, a Federacdo desempenha um
papel importante de legitimidade de suas afilii@ROVAN, 1983). A forte posicdo da OAF
frente as afiliadas, em uma Federacao Independkatpermite exercer o monitoramento
das atividades de suas afiliadas e a imposicéaméss, caso seja necessario. Esta forma de
controle contribui para a legitimidade da Federagiwe as afiliadas, conformando-as ao

conjunto de normas sociais ou de uma industria.

2.5 CONCEITO DE REDES DE COOPERACAO FEDERADAS

As Redes de Cooperacdo compreendem um tipo dgoaimgerorganizacional no
qual micro, pequenas e médias empresas procurasrasugiificuldades e exploram
oportunidades por meio de acdes colaborativas. esiefRde Cooperacdo caracterizam-se
pela unido de empresas com objetivos comuns, aaktas de forma nado hierarquica e
colaborativa, com prazo ilimitado de existéncias Wedes de Cooperacdo, as empresas
mantém sua individualidade legal e autonomia deaisdealizando atividades pré-
determinadas em conjunto, visando atingir objetivaesmuns (BALESTRIN,
VERSCHOORE, 2008). Para Pereira, Venturini e Vieerf2006), embora legalmente
independentes, ndo significa que os atores dasegdm completamente autbnomos. Nas
redes, as empresas combinam suas atividadesgargaalresultados coletivos, fazendo com

que, dentro de uma rede, 0s atores sejam intediemies.
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As Redes podem ser, informal ou formalmente, doidtis. Quando formalmente
constituidas, a gestao passa a ser exercida péta €@Acentrando as atividades e a gestédo
em uma Unica estrutura. A OAR é uma entidade firasta, normalmente, na forma de
associacao. Suas regras de funcionamento saaadgstm Estatuto Social, Regimento
Interno e Cédigo de Etica. A associacdo tem auigéib de coordenar eficientemente as
praticas colaborativas dos associados, buscandmprometimento de todos os membros,
evitando privilégios ou desequilibrios entre efsgotam também os principios de gestédo
participativa. Esse modelo organizacional pressugbe todos possuem a mesma
possibilidade de participacdo na gestdo e nastasci®BALESTRIN, VERSCHOORE,
2008; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; WEGNER, 2011).

As Redes de Cooperacéo, para fazerem frente & diz@ioncorréncia global, estao
buscando sua consolidacdo em nivel regional, relaip®em alguns casos, internacional. O
crescimento de uma rede pode ser sustentado Eaacde uma OAF. A OAF é uma
entidade criada para administrar as relacbes deaduaais OARs. Dessa forma, cada OAR
mantém sua individualidade legal e autonomia deaisob alguns aspectos e delega a OAF

atividades que seréo realizadas em conjunto par deekederacdo (PROVAN, 1983).

Tendo como base o conceito de Redes de Cooperdedeegleracdes apresentados,
pode-se chegar ao seguinte conceito de Redes deei@gao Federadas: as Redes de
Cooperacao Federadas caracterizam-se pela unifiasleu mais Redes de Cooperacgéo que
possuem objetivos comuns, formalmente relacionaotaweio da OAF, com prazo ilimitado
de existéncia, relacdes nao hierarquicas e colaBma A gestdo é democratica, garantindo
o direito de participacdo das Redes de Cooperaggwacesso decisorio, sendo que cada
Rede mantém sua individualidade legal e autonoet&dria, porém sdo interdependentes

nas atividades realizadas em conjunto.

2.6 SINTESE DO CAPITULO

A amplitude e a complexidade das RIs tornam nedesp#e estudos sobre o tema
sejam ancorados nas diversas tipologias existelesaracteristicas estruturais, a forma
como se estabelecem as relacdes e o grau de fagdaliinfluenciam na forma como a

governanca € exercida e por quem é exercida.
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As Redes de Cooperacéo Federadas, um dos difetipoesle RIs, compreendem
arranjos organizacionais nos quais ha uma Unidaglgradd e mudltiplas subunidades
interdependentes. As interacdes e fluxos de rexarsipe 0s elementos internos e externos
passam a ocorrer por meio da Federacéo, visandeiredcomplexidade das relacdes. A
principal funcdo da Federacdo € coordenar, gerergiacontrolar as atividades
interdependentes das Redes afiliadas. Dessa fasajnidades afiliadas delegam a
governanca a Federacdo. As Redes de Cooperac&dadasiearacterizam-se pela unido de
duas ou mais Redes de Cooperacdo que possuenmvasbjebmuns, formalmente

relacionadas por meio da OAF.

Diversas razoes, apontadas na teoria, levam a¢éorme uma Federacao, dentre os
quais destacam-se: a interdependéncia entre asizarg@es e 0 seu reconhecimento, a
existéncia de atividades padronizadas e o nUmesdeizagtes envolvidas na relagdo. Em
alguns casos, a afiliacéo € voluntaria e, em quilwgyatoria. Quando € voluntaria, a decisdo
de afiliacdo pode estar vinculada ao desejo owda&manter um papel ativo na gestdo da

Federacéo, caracterizando, dessa forma, a exstdmdiferentes tipos de Redes Federadas.

As discussdes apresentadas neste capitulo padiram contexto amplo sobre RIs,
proporcionando a compreensao de seus conceifpdagias. Em seguida, detalharam-se as
caracteristicas, conceitos, motivacdes e tipos eferBcdo. As sec¢des tiveram como
propdsito aprofundar a compreensao sobre as aéstces das RIs e, mais especificamente,
das Redes de Cooperacado Federadas. O proximdadpioa avancar na compreensao dos

aspectos relativos a governanca.
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3 GOVERNANCA CORPORATIVA

O capitulo anterior possibilitou a compreensdoiahicle caracteristicas que
distinguem as Redes de Cooperacao Federadas de autinjos colaborativos. Visando a
avancar na compreensao da ‘governanca’ dessas, lRetiesapitulo apresenta os aspectos
fundamentais da Governanca Corporativa e sua moséglicacdo em empreendimentos
coletivos, denominado ‘Governanca Cooperativagues apresentam caracteristicas das
Redes de Cooperacdo Federadas. Inicialmente, fdemaritos o processo historico, 0s
conceitos e teorias relacionadas ao tema, em futgampossibilidade de se dissociar o
contexto historico de um determinado fendmeno desgem. Somente a Teoria da Agéncia
e a Teoria da Representagéo sao discutidas empnafiandidade, tendo em vista sua efetiva
contribuicdo no campo da Governanga Corporativalefsais teorias que tratam o tema sao
apresentadas brevemente, visto que suas contelsuigiitaram-se, no campo de estudo da
governanca, a discutir o papel e as caracteristicas conselhos de administracéo.
Apresentam-se 0s mecanismos de governanca, uwipata minimizar os conflitos e custos
de agéncia, detalhando os que se aplicam aos emdpneatos coletivos. S&o apresentadas
também as questdes tedricas sobre a GovernanBdsd&or fim, com base nos elementos
teoricos apresentados, sera construido o Modelbtisoale Pesquisa da Governanca das

Redes de Cooperacgéo Federadas.

3.1 ORIGENS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A exploracao tedrica da Governanca Corporativiaéuamente recente. Porém, sua
pratica € antiga e esta associada a formacéo, senwvidvimento e a evolucdo das
corporacdes empresariais (TRICKER, 2000). Impusionprincipalmente pelo sistema
capitalista, 0 mundo corporativo registrou expressindices de crescimento ao longo de sua
formacéo histoérica. O sistema acionario possihiliieexpansionismo e o agigantamento das
corporacdes e, em decorréncia, observou-se a shspeto capital e o controle das
companhias, 0 que acarretou uma série de mudamgasampanhias. As principais
mudancgas observadas foram: (i) a propriedade dastig da administracao; (i) os

proprietarios fundadores foram substituidos porcétkes contratados, que assumiram o
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controle efetivo das organizacdes; (iii) os obftideixaram de se limitar a maximizacao de
lucros, surgindo outros interesses por parte desmgs; (iv) inadequagdes e conflitos
passaram a ser observados entre proprietariost@rages entre acionistas majoritarios e
minoritarios.

A obra seminalThe Modern Corporation and Private ProperfA Moderna
Sociedade Andnima e a Propriedade Privada), de Béleans (1932), apesar de nao utilizar
a expressao Governanca Corporativa, € considef@daeira na discussao dos beneficios e
custos potenciais da separagédo entre propriedanmteole das corporagbes. Entre os
potenciais custos, 0s autores observaram que argalgdo da propriedade fortaleceu o
poder dos executivos, aumentando as chances desasasiagirem em seu proprio interesse
e ndo no interesse dos acionistas (ANDRADE; ROSS$EZU09; TRICKER, 2000;
ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008).

A expresséao ‘Governanca Corporativa’ nao foi useéla década de 1980. O século
XX foi marcado pelo desenvolvimento de importadiesensdes tedricas e praticas sobre a
gestao das organizagbes. Embora a Governanga @mrpando estivesse no centro das
pesquisas académicas, na década de 1970, Jensmklendyl(1976) propuseram questdes
centrais para o desenvolvimento da Teoria da AgéBon meados dos anos 1980, o assunto
Governancga Corporativa se tornou central em peagjaisntificas. Esse aumento no nimero
de investigacdes se deu em resposta a crises zaganais, ocasionadas, principalmente,

pelo excesso de poder e dominio dos executivos sstwrganizacdes (TRICKER, 2000).

Quatro marcos historicos formam os pilares da nmad@overnanca Corporativa: (i)
o ativismo pioneiro de Rober Monks, (i) o Relaté€adbury (iii) os principios da
Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimento Etom@OCDE); (iv) Lei Sarbanes-
Oxley. O primeiro marco centrou-se nas discussii@e & forma como as companhias eram
governadas. Identificou-se que o destino das congEmmndo era tracado por seus
proprietarios, mas pelos executivos que as dirig@rsegundo, o RelatoriGadbury
publicado em 1992, € considerado o primeiro codigoboas praticas de Governanca
Corporativa. O terceiro marco historico, estabdte@ela OCDE, foi 0 marco de maior
alcance por sua influéncia na definicdo de codigosielhores praticas em diversos paises.
Segundo LODI (2000, p. 75), os relatorios da OC&dfirmam ou refraseiam principios de
melhores praticas ja elaborados “Néo ha substamamné novidade a ndo ser o fato de uma
instituicdo de peso como ela estar reforcando d¢osdmportantes para o desenvolvimento

da Governanga Corporativa”. O ano de 2001 registodtw marco no processo historico: a
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consolidacdo dos principios de governanca. Uma aedascandalos envolvendo as
companhias, principalmente nos Estados Unidospoabal confianca dos investidores.
Orgéos reguladores foram pressionados a revenstrass, a fim de detectar falhas em seus
sistemas que nado lhes permitiram diagnosticar blgora antes que ele tivesse atingido
proporgdes gigantescas. Dentre essas medidas;adssta Lei Sarbanes-Oxley. O objetivo
desta Lei € restaurar o equilibrio dos mercadosr@io de mecanismos que assegurem a
responsabilidade da alta administracdo de uma smpobre a confiabilidade da informacéo
por ela fornecida (ANDRADE; ROSSETTI, 2009; LODD@, TRICKER, 2000; DA
SILVA, 2010).

No Brasil, as discussdes sobre Governanca Congmisfid relativamente recentes.
A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), juntamewtan o Banco Central do Brasil
(BACEN), vém atuando fortemente na orientacdo s@wepraticas da Governanca
Corporativa. Ja a Bolsa de Valores de Sdo Paul&/ EBPA) e o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) buscam disseminabaes praticas da Governanca

Corporativa e destacar as empresas que adotaonaiss.

A Governancga Corporativa comecgou a ser tratadardefsistematica, no pais, em
1995, com a criacao do Instituto Brasileiro de @tresros de Administracdo (IBCA), que,
em 1999, passou a se chamar Instituto Brasilei@adernancga Corporativa (IBGC). Dentre
suas iniciativas, destacam-se a elaboragéo e esviks Codigos Brasileiros das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa. O primeirogmode melhores praticas, de autoria do
IBGC, foi lancado em 1999. Em sua primeira versémtrou-se principalmente no
funcionamento, na composicéo e nas atribuicbesodedlho de Administracéo, refletindo a
tendéncia dominante na época. Em 2009, tendo @m wisenascimento do mercado de
capitais, 0 aparecimento de empresas com capsfardo e difuso, fusdes e aquisicbes de
companhias, reveses empresariais e a crise ecandmicdial, o IBGC lancou a quarta
edicdo doCadigo das Melhores Praticas de Governanca CorpaaatNesta edicdo, os
principios e praticas da boa Governanca Corporatigaenvolvidos, inicialmente, para
organizacOes empresariais, foram reforcados, amigacao foi estendida a qualquer tipo de
organizacao, independentemente do porte, natuoethca ou tipo de controle. Nesse
mesmo ano, foi lancado o Guia das Melhores Pratiea&overnanca para Fundacoes e
Institutos Empresariais, publicado pelo IBGC, emcg@a com o Grupo de Institutos,
Fundacbes e Empresas (GIFE). O documento oferesedidgentes de fundacbes e
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associacdes empresariais, uma referéncia pargacadas melhores praticas de governanca

em suas organizagoes (IBGC, 2009).

Em funcdo da importancia que a governanca vem as$oimo ambiente académico
e empresarial, embora inicialmente utilizada paatart exclusivamente de corporacoes
empresariais, a efetividade de seus principios, fa@dicas e mecanismos de governanga tém
atraido o interesse de outros tipos de organizagdesapresentam arranjos, vinculando
propriedade e gestdo. Entretanto, para se bemefr@ferencial tedrico-pratico construido,
faz-se necessaria a compreensdo de como as diferemtrentes tedricas conceituam
Governanca Corporativa. Somente apds essa comioeenpossivel fazer sua adequada
extensao as outras organizacdes. Na sequénciapssentadas as diferentes abordagens
tedricas que conceituam Governanca Corporativa osfefiormente, a Governanca

Cooperativa.

3.2 CONCEITO DE GOVERNANCA CORPORATIVA E COOPERATAV

O conceito de governancga possui multiplas inteapé@ets, traduzidas por diferentes
perspectivas teoricas. Apesar da diversidade doateha um conjunto definido de
expressdes-chave ligadas aos principios, aos nspdidopraticas, aos mecanismos de
regulacdo e aos propositos da Governanga Corparptiesentes na maioria das defini¢des.
Rodrigues e Malo (2006) reforcam essa variedadsigigficados e, para os autores, €
necessario estabelecer dimensdes de analise amétsat dele qualquer contribuicdo. Cada
uma dessas expressdes nos diversos conceitos @en@aya Corporativa sugere, pelo
menos, quatro agrupamentos conceituais mais abshamn os processos e os objetivos da
alta gestao: (i) guardia de direitos das partesassadas; (ii) sistema de relacdes pelo qual
as sociedades séo dirigidas e monitoradas; (iifutasa de poder que se observa nas
corporacdes; (iv) sistema normativo que rege asdek internas e externas das companhias
(ANDRADE; ROSSETTI, 2009; SHLEIFER; VISHNY, 1997RICKER, 2000; BABIC,
2003).

Andrade e Rossetti (2009) apresentam uma ten@éivgintese conceitual em que
estao listadas as principais dimensdes das prékcaia gestéo tratadas pela Governanca

Corporativa.



50

Governanga corporativa € um conjunto de principgiospdsitos, processos e
praticas que rege o sistema de poder e os mecandengestdo das empresas,
abrangendo: i) Propésitos dos proprietarios; sjedna de relacbes proprietarios-
conselho-direcdo; iii) Maximizacdo do retorno totdbs proprietarios,
minimizando oportunismos conflitantes com este fnSistema de controle e de
fiscalizacdo das acBes dos gestores; v) Sistenraatmacdes relevantes e de
prestacéo de contas as partes interessadas ritei@saorporativos; vi) Sistema
guardido dos ativos tangiveis e intangiveis daspeohias (ANDRADE;
ROSSETTI, 2009, p. 139).

Para Turnbull (1997), a Governanga Corporativardgscodas as influéncias que
afetam os processos institucionais, incluindo agamdo dos controladores e/ou reguladores,
envolvidos na organizacdo da producdo e venda e deervicos. Esse conceito visa
ampliar o conceito de governanca para empresaapital@berto, capital fechado, com fins

e sem fins lucrativos.

A proposicao de uma visdo mais ampla do conceitGaernanca Corporativa
possibilitou sua aplicacdo em diversos empreendos@ue possuem arranjos vinculados a
propriedade e controle. Shleifer e Vishny (1991yea (2010) e Machado Filho (2006)
reforcam que a Governancga Corporativa € importaargequalquer empreendimento e, num
sentido amplo, € um instrumento para alavancapadtar positivamente nos resultados das
organizacbes e promover sua sustentabilidade, emigja necessario considerar as
diferencas intrinsecas de cada modelo.

O termo Governanga Cooperativa tem sido utilizagla jgaracterizar o sistema de
governanca de empreendimentos coletivos que naa tvidade econdmica seu objetivo
principal, mas a defesa dos interesses de um detelogrupo de pessoas fisicas ou juridicas
(THEURL, 2005; MACHADO FILHO, 2006; MINDLIN, 2009YENTURA, 2009). Ela
representa a forma como se dao as rela¢cdes naoambino do empreendimento, ou seja,
0S mecanismos que governam a relacdo entre oSaaEsyccooperados ou fundadores
(principais) e os gestores (agentes) (FONTES FILN®®BRUCCI; OLIVEIRA, 2008).
Conforme o SEBRAE (2009), ha varias modalidades fdemalizacdo desses
empreendimentos no Brasil, como: Associacfes, Catiyes, Centrais de Negocios,
Consorcios de Empresas, Empresas de Participagéontérias, Sociedades de Proposito
Especifico e Sociedade Garantidora de Crédito. sEssganizacbes possuem 0
associativismo ou o cooperativismo como doutrinsicedou inspiradora dos modelos

organizativos.

A governanca de empreendimentos coletivos é ratatwte pouco teorizada em

comparacdo com a governanca das corporacoes engisegdém disso, a literatura sobre
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Governanca Corporativa e Governanca Cooperativaigmdesenvolvida separadamente.
Autores defendem que todas as organizacdes podeemekciar dos avangos no campo da
Governanca Corporativa. Entretanto, é necesséanstror um modelo de governanca que
respeite as singularidades de cada tipo de org@uZ& ORNFORTH, 2001; 2002; ZEULI;
CROPP, 2004).

Dependendo do numero de membros em um empreendigw@ativo, nem todos
terdo espaco para atuar na governanca e gestéigatézacdo, sendo necessario delegar a
um grupo esta atribuicdo. A delegacao da gestamaninoria visa reduzir o custo de tomada
de decis&o coletiva (SURROCA; GARCIA-CESTONA; SANWARIA, 2006; FONTES
FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008). A delegacéo do pexdde decisdo a um grupo eleito
de dirigentes ou a gestores se torna mais evidemempreendimentos coletivos, com um
grande numero de atores, dispersos geograficampeoteser dificil ou, até mesmo,
impossivel que todos os participantes sejam tambéstores, havendo uma natural
separacao das funcdes. Assim, a Governanca Caoepéraiia, assim como nas corporagoes,
da minimizacédo de assimetrias informacionais ecdoflitos de interesses decorrentes da
delegacao de poder. A governanca deve tratar deafoomo os atores organizam seus
interesses e controlam sua execucédo. Criar estsutler governanca significa definir uma
dindmica de incentivo a participacao e ao engajanuEs atores da organizacdo no processo
decisorio estratégico. Nesse sentido, a governasggromover condicdes que facilitem a
tomada de decisao coletiva, reduzindo seus cugpogeaciais de conflitos (MACHADO
FILHO, 2004; SOARES; VENTURA, 2008; FONTES FILHOARUCCI; OLIVEIRA,
2008; RODRIGUES; MALO, 2006).

Cabe destacar que, diferentemente do que ocorreorasracoes empresariais, 0S
principais nao tém direitos residuais baseadosenceptual de participacdo das acdes ou
cotas; os resultados esperados pelos principaiasséxternalidades positivas criadas pelas
atividades da organizagdo (HERRERO; CRUZ;, MERINM0Z MENDONCA;
MACHADO FILHO, 2006). Ha uma distingdo importante que se refere aos direitos
residuais, em empreendimentos coletivos. Conforeséadado por Fama e Jensen (1983),
organizacdes sem fins lucrativos, no Brasil, caraetdas como associacdes ou fundacoes,
nao tém residuos de caixa alienavessifual claim$ que possam ser incorporados pelos
membros. Ao contrario, em cooperativas, 0s mengwdem se apropriar, de forma direta e
individual, dos resultados positivos das opera@dasNSMANN, 1999).
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Diferentemente das empresas, nas associacdescipais (associados) nao tém
direitos residuais com base no percentual de jpati#o das acbes ou cotas que
possuem. A prépria caracterizacdo dos principaigais fluida e composta de
individuos com menores incentivos para monitorafi@éncia do gestor, que
possui um consideravel poder discricionario, ja pade, em muitos casos,
realocar os recursos com maior liberdade, inclugsando o seu préprio beneficio
(MACHADO FILHO, MIZUMOTO, ZYLBERSZTAJN, 2006, p. 7)

Apesar de ndo existir concentracdo de proprieqemiis ocorrer outro problema de
comportamento igualmente danoso para a governgmegandiretamente gera assimetria de
poder: o chamado “efeito carondleg riden. Este efeito ocorre quando ha uma baixa
participacdo dos membros. Esse comportamentoiesti@ngente relacionado ao sentimento
de pertencimento e propriedade dos atores e séestarquando as pessoas sentem gque sua
contribuicdo individual representa pouco para o twa ndo lhe permite capturar beneficios
individuais (SOARES; VENTURA, 2008). Nos empreenelmos coletivos, ha os que se
associam por acreditarem nos ideais cooperativdtafmbém aqueles que seguem uma
|6gica utilitarista e pragmatica, associando-se patnor custo de suas operacdes ou pela
dificuldade que tém em conseguir atender suas sidadss de outra forma (AMESS;
HOWCROFT, 2001).

Do ponto de vista estritamente econdmico, a mdivago associado em
acompanhar os atos dos gestores deve ser profbaxiaisco que corre. De modo
geral, o participante é tentado a avaliar os bensfé custos de seu envolvimento
individual segundo uma racionalidade econémicao$édeneficios ou riscos
associados a decisao de participar, ou ndo, saepes] as motivacdes para
transferir a outros essa responsabilidade seréiaalag) gerando espago para uma
postura de caron&ée ridef) (FONTES FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008,

p. 110).

A participacéo e o engajamento dos membros nog$sos decisorios estratégicos,
uma vez que eles sdo, a0 mesmo tempo, correspengda administracdo e
coproprietarios, € uma questao central em empmentlds coletivos. Niveis elevados de
participacdo ampliam a probabilidade de alinhaméatateresses, minimizando os custos e
conflitos de agéncia (RODRIGUES; MALO, 2006). N&/geduzidos de participacdo
contribuem para ampliar a possibilidade de “captowtitica da organizagédo por um grupo
gue pode instituir mecanismo para assegurar suggioiade no poder (FONTES FILHO;
MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

Além disso, assim como nas corporacdes, a adocBoasepraticas de governanca
em empreendimentos coletivos possibilita uma gestis profissionalizada e transparente,
diminuindo a assimetria informacional, reduzindo preblemas e custos de agéncia,
procurando convergir os interesses de todas asspaticionadas e buscando maximizar a
criacdo de valor da organizacdo (LEAL; FAMA, 2006).
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Os conceitos de Governanca Corporativa e Cooparawesentados foram
construidos sob diferentes perspectivas tedricasf@th (2004) destaca que ha poucas
teorias sobre Governancga Cooperativa em relac@oer@nca Corporativa. Em sua andlise,
as teorias utilizadas pelas corporacfes empresaogiem também mostrar-se Uteis para
entender a governancga de outros conjuntos de aegéeis, sendo Util, dessa forma, para
compreender a governanca das Redes de Cooperagfiadas. A seguir, serdo apresentadas
as discussoes tedricas sob o qual os conceitoswdangnca tém sido desenvolvidos e

utilizados em um amplo conjunto de organizacoes.

3.3 PERSPECTIVAS TEORICAS DA GOVERNANCA

Diversas perspectivas tedricas foram desenvolegeastir de contextos e problemas
especificos para tentar exprimir questdes da gameen e, particularmente, do papel
desempenhado pelos conselhos de administracacCewenfarth (2004) e Hung (1998), as
perspectivas tedricas que tratam do conceito deef@anca Corporativa vém de seis
diferentes vertentes: (i) da Teoria da Agéndihe Agency Theoyy (i) da Teoria da
Representacéolfie Stewardship Thegry(ii) da Teoria da Dependéncia de Recursos
(Resource Dependency Theo(i) da Perspectiva Democratid2gmocratic or Association
Perspectivg (v) da Teoria das Partes Interessadatmkeholdens (vi) da Teoria da
Hegemonia Gerencidianagerial Hegemony TheQry

As seis perspectivas teodricas ddo especial atemgémmpreensao do papel do
Conselho de Administracéo, ator central para omebamento da governanca, suas
responsabilidades e a natureza de sua interversc@oganizacdo. O Quadro 3 elucida

brevemente o contetido de cada uma das seis pe/apéebdricas.

Papel do
Teoria Interesses el .d(.) Con§elho Atividades Conselho de
de Administracédo e =
Administracdo

Teoria da Proprietéarios e Representantes do | Conformidade: Controle
Agéncia executivos possuen| proprietario — Salvaguardar os interesses dos|
interesses diferenteg. proprietarios;

— Supervisionar a gestéo.

Continua...
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Papel do
; Membros do Conselho A
Teoria Interesses do ~ons Atividades Conselho de
de Administracéo e -
Administracéo
Teoria da Proprietéarios e Especialistas Melhorar o desempenho Estratégico
Representacéo gerentes organizacional:
compartilham — Adicionar valor as decisées e
interesses. estratégias empresariais;
— Apoiar a gestéo.
Perspectiva Membros possuem| Representantes leigos, Politico: Politico
Democratica | diferentes interesses. eleitos pelos e entre 0§ _ Representar os interesses dos
acionistas, cooperados  membros;
ou associados - Fazer politica;
— Controle da gestéo.
Teoria das As partes Representantes das | Politico: Coordenagéo
Partes interessadas partes interessadas | _ Escolher qual dos interesses
Interessadas | possuem diferentes atender:
Interesses. - Equilibrar as necessidades das
partes interessadas;
- Fazer politica;
- Definir a politica geral da
organizacao;
- Controlar a gestéo.
Teoria da As partes Membros da organiza¢&p Ampliar as fronteiras Ligacéo
Dependéncia de interessadas e e membros externos, | organizacionais:
Recursos organizacoes escolhidos pela - Facilitador de relacionamentos
possuem diferentes| capacidade de agregar  externos;
Interesses. conhecimento e - Garantir o fluxo de recursos
capacidade de cooptar| organizacionais;
influéncias externas. ) '
— Perspectiva externa.
Teoria da Proprietéarios e Representante dos | Simbodlico: Apoio
Hegemonia executivos possuerr] proprietarios _ Acionistas ndo se envolvem em
Gel’encial diferentes interesses . questﬁes estratégicasy exceto €m
situag@es de crise;
- Ratificar as decisfes dos
executivos;
— Dar legitimidade (executivos
tém poder real).

Quadro 3 - Comparacéao das perspectivas tedricas seba Governanca Organizacional
Fonte: Adaptado de Cornforth (2004) e Hung (1998).

Esta variedade de teorias concorrentes apresentaag®lo diferente de como o
Conselho de Administracdo e 0s executivos devear @& quem eles devem servir. A
Teoria da Agéncia tem sido a mais utilizada na ceensao do tema e a Unica que apresentou
mecanismos de controle efetivos para sua impleg@En{ ORNFORTH, 2002). A Teoria
da Representacdo, apesar de ser menos utilizadasfooliosos, tornou-se relevante em
empreendimentos coletivos por contrapor as supessigitas pela Teoria da Agéncia sobre
as motivacdes de maximizacdo da utilidade indiVidtssa teoria apresenta uma nova visao

sobre a relagdo agente-principal, que pode ndoesmssariamente conflitante (DAVIS;

SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).
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As contribuicdes das demais teorias para a govesinastringiram-se a descrever o
papel dos Conselhos de Administracdo. A Perspddtwaocratica buscou apontar algumas
diferencas na governanca de cooperativas, assesiacorganizacbes mutuais, na qual a
propriedade ndo é baseada em cotas de capitaledNesgpreendimentos, os membros
possuem a mesma participacdo, caracterizada séonsi de um voto por pessoa. O
Conselho é eleito pelos e entre os membros. Alésodiodo e qualquer membro tem o
direito de candidatar-se ao cargo de conselheste. &Specto trouxe o conceito de Conselho
leigo ou nao profissional, destacando a importad@iaeparacédo entre os membros eleitos,
que estabelecem a politica dos executivos que ringolam as decisfes. Assim, a Teoria
sugere que o papel do conselho é escolher entmtemssses dos diferentes grupos e definir
a politica geral da organizacéo, que deve ser mgieada por uma equipe de profissionais
(CORNFORTH, 2001; 2004).

A Teoria das Partes Interessadas estd baseadamiagar de que as organizacdes
devem ser responsaveis por uma série de gruposiedade e ndo apenas pelos proprietarios
da organizacéo (HUNG, 1998). E uma critica & vjziamente econdmica da governanca
de maximizacdo da riqueza dos acionistas. Confessa Teoria, a alocacao dos recursos
organizacionais e 0s impactos dessa alocacdo dewesiterar varios grupos de interesses
dentro e fora das organizacdes (FREEMAN, 1994grRem (1994) classifica os grupos de
interesse em primarios e secundarios. Os prims&magueles que possuem os direitos legais
sobre 0S recursos organizacionais, ou seja, ogista® e credores. Os secundarios sdo
aqueles cujo direito sobre 0s recursos organizaisioido € amplamente estabelecido em lei
e/ou é baseado em critérios de lealdade ou, aamlagbrigacdes éticas, incluindo nessa
classificacéo os funcionarios, fornecedores, @&ntonsumidores, governos, entre outros.
Ao incorporar diferentes partes interessadas, argaxca passa a responder a interesses
sociais mais amplos do que os interesses de untugd®.gCom isso, o Conselho de
Administracédo passa a assumir um papel politicoed@ciacdo e resolucédo dos interesses

potencialmente conflitantes de diferentes grupostdeessados (CORNFORTH, 2001).

Para a Teoria da Dependéncia de Recursos, as zagaes sdo dependentes de
outras organizacdes para obter recursos essdfisiaiss, financeiros, de informacdes ou de
legitimidade) a sua sobrevivéncia. Como resultadias precisam encontrar formas de
gerenciar essa dependéncia do ambiente externsa ldesspectiva, a governanca é vista
como um meio de criar vinculos entre as organizagifientes. Cabe ao Conselho de

Administracéo, segundo essa teoria, manter baages com 0s principais agentes externos,
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a fim de garantir o fluxo de recursos de e pareganizacdo. A selecdo dos membros do
conselho deve levar em conta a capacidade dos merabr estabelecer esses vinculos,
assim como a capacidade de trazer para as orgagszag recursos e o conhecimento
necessarios (CORNFORTH, 2001).

Para a Teoria da Hegemonia Gerencial, embora oBisteis possam, legalmente,
controlar as corporacdes empresariais, efetivaneegsendo as controlam. O controle tem
sido efetivamente cedido para uma classe de nagbsgonais de gestdo. Alguns estudos
explicitam que os acionistas nao se envolvem ratégia e que o controle fica, efetivamente,
nas maos de executivos. O conselho passa a irgeririmportancia somente em situagéo
de crise organizacional. Nessa perspectiva, a dunigd governanca é essencialmente
simbdlica, para dar legitimidade a gestdo. Embsta teoria tenha sido desenvolvida no
estudo das corporagbes empresariais, principalmestele grande porte, muitos dos
processos por ela descritos sao relevantes pampieendimentos coletivos. Dentre os
principais pontos de similaridade, encontra-se paragdo dos membros daqueles que
exercem a administracdo, 0 que ocorre principalneon a profissionalizacdo da gestédo
(CORNFORTH, 2001; HUNG, 1998).

A exploracéo tedrica da Perspectiva Democraticaridelas Partes Interessadas,
Teoria da Dependéncia de Recursos e Teoria da Hegerserencial limitou-se, no
contexto dos empreendimentos coletivos, a defipiamel do Conselho de Administracao,
nao tendo sido desenvolvidas outras discussOésagdDptou-se, assim, por apresentar, em
maior profundidade, a Teoria da Agéncia e a Tatai®Representacao: a primeira por ser
central na discussdo sobre a governanca; a sequordsazer uma viséo diferente sobre o
comportamento e a motivacdo dos agentes. A sedetglham-se as duas teorias

consideradas relevantes para embasar o estudpragasto.

3.3.1 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia tem sido a teoria dominant&alzernanca Corporativa. Apesar
de ter sido abordada anteriormente, a Teoria dand@é&o foi apresentada, de forma
abrangente, por Jensen e Meckling, no trab@lteory of the Firm: managerial behavior,

agency cost and ownership structupeblicado em 1976. Os autores definem a relagédo d
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agéncia como um contrato no qual uma ou mais pefsoacipal) contratam uma outra (0
agente) para realizar algum servico em seu famggleendo a delegacédo de um certo nivel
de autoridade na tomada de decisdo ao agente (NENSEECKLING, 1976).

Os interesses e as motivagdes do principal e ddeagedem ser convergentes ou
divergentes. Havendo convergéncia de interessestieagbes, ambos estardo alinhados e
envolvidos em objetivos comuns. Porém, havendorgiveias, surgirdo conflitos que
precisam ser regulados e controlados, de algumaafquelo principal. E a separacdo da
propriedade e controle e a consequente diverg@adrderesses entre o principal e o agente
gue geram os conflitos de agéncia (SHLEIFER; VISHNY97; TIROLE, 2006). Os
conflitos ocorrem sempre que uma pessoa ou grup@mgdetrimento dos demais e sao
entendidos como quaisquer relacdes em que as pati&s recursos de forma desigual
(JENSEN; MECKLING, 1976).

O alicerce da Teoria da Agéncia consiste no pressuge que nenhum individuo
deseja maximizar uma funcdo de utilidade que nacssa (JENSEN; MECKLING, 1976).
O problema de agéncia surge quando os executivaaniodecisdes com o intuito de
maximizar sua utilidade pessoal e ndo a riqguezapdosipais, motivo pelo qual sédo
contratados. Dessa forma, os problemas ocorresipgmincipal e o agente sdo percebidos
como racionais e maximizadores de utilidade, esempre o0 agente ira atuar de acordo com
os interesses do principal (JENSEN; MECKLING, 19@8)nforme a Teoria da Agéncia, 0s
agentes e 0s principais procuram receber o maxessiyel. Assim, dada a escolha entre
duas alternativas, a opgcdo serd aquela que aurseatatilidade individual (DAVIS;
SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

O principal enfrenta dois tipos distintos de prolds ao entrar em um
relacionamento com um agente. O primeiro, pré-atrdt, ocorre antes de o principal e o
agente se engajarem na relacdo. Compreende aod#eigéncipal no que oferecer ao agente
para que este haja em seu interesse. O segundopmitaual, emerge ap0s o0 agente e 0
principal se engajarem na relacdo. Neste cas@cgygacao essencial consiste em como o
principal deve avaliar e recompensar o desempembhgehte. Arrow (1991) caracteriza estes
dois problemas como “informacao obscutatifen informatiohe “acdo obscura’h{dden
action). A informacéo obscura, também denominada “selagé@ersa’, reside na dificuldade
do principal em obter informacdes sobre as caiatitas e a preferéncia de acao do agente.
A acao obscura, também designado “risco morakicieha-se com as decisdes tomadas pelo

agente, que podem refletir seu interesse e naopnimopal (ARROW, 1991). O foco da
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Teoria da Agéncia consiste em determinar o contreis eficiente para reger a relacao
agente - principal. O contrato necessita considaraaracteristicas das partes envolvidas e o
fato de que a incerteza e os custos da obtengétodaacao tornam impossivel o principal
monitorar o agente completamente (BERGEN; DUTTA;WER, JR., 1992). Os autores
destacam, ainda, que a Teoria da Agéncia definedelmde eficiéncia do ponto de vista do
principal. A suposicdo é de que o principal é @gepdominante no relacionamento. Dessa
forma, um contrato eficiente € aquele que traz lbeneesultado possivel para o principal e

n&ao o contrato que maximiza a utilidade conjuntadtis: agente e principal.

Antevendo a ocorréncia de divergéncia de inte#se principal e agente, as partes
recorrem a elaboracdo de contratos que visam anipari 0s obstaculos da relacédo agente -
principal. Shleifer e Vishny (1997) destacam que@#ingéncias futuras sao dificeis de
serem descritas e previstas. Dessa forma, os wsng@o tecnicamente imperfeitos. Apesar
de imperfeitos, a questéo essencial da governangeste em estabelecer regras para alinhar
0s interesses entre o principal e o agente. Osatostmais eficientes na mitigacdo dos
problemas de risco moral e selecdo adversa saegseveem o compartilhamento do risco
entre os envolvidos, ou seja, sdo aqueles em gteedarincipal quanto o agente ganham
qguando o resultado esperado € alcancado e perdemdaindo é alcancado.

Mesmo tendo origem nas sociedades comerciaisgias iel conceitos propostos pela
Teoria da Agéncia passaram a influenciar o tratéorsangovernanca de empreendimentos
coletivos (CORNFORTH, 2001; BECHT, 2005). Nao reste caso, a figura do acionista,
mas permanece a necessidade de garantir que@ggestjam eles profissionais contratados
ou seus préprios membros, irdo agir de acordo amss#o da organizagdo e ndo em funcao
de seus proprios interesses (RODRIGUES; MALO, 2(D6)ra caracteristica € que, nessas
organizacoes, a figura do principal e do agentemask confundir, dado que os cooperados
ou associados podem exercer a gestao, sendocassi@rincipal e agente ao mesmo tempo
(MENDONCA; MACHADO FILHO, 2006; BIALOSKORSKI NETO;BARROSO;
REZENDE, 2008; MINDLIN, 2009; DAVIS; BIALOSKORSKI HTO, 2010).

A aplicacdo da Teoria da Agéncia, neste contegim &simples. Em primeiro lugar,
0s empreendimentos coletivos sdo criados para s&wiinteresses dos seus membros e,
portanto, a rentabilidade € um meio e ndo um finsieEBm segundo lugar, sdo organiza¢des
gue ndo possuem acdes negociadas no mercadoj@ontm existem as mesmas pressées

externas sobre 0s gestores, tais como a pressaxidostas ou a ameaca de aquisicoes
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hosti$. Por isso, o Conselho de Administracio dos emgiemtos coletivos pode ter uma
diversidade de objetivos, que ndo sao facilmemiduidos em medidas tradicionais de
desempenho dos negocios, e acdes de gestédo sa@regiladas pelas forcas do mercado.
Isso sugere que o Conselho de Administracéo é@mmegs importante que os membros tém

para exercer o controle do comportamento geref@2RNFORTH, 2004).

3.3.2 Teoria do Representante (Stewardship)

A Teoria do Representante (MARTINS, 2005), tambémodhinada Teoria da
Procuradoria (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008), ntapde diretamente as
suposicdes feitas pela Teoria da Agéncia sobreotisapdes de maximizacao da utilidade
pessoal. Sob a Otica da Teoria do Representanige@éncia de interesse existente na
relag&o principal - agente ndo pode ser aplicaddas os relacionamentos. Embora tenha
sido o paradigma dominante das pesquisas e presssipsobre a governanca, 0s
pesquisadores em psicologia e sociologia tém ayeseke limites tedricos da Teoria da
Agéncia (HIRSCH; MICHAELS; FRIEDMAN, 1997).

A Teoria do Representante desafiou a visdo do “hoeeondmico” adotada pela
Teoria da Agéncia e defende um modelo de homemaom@iglexo e humanista, denominado
“homem de autorrealizagéo”. Busca analisar sitis&gés quais executivos séo motivados a
agir em beneficio dos acionistas, sem a necessiftageompensa financeira imediata ou a
maximizacdo da utilidade pessoal (VAN SLYKE, 20BAVIS; SCHOORMAN,;
DONALDSON, 1997; DONALDSON; DAVIS, 1991). Esse mtwlé baseado na visdo de
que os seres humanos possuem necessidade de tasemto e buscam alcancar niveis
mais elevados de desempenho (DAVIS; SCHOORMAN; DODMBON, 1997;
DONALDSON; DAVIS, 1991).

De modo distinto da Teoria da Agéncia, essa tesxamina as relacbes e 0s

comportamentos muitas vezes ignorados pelas te@@momicas, destacando o

5 AquisicOes hostiggkeove): pode ser traduzido como tomada de controle, @sogcontrole da empresa

€ comprado no mercado de acdes, de forma amig#ralconsentimento dos atuais proprietarios, ou de
forma hostil, contra a vontade de seus atuaisad@st E um mecanismo de acdo no mercado contra uma
administracdo ineficiente que prejudica os aciasisO interesse dos novos compradores é aumentar o
preco da acdo com uma melhor administracéo.
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comportamento coletivo, pré-organizacional, emuqueralor mais elevado é colocado sobre
a convergéncia de interesses do que somente egdaed@ autointeresse dos agentes.
Apontam que h& gestores que atuam orientados pardevesses da organizagdo e néo
somente para os interesses pessoais. Dessa farmeeautivos sdo “bons” representantes
das corporacdes e trabalham de forma diligentegidea elevados retornos para a empresa
e 0s acionistas. Acredita-se, assim, que 0s exesuto realizarem o trabalho em beneficio
da organizagéo, em nome do coletivo, terdo suassidades pessoais atendidas, dirigindo
a motivacao de utilidade individual para a orgasi@aal (DONALDSON; DAVIS, 1991;
DAVIS; SCHOORMAN; DONALDSON, 1997). Como resultadoalta administracao e os
acionistas sao vistos como parceiros (CORNFORTH4R0Havendo divergéncia de
interesses, 0 agente encontrard maior utilidadeonagportamento cooperativo (DAVIS;
SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

A diferenca entre a Teoria da Agéncia e a TeoriRej@esentacéo reside na forma
como as necessidades séo satisfeitas. Na TeoA@élwia, sdo utilizadas recompensas
extrinsecas, tangiveis, principalmente incentivm&nteiros para o alinhamento de
interesses. Ja na Teoria da Representacdo, s&adatil recompensas intrinsecas, de dificil
quantificacdo, que incluem nivel de responsabiédadtisfacdo no trabalho, estabilidade no
emprego, oportunidade de crescimento, ambientgathaltio, filiacdo, reconhecimento,
autorrealizacdo e alinhamento com a misséao da inegé@o (DAVIS; SCHOORMAN;
DONALDSON, 1997; VAN SLYKE, 2005).

O executivo, nos termos dessa teoria, ndo é eabaanie um oportunista. Ele quer
realizar um bom trabalho. A motivacdo dos gestoassa a ser menos problematica e, dada
a auséncia de um problema interno de motivaciaieatdp que se torna relevante € a
definicho de uma estrutura organizacional que itacdo executivo a formulacdo e
implementacdo de planos de alto desempenho cavaorabrmalmente associadas a
delegacao de autoridade e poder aos executivasgais (DONALDSON; DAVIS, 1991).
Assim, os tedricos da Teoria da Representacao fseamo desenvolvimento de estruturas
que facilitem e fortalecam a atuacao dos executR@RNFORTH, 2004). O principal deve
fornecer os recursos necessarios para que osiggsqassam realizar seu trabalho e, assim,
cumprir os termos acordados. Fundamentalmente,oaaTda Representacdo depende
significativamente da existéncia inicial de conf@amentre o agente e o principal (DAVIS;
SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).
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O papel do Conselho de Administracdo € essencitdnasiratégico, realizando um
trabalho em conjunto com o executivo principal redhoria do desempenho organizacional,
por meio da discussao das decisdes, das estratéglas politicas organizacionais. O
executivo principal ndo é considerado um subordirmdConselho de Administracao, mas
como um colega, e as responsabilidades séo abetéadiscutidas e compartilhadas. Para
gue possam agregar valor as decisfes organizagiosainembros do conselho devem ser
selecionados com base em sua experiéncia e commgin(DAVIS; SCHOORMAN;
DONALDSON, 1997; CORNFORTH, 2004).

Segundo Davis, Schoorman, Donaldson (1997), a & dariAgéncia e a Teoria da
Representacéo estdo emecontinuumno qual o comportamento individual é gerido usando
ferramentas para alinhar as acdes dos executigosbjetivos dos acionistas. A principal
diferenca da Teoria da Agéncia e da Teoria da Reptacdo reside nos pressupostos sobre
a natureza humana. De acordo com a Teoria da Ag@xpessoas sdo maximizadoras da
utilidade individual; ja para a Teoria da Represgid, as pessoas buscam a autorrealizacao
e 0 bem coletivo. Um resumo das principais difeasretre a Teoria da Agéncia e a Teoria

da Representacao € apresentado no Quadro 4.

Teoria da Agéncia Teoria da Representacao
Incongruéncia de objetivos: assume a Alinhamento de objetivos: objetivos comuns
Foco principal divergéncia de objetivos com base no séo alcancados por meio da existéncia da
autointeresse dos atores racionais. confianca.
Pressupostos teéricos Economia Psicologia e Sg@olo
Modelo de Homem Homem econdémico Homem de autorrealizacao
Objetivo Controle de custos Desempenho superior
L Extrinseca Intrinseca
Motivagéo . . . L
Necessidades econbmicas Necessidade de autorrealizagcao
Identificacdo com a misséo , _. . .
% Baixo comprometimento Alto comprometimento
organizacional p P
Orientacgao para o risco Mecanismos de controle Confianca
Principios de gestdo Baseada no controle Oriemadaa participagao
N - Utilizag&o de incentivos e sangbes para ;
Principios Tedricos & ; Goes p Empoderamento dos executivos
promover o alinhamento dos objetivos.

Continua...
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Continuacao.

Teoria da Agéncia Teoria da Representagéo

— Alinhamento das metas com base no
compartilhamento de objetivos e de

—  Eliminar comportamento oportunista; confianca;

- Fornecer incentivos e sangdes para reduzir Recompensas ndo pecuniarias;
a ameagca de assimetria de informacao; | _ Reduzir o risco de comportamento

Aplicagdes - Requisitos contratuais para especificidade ~ OPOrtunista por meio da responsabilidade|e
de ativos e risco moral; autonomia;
— Garantir o alinhamento das metas do - Reduzir a dependéncia juridica de contrafos

uso da reputaciio como incentivo e sanggio. Paraimpor o comportamento;

- Reputacédo usada como um incentivo e
sangéo.

Quadro 4 - Comparacéo da Teoria da Agéncia e Teorida Representacdo
Fonte: Adaptado de Davi, Schoorman e Donaldson, 1997.

Davis, Schoorman e Donaldson (1997) relatam querse pesquisadores tentaram
validar empiricamente a superioridade de uma dasigke Os resultados ndo foram
conclusivos. Em alguns casos, a Teoria da Agénusirau-se superior e, em outros, a Teoria
da Representacdo. Dessa forma, ndo sendo posedait@ar um melhor sistema de
governanga, 0S autores propuseram a conciliac&asleliferencas, identificando quais
fatores psicolégicos (motivacao, identificacao,dspoder) e fatores situacionais (principios
de gestéo, cultura e distancia de poder) levantia&teentre um comportamento de agente

Ou a um comportamento de representante apreseradegura 5.

DECISAO DO PRINCIPAL

Agente Representante

Minimizar os custos potenciais. -
Agente age oportunisticamente.

) Agente Relagéo de agéncia mutua. Principal é traido.
DECISAODO 1 2
EXECUTIVO — —
HilpeleEl s Gpuil sl & . Maximizar o desempenho potencial
Representantd Executivo é traido. 2 > '

Relacéo de representacdo mutua.

Figura 5 - Modelo de escolha principal - agente
Fonte: Davis, Schoorman, Donaldson, 1997, p. 39.

Conforme a Figura 5, o principal e o executivo mpper se comportar como agentes
ou representantes, tendo as caracteristicas ppgaBce situacionais como antecedentes de
suas escolhas. Quando ambos optam por uma relac@gécia, é provavel que as

expectativas de cada um sejam atendidas. A retlecagéncia € projetada para minimizar as
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perdas potenciais das partes. O executivo ira busa@aximizacdo da sua utilidade
individual, sendo necessaria a utilizacdo de meg®s de controle para assegurar que ele
ndo ir4 agir de forma oportunista. A presenca dér@es, neste caso, constitui um ajuste e
garante a minimizacdo dos custos de agéncia. Quadois escolhem uma relacdo de
representacéo, o resultado € uma verdadeira rgtaig@&@al - representante, projetada para
maximizar o desempenho potencial do grupo. Nessacéb, o executivo tem o perfil
psicolégico de um representante; portanto, o gauthitario consiste em cumprir 0s
propositos e objetivos da organizacdo. Dessa foomganhos mutuos sdo maximizados.
Resumidamente, segundo a proposta dos autoresibes astabelecerem uma relacéo de
agéncia, a organizacao recebe um retorno sobriesesiimento subo6timo e, se ambas as
partes optam por desenvolver uma relacéo de repaede, a organizacdo realiza o prémio
maximo.

O dilema ocorre porque ha a possibilidade de ur@hesdiferente entre as partes.
Se o principal opta por uma relacao de agénciaxecutivo escolhe um relacionamento de
representacdo, o resultado tende a ser um exedutstoado que se sente traido pelo
principal. Nesse exemplo, os executivos, contra@adoo se fossem agentes, podem passar
a exercer um comportamento antiorganizacional. @&oipal escolhe um relacionamento
de representacdo e o executivo escolhe um relaceria de agéncia, o executivo ird agir
de forma oportunista, satisfazendo sua utilidadsqa em detrimento da organizacéo e do
principal. Assim, se o principal se sente traidmepaumentar os controles, retirar-se da

situagéo ou tentar substituir o executivo.

Conforme Davis, Schoorman e Donaldson (1997), acdel de representacdo
proporcionaria a maximizagéo do desempenho tamgogprincipal quanto para o agente.
Entretanto, esta ndo € a opcao adotada em tosiasegdes e, segundo os autores, a resposta
esta no nivel de risco que € aceitavel para calilddoo e sua predisposicéo de confiar na
outra parte. Embora a maior utilidade comum ocaorearelagdo de representacao,
representada na Célula 4, o menor risco de tr§igiidas) ocorre na relacdo de agéncia, na
Célula 1. Assim, quando uma ou duas partes témameratacao individualista, a escolha
inevitavel € uma relacdo de agéncia. Somente enotiemacao coletivista, quando ambas
as partes subordinam seus objetivos pessoais plaraaletivo, eles vao avaliar a utilidade

comum e, mutuamente, escolher uma relacao de eapreso.

Cornforth  (2004) defende a aplicacdo da Teoria deprédentacdo em

empreendimentos coletivos, destacando que os esecdevem fazer parte do conselho e
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assumir a responsabilidade por sua lideranca. esianizacdes, essa perspectiva gera um
potencial problema, pois ndo ha garantia de qumessbros eleitos para o Conselho de
Administracdo e diretoria terdo as competénciagssécias para a tomada de deciséo
estratégica. Esta suposicao € levada em considetsga vez que os membros do Conselho,
nas corporacoes, sao eleitos dentro do ambiemegifeios, e os membros do conselho dos
empreendimentos coletivos sdo eleitos de entre pageriamos chamar as pessoas comuns,
membros do quadro de associados ou cooperadosesNessos, 0 Conselho de

Administracéo constituir-se-a de receptores passiednformacao.

Partindo-se do pressuposto da separacao entreegiage e controle, a Teoria da
Agéncia e a Teoria da Representacdo apresentarasfalencomo harmonizar a relagéo
agente - principal, ou agente - representante.akiesvisoes diferentes da relacéo agente -
principal - representante, as teorias buscam agpegsam conjunto de mecanismos de
incentivo e de controle que conduzam a maximizdeaeficacia organizacional. A seguir,
serdo apresentados o0 conceito e 0s mecanismos/eimauca utilizados nas corporacdes

empresariais e em empreendimentos coletivos.

3.4 MECANISMOS DE GOVERNANCA

Os mecanismos de governanca objetivam solucion@omfitos e os custos de
agéncia, a assimetria de direitos e as estrutarasrgas de poder. Esses mecanismos visam
harmonizar os interesses e direitos das partesivedag instituindo um conjunto de
mecanismos de incentivo e de controle do podecieepelos agentes e por majoritarios
expropriadores (JENSEN, 2000; ANDRADE; ROSSETTIO®0 Os mecanismos de
governanca sao instrumentos que visam alinhar @es aos agentes aos interesses dos
principais. Sao caracterizados, também, como umaafde incentivar agentes e principais
a trabalharem pela maximizacdo da eficicia orgeinizal (MACHADO FILHO, 2006;
MINDLIN, 2009; SILVEIRA, 2010).

Visando resolver os problemas causados pela dive@eg@&ntre as decisdes dos
gestores e aquelas que séo 6timas do ponto dedsistaciedade, Jensen (1993) relaciona

quatro “forcas de controle” que operam sobre a esap(i) mercado de capitais; (i) sistema
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politico, legal e regulatdério; (iii) mercado comiped do setor de atuagéo (produtos e fatores

de mercado); (iv) sistema de controle interno@aerpelo Conselho de Administracao.

Os mecanismos de governanca, originarios das oioapas de controle propostas
por Jensen (1993), foram subdivididos em mecanisntesios e externos (CREMERS;
NAIR, 2005). Os mecanismos internos sdo aqueléguides no ambiente interno da
organizacao, e os externos, pelo mercado. Os pfumidamentais que sintetizam a origem
das forcas de controle ou dos mecanismos de goganfustrados na Figura 6, que segue,
sao divididos em duas categorias: os conflitosssude agéncia de um lado, e a assimetria

de direitos e poder do outro.

Os desequilibrios nas estruturas de
poder.
As imperfei¢des dos institutos legafs.

Ainexisténcia do contrato
completo.
Ainexisténcia do agente perfeitol

Y
S

Propésitos

Custos de

AGENCIA

AGENCIA

Estruturas

imperfeitamente oportunismo e Classes distintas| perversas de
simétricos custos de controld de acionistas controle
CONFLITOS DE CUSTOS DE ASSIMETRIA DE ASSIMETRIA

DIREITOS DO PODER

ESTABELECIMENTO DE FORCAS DE CONTROLE

N

Forcas extemas| | Forgas internas |

< |

Figura 6 - Motivadores da instituicdo de for¢cas deontrole
Fonte: Andrade e Rossetti, 2009, p. 201.

Os mecanismos de governanca s&o discutidos, teemta, em estudos
internacionais (BABIC, 2003; BECH, 2005; JENSEN93QJENSEN, 2000; SHLEIFER;
VISHNY, 1997), assim como no Brasil (MINDLIN, 2008LOMSKI et al, 2008;
SILVEIRA; BARROS, 2008; ANDRADE; ROSSETT]I, 2009iversos mecanismos foram
propostos ao longo do desenvolvimento tedrico €a & Quadro 5 apresenta a sintese dos

mecanismos utilizados pelas corporagoes.
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Mecanismos de Governanca .
Principais autores

pesquisados

Mecanismos Externos Mecanismos Internos

- Sistema Politico-Legal e — Conselho de Administragao Andrade e Rossetti (2009)

Regulatorio - Conselho Fiscal ou Auditoria ?ggg (22883)_; I.\]/lensher:j(197(>,
- Mercado de capitais e aquisi¢cdes Interna Filhol(ZOOG;Z M?rlﬁjlierll 0

hostis - Estrutura de propriedade e controlé (2009); Rogers e Ribeiro
- Corgpetu;éo no mercado de - Sistema de remuneragao (2006); Silveira e Barros,

rodutos . i

P . N — Monitoramento compartilhado (2008); Slomsket
- Competigdo no mercado de méo ge o al.(2008)

obra dos gestores - Estruturas multidivisionais de

negacios.

- Publicacéo de relatdrios regulares
- Auditoria independente

— Ativismo de investidores
institucionais

- Ativismo de acionistas

- Atuacéo de fundos dmive equity
- Credores e bancos

- Imprensa

Quadro 5 - Mecanismos Externos e Internos de Goveanca Corporativa
Fonte: Elaborado pela autora.

Mesmo tendo origem nas corporacdes empresaridggias propostas pela Teoria
da Agéncia passaram a influenciar o tratamentodarganca de empreendimentos coletivos
(CORNFORTH, 2001; BECHT, 2005). Nao ha, neste casfigura do acionista, mas
permanece a necessidade de garantir que os gesépaes eles profissionais contratados ou
seus proprios membros, ajam de acordo com a nilssacganizacdo e nao em funcéo de
seus proprios interesses (RODRIGUES; MALO, 2006).

Empreendimentos coletivos apresentam caractesisiitgulares que necessitam ser
consideradas na instituicdo de um sistema de gavean Mendonca e Machado Filho
(2004), Machado Filho (2006) e Mindlin (2009) asatam a aplicacdo de alguns
mecanismos internos e externos de governanca,eafadss no Quadro 6, utilizados
amplamente pelas corporacdes em empreendimentetivasl Além dos mecanismos
propostos, oriundos da Governanca Corporativa, em@reendimentos coletivos a
representatividade e participacdo dos membros oxegso de decisorio é um elemento
essencial da Governanca Cooperativa. Dessa fomtangunto de mecanismos internos de
governanca, autores propdem adicionar aos empneenidis coletivos o0 item
“Representacdo e Participacdo” (LAURSEN; KARANTINGY BHUYAN, 2008;
WILCOX, 1994; MISHRA; TEGEGNE; SANDRETTO, 2004; FOES FILHO,
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MARUCCI, OLIVEIRA, 2008; VENTURA, 2009). O Quadro &presenta a sintese dos

mecanismos de Governanca Cooperativa propostosipgr@endimentos coletivos.

Mecanismos de Governanga Principais autores

pesquisados

Mecanismos Externos Mecanismos Internos

- Sistema Politico-Legal e Regulatérip — Conselho de Administragdo | Ventura (2008); IBGC (2009);
Machado Filho (2006); Mindin

- Auditoria Independente — Conselho Fiscal (2009): Ventura (2009)

- Representagao e participacéo

Quadro 6 - Mecanismos Externos e Internos de Goveanca Cooperativa
Fonte: Elaborado pela autora.

Foram apresentados os diversos mecanismos visandtwama diversidade de
mecanismos utilizados pelas corporacgdes, assim egienciar a significativa reducao do
namero de instrumentos de incentivo e controlezatlbs nos empreendimentos coletivos.
Tendo em vista que Redes de Cooperacdo Federaddsasibestdo adotando a forma
juridica de associac¢ao, optou-se por excluir dallo@inento os mecanismos de governanca
utilizados somente em corporacdes empresariaignAssrao descritos somente os que ja

possuem a sua aplicabilidade testada em empreeridsro®letivos.

3.4.1 Mecanismos externos

Estudos prévios em empreendimentos coletivos suggree somente o0 sistema
politico, legal e regulatorio e a realizacdo detard independente sdo aplicaveis a estas
organizacdes. Em relacdo aos demais mecanismosapl@abilidade ao contexto dos
empreendimentos coletivos foi comprovada (MACHADOLHO, 2006; MOTA;
CKAGNAZAROFF; AMARAL, 2007; HERRERRO; CRUZ; MERINC002; MINDLIN,
2009). A seguir, seréo apresentadas as discuss@sb esses mecanismos externos sao
utilizados como sistema de incentivo e monitoramerds empreendimentos coletivos,

reduzindo os conflitos e custos de agéncia.
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3.4.1.1 Sistema politico, legal e regulatorio

O sistema politico-legal e regulatério abrangegislacdo e sua efetiva aplicacao,
bem como as especifica¢des regulatdrias, o quergiopa seguranca juridica para as partes
interessadas (BABIC, 2003; MOTA; CKAGNAZAROFF; AMAR, 2007; ANDRADE
ROSSETTI, 2009).

Inclui-se, no sistema politico-legal e regulatéai@onformidade societéaria, que visa
atender as disposic¢oes legais que regulam o registr funcionamento das organizacdes
(ALVARES; GIACOMETI; GUSSO, 2008). As associac¢o@és giridicamente reguladas por
Estatuto Social, Regimento Interno e Cédigo deamRALESTRIN; VERSCHOORE,
2008). O cumprimento das clausulas contidas ndsimanentos, assim como a guarda e
manutencao de livros e registros obrigatérios tendessegurar, organizar e apoiar o bom

funcionamento da governancga.

O sistema politico-legal e regulatério, baseadouemmarco legal genérico e em
ferramentas praticas de fiscalizagdo, ainda estgelole ser um mecanismo efetivo para
monitorar o comportamento gerencial dentro dos eemalimentos coletivos. Somente as
cooperativas de crédito contam com um mecanismadatégo proprio. Assim, percebe-se
que os empreendimentos coletivos carecem de fatesnos que influenciem seu
funcionamento e praticas de governanca, restangopadicipantes e as entidades de
superviséo instituidas esse papel (HERRERO; CRUZRINO, 2002; MINDLIN, 2009;
MENDONCA; MACHADO FILHO, 2004; MACHADO FILHO, 2006)

3.4.1.2 Auditoria independente

Pesquisas buscam compreender o papel e as resjdadaeb das auditorias
independentes (NICOLAISEN, 1996; MARIANNE, 2009) Brasil, tem sido discutida a
avaliacdo dos relatorios elaborados pelas auditondependentes, principalmente em
empresas listadas na BOVESPA e na NYSE (MACHADONEAS; SILVA, 2008). No
contexto das OTS, alguns estudos destacam a impartias auditorias para conferir maior
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credibilidade e confiabilidade a gestio (SLOMSK4I.,2008; ALVARES; GIACOMETTI;
GUSSO, 2008).

Para obter a confianca de investidores, principatenem companhias de capital
aberto, empresas e paises identificaram a necdssidia incorporar algumas regras
fundamentais, como a realizacdo de auditoria imdepee (DA SILVA, 2010). A ideia
perseguida consistiu em evitar a possibilidade deipalacéo das informacdes, visando a
deteccao e prevencao de fraudes (ALMEIDA, 1996; NMNRNE, 2009).

A auditoria independente, também denominada atadigsterna, desempenha um
papel vital na moderna Governanca Corporativa (BEZMS5). E um 6rgdo externo a
organizagao e isento de conflito de interessesstil@rse no mecanismo de governanga
responsavel por atestar se as informagfes corsstaate demonstragdes financeiras e
relatorios gerenciais representam, consistentememealidade organizacional, mediante a
revisdo e avaliacdo dos controles internos da magio (SLOMSKIet al., 2008; IBGC,
2009; DA SILVA, 2010). As organizagOes que contratuditorias independentes estao
conferindo maior credibilidade e confiabilidadesass demonstragdes, praticando, dessa
forma, o principio de transparéncia e, ao mesmpderaduzindo a assimetria informacional,
uma das fontes de conflito entre os agentes egris¢SLOMSK et al, 2008; ALVARES;
GIACOMETT]I; GUSSO, 2008).

Em alguns paises, como Austria e Alemanha, emgreentbs coletivos s&o
auditados anualmente, seja por promulgacdo dailpoo acordos societarios. No Brasil,
embora ndo seja um requisito legal para OTS, o IH&EI9) recomenda que toda
organizacao deve realizar auditoria independergeaddrdo com Mendonca e Machado
Filho (2004), a promulgacéo da Lei n.° 9790/99, @eaganizacdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), representa um importar@eco no marco regulatério das OTS,
pois prioriza a transparéncia e valoriza o papebdalitorias independentes que visam coibir

o conflito de interesses.

3.4.2 Mecanismos internos

Frente a fragilidade dos mecanismos externos remnss de governanca, 0S

mecanismos internos ganham maior atengéo no cordest empreendimentos coletivos
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(HERRERO; CRUZ; MERINO, 2002). Os mecanismos imsrnda Governanca
Cooperativa, propostos pelos autores Mindin (20@8xhado Filho (2006); Ventura (2009)
e Fontes Filho, Marucci e Oliveira (2008) sdoGahselho de Administracdo; (b) Conselho
Fiscal ou Auditoria Interna; (c) Representacaa#ggaacao. A seguir, registra-se como essas

ferramentas sao utilizadas no sistema de govermmsgampreendimentos coletivos.

3.4.2.1 Conselho de Administragéo

Os conselhos de administracdo representam o mecande Governanga
Corporativa mais amplamente empregado e estudadom@delos de Governanca
Corporativa resultantes da separacdo entre prageee gestdo atribuem a constituicdo e
funcionamento dos conselhos de administracdo ural apcial como forgca interna de
controle organizacional (ANDRADE; ROSSETTI, 200BGIC, 2009; MINDLIN, 2009).
Nos empreendimentos coletivos, o Conselho de Adiragéo ganha importancia, dada a
fragilidade dos mecanismos externos de incentiviogitoramento da organizacdo. Apesar
da importancia do Conselho, Herrero, Cruz e Mef2@®2) destacam que a atuagéo deles

ainda tem sido incipiente.

Embora submetida a decisdes dos membros, reunrdosssembleia Geral, a
governanca é efetivamente exercida pelo Conselhddieinistracdo e pela Diretoria
Executiva. Nos empreendimentos coletivos, os mesnbém eleitos pelos e entre os
membros. O Conselho recebe poderes dos membroarae,eptes presta contas. Essa
perspectiva sugere que o trabalho do Conselho aesdracéo consiste em tomar decisbes
visando ao interesse da sociedade como um todpendentemente da parte que os indicou
ou elegeu para o cargo (CORNFORTH, 2004; FREITA@82 SIVERTSEN, 1996;
SOARES, VENTURA, 2008).

O Conselho de Administracédo € um 6rgao de deliBereglegiada que representa o
interesse das partes interessadas. Atua comodisstinavaliacdo, monitoramento, deciséo
e orientacao, visando agregar valor a gestdo. @zlbwiros devem dar a direcéo estratégica
da organizacdo e supervisionar o trabalho dos txesuPor ser um 6rgado de fungéo
deliberativa, possui uma posicdo normativa, nacgx@, 0 que o torna distante da
administracdo diaria da organizacdo (ALVARES; GIAEXTI; GUSSO, 2008;
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TRICKER, 2000; DA SILVA, 2010). Cabe ao Conselhafias politicas da organizacao,
gue sdo, em sintese, os limites de atuacdo dotiexeewa equipe, buscando o equilibrio
entre os anseios das partes interessadas, praveraadninistrando situagdes de conflitos de
interesses, bem como divergéncias de opinides., 2éwda, garantir o cumprimento da

missao e zelar pelos valores e propositos da @aygio (IBGC, 2009).

O Conselho € o elo entre os proprietarios e a astnaigdo, com poderes delegados
para governar a organizacdo. Seu modo de condtitug funcionamento deve
obrigatoriamente estar disposto no Estatuto Sodal organizacdo (ALVARES;
GIACOMETTI; GUSSO, 2008; IBGC, 2009; DA SILVA, 20L papel e as funcdes do
Conselho de Administracdo nos empreendimentosivasdendo devem se distanciar
daquelas atribuidas as sociedades de capital.destscar que, por se tratar de instituicbes
de propriedade difusa, sem a figura de socio ntéjmriou controlador, o fortalecimento do
papel do Conselho é ainda mais importante, de famaanter os valores inerentes ao
processo associativo e mitigar riscos de comportameportunista ou personalizado dos

dirigentes, que sdo agentes e principais ao mesmmot(SOARES; VENTURA, 2008).

O papel, a composicao ermdus operandio conselho sdo extremamente relevantes
e podem aprimorar as praticas de governanca estiogas empreendimentos coletivos.
Em um empreendimento coletivo que se mantém cams@zde seus membros, predomina
entre eles a hipétese de que os gestores irda @saacursos da forma mais eficiente
possivel, mas isso ndo € assegurado por amploaraménto por parte dos principais
(MENDONGCA; MACHADO FILHO; 2004).

Quanto ao processo de tomada de decisao, Jen§3) §pPesenta um modelo para
as atribuicbes do agente e principal. O autor sugee o gestor (agente) em geral € quem
inicia 0 processo, gerando alguma proposta a sendelvida pela organizagéo. Em seguida,
o Conselho devera aprovar (ratificar) ou ndo a gst@p A implementacdo € de
responsabilidade do gestor e, por fim, cabe aodllumsnonitorar e avaliar a atuacdo do
gestor. O autor destaca, entretanto, que, em afgarganizacdes, 0 modelo ndo se aplica
inteiramente, uma vez que o proprio principal puigar o processo. Da Silva (2010)
sintetiza a proposta do autor na Figura 7.
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4. MONI]’ORAMENTO 1. INICIACAO
Mensuragéo do desempenho e =
; Geragdo de propostas
estabelecimento da recompensa
4
| Decis6es de Gestédo — Diretoria Executiva |
| Decis6es de Controle — Conselho deAdministragé(i
\ 2
3. IMPLEMENTACAO 2. RATIFICAGAO

Execucgdo das atividades Escolha da deciséo a ser implementada

1 |

Figura 7 - Processo decisorio da alta gestao
Fonte: Da Silva, 2010.

A literatura sobre governanca apresenta algumaseaacdes sobre a composicao,
o tamanho e a independéncia dos conselhos. Quatamanho, as solucdes encontradas
realidade corporativa sdo variadas. Para IBGC (20®numero de conselheiros nos
empreendimentos coletivos pode variar em funcéeataplexidade das atividades da
organizacdo, seu setor de atuacdo, estégiciclo de vida, porte, entre outros aspectos.
Recomendam, entretanto, que o nimero situe-se&eptEl conselheiros. Segundo Olson
(1999), em uma reunidao com muitos participantesén@ossivel que sejam tomadas decistes
rapidas ou suficientemente cautelosas. Em algwsas estudados, o0 autor encontrou grupos
ativos com até 6,5 membros e grupos nado ativostaomnho médio de 14 membros,
concluindo que, quando se espera acao, o grupseepequeno, e quando se buscam pontos
de vista, os grupos podem ser grandes. Ainda goeforautor, o participante tipico nesta
situacéo tem consciéncia de que seus esforcosdudis provavelmente nao influenciardo
o resultado final. Da mesma forma, um esforgco maiomenor em estudar o assunto em
pauta ndo impactard no resultado. Com isso, ailwoigfio de cada participante para a
obtencdo ou melhoria do beneficio coletivo dimié@ujuanto maior for o nimero de

participantes da reunido.

Além da questdo no numero de membros, ha recont@slgganto a qualificacdo
do conselho. A escolha da qualificacdo esta liggdadependéncia e diversidade de
experiéncias. Quanto a independéncia, os membmsnpaer internos ou externos a
organizacdo. Os primeiros sd0 membros ativos danzagdo, e 0s segundos possuem
relacbes com a organizacdo, mas nao participanuarag executivo; sao independentes.
Nas corporacgdes, autores sugerem a composi¢aodaistsnselho, com membros internos
e externos, como forma de produzir melhores refgtaD IBGC (2009) recomenda que o
Conselho dos empreendimentos coletivos tenha ¢miss independentes. Quanto a
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capacitacdo do Conselho de Administracédo, o IBGD9Rprevé que os conselheiros de
OTS devem possuir: visdo estratégica; alinhamemto @s valores da organizacdo e seu
codigo de conduta; conhecimento das melhores gsatie governanca; capacidade de
defender seus pontos de vista a partir de julgamendiprio; disponibilidade de tempo;

motivacao; capacidade para o trabalho em equipe.

Dentre as dificuldades dos empreendimentos cotetipeanto a realizacdo das
atribuicbes do conselho, Mendonca e Machado F804) destacam que a motivacéo dos
conselhos em exercer o controle sobre a organiZzabaxa em fungéo, principalmente, de
a composicao do conselho nédo levar em conta aitzg@ar técnica dos integrantes e a
representacdo das partes interessadas. A eficaciandelho depende substancialmente de
sua composicdo, competéncia, representatividadeavenento dos membros (FAMA;
JENSEN, 1983). Mindlin (2009) destaca que diversdsres contribuem para que o
Conselho nao seja tdo eficaz quanto o esperadanii refere-se a impossibilidade de
remuneracdo dos membros, o que pode levar ao lcaxprometimento e a baixa
participacdo nas reunides. O autor destaca taml@nnouitas vezes, os membros do
conselho séo indicados pela condicdo socioecondrBitdora Uteis e meritorias, nao

considera as competéncias necessarias ao cargo.

Segundo Silveira (2010) e Freitag (2008), o Comsg¢hAdministracdo € o principal
mecanismo interno para a diminuicdo do problemaagincia em empreendimentos
coletivos, principalmente nos que possuem uniddidpsrsas geograficamente. O conselho
promove a ligacao entre os associados e a gesipnpstes casos, cada localidade possui
ao menos um representante no Conselho, podendoiser ique o Conselho de

Administrag&o funciona como um mecanismo de reddggwoblema de agéncia.

3.4.2.2 Conselho Fiscal

As atribuicdes e responsabilidades do Conselha@lRi&o recebido menos atencao
nas pesquisas académicas do que o papel do Codselaministracdo. Sua efetividade tem
sido questionada e, até 0 momento, ndo houve @msebre os beneficios que o conselho

tem gerado para a Governanca Corporativa. Apesaéaaomprovacao de sua eficacia,
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estudos destacam sua importancia como um mecainisnw da governanca (ALVARES;
GIACOMETTI; GUSSO, 2008; IBGC, 2009; MACHADO FILHQQO06; SPIRA, 2003).

O Conselho Fiscal € o orgéo de fiscalizacdo darasimsicdo. Sua atividade é
examinar livros, demonstracfes contabeis, verificaumprimento da lei e do Estatuto
Social, bem como fiscalizar os atos da administraggbendo-lhe denunciar quaisquer erros
ou fraudes (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008; IBGZD09; MACHADO FILHO,
2006). Alguns autores se referem a atribuicéo ds€lbo Fiscal ao de auditoria interna, cuja
importancia esta na responsabilidade pela efi@éacgficacia dos sistemas de controles
internos, objetivando integridade, transparénctrdianca nas informacdes e operacdes
(SLOMSKI et al, 2008).

As regras especificas para sua composi¢ao devanpestistas no Estatuto Social.

Sua atuacao deve ser pautada na equidade, trarspar@ependéncia e confidencialidade.
A atuacao do Conselho Fiscal deve ser estabeleeids seus membros, em sintonia com as
expectativas dos associados. Dentre suas atrilsyigopostas por SLOMSIet al (2008) e
pelo IBGC (2009), encontram-se: (a) Fiscalizar tos dos administradores e verificar o
cumprimento dos seus deveres legais e estatut@so§pinar sobre o relatorio anual da
administracdo, emitindo parecer com informacfegtemmentares ou Uteis a deliberacao da
Assembleia Geral; (c) Opinar sobre as propostasodg@os da administracdo, a serem
submetidas a Assembleia Geral, relativas as ops@girimoniais relevantes; (d) Denunciar
erros, fraudes ou crimes que venham a ocorreregispgpvidéncias Uteis ao Conselho ou a
Assembleia Geral; (e) Examinar o balancete e a®uknacdes financeiras do exercicio

social e sobre elas opinar; (f) Acompanhar o thabdbs auditores independentes.

3.4.2.3 Representacao e participacao

A representacdo e participacdo € um requisito fuedtal em estruturas ou
organizacfes democraticas. Os niveis de partigpacdis formas como a participacao €
alcancada podem variar em funcdo do propdsito dagmnizacbes (LAURSEN;
KARANTININIS; BHUYAN, 2008). A participagdo promove desenvolvimento de um
conjunto comum de valores e crencgas, o que tenmti@imizar as divergéncias de interesses,

facilitando ainda o consenso do grupo (NOHRIA; GHBE, 1997). As autoras destacam
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ainda que a participacéo pode mitigar os confiitoenciais entre a OAF e as Redes de
Cooperacao afiliadas em uma Federacdo. O estabetgoi de um sistema de valores
compartilhados reduz o impulso das Redes Locaisf@mder seus interesses em detrimento
dos interesses maiores da Federacdo. Assim, epagegparticipacdo em relacionamentos
interorganizacionais, Provan e Kenis (2007) sugegem, quanto maior os niveis de
envolvimento entre as organizagdes, maior a priade de alinhamento dos objetivos

comuns.

Além da importancia da participacdo, estudos busmampreender os diferentes
niveis de participagdo em empreendimentos colefMdsCOX, 1994) e o impacto da
participacédo sobre os resultados (MISHRA; TEGEGSIENDRETTO, 2004). No Brasil,
alguns estudos buscam analisar a participacdo resespatividade como elementos
necessarios as boas praticas de governanca emeadiprentos coletivos (FONTES
FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

A principal forma de representatividade e particmados associados ocorre por
meio da Assembleia Geral. Nesse sentido, a adrargégt deve realizar esforcos para
assegurar a efetiva representatividade e part@ipdps associados nas deliberacdes da
Assembleia Geral. A participacéo efetiva deve eraem quantidade de membros e em
qualidade das intervencdes (VENTURA, 2009). Nasefades, a Assembleia Geral é
composta por representantes eleitos pelas Redésaperacao Locais, dada a dificuldade
ou impossibilidade de todos os associados parnaipda Assembleia. A estrutura dupla de
Conselhos nas Redes Federadas pode tornar o pramssorio mais complexo, mais
oneroso e mais lento (KURIMOTO, 2008; ZEULI; CRORB04).

Alguns autores argumentam que a estrutura orgamzdale uma Federacdo nao
permite que a opinido dos associados seja refleidamada de decisbes do Conselho de
Administragcéo da Federacdo. No entanto, esperaesesgmembros individuais participem
em diversas comissoes e atividades propostas @adgiedo. Ha, no entanto, a necessidade,
em uma Rede de Cooperacdo Federada, de assegpaticgpacdo dos membros
(KURIMOTO, 2008).

Nas associacbes, as competéncias exclusivas danldlese Geral sdo alterar o
Estatuto Social e destituir dirigentes, excetotalies, que dependem das disposicoes
previstas no estatuto. O IBGC (2009) recomendansgucompeténcias adicionais a
Assembleia Geral: (a) Eleger os membros dos Carselfb) Deliberar sobre as
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demonstragdes financeiras; (c) Deliberar sobresaigies patrimoniais relevantes; (d)
Extinguir a associago.

O voto € um mecanismo de regulacdo da acao coldtieahum sistema de
governanca pode ser descrito sem a utilizagdo dessanismo. As regras de votacao e
quérum necessario para as deliberagfes devenasenehnte definidas (HERRERO; CRUZ,;
MERINO, 2002; GRANDORI, 1997). Todo associado godm suas obrigacdes sociais tem
direito a voto, embora o estatuto possa estabatategorias com vantagens especiais. Para
organizacdes com amplo niumero de votantes, o IBXBA9) recomenda a utilizacdo de
instrumentos que facilitem o acesso a Assembl@aocvoto por procuracdo, voto
eletrbnicowebcasttransmissaonline Além disso, a ata devera registrar as delibesagée

forma clara e objetiva, com respectivo quérum aevegao.

Em empreendimentos coletivos, tem havido uma ppaméo com a baixa
participacéo e a falta de envolvimento dos mem&@RNFORTH, 2004). Neste caso,
entende-se participacdo como o ato de tomar partkeerminado assunto, ou seja, significa
a presenca e a manifestacdo de interesses quantibjativos e as politicas (FONTES
FILHO; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008).

A teoria da acao coletiva busca explicar as radéesarticipacdo em pequenos e
grandes grupos. Para OLSON (1999),

[...] mesmo que todos os individuos de um grupo grasgjam racionais e
centrados nos proprios interesses, e que saianam@mke, como grupo, agirem
para atingir seus objetivos comuns, ainda assismnéle agirdo voluntariamente
para promover esses interesses comuns ou grupad.(p

Os grupos agirao para promover seus interessesisarugrupais somente quando
o0 numero de individuos do grupo é pequeno, oudigjana coercdo, ou algum incentivo
seja oferecido aos membros do grupo individualmeete um grande grupo no qual a
contribuicdo individual ndo faz uma diferenca pgtieel para o grupo como um todo, ou
para o 6nus ou ganho de qualquer membro do gropexiwindividualmente, é certo que o
beneficio coletivo ndo sera provido, a menos qiee d@ercéo ou alguma inducédo externa
que leve os membros do grande grupo a agir endprséus interesses comuns (OLSON,
1999).

Visando identificar as probabilidades de a acagairwcorrer, Olson (1999)

classifica 0os grupos em trés distintas categopigiegiado, intermediario e latente. Em
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alguns casos, pode-se ter alguma expectativa de logieeficio coletivo sera provido e, em

outros, pode-se ter certeza de que ele nao seid@ra menos que haja incentivos seletivos.

Um grupo privilegiado € um grupo em que cada usede membros, ou pelo menos
um deles tem um incentivo para se esforcar para aeeficio coletivo seja provido, mesmo
que ele tenha de arcar sozinho com todo o 6nuseblgsupos, ha uma pressuposi¢do de que
o beneficio coletivo sera obtido sem nenhuma argaéo grupal ou coordenacédo de
qualquer tipo. Um grupo intermediario € um grupoger@ nenhum membro obtém sozinho
uma parte do ganho suficientemente grande parativéado a prover o beneficio, mas que
ndo tem tantos integrantes a ponto de um membropedeber se outro estd ou ndo
auxiliando na promocéao do beneficio coletivo. Nesssos, 0 beneficio coletivo jamais sera
obtido sem alguma coordenacéo ou organizacao gfgalipo latente se distingue pelo fato
de que, se um membro ajudar ou ndo a prover oibenebletivo, nenhum outro membro
sera significativamente afetado. Assim, no grugente, um individuo ndo pode, por
definicdo, fazer uma contribuicéo perceptivel dquex esforco grupal e, ja que ninguém no
grupo reagira se ele néo fizer nenhuma contribuglg@anao tera incentivo para contribuir.
Portanto, os grupos grandes ou latentes ndo téentivas para agir visando obter um
beneficio coletivo, exceto se um incentivo indeeeiel e seletivo estimular um individuo

racional em um grupo latente a agir de maneiraagjrup

Em grandes grupos ou grupos latentes, a acdo gragelser obtida somente por
meio de um incentivo que opere, como o proprio fi@oesoletivo, sobre o0 grupo como um
todo, mas de maneira seletiva com relacao aosrsgubros e ndo de forma indiscriminada.
O incentivo deve ser seletivo, no sentido de quelag que ndo se unem a organizagao que
trabalha pelos interesses do grupo ou ndo contnipde outras maneiras, para a promogao
dos interesses do grupo possam ser tratados da flifetente em relacdo aqueles que
colaboram. Esses "incentivos seletivos” podem sgativos mediante alguma punicao
aqueles que ndo arcarem com a parte dos custgdalgrapal que lhes foi alocada, ou podem
ser estimulos positivos para aqueles que agirems peeresses do grupo. Um grupo latente
que tenha sido levado a agir pelos interessesigyseg por incentivo negativo ou positivo,
€ chamado grupo latente "mobilizado” (OLSON, 1999)

Os incentivos podem ser econdmicos ou sociaisetanto, geralmente a pressao e
0s incentivos sociais funcionam somente em pequgnpss, Nos quais 0s membros tenham
contato face a face com todos os demais. Em grgndess, via de regra, um individuo ndo

se vera afetado socialmente se ndo fizer a pagetéhgucouber em favor da realizagdo das
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metas do seu grupo. Ha um caso em gue 0s incestieizss podem ser capazes de provocar
a acdo grupal em um grande grupo. E o caso dasaEéds, nas quais um grupo esta
subdividido em uma série de pequenos grupos, cadios quais com suas razdes para se
unir aos outros em uma Federacdo que represemn@ndeggrupo como um todo. Se a
organizacao central prover algum servico para @ggras organizacdes constituintes, estas
poderdo ser induzidas a utilizar seus incentivogmsopara fazer com que os membros de
cada pequeno grupo contribuam para a consecucduoetas coletivas do todo (OLSON,
1999).

As Redes de Cooperacao Locais exercem um impopaptd na representagéo e
participacdo dos associados em uma FederacddéElasm grau de acesso a informacéo
sobre as necessidades e preocupacdes locais qomyamszacOes da Federacdo nédo
necessariamente tém (GALASKIEWICZ; SHATIN, 1981k Redes, portanto, podem
efetivamente promover o relacionamento e alavasr@ndimentos comuns. Além disso,
podem exercer maior controle sobre as atividadagectia organizacdo do que as estruturas
federadas. Elas também sdo mais propensas do qugasszacOes federadas a utilizar
eficazmente a socializagdo como um meio para acaog objetivos organizacionais
(MINTZBERG, 2009; LEE, 2009).

3.5 GOVERNANCA DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Nos estudos das RIs, o termo governanca € utiligadaluas perspectivas. Theurl
(2005) e Bech (2005) as distinguem como macro eogovernanca. Sob a perspectiva da
macrogovernanca, encontram-se as proposicoes lisWgdn (1975), nas quais ela é tratada
como uma forma de governanca das atividades ecoa$em uncontinuumentre mercado

e hierarquia.

Na perspectiva da microgovernanca, a GovernangRlda&sta associada a definicdo
de um conjunto de regras e procedimentos referaigestdo da cooperacado, aos mecanismos
de tomada de decisbes, as formas de solugdo ditospios mecanismos de salvaguarda e
incentivos para o cumprimento dos termos acordadosancdes aplicaveis, em caso de
violacdes, as regras de entradas e saidas de nseilmdmmocomo a definicdo de estruturas de

comunicagdo. Assim a governanca cumpre varias ésngientre elas de informacéo, de
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incentivo, de controle e de coeséo, asseguraridhammento de interesses entre 0s membros

e 0 cumprimento das normas estabelecidas por ¢aduarticipantes (THEURL, 2005).

A Governanca das RIs difere da Governanca Corpanati sentido de que os atores
governados séo firmas, ndo individuos. E considetatho um sistema de governanca de
segunda ordem, no qual um novo nivel de goverr@adicionado aos sistemas individuais
ja existentes. Gstatusde segunda ordem nao implica na substituicdo dtsmgms de

governanca ja existentes, mas na adicao de umnieeio

s

O sistema de governanca € resultado da espeadtfficigdobjetivos, direitos e
obrigacbes que as empresas parceiras, como atoles/as negociaram, cada um
considerando os beneficios de fazer parte da cagimee, com isso, atingir seus objetivos
individuais. As empresas concordam em abrir madibéadade individual em alguma
medida e permitem ao arranjo cooperativo coordegrans aspectos de seu negdcio sob o
regime das regras criadas pelo grupo (ALBERS, 2@a)tor destaca, ainda, que as tarefas
individuais, no que diz respeito as atividades ptivds das empresas, continuam na esfera
da governanga das empresas e sao, portanto, gerideganizadas dentro dos limites
organizacionais. Além disso, os termos do acortioeativo vinculam a empresa, ndo seus
empregados. Isto significa que a empresa deveuaasedentro do seu proprio dominio de
governanca, que os termos do acordo de coopergaaoaumpridos: uma tarefa geralmente
realizada pela geréncia da empresa.

A funcéo basica do sistema de governancga é coordsraividades dos diferentes
parceiros envolvidos em uma relacdo de colabordogin, como motivar e incentivar os
atores participantes a cumprir os termos do acestibelecido. A fim de avaliar provaveis
diferencas entre os comportamentos adequadoseg|inadbs, o0 sistema de governanca deve
também incluir formas de controle ou monitorameattais atividades. Assim, o0 objetivo
principal do sistema de governanca consiste emnijagacoordenacgéo, a motivacao e o
controle de todos os intervenientes, visando asrars;objetivos desejados. A coordenacgéo
é definida como o processo de organizacdo ou (xegd® de componentes individuais em
uma determinada ordem. A motivacao refere-se ao gmaque um ator quer e escolhe
exercer certos comportamentos especificados. derdérentendido como 0 processo de
monitoramento e avaliagdo do desempenho dos deverssvenientes. Ao se propor um
sistema de governanca, deve-se incluir os mecasisimaoordenacdo, de controle, bem

como de motivacao ou incentivo (ALBERS, 2005).
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De forma geral, trés caracteristicas distinguerov@manca de redes: (a) natureza
transitdria e/ou reversibilidade; (b) ausénciaderalade central; e (c) barganha e consenso.
A natureza transitoria refere-se a opcdo de saidaag empresas participantes da rede
possuem, que se da no momento em que objetivagdingiis das empresas ndo sao mais
atingidos pela rede e/ou ndo ha mais alinhameatgyarte da empresa, com 0s objetivos
coletivos. A auséncia de autoridade caracterizzelepermanéncia da autonomia geral da
empresa e a ndo submissdo desta a uma autoridattal @a rede. Como citado
anteriormente, as empresas sdo, ao mesmo temgongotes e governadas. Imediatamente
relacionado a caracteristica anterior, o processis@io da rede € baseado na negociagéo e

busca de consenso entre as empresas participameged ALBERS, 2005).

No estudo das RIs, identifica-se uma falta de ceem@do sob os aspectos vinculados
a governanga e gestdo, visto que estudos abordarent® a dimensdo governanca
(PROVAN; KENIS, 2007; ALBERS, 2005; THEURL, 2005%utros somente gestéao
(HIBBERT, HUXHAM e RING, 2008; SYDOW, 2004) e, erfgans casos, 0s elementos
utilizados nédo sao claramente definidos como gaweane/ou gestdo (GRANDORI; SODA,
1995).

Alguns autores defendem a necessidade de umad@dérgdo entre governanca e
gestdao (HARRISON, 1998; VAN AKEN; WEGGEMAN, 2000)yentura (2009, p. 34)
corrobora, destacando que “essa delimitacdo canpéra evitar que questdes associadas a
propriedade sejam mescladas aquelas especifiogssti#o e interfiram nelas.” Para esta
corrente, a governanca € responsavel por darg@digtobal a organizacao, por supervisionar
e controlar as agfes executivas da gestdo e psfiazat as expectativas legitimas pela
prestacdo de contas e regulacdo. A gestdo € réspbrEela execucdo do negdécio
(RODRIGUES; MALO, 2006).

Roth et al. (2010) apresentam uma discussao teorica sobrnstagdes e a inter-
relacdo entre os conceitos no campo das Rls. Bamatares, a governanga encarrega-se da
definicdo da estrutura da rede, do detalhamentsudeorganizacdo, da instituicdo de
mecanismos regulatérios e do processo de tomadiectfio, enquanto a gestdo encarrega-
se de planejar, executar e controlar as estragie®es dentro dos limites estabelecidos pela
governanca. O papel da governanca ndo € gerirdefiastar a atuagédo da gestdo. Dentro
dos limites impostos pela governanca da rede deecagfo, os gestores tém liberdade para
usar seus conhecimentos e habilidades para planejacutar estratégias para alcancar os

objetivos estabelecidos.
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Dentre os autores que tratam somente o tema Gogerdas RIs, destaca-se Provan
e Kenis (2007), Albers (2005, 2010) e Theurl (2085pvan e Kenis (2007) descrevem trés
modelos basicos de governanga: (a) governanca dihgma; (b) governanca com
organizacao lider; (c) governanca por meio de urganizacdo administrativa da rede
(OAR). Os autores ndo abordam, entretanto, os atesimternos da governanca das Redes
de Cooperacdo que sdo analisados por Albers (20@8), nos quais sao apresentados 0s
elementos estruturais e 0s mecanismos de goveraseguir, serao detalhados os modelos
de governanca na perspectiva de Provan e Kenig)Y200s elementos estruturais e 0s

mecanismos propostos por Albers (2005, 2010).

3.5.1 Modelos de macrogovernanca das Relagbes Irdeganizacionais

A partir dos trés modelos basicos de governangaitbsspor Provan e Kenis (2007),
ou seja, governanga compartilhada, governanca mgemiaacao lider e governanga por meio
de uma organizacdo administrativa da rede, podegir $ormas hibridas. Além disso, os
autores acreditam que algumas formas de governmmssam ser estruturas transitorias,
modificadas a medida que a rede se desenvolvesDimento e desenvolvimento da rede
podem levar a necessidade de uma estrutura marglipada. Os trés modelos de

governanca séo apresentados na Figura 8.

Org
Administrativa da Rede

Figura 8 - Modelos basicos de governanca
Fonte: Provan e Kenis (2007).

O modelo de governanga compatrtilhada é o maiseimplesse modelo, ndo hd uma
estrutura administrativa formal e exclusiva paeresr a governanca e a gestdo. As decisdes

estratégicas e operacionais sobre o funcionamentedg sdo tomadas coletivamente pelas
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organizacbes que a compdem. A governanca podeepcds reunides formais dos
representantes das empresas ou, de maneira naisahfpor meio das interagcées que
ocorrem no curso da colaboragdo (PROVAN; FISH; SYIDQO007). A efetividade deste
modelo de governanca esta apoiada exclusivamergevaivimento e comprometimento
das organizacdes participantes, sendo elas prapspsnsaveis pelo gerenciamento dos

relacionamentos internos da rede e pelos atoreshest

O ponto forte do modelo de governanca compartilaaanclusao e o envolvimento
de todos os parceiros na tomada de decisbes, bamactiexibilidade e responsividade da
rede as necessidades dos participantes. ConfoowarPe Kenis (2007), o problema deste
modelo é que, embora tenha um forte apelo ideadgievido a ideia de participacdo e
comprometimento dos participantes), ele geralmenige a ndo ser muito eficiente porque
depende dos esfor¢os de atores com muitos outngsremetimentos de recursos e tempo.
O modelo de governanca compartilhada é geralmeifital de manter, tendo maior
probabilidade de funcionamento em redes com pouwembros e que envolvam

organizacfes mutuamente dependentes, com objetimgdementares e compativeis.

O segundo modelo de governanca descrito por Peok@mis (2007) é denominado
modelo da organizacéo lider, que ocorre especiéinggnem relacionamentos verticais
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1999), néeiretsujaponeses (TODEVA, 2006) e em redes
estratégicas (JARILLO, 1993), em que uma organizasdume o papel de coordenadora. A
organizacao principal € responsavel pelo desemuehtio e manutencédo das relacoes
internas e relacdes da rede. O modelo também aileeoem redes horizontais, quando
uma organizagao possui recursos suficientes enetpide para exercer uma posicao de
lideranga. Nesta estrutura, os membros da rede artlingm alguns objetivos comuns,
porém todas as atividades e decisdes sdo coordepadam dos membros (PROVAN,;
FISH; SYDOW, 2007).

O terceiro modo de governanca é denominado poraRrevKenis (2007) como
modelo de OAR. A ideia basica desse modelo € anier entidade administrativa separada
para gerenciar a rede, concentrando as atividadissses em uma Unica estrutura. A OAR
ndo esta envolvida nas atividades de fabricacabelus e servigos. Estas permanecem no
nivel individual das organizagfes; sua atribuigéamoénves de executar, oferecer suporte a
execucdo. A gestdo de uma rede neste modelo teseleraais eficiente, especialmente
quando comparada com a governanca compartiihagapage tornar-se extremamente

complexa quando o nimero de participantes aumenta.
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A OAR dedica-se exclusivamente a governanca da fe@AR pode ser modesta,
consistindo somente em um individuo, ou pode sea fmnma organizacional mais
complexa, com diretor executivo, equipes de apdicetorias operando em um escritério da
rede. As vantagens desse modelo sdo sua efici&nsgentabilidade e legitimidade,
especialmente para os atores externos a rede. @mtus fracos, as empresas da rede podem
confiar demasiadamente na organizacdo administrativn risco é que, na busca de
eficiéncia, as decisdes passem a ser tomadasppaaticipantes pela OAR, mas nao pelos
participantes (PROVAN; KENIS, 2007).

3.5.2 Estrutura e mecanismos de governanca das Rghes Interorganizacionais

Segundo Melé (2006); Hengst (2001), a coordenacd® mklacbes, tanto
intraorganizacionais como interorganizacionaisaizada por meio de uma determinada
estrutura e de um processo. A estrutura compreandermas de organizacdo, sistemas
gerenciais, regras e procedimentos, projeto dealtrab entre outros. Os processos
contemplam o planejamento estratégico, motivacémunicagdo, entre outros. Nesse
sentido, Albers (2005) propde que seja feita unséingfio entre a dimensdo estatica e
dindmica da governanca. A Figura 9 mostra a inpemi#encia e a relacéo entre as estruturas

de governanca e mecanismos de governanca.

Governanga
|
! i
Dimens3o estéatica: Dimensao dinamica:
Modelo contratual Processo de governanca

l

Estrutura de Gove rnanda

\_l

Formal | Informal

Mecanismos de Governanga

Figura 9 - Dimenséo estéatica e dinamica da governga
Fonte: Albers, 2005, p. 69.
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A dimenséo estatica de governanca refere-se aoemies que séo fixados pelo
acordo formal e contratual, denominado estruturgadernanca. O componente dinamico
refere-se as atividades do ato de governar ouade§so de governanga. Os mecanismos de
governanca sdo definidos como instrumentos queemméiam o comportamento dos agentes
governados de acordo com objetivos especificadesesE instrumentos podem ser
contratualmente fixados e determinados pela estrate governanga ou, informalmente,
como resultantes de normas e de comportamentanéménos sociais que nao podem ser
objeto de acordos contratuais. O autor ndo apeesardelos pre-definidos ou solucdes para
a Governanca das RIs, mas descreve conjuntosrderats que podem ser combinados e
organizados de maneiras distintas para aumentficiéneia das RIs e garantir que os

objetivos coletivos sejam atingidos — Quadro 7.

Elementos de

Variaveis
governanga

Centralizagéo: Vertical e Horizontal; Orgdos de governanca; Gegfitocratica, oligarquica, democratica)

Estrutura de o . . .
governanca Especializagéo:Vertical e horizontal; Diviséo de tarefas.

Formalizagdo: Grau no qual as regras e regulamentos para diésreontingéncias seréo predefinidos.

Coordenacéo:Ajuste mituo; Supervisdo direta; Padronizacéo degssos e resultados.

Mecanismos de | Controle: Formal (indicadores de desempenho organizacioaalpdperacéo e sistema contabil); Informal
governancga (macrocultura - partilha de valores e crengas,iangé).

Incentivo: Materiais; Imateriais

Quadro 7 - Estrutura e Mecanismos de Governanca
Fonte: Adaptado de Albers, 2005, p. 144.

A dimenséo estrutural da governanca caracterigar@afcomo o acordo cooperativo
€ organizado e regulado, incluindo as regras farrsabre como as RIs sdo geridas.
Compreende a definicdo dos objetivos comuns, dipesite atuacao, da forma juridica, dos
direitos e obrigacdes dos participantes, dos éid@asiministracdo, das regras de tomada de
decisdo, da divisdo de tarefas e da distribuic@ob@meficios gerados conjuntamente. E
resultado de um processo de negociacdo entre tas.parsoma desses elementos leva a
diferentes estruturas, de acordo com cada sitesgiETifica. Além disso, mudancas durante
0 curso da cooperagdo, no ambiente ou nos parcestss conjunto de elementos deve
adaptar-se as novas circunstancias (ALBERS, 2009Y;MROIJAKKERS; GRAAUW,
2010).
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Essa dimensédo compreende 0s aspectos relativogralizacéo, especializacéo e
formalizacdo da governanca (ALBERS, 2005; MINTZBERT09; DAFT, 2008). Quem
decide ‘o que’ e ‘em que condi¢bes’ é um elemessercial da governanca (MAN;
ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010). A centralizacao refeeeao grau com que a autoridade,
para a tomada de deciséo formal, esta concentmadanendividuo, em uma unidade ou em
um nivel hierarquico (MINTZBERT, 2009; DAFT, 2008Nas RIs, a centralizacdo
caracteriza em qual nivel hierarquico das orgadesmparticipantes da Rede concentram-se
as decisfes e 0s aspectos relevantes do arraorganizacional. Uma rede é considerada
verticalmente centralizada quando as decisdes est@@ntradas nos niveis hierarquicos
mais elevados das empresas. E € considerada Inegtita descentralizada quando a
autoridade esta dispersa nos niveis gerenciala.cRssificacdo de Albers (2005), a grande
maioria das Redes de Cooperacao seriam centrajzaas.quem participa das Assembleias,
0 6rgdo maximo de decisdo estratégica das Redess s@presentantes legais das empresas,
ou seja, representantes do nivel estratégico. @ aptesenta exemplos de projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), no qual algunepdéd decisdo pode ser delegado a

instancias operacionais. A Figura 10, que seguesapta a proposi¢ao do autor.

‘ Sistema de Governang:.a'iy'.:,.

da Alianca i
S +" Caracterizado pelo desenho das dimensdes”.,
Slstemﬁ de < . 3 '-

-,

Nucleo operacional Nicleo operacional

Figura 10 - Modelo de Governanca em Projetos de P&D
Fonte: Albers, 2005, p. 108.

Wegner e Padula (2010) abordam a centralizaca@seedtralizacdo do processo
decisorio das Redes que criaram uma OAR e destagagimpossivel manter uma estrutura
de decisdes totalmente participativa em redes aledgrporte, 0 que nao significa que as

decisdes sejam tomadas arbitrariamente e impastagsaociados. Ressaltam ainda que o
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chamado modelo participativo € adequado apenasias de tamanho reduzido. O desafio
das redes € encontrar o equilibrio adequado esges @olos de participagdo dos membros
nas decisbes e na centralizacdo das decisfest@ssagom base em estudos empiricos
realizados em Redes de Cooperacdo da Alemanhdificdeam a tendéncia de maior

centralizacao das decisfes e maior poder dos gestoliretores para garantir a agilidade dos

processos decisorios.

Em um processo centralizado, um conjunto de dexidé@a de ser discutido com
todos os associados e passa a fazer parte dascag#dos gestores e da diretoria. Theurl
(2005) reforca que a governancga da rede deve aptagd e definida de maneira a garantir a
agilidade e a flexibilidade necessérias para adanda decisdo. A opcado pelo aumento da
eficiéncia da gestdo da rede pela centralizacdoddeisdes, por outro lado, reduz as
possibilidades de participagéo nas decisoes, papeetrazer outros problemas para a rede.
Para promover a participacdo dos demais assocsitogtilizados mecanismos de discussao
dos associados da rede, como grupos regionai€ouay por interesse. Embora tais grupos
nao tenham influéncia direta sobre as decisOedé&gras, em sua maior parte tomadas pelos
gestores e diretores da rede, neles podem setidiscpropostas a serem encaminhadas aos
tomadores de deciséo. Outro papel importante dp®gregionais ou grémios € estimular o
desenvolvimento do capital social dos membros de e a troca de informagdes e
experiéncias.

Conforme Nohria e Ghoshal (1997), a centralizagé@m aspecto fundamental na
andlise de estrutura de organizacbes complexasreRad a organizacdo hierarquica do
processo de tomada de decisdo. Em Federacbes donturas hierarquicamente
organizadas, pode ocorrer assimetria de podenamda OAF, tendo em vista que ela toma
a maioria das decisbes estratégicas e politicdRede de Cooperacao afiliada pode se
ressentir do controle hierarquico quando esta detgursos significativos. Assim, a
prevaléncia de centralizagdo como um mecanismo aerganca € positivamente

correlacionada com situacdes em que a Rede afdideépendente da OAF.

A especializagéo refere-se a amplitude e espelkfiei das tarefas criadas pela rede,
gue sao de responsabilidade dos participantedtarges da divisdo de trabalho entre as
organizacOes. Para a teoria organizacional, aiepacdo compreende “o grau em que as
tarefas organizacionais estdo subdivididas emltrabaeparados” (DAFT, 2008, p. 17). As
tarefas podem ser especializadas em duas dimerigéegensdo ou amplitude, também

chamada de especializacdo horizontal do trabaloprofundidade, também chamada
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especializacao vertical do trabalho. Quando haltorgeau de especializacao horizontal do
trabalho, cada funcionario desempenhara uma vedeadatrita de tarefas; ao contrario, se a
especializacao for baixa, os funcionarios desengrénluma ampla variedade de tarefas em
seu trabalho. A especializacdo vertical separa semdgenho do trabalho da sua
administracdo. Quando o trabalho é ampliado vérteete, o trabalhador ganha mais
controle sobre as tarefas (DAFT, 2008; MINTZBERG0Q®. Baseado nessa perspectiva,
Albers (2005) propde a especializacdo horizontarécal para as RIs. A especializacéo
horizontal se refere a amplitude e numero de sflaadiferentes que cada ator realiza dentro
do arranjo interorganizacional, ja especializagitical diz respeito a profundidade, ou seja,
a medida em que a autonomia de decisdo e a réalidas subtarefas esta centrada no ator.
A especializacédo horizontal reduz o niumero dedatilées que um determinado ator realiza.
Na especializacdo vertical, os atores realizamusixelmente uma tarefa, sem qualquer

direito de controlar seu proprio trabalho, o g@eitmr denomina "fazer sem pensar”.

Por fim, a formalizacdo, elemento constitutivo olaehsao estrutural da governanca,
faz referéncia ao grau no qual as regras e regotampara diferentes contingéncias serao
predefinidos. A formaliza¢do nao se refere somamtgrau de documentacao, mas também
ao grau de pré-definicdo das atividades, indep¢achemte do fato de que essas regras e
regulamentos séo codificados em documentos esditosuma estrutura de governanca
altamente formalizada, ha uma grande variedadespectns, ou seja, contingéncias e
respostas adequadas para essas contingéncia® tiraertas pelas regras e regulamentos
(ALBERS, 2005). A formalizacdo pode facilitar o quartihamento de conhecimentos
valiosos entre a OAF e as Redes de Cooperacaetdfntr, as regras podem ser vistas como
uma desvantagem em ambientes altamente complegosnseverem a inércia institucional
e a incapacidade dessas em responder de formeefléxievolucdo das circunstancias
externas (NITHIN; GHOSHAL, 1997). Man, Roijakker&sauw (2010) adicionam ao item
‘formalizacdo’ a forma juridica que sera utilizazdaa o acordo de cooperagcéo. Em geral, os
autores propdem uma distincdo entre acordos coaisa acordos de relagbes patrimoniais
(por exemplo, a criagdo de uma empresa). Segunalat@®s, a forma juridica pode mudar
ao longo do curso da cooperacao, podendo iniclmrammrdos menos formais e, ao longo do
tempo, quando novas oportunidades de colaboraca@edtificadas, transformar-se em

acordos mais formais, de longo prazo.

Por outro lado, os mecanismos de governanca egaartse dos instrumentos pelos

quais a gestdo, organizacao, regulacao e o codaotxle sdo operacionalizados de maneira
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a fazer com que as organizagdes participantesralgj@se comportem da forma desejada
para alcancar objetivos estabelecidos. Os objet&osormalmente alcangcados mediante a
realizacdo de uma multiplicidade de atividadescpvem ser coordenadas. Dessa forma, 0s
mecanismos de governanca alinham essas atividadés) de alcancar os objetivos
desejados. Os mecanismos e a forma de sua aplisagawrmalmente especificados na
estrutura de governanca. Esta dimenséo envolvenmsttos de coordenacao, incentivos e
controle (ALBERS, 2005).

A coordenacgéo de unidades estruturalmente autondewasser capaz de tornar as
atividades e o comportamento de cada ator coecenteo projeto estratégico de todo o
sistema. Em outras palavras, as atividades dengadavem ser sincronizadas com as do
sistema. A coordenacao inclui mecanismos utilizadssRIs que envolvam, por exemplo, o
ajuste mutuo, a supervisdo dos atores e a padgénizie processos e resultados. O ajuste
mutuo € essencial nos primeiros estagios da vided#a constituindo-se uma condicdo para
0 seu surgimento. Ocorre, principalmente, por aicomunicacao informal entre os atores.
A definicdo das atividades que serdo realizadasgutar unidade, a sedimentacao gradual dos
procedimentos e a resolu¢do de problemas exigenadaptacado mutua e continua entre 0s
membros da rede. A superviséo direta ocorre quamdainidade central exerce a supervisao
sobre todas as unidades. Neste caso, a autoridadrirdéariamente transferida, pelos
participantes da rede, a um membro ou a uma oggatadministrativa concebida para esse
fim. Por fim, a padronizacao consiste na pré-dgime codificacdo de padrdes das atividades
dos membros e de resultados. A padronizagdo degs@envolve a normatizagdo do
conteudo das decisfes conjuntas (certificacdo dkdgde, padrdes tecnologicos, acbes
promaocionais, entre outros). A padronizacéo ddteskas consiste na definicdo de padrdes
de resultados a serem atingidos pelo conjunto deesatindividual e coletivamente
(ALBERS, 2005; NASSIMBENI, 1998).

Mecanismos de incentivo ou recompensa, como paggrante de um sistema de
governancga, visam influenciar o comportamento deagente para atingir objetivos pré-
determinados do arranjo. Tais mecanismos podemelprawentivos materiais ou
recompensas tangiveis, 0s quais possuem valorestarioa ou podem ser convertidos em
valores monetarios, ou ainda, incentivos imategaés estejam relacionados a satisfacdo ou
ao ego dos atores (ALBERS, 2005).

Por dltimo, controle € o processo de monitoraraiavo desempenho dos atores

individuais em relacao aos resultados esperadms@anportamentos. Segundo Nassimbeni
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(1998), apesar da manutencéo da individualidad® tegycada empresa, passam a existir
interdependéncias entre o0s participantes de unma aegonto de ser necessario criar
mecanismos de controle. O controle pode ser exesolore os resultados das atividades, ou
sobre o controle de comportamentos. A primeira fidate de controle refere-se a
verificacao do nivel de adequacao do parceiro adps estabelecidos. O segundo controle
refere-se aos comportamentos dos membros integ@megranjo cooperativo. Trata-se, por
exemplo, de verificar a adequagéo a um padrdo chgpartamentos cooperativos e nao
oportunistas (ALBERS, 2005; DAS; TENG, 1998; WOOLUTS; HILLEBRAND;
NOOTEBOOM, 2002).

Sintetizando a combinagéo da estrutura e mecanidengevernanca propostos por
Albers (2005), Wegner (2011) destaca que, em uraragt podem-se encontrar sistemas de
governanca de redes com processos de tomada déesdealtamente participativos, pouca
formalizag&do e poucos mecanismos de controle atimos. No outro extremo, podem-se
encontrar sistemas de governanga com process@sfieicentralizados, com alto grau de
formalizacdo e com fortes mecanismos de contralecentivos. Os dois extremos da

governanca séo apresentados na Figura 11.

Governanca participativa Governanca centralizada

Sistemas

Estrutura de Governanga intermediarios de

Estrutura de Governanga

Processo decisorio participativo; governanca Processo decisério centralizado na diretoria e gestgres;
Maior poder de decisdo para as empresas associafias; Pouco poder de decisdo para as empresas associgdas;
Pouca formalizagéo. ———> Alta formalizagao. 1
Mecanismos de Governanca Mecanismos de Governanga
Poucos controles de comportamentos e resultad gfs; Fortes controles de comportamentos e resultadog;
Pouca coordenagéo e supervisao; Forte coordenacéo e supervisao;
Poucosincentivos e sangdes. Fortes incentivos e sancdes.

Figura 11 - Sistemas de governanga de Redes de Ce@gdo
Fonte: Wegner (2011).

Ainda conforme Wegner (2011), é provavel encorgistemas intermediarios de
governanga, com diferentes configuracdes. Alénodisata-se de sistemas relativamente
estaveis, porém nao imutaveis. Estudos empiridderasiam que podem ocorrer mudancas
na Governanca das RIs ao longo do tempo, princgrakma reestruturacdo de contratos, no
quadro diretivo e na introducdo de mecanismos fier@ controle (ZOLLO; REUER;
SINGH, 2002). A literatura identifica varias causae levam a alteragbes na governanca.

Um primeiro grupo sao as causas da dinamica ambidviidancas da concorréncia,
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regulamentos governamentais ou na tecnologia exjgena rede se adapte a nova realidade.
O segundo grupo refere-se a mudancas internas, pamexemplo, o aumento do nimero
de parceiros, ampliacdo da area geogréfica da oedainda, o sucesso ou fracasso das
atividades realizadas conjuntamente. O sucessoipddar a intensificacdo das relacoes,
gue pode levar a um maior investimento e amplidgdescopo de atuacéo. O fracasso, por
sua vez, pode significar sua dissolugcdo ou redagaescopo e nos investimentos (MAN;
ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010).

As duas perspectivas de andlise da governanca d#s fiaterorganizacionais
apresentadas abordam aspectos diferentes, porépteaoentares. A perspectiva de Provan
e Kenis (2007) esta relacionada a estrutura derigavea, que é adotada pela rede quando
esta € criada e pode ser ajustada ou adaptadaedardesenvolvimento da rede. Isto é, ha
uma opg¢ao por parte das organizacdes que formasile goela governanca compartilhada,
pela governanca por intermédio de uma organizaga@overnanca por meio de uma OAR.
Em qualquer uma das situacdes e independentementeodelo basico de governanca
selecionado, existe a necessidade de definicdceldasentos internos de governancga,
descritos por Albers (2005, 2010) e Nassimbeni&L99

Conforme a teoria apresentada, a instituicdo dsistema de governanca implica na
definicho de um conjunto de elementos estrutureenti@lizacdo, especializacao e
formalizacdo) e mecanismos de governanca (coordenampntrole e inventivos). A
combinacdo desses elementos visa alinhar os agetvacdes conjuntas. Conforme
apresentado, o0 sucesso ou fracasso da cooperalgileypar tanto a ampliacdo do escopo da
cooperacdo como a desisténcia da mesma. A cogéititdie um sistema de governanca
eficiente € uma condi¢do essencial para a manatefaz&ooperacdo. Dessa forma, seréo
apresentadas, a seguir, algumas tensdes enfrepeaasedes que impactam a forma como

os elementos podem ser combinados.

3.5.3 Conflitos e custos de agéncia

A esséncia dos custos e conflitos de agéncia deveinexisténcia do contrato
completo e a inexisténcia do agente perfeito. @8itws e custos de agéncia sdo derivacdes

diretas da separacdo de propriedade e controlpogios pela Teoria da Agéncia.
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Decorrentes desta separacdo, sdo estabelecidogyrdpiss distintos nas corporacoes
empresariais, com interesses imperfeitamente $botr(a) os proprietarios, que nao
disp6em do controle; (b) os controladores efetiyos,nédo dispdem da propriedade. Segundo
esta Teoria, 0s objetivos dos agentes séo, paremajconflitantes com os objetivos dos
principais de maximizagéo dos lucros e valor dgarozacdes. Assim, a raiz dos problemas
de governanca esté relacionada fundamentalmerg®igzra humana, na qual as pessoas,
tanto agentes quanto principais, buscam maximuar wilidade pessoal (ANDRADE;
ROSSETTI, 2009).

Para diminuir a probabilidade de tomada de dedabotima, ou seja, decisdes de
maximizacgao da utilidade pessoal dos agentes s pacorrem a elaboracao de contratos.
Shleifer e Vishny (1997) destacam que as continggroturas séo dificeis de serem
descritas e previstas, tornando os contratos teoeicte imperfeitos. Apesar de imperfeitos,
eles permitem que sejam estabelecidas regraslipdrar @s interesses entre o principal e o

agente ou entre acionistas majoritarios e minagar

Nesses contratos, sdo previstos alguns mecanism®sggrardo custos aos
envolvidos, denominados custos de agéncia. Seglam$en e Meckling (1976), os custos
de agéncia representam o somatério de algunsdtams; (i) perdas residuais caracterizadas
pela diminuicdo da riqueza dos acionistas em fude&adecisdes tomadas pelos gestores:
(i) gastos despendidos pelo principal no procegsmonitoramento e controle do agente,
como relatorios, balancos, auditorias, sistemanfiennacdes gerenciais, entre outros; (iii)
gastos para promover a transparéncia e a prestag@imtas das atividades dos agentes; (iv)

gastos com a elaboracao de contratos entre ageotesipais.

Com base na Teoria da Agéncia, Fleisher (1991) imagmkescreve alguns problemas
gue ocorrem quando um agente representa variata@ed, como ocorre nas Redes de
Cooperacao Federadas. Destaca ainda os custpsoblesnas decorrentes da relacdo agente
- principal e a forma de minimiza-los. O autor refee as Redes de Cooperacdo como o

principal, e as Federa¢cdes como 0s agentes.

Entre os problemas de agéncia enfrentados pelaigainencontram-se: (a)
especificacdo do comportamento do agente; (b) neeosa apropriada para o
comportamento do agente; (c) controle sobre o caarpento do agente. Ja os problemas
enfrentados pelo agente séo: (a) aquisicao denafgio; (b) incompatibilidade de objetivos;
(c) esfoco do agente; (d) capacidade do agente.
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No item “especificacdo do comportamento do ageata”™um extremo, um principal
pode buscar o controle total sobre o comportan@mtgente, incorrendo, dessa forma, em
altos custos. No outro extremo dontinuum o principal ndo pode controlar o agente em
tudo, resultando em custos reduzidos de espeé@bcals custos representam o dispéndio de
tempo do principal, materiais e esfor¢co necesgar® detalhar as acdes ou comportamentos
gue o principal deseja obter do agente. Um conpietimhado de procedimentos burocraticos
resulta em custos mais elevados de especificacagueloos obtidos por meio de um
entendimento informal baseado na confianca erfteglaracéo e suas afiliadas. Esta situacao,
no entanto, aumenta o risco de o agente ndo adersiicio dos interesses do principal. A
resolucdo mais eficiente desse problema é o paihggstar o minimo de esforco e de custo
necessarios para garantir um desempenho satisfptirparte do agente.

Conforme o autor, 0s agentes esperam ser recongjosisa atenderem os objetivos
dos principais. Principais podem ajudar a motivsragentes a agir de forma apropriada,
indicando claramente quais os comportamentos queesampensados. A maneira mais
eficiente para resolver este problema é a certezqud os objetivos dos principais, o
comportamento para o qual o agente deve ser reocsagie e as medidas a ser utilizadas
para premiar o agente estao alinhadas.

O problema do controle esta efetivamente resolgittndo os custos liquidos de
monitoramento do agente sdo menores do que oda@ddoeneficios liquidos das a¢des do
agente. A maneira mais eficiente para o principatentido de resolver o problema é ter
certeza de que seu objetivo € completamente albapeto agente, sem que o principal tenha
que supervisionar o comportamento do agente, opgu&,0 autor, ocorre somente no caso

hipotético do agente perfeito.

Dentre os problemas enfrentados pelo agente, eipoirefere-se a aquisicao de
informacao. Este surge quando o agente precisansenccar com o principal para obter
informacdes sobre suas necessidades para pod##-tdsrda melhor forma possivel. Para o
principal, a forma mais eficiente para resolveg psbblema é permitir que o agente obtenha

informagbes sem custo sempre que for necessario.

A incompatibilidade de objetivos surge quando héflitos reais ou potenciais de
interesses entre agentes e principais. Para dgaina forma mais eficiente para resolver

este problema é ter certeza de que preferénciasdmin perfeitamente.

O problema de esfor¢o do agente ocorre quanddesta exercer o menor esforco

possivel quando atuam em nome do principal, deramhnimisco moral. A forma mais



93

eficiente para resolver este problema € ter cedezpie o agente faz um esforco total para
atingir o objetivo do principal. Por fim, agentesguem diferentes aptidées e capacidades;
dessa forma, um agente pode realizar um grandeg@sfcainda ndo conseguir atingir as

metas do principal. O que pode impactar neste €asfalta de capacidade do agente em
realizar as tarefas. A forma mais eficiente pasalver este problema é ter certeza de que o

agente tem as competéncias e habilidades necegsndarealizar o objetivo do principal.

Além dos problemas enfrentados na relacdo agernpeneipal, os gestores
encontrardo trés tensées basicas ou logicas, dibdtias, inerentes a todas as formas de
governanca interorganizacional. As tensdes podear B estruturas de governanca mais
simples ou mais complexas. As principais tensdeqageficiénciaversugparticipacéo; (b)
legitimidade internaversusexterna; (c) flexibilidaderersusestabilidade. Cada forma de
governancga se encontra em uma posicao diferetdagmde untontinuunde tenséo. Saber
como essas tensdes sao gerenciadas é fundameatal gfiéncia da rede (DAS; TENG,
2000; PROVAN; KENIS, 2007). A seguir, serdo detdiisaas trés principais tensdes

existentes na Governanca das RIs.

a) Eficiénciaversusparticipagao

Eficiéncia é um resultado desejado, compreendemdoraedida entre as entradas e
saidas dos processos organizacionais. No entamivpalas organizacdes, assim como nas
RIs, ha inevitaveis tensdes entre a eficiéncia®®wobjetivos. A principal tenséo refere-se
a indicadores, especialmente entre aqueles contagpés de longo prazo, que podem se
revelar ineficientes no curto prazo. Em Redes dgp@acao Federadas, a tensdo primaria
em relacao a eficiéncia ocorre entre a necessittaeiciéncia administrativa e a necessidade
de participacdo dos membros no processo de toneadacitao. Alguns autores defendem
que a participagdo promove a coesao organizacemrakriacdo de um contexto social
compartilhado, favoraveis ao sucesso e rentabdidtas Redes (NOHRIA; GHOSHAL,
1997). Na literatura sobre redes, a necessidactendéruir confianga entre os atores por meio
da colaboracdo € um tema bastante explorado (UXZZ97; DAS; TENG, 1998;
WOOLTHUIS; HILLEBRAND; NOOTEBOOM, 2002). A colabogdo, especialmente
quando o objetivo é construir maior confianca eosgarceiros da RI, raramente € um
esforgo eficiente, pois quanto mais os particigaaeenvolverem no processo de tomada,

maior sera o consumo de recursos e de tempo.
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Uma OAF e uma OAR podem, conjuntamente, proporcionequilibrio entre a
necessidade de uma operacao eficiente e a paghioip@ processo de tomada de decisdo. O
aumento na eficiéncia administrativa pode ser vitps participantes como sendo
burocratico, portanto incompativel com os objetidas RIs. Essencialmente, uma OAF
permite a participacao estruturada e representaivarincipais questdes estratégicas, assim
como a delegacao das decisGes operacionais a wipe elg gestdo (PROVAN; KENIS
2007).

b) Legitimidade internaersusexterna

Apesar de ter sido dada pouca atencéo a legitimidad RIs, o principal trabalho
sobre o0 tema, desenvolvido por Human e Provan J286Monstrou que, além de a
legitimidade ser fundamental, seu conceito tem iptadt dimensfes que devem ser

abordadas.

Uma parte essencial do argumento de Human e P{20@0) é de que a legitimidade
deve ser tratada internamente e externamenteeldta em uma tensao inevitavel, que deve
ser reconhecida e gerida pela governanca da retisenvolvimento de legitimidade interna
entre os participantes € uma funcéo especialmgtita guando as interacdes dentro da R
ocorrem entre empresas concorrentes reais ou aierte um papel-chave da governanca
desenvolver e incentivar a interacdo, tornandmsgum e aceita. Se o0s participantes nao
veem interacdes e esfor¢os coordenados como uma fegitima de conducéo da rede, com
beneficios potenciais a partir dessas interacg@eyavel que haja pouco compromisso com
os resultados coletivos.

Por outro lado, qualquer forma de governanca desponder as expectativas
externas como: imagem da Federagédo e das Redesoger&;ao junto a fornecedores,
clientes, agentes de financiamento, governo, eatres. Grupos externos devem ver a Rede
de Cooperacao Federada como uma entidade de gh@iido e ndo simplesmente um grupo
de organizacdes que, ocasionalmente, se reunedgatdir problemas comuns ou para
comprar e vender em conjunto. A legitimidade extéambém pode refor¢ar o compromisso
dos participantes da Rede, que sdo mais propensesver como parte de um todo. O

estabelecimento de legitimidade externa € um majieb da Governanca das RIs, uma vez
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que os participantes individuais, agindo por cpnégria, geralmente ndo serao vistos como

representantes legais da Rede de Cooperacéo Federad

O problema para a administracéo das RIs ndo éspenstruir legitimidade interna
e externa, mas para resolver a tenséo entre elasarHe Provan (2000) identificaram que o
papel da governancga para a construcao de legitimidaterna envolve frequentemente o
desenvolvimento de acbes e atividades que podemfidian a rede global, mas nédo
necessariamente os participantes individuais, @ssuem suas proprias necessidades e
objetivos, ou ainda, essas acodes e atividades ppdguadicar a credibilidade de alguns
participantes. Essencialmente, a tensdo recai sabr@reocupacdes de legitimidade

individualistaversuscoletivista.

A eficdcia da governanca consiste em construiuteséis que respondam as
necessidades de ambos os conjuntos de legitimi@ga®blema é que nenhuma forma pura
de governanca € capaz de responder cabalmentadadia tensdo da legitimidade. A OAF
€ especialmente adequada quando as empresasppatéisi da Rl buscam maior
legitimidade externa. Sua administracdo centradizpdde representar a rede externa,
enquanto a necessidade de legitimar as interagfiesas participantes pode ser dirigida,

pelo menos em parte, por meio de sua estrutureseativa.

c) Flexibilidadeversusestabilidade

A flexibilidade e estabilidade nas RIs foram estladapor Das e Teng (2000) e
Provan e Kenis (2007). As redes séo frequentenaistatidas como formas adaptaveis e
flexiveis. Por intermédio das redes, as organizggddem, rapida e eficientemente, por meio
do trabalho em conjunto, atingir objetivos espeaffi que demandam recursos e
conhecimentos combinados. A flexibilidade permite gs organizagdes em rede respondam
rapidamente a acdes da concorréncia e a outrascasn@abientais, bem como a

oportunidades.

Ao mesmo tempo, as redes devem buscar estabik@ageiserem ser sustentaveis
ao longo do tempo. Essencialmente, a flexibilidadenportante para garantir respostas
rapidas as novas necessidades e demandas dasnaressadas. A estabilidade, por sua

vez, € importante para o desenvolvimento de resposhsistentes aos interessados e para a
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gestdo eficaz da rede. A estabilidade é fundameatalmanter a legitimidade, tanto dentro

como fora da Rede de Cooperacao Federada.

O mecanismo mais utilizado para a manutencao dbiletde é a formacao de uma
hierarquia formal. Desenvolver uma estrutura deeg@nca que seja, a0 mesmo tempo,
estavel e flexivel ndo € impossivel. No entantmeereavaliacdo frequente de mecanismos
estruturais e de procedimentos a luz dos novosdasenentos, além da realizacdo das
mudancas necessarias, embora possam ser pertahador se optar pela forma de
governanga por meio de uma OAF, ha uma reconheeitkssidade de se ter uma estrutura
formalizada que possa ser sustentada ao longomgmi® que pode levar a diminui¢cdo de

certo grau da flexibilidade.

As discussdes apresentadas neste capitulo pade@ammn contexto amplo sobre a
Governancga Corporativa e finalizaram com aspeao#fipis sobre a Governanca das RIs.
Foram apresentadas as teorias sob as quais a@ugeetem se desenvolvido, assim como
0S mecanismos utilizados em corporagdes e empmenitdis coletivos para minimizar os
conflitos e custos de agéncia. O aprofundament@egossibilitou também identificar os
elementos estruturais e os mecanismos de Goverdasg¢als. Por fim, foram apresentados
os custos e conflitos de agéncia e as tensdesjgirad contraditorias, podem levar a
estruturas de governanca mais simples ou mais egagylque impactam na eficiéncia da
Governanca das RIs. Assim, este capitulo apresemoentos tedricos que levaréo a
proposicdo do modelo analitico de pesquisa da Gamnea das Redes de Cooperacao,

apresentado a sequir.

3.6 MODELO ANALITICO DE PESQUISA

Para identificar os elementos ‘estruturas e meceasisle governanca das Redes de
Cooperacao Federadas’, chegando-se ao Modelo iémalé Pesquisa, serdo utilizadas as
evidéncias tedricas dos elementos centrais que @G@mmpa Governanca Corporativa,
Cooperativa e das RIs.

A questéo central nas discussdes sobre a GoverGangarativa, segundo a Teoria
da Agéncia, refere-se a separagéo entre propriedami@role. A separacéo ocorre quando o
principal (acionistas) contrata o agente (execsjipara desenvolver algum servico em seu
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nome. Por este servico prestado, o agente recehmeeacdo, normalmente na forma de
salério e beneficios. Para alinhar os interesdes agentes e principais, que por natureza
tendem a ser divergentes, sdo instituidos mecasidengovernanca para garantir que os atos
de gestdo convergirdo para o interesse dos aesnisiduzindo o comportamento dos
agentes para a maximizacdo do valor da organizapdcconsequéncia da riqueza dos
acionistas (CORNFORTH, 2001; JENSEN; MECKLING, 19%6ILEIFER; VISHNY,
1997; SILVEIRA, 2010). Essa relacdo é apresentadégura 12.
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Figura 12 - Governanca Corporativa e a relacdo agee-principal
Fonte: Adaptado de Silveira (20190).

Mesmo tendo origem nas corporacdes empresaridggias propostas pela Teoria
da Agéncia passaram a influenciar o tratamento aleerganca de empreendimentos
coletivos, denominada Governanga Cooperativa (CAHRIH, 2001; BECHT, 2005). Nos
empreendimentos coletivos, ndo ha a figura do et&mporém continua existindo a estrutura
de propriedade por meio dos membros que a comstikegam eles associados, cooperados
ou fundadores. Estes, em empreendimentos coletpaissam a ser considerados o0s
principais. Pode-se dizer que sao dois os prirgcgEpectos que diferenciam a Governanga
Corporativa da Governanca Cooperativa. A primeiferehca refere-se a quem exerce o
papel de agente. Estes podem ser escolhidos grdleseseus membros, podendo ser, ainda,
uma funcdo delegada a profissionais contratadosind@u exercida por profissionais
contratados, esses recebem remuneracgao sobreigesprestados, assim como ocorre nas
corporacgdes. Entretanto, quando a gestdo € exgroideseus membros, pode ndo haver

remuneracdo ao agente, sendo seu trabalho exeadtiddariamente. A segunda diferenca

6 Publicacio original em SILVEIRA, Alexandre Di Micda. Governanca Corporativa, Desempenho e
Valor da Empresa no Brasil.Sao Paulo. Dissertacéo (Mestrado) — Faculdadeaedfia, Administracdo

e Contabilidade da Universidade de S&do Paulo, 2082.p. Utilizada também em sua tese intitulada
Governanca Corporativa e estrutura de proprieddd&Erminantes e relagdo com o desempenho das
empresas no Brasil, no ano de 2004 e, posterioenantlivro: Governanca Corporativa no Brasil e no
Mundo.
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refere-se aos objetivos dos empreendimentos ametizstes podem possuir multiplos
objetivos, sejam eles econdmicos ou sociais (MENBANVMACHADO FILHO, 2004;
BIALOSKORSKI NETO; BARROSO; REZENDE, 2008; MINDLIN2009; DAVIS;
BIALOSKORSKI NETO, 2010; ZEULI; CROPP, 2004; SPECKBHER, 2008; PEREZ;
CRUZ; BARAHONA, 2010).

Dessa forma, na Governanca Cooperativa, adicioa@-dkixo de remuneracéo a
possibilidade de o trabalho ser desenvolvido vahisrhente e ocorre também a ampliacédo
do resultado sobre o qual o agente deve direcemauas agdes. A Figura 13 destaca as
principais diferencas entre a Governanga Corpard@/Cooperativa.
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Figura 13 - Governanca Cooperativa e a relacdo agenprincipal
Fonte: Adaptado de Silveira (2010).

Surroca, Garcia-Cestona e Santamaria (2006) apaem®ruma visao complementar
ao problema da governanca em empreendimentos voslettegundo os autores, a
governanca desses empreendimentos € dupla, paiss#éui na criacdo de instituicdes e na
concepcdo de mecanismos de governanca. Dessa fa@rdajs niveis de governanca. No
primeiro nivel, os participantes devem definir sddbmissdo do empreendimento que, dentre
uma diversidade de possibilidades, pode ser maairaidqueza ou bem-estar dos membros.
O segundo nivel de governanga consiste em indsizigentes a internalizar e perseguir essa
missao.

Um empreendimento coletivo pode assumir uma vateda formas juridicas, que
precisam ser negociadas e acordadas pelos prigizaa a institucionalizacdo da
cooperacéo. Significa que, sob os limites da fqumdica definida, deve ser acordado como
sera realizada a distribuicdo de excedentes gerquaialsgrupo ou grupos se envolverdo no
processo de tomada de deciséo e quais os mecarmlsrngosernancga seréo utilizados para

garantir que os gestores irdo agir no melhor isserelos principais. Somente depois de os
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membros acordarem sobre os mecanismos de Gove@argarativa a serem utilizados €
gue estes podem ser postos em pratica para resslpetenciais conflitos entre principais e
agentes, com base nas proposi¢des de Surrocaa-Gastona e Santamaria (2006). A Figura
14 ilustra a adicdo do elemento ‘“institucionalizdcd@ relacdo de agéncia em

empreendimentos coletivos.
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Figura 14 - Governanca Cooperativa — Instituicbes Mecanismos
Fonte: Adaptado de Silveira (2010).

Pode-se identificar que a dimensao estrutural darganca apresentada por Albers
(2005) corresponde ao que 0s autores Surroca, a3aestona e Santamaria (2006)
denominaram de criacdo de instituicbes em empmeendds coletivos. A dimensao
estrutural apresentada por Albers (2005), deseioleom a utilizacdo do modelo de
estrutura organizacional, desenvolvido por Mintgld@009) e Daft (2008), apresenta estes
elementos de forma mais estruturada, classificasdem especializacdo, centralizacao e
formalizacédo, permitindo uma melhor sistematizaltg&ovariaveis estruturais da Governanca

Cooperativa. A Figura 15 apresenta a integracgajssta dos autores.
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Fonte: Adaptado de Silveira (2010).

Buscando-se avancar na proposicdo do sistema d@engoga das Federacoes, é
necessaria, inicialmente, a extensdo do modelesaptado na Figura 15 da Governanca
Cooperativa para as Redes de Cooperacao. No naelglmvernanca “OAR”, proposto por
Provan (2007), as empresas criam uma nova organizagn o objetivo de realizar a gestao
da Rede, denominada OAR. No momento em que a géstd®egada a um grupo
representativo, seja ele constituido pelos préopniembros ou por profissionais contratados,
ocorre 0 que a Teoria da Agéncia sugere: a sepadgdropriedade e do controle.
Utilizando-se a denominacéo de principal e agenjggsto pela Teoria da Agéncia, pode-se
dizer que, nesta relacdo, as empresas associattagpcas da propriedade, s&o o0s principais,
e a OAR é o agente. Assim como ocorre nas corpesag@®mos demais empreendimentos
coletivos em que ha a separacéo da propriedaderelepfaz-se necessério que, nas Redes
de Cooperacdo, sejam também instituidos mecanisimogovernanca para alinhar os

interesses dos agentes e principais.

O termo ‘mecanismos de governanga’, proposto fueral(2005), refere-se, nas RIs,
a definicdo de instrumentos de incentivo e monmtersto para influenciar o comportamento
das empresas associadas (principais). Identificdesta forma, que o termo ‘mecanismo de
governancga’ € utilizado com dois enfoques difeserdgrimeiro € utilizado para incentivar
e monitorar o comportamento dos principais (Govegaalas RIs); o segundo é utilizado
para incentivar e monitorar o comportamento dositeage(Governanca Cooperativa). A
integracdo da dimensao estrutural e dos mecanidm@®vernancga sobre os principais,
propostos por Albers (2005), e o0s mecanismos deerganca utilizados nos

empreendimentos coletivos sobre os agentes podelaagompreensao da estrutura interna
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das Redes de Cooperacao constituidas por meio deOAR. A Figura 16 apresenta a
proposta de integracdo dos elementos da Gover@ouggzerativa e das RIs. A teoria ndo
aborda, no caso de existéncia do agente nas RIs, gxerce o incentivo e controle sobre o
principal. Aborda-se somente a relacdo entre astrgt mecanismos de governanca (sobre

0S principais).

Fluxo de remuneracao

e/ou servico voluntario R
Principal A > Agente
(Empresas Associadas)| €

Ganhos econémico
e sociais

Fluxo de servicos

Mecanismos de Governanga -
sobre os agentes

A

A\ 4

Estrutura de -
Govemanca Mecanismos de Qoyemanga -
e <« sobre os principais
* Especializagcdo
« Centralizagéo 5 * Coordenacéo
« Formalizagéo « Controle
¢ Incentivo

Figura 16 - Governanca das Redes de Cooperacao
Fonte: Adaptado de Silveira (2010) e Albers (2005).

Em uma Rede de Cooperacdo Federada, as Redes der&@m afiliadas
concordam, pelo menos em parte, em renunciar addrtrole sobre algumas decisbes
e atividades para a Federacdo. A criacdo de unmerdb significa que um novo nivel
de governanca é adicionado. Zeuli e Cropp (200gfadam que a propriedade em uma
Rede de Cooperacdo Federada pertence as Redeopler&fdio afiliadas. Neste caso,
utilizando-se, novamente, a denominacdo de priheip@ente proposto pela Teoria da
Agéncia, pode-se dizer que, nesta relacdo as OddRentoras da propriedade, sdo o0s
principais e a OAF passa a ser o0 agente. Fleig®érj utiliza este conceito de agente -
principal no ambito das Redes de Cooperagcdo Femer&l autor analisa somente a
relacéo entre OAR e OAF, ndo chegando a analisgagédo das empresas com a OAR.
Cabe destacar, no primeiro nivel de governancaa&R € o agente. Na relagdo OAR-
OAF, a OAR passa a ser o principal. Este fato abméeOAR um duplo papel (agente —

principal).

Os elementos e mecanismos de governanca em uma&e&dmperacao Federada
séo resultado de um processo de barganha entredas Be Cooperacao participantes do



102

arranjo, cada uma considerando os beneficios degarte da cooperacéo e com isso atingir
seus objetivos individuais (ALBERS, 2005; FLEISHER91). A delegacao de algumas
decisbes para a OAF pode acarretar a necessidadeRies de Cooperacao reavaliarem
sua estrutura e mecanismos de governanca. Estasigeck se da pela relacdo de
interdependéncia entre estas duas variaveis, ausseiteracdo na dimensao estrutural pode

levar & necessidade de ajuste nos mecanismos eiegoga, ou ao contrario.

Ainda, referindo ao conceito de Rede de Cooperdgiterada e ndo a sua
governancga, Provan (1983) declara que a OAF édadatadministrativa instituida com a
finalidade de coordenar, gerenciar e controlatisslades interdependentes das Redes de
Cooperacao afiliadas. Embora o autor ndo trateparagio da propriedade e do controle
explicitamente, pode-se assumir, embora seja r@tesalidar empiricamente, que a OAF

passa a ser responsavel por exercer incentivat®leosobre o comportamento das OARSs.

A partir da sistematizacdo e integracdo dos el@weoentrais que compdem
Governanca Corporativa, Governanca Cooperativaver@anca das RIs, é possivel chegar-
se ao Modelo Analitico de Pesquisa da governarg&ddes de Cooperacédo Federadas —

Figura 17.
Fluxo de remuneracé@o Fluxo de remuneracdo
e/ou servigo voluntario Agente ou elou servigo voluntario Ganhos
Principal L — Agente o
) Principal —>| econdmicos e
(Empresas Associadad) €——————— <€ - (OAF) .
Fluxo de servigos (OAR) Fiuxo de servigos | sociais
[ A A Al
Mecanismos de Mecanismos de H
—S Governanca o Governanga — 1
sobre os agentes i sobre os agentes :
(Empresa/OAR) (OAR/OAF) :
------ -v--------------j—----1 === r------------T—---------, H
I
: 1
Estrutura de Mecanismos de Estrutura de Mecanismos de 1o
I
I 1

Governanga <€—| Gowrmanga sobre
—_—

1
1
1
1
: Gowvernanga <€— | Gowernanca sobre
0s principais 1

i nd

1

1

1

1

« Especializacéo 0s principals <1~
. Centra!izaciéo « Coordenagao
« Formalizacéo « Controle

« Incentivo

« Especializacéo
. Centra!izag?o « Coordenag&o :
« Formalizagéo « Controle 1
1
1
1

« Incentivo

=== Potencial relagéo

Figura 17 - Governancga das Redes de Cooperagéo Fealtas
Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos argumentos apresentados, o Quadres®grp a sistematizacéo e

integracdo das evidéncias tedricas que permitidentificar as variaveis de andlise da
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governanca das Redes de Cooperacdo Federadasdé€3thear que os mecanismos de

governanca sobre os agentes dividem-se em interadgrnos.

Elementos da
governanga

Variaveis

Conceito

Autores de referéncia

Estrutura de
governanga

Especializagéo

Refere-se a definicdo das atividades que
serdo desenvolvidas coletivamente, dos
6rgéos de administragéo, sua composicao
assim como atribuicoes.

Albers (2010); Mintzbert (2009);
Daft (2008).

Centralizagdo

Refere-se aos niveis de autonomia decis6
da Federacéo e das Unidades Afiliadas, a
como dos érgéos de administracdo da
Federacéo.

Albers (2010); Mintzbert (2009);
Daft (2008); Man, Roijakkers e
Graauw (2010); Wegner e Padula
(2010); Wegner (2011); Theurl
(2005); Nohria e Ghoshal (1997).

Formalizacao

Constitui-se nas regras e regulamentos pr
definidos.

Albers (2010); Mintzbert (2009);
Daft (2008); Man, Roijakkers e

Graauw (2010); Wegner (2011);
Nohria e Ghoshal (1997); Wegner ¢
Padula (2010).

Mecanismos de
Governanga — sob
0s principais

Coordenacéo

Refere-se aos instrumentos utilizados parg
coordenar as atividades e os comportame
dos atores para que estes estejam coeren
com o sistema. Atraves:

- Ajuste Mutuo: frequéncia e forma com
se estabelece a comunicacgédo formal g
informal entre os atores;

— Supervisdo direta: estabelecimento dg
escopo e responsavel pela supervisag
das atividades e comportamentos;

- Padronizagdo de processos e resultad
refere-se & normatizagéo de processo|
ao estabelecimento de padrées de
resultados.

Albers (2010); Mintzbert (2009);
Nassimbeni (2005).

Controle

Refere-se aos instrumentos formais e
informais de controle, assim como a
definicdo do que deve ser monitorado.

Albers (2010); Das e Teng (1998);
Nassimbeni (1998); Woolthuis,
Hillebrand e Nooteboom (2002).

Incentivos

Refere-se aos instrumentos utilizados para
motivar e/ou punir os atores, assim como
escopo dos incentivos e sangdes.

Albers (2010).

Mecanismos de

Sistema Politico-

Constitui-se no sistema constitucional e

Alvares, Giacometi e Gusso (2008];

governanga — sobrq Legal e regulatério da Federagé&o (Contrato Balestrin e Verschoore (2008), Bahic
0s agentes Regulatério Constitucional, Regimento Interno e Codig| (2003); Mota, Ckagnazaroff e
(externos) de Etica) e sua efetiva aplicacéo. Amaral (2007); Andrade e Rossetti
(2009).
Auditoria Refere-se a um 6rgéo externo, responsavq Nicolaisen (1996); Marianne (2009
Independente por atestar as informagdes constantes nag Slomskiet al (2008); Alvares,
prestacdes de contas e relatérios de gestd] Giacometti e Gusso (2008); Da Silya
(2010); IBGC (2009).
Mecanismos de Conselho de Orgéo de decisio responsavel pelo Andrade; Rossetti (2009); IBGC

governanga — sobri
0s agentes
(internos)

Administracao

alinhamento de interesses entre as partes,
atuando, também, como instancia de
avaliagdo e monitoramento dos atos da
gestéo.

(2009); Mindlin (2009); Cornforth
(2001, 2004); Fontes Filho, Marucdi
e Ventura (2007); Mendonga e
Machado Filho (2004); Freitag
(2008); Sivertsen (1996); Soares e
Ventura (2008); Alvares, Giacometti
e Gusso (2008); Tricker (2000); D4
Silva (2010); Jensen (1983); Olson
(1999); Mota, Ckagnazaroff e
Amaral (2007), Ventura (2009).

Continua...



104

Continuacgao.

Elementos da

Variaveis Conceito Autores de referéncia
governanga

Conselho Fiscal | Orgéo de fiscalizagdo dos atos da Alvares, Giacometti e Gusso (2008);
administracdo da Federacdo com objetivd IBGC (2009); Machado Filho (2006);
denunciar quaisquer erros ou fraudes nog| Spira (2003); Slomsleét al. (2008),
documentos legais.

Mecanismos de

governanca — sobrd Representacéo e Refere-se as estruturas e niveis de Ventura (2009); Kurimoto (2008);
o0s agentes Participacédo participacd@o dos atores no processo de | Zeuli e Cropp (2004); IBGC (2009);
(internos) tomada de decisdo estratégica da Federal Herrero, Cruz e Merino (2002);

Grandori (1997); Cornforth (2004);
Fontes Filho, Marucci e Oliveira
(2008); Olson (1999); Galaskiewicz
Shatin (1981); Mintzberg (2009); L4
(2009).

© o

Quadro 8 - Variaveis da governanca das Redes de Gmyacédo Federadas e autores de referéncia
Fonte: Elaborado pela autora.

Neste estudo, além de identificar quais sao oseglr® estruturais e 0s mecanismos
de governanca, busca-se identificar como eles t#&ados para minimizar os conflitos e
custos de agéncia nas Redes de Cooperacdo Fed@®adasncipais custos de agéncia

apontados pela teoria estao relacionados no Q8adro

Custos de Agéncia Autores de referéncia

Perdas residuais em funcéo das decisdes tomadssaueintes Jensen e Meckling (1976), Shleifer lenyis
(1997); Fleisher (1991

Monitoramento e controle dos principais sobre os db agente Fleisher (1991)

Promocéo da transparéncia e prestacéo de contas\ddades dos | Jensen e Meckling (1976), Shleifer e Vishny

agentes para os principais (1997); Fleisher (1991

Elaboragdo de contratos entre agentes e principais Jensen e Meckling (1976), Shleifer e Vishny
(1997); Fleisher (1991

Recompensas ao comportamento do agente Jenserkingl€t976), Shleifer e Vishny
(1997); Andrade e Rossetti (2009); Fleisher
(1991)

Aquisicao de informacéo dos principais Fleishe®)9

Quadro 9 - Sintese dos custos de agéncia
Fonte: Elaborado pela autora.

A teoria apresenta, ainda, que a eficiéncia da @ewea das RIs consiste em
gerenciar um conjunto de tensbes ou logicas cotdrad inerentes aos arranjos
colaborativos. A forma como estes sdo organizadpaétam em custos. Sendo assim, a
eficiéncia consiste em combin&-los de maneira @ gemenor custo possivel. As variaveis
de andlise da eficiéncia da governanca das Redesaferacdo Federadas sao apresentadas
no Quadro 10.
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Variaveis Conceito Autores de referéncia

Eficiénciaversus Refere-se a tensao entre eficiéncia administratvaecessidade Provan e Kenis (2007); Nohria

participacéo de participagdo dos membros no processo decisQuanto| Ghoshal (1997); Uzzi (1997); Das
maior a participacdo, menor tende a ser a efi@énci Teng (1998); Woolthuis, Hillebran
e Nooteboom (2002)

Legitimidade interna| A legitimidade externa é obtida por meio de estagumais| Provan e Kenis (2007); Human
versusexterna formais e centralizadas, onde a intera¢é@o entneensbros ndo & Provan (2000)

relevante. Em contrapartida, a legitimidade intefrdecorrente

da interagéo e esforgos coletivos, o que ocorrenpaio de

estruturas participativas. As Federacbes devem trodn

estruturas que respondam as necessidades de idgéaninterna

e externa, muitas vezes contraditérias.

@ @

(0]

Flexibilidadeversus | A estabilidade é comumente obtida por meio de tesas | Provan e Kenis (2007); Das e Teng

estabilidade formais, normalmente com a instituicAo de certougde | (2000)
hierarquia. A flexibilidade é a capacidade de ostgs as novas
necessidades e demandas das partes interessagaabiidade
tende a reduzir a flexibilidade.

Quadro 10 - Variaveis de analise da eficiéncia e tres de referéncia
Fonte: Elaborado pela autora.

3.7 SINTESE DO CAPITULO

As discussdes apresentadas neste capitulo padeamn contexto amplo sobre a
Governanca Corporativa, Cooperativa e das RldjzZamlo com a proposi¢cdo do Modelo
Analitico de Pesquisa da Governanca das Redes dpefagdo Federadas. Foram
apresentadas as teorias sobre as quais a govetaanga desenvolvido, assim como 0s
mecanismos utilizados em corporacdes e empreendgisnenletivos para minimizar os
conflitos e custos de agéncia. O aprofundamentixtegossibilitou, igualmente, identificar
0s elementos estruturais e os mecanismos de Gagarréas RIs. Por fim, foram
apresentados 0s custos de agéncia e as tensiifcas contraditérias, que podem levar a
estruturas de governanca mais simples ou mais egaglAssim, este capitulo apresentou
elementos tedricos que levaram a proposicdo do IMloAaealitico de Pesquisa da
Governanca das Redes de Cooperagcdo Federadas,cassomas varidveis que seréo
operacionalizadas. O proximo capitulo descrevetaduolgia de pesquisa, apresentando a
unidade de andlise, a forma como foi elaboradostrumento de coleta de dados, os
instrumentos utilizados para a realizacao da cdeetdados, a técnica de andlise dos dados

coletados, assim como os procedimentos de valeladafiabilidade adotados.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada @laancar os objetivos propostos.
Devido a natureza do estudo, optou-se pela reabzde um estudo qualitativo, de natureza

exploratoria, por meio do método de estudo de irasiiplo.

4.1 INTRODUCAO

O enfoque qualitativo de pesquisa é suportado pesviell (2007), no qual os
estudos em que as variaveis ainda sdo desconhecaladise eminentemente qualitativa é
a mais adequada. Na abordagem qualitativa, a dadetié substituida pela intensidade,
mediante a analise de diferentes fontes que possaruzadas, atingindo, dessa forma,
niveis de compreensédo que ndo podem ser alcamgaduogio de uma pesquisa quantitativa.
Malhotra (2001, p. 155) define pesquisa qualitateeno “metodologia de pesquisa nao-
estruturada, exploratoria, baseada em pequenadraspague proporcionanmsights e
compreensdo do contexto do problema”, buscanddessa forma, desenvolver uma
compreensdo inicial acerca do assunto. Alves-Maz¢t®98, p. 148) enfatiza que
“planejamentos menos estruturados sédo mais adexjpad® o estudo de realidades muito

complexas e/ou pouco conhecidas”.

As pesquisas exploratdrias sdo realizadas sobmabtema ou questao de pesquisa
quando ha pouco ou nenhum estudo anterior sobbgetoae estudo. Objetiva encontrar
padrdes, ideias ou hipoteses e ndo testa-los duncéos. Normalmente, utiliza-se um
método mais aberto, e o foco estd em reunir dadfopressées amplas sobre o fenbmeno
estudado (COLLINS; HUSSEY, 2005). Como foi mostrade capitulos anteriores, ha um
significativo corpo tedrico desenvolvido sobre Goeeca Corporativa e um razoavel
volume de estudos sobre Governanca Cooperativap@rtante destacar que as Redes de
Cooperacao Federadas possuem caracteristicasfieapegue as diferenciam tanto das
corporacdes quanto dos empreendimentos coletivosiderados, neste estudo, as OTSs e
cooperativas. Porém, as reflexdes sobre ambos pegama uma melhor compreenséo do

objeto de estudo. Ha, também, pouco material siteaolo sobre a governanca das Redes



107

de Cooperacao Federadas, e 0os avancos obtidasipo da estudo ndo apresentam respostas
a complexidade que estas formas organizacionaisnass, principalmente em funcéo do
numero de empresas envolvidas nesta relacdo. Daddlamatica e as caracteristicas do

objeto de estudo, utilizou-se a pesquisa explosator

Geralmente, as questbes que buscam responder ‘cmt@minados fendmenos
ocorrem podem ser respondidas pelo método do edtuchso. O estudo de caso € entendido
como um profundo e exaustivo estudo de um ou degsabjetos, de maneira a permitir seu
amplo e detalhado conhecimento, expandindo e dea@do teorias. E particularmente
adequado nas situacbes em que o fendmeno a sevaolis€ complexo, resultado da
influéncia de multiplas causas que devem ser efdisdan seu proprio contexto (YIN, 2005).
Dessa forma, quanto mais detalhada e rica € aigiEsao contexto, mais precisas e
fidedignas serdo a descricdo e a interpretacderdinfeno estudado (TRIVINOS, 1987).
Quanto ao numero de casos, 0 estudo de caso podeig®eou de casos multiplos. Sera
adotado o estudo de caso multiplo, tendo em vigtesq analisou o sistema de governanca
de duas Redes de Cooperacédo Federadas. A utilidac&roétodo do estudo de caso é
pertinente neste estudo, uma vez que, além deficEnguais sdo os elementos que
compdem a governanca das redes, foi analisado@esestao sendo utilizados no contexto

das Redes de Cooperacao Federadas.

4.2 UNIDADE DE ANALISE

As redes se tornam mais complexas quando ha um maigero de participantes
dispersos territorialmente. A unido das Redes dpé€lacdo criando uma unidade central,
denominada Federacdo das Redes de Cooperacaofed@meno recente e ainda pouco
estudado no Brasil. Inicialmente, buscou-se ideatif dentro do universo das redes
existentes, quais possuiam empresas em mais deegi&a ou estado da Federacgdo. Para
tanto, foram consultadas entidades como SEBRAE RI,SBs duas mais importantes

7 A Secretaria de Desenvolvimento e Promocao dostimiento do Estado do Rio Grande do Sul (SDPI)
tem como missao atrair novos investimentos, fartales setores tradicionais da economia gaucheraup
desigualdades regionais e adensar as cadeiasigasipromover o crescimento econémico com uma nova
politica industrial, propiciando uma distribuicde nda mais equilibrada com respeito ao ambidnte.
SDPI substitui a anteriormente denominada SecaetiariDesenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
do Estado do Rio Grande do Sul (SEDAI).
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instituicbes de fomento a formacéo de redes deemaprno Brasil. Além disso, foram
consultados professores pesquisadores sobre altewBISINOS, FEEVALE e UFRGS,
assim como consultores organizacionais e do PregRedes de Cooperacao do Estado do

Rio Grande do Sul. Na fase inicial, foram idengiflos seis potenciais casos:

Nome DEIE) d.a constituicao Numero de associados
juridica

Febrafar 2000 26 redes de farmécias, com mais de 2.500 associpdos
em 11 Estados da Federacao.

Rede Construir 1997 195 lojas de~ material de construcdo em sete Estados
da Federacao.

Brasil Escolar 1990 560 papelarias em 26 Estadé®daragéo.

Rede Ancora Brasil 2007 450 lojas de autopecas em dez Estados da Federacao.

CNE 2009 428 I01a§ de eletrodomésticos em seis Estados da
Federacéo.

Smart 2000 889 supermercados em 19 Estados da Federacap

Quadro 11- Potenciais Casos de Redes a serem Estiias
Fonte: Elaborado pela autora.

Na segunda etapa, apoés a identificacédo da lactinestsobre o tema Governanca de
Redes de Cooperacédo Federadas e a identificacfotelgciais casos, foi realizada uma
imersdo em um dos casos, na Rede Ancora Brasibj@vo deste estudo inicial foi

identificar empiricamente a importancia e relevamia tema.

Na sequéncia, as Redes previamente identificadas fcontatadas para identificar
seu enquadramento dentro do objeto deste estudegejap das Redes de Cooperacao
Federadas, que possuem duas ou mais unidadesraarouma unidade central, ambas
constituidas juridicamente como associacfes. Nostos realizados, a Rede Febrafar foi
excluida da amostra por caracterizar-se como ugher&@io com a finalidade de promover
a troca de informagdes e exercer influéncia paléim beneficio dos seus membros. A Rede
Brasil Escolar e a Rede CNE possuem uma estrutica @ centralizada de cooperacdo que
congrega diversas empresas dispersas em todat@aritemacional, ndo se caracterizando,
dessa forma, como uma Federacdo. Cabe destacanyueja Federacdo, ha uma unidade
central que congrega duas ou mais Redes de Coaperaq atuacao local ou regional. A
Rede Smart também possui uma unica estrutura leaddeg caracterizando-se ainda como
uma rede proprietaria, representada pelo Grupoidamtesponsavel pelo processo de
tomada de decisdo da rede e detentor da marcé&SRede(OLIVEIRA; CANDIDO, 2010).
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Cabe destacar que, embora ndo utilizadas neswoge$twmam feitas entrevistas com 0s
gestores e a diretoria das Redes Brasil EscolaXE ¥isando a compreensdo e correta
classificagéo dos casos.

A Rede Ancora Brasil e a Rede Construir, redes afeaderam aos critérios
estabelecidos para a constituicdo da unidade disearfdram convidadas a participar do
estudo informalmente, no momento da definicdo detobde estudo por parte da
pesquisadora e, formalmente, por meio de cartastepenviadas poe-mail, dirigidas ao
presidente ou cargo similar a este. As Redes deefagho Federadas identificadas
aceitaram participar do estudo proposto.

4.3 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Em funcdo de o tema ser relativamente pouco telarizapesquisadora optou por
validar as variaveis de pesquisa junto a espdesligicialmente, utilizaram-se somente as
proposicdes tedricas da Governanca das Rls, dégendo-se a primeira versdo do modelo
analitico de pesquisa. Esta foi validada juntot@ especialistas em Redes de Cooperacao,
trés professores doutores e quatro consultorexids.rNesta etapa, algumas variaveis foram
excluidas por serem consideradas atividades diogassim como foram realizadas algumas
alteragbes nas terminologias utilizadas por fataampreensao do termo. Os especialistas
sugeriram recorrer aos elementos teoricos da GawvearCorporativa, para identificar como
esses elementos séo utilizados nas corporacfesesampis e nos empreendimentos
coletivos. Assim, eliminar-se-ia o viés tedrico @mvernanca das RIs, construido,
principalmente, sob as rela¢des diddicas. Recegaws elementos tedricos da Governancga
Corporativa e Cooperativa, elaborando-se um nowietn@nalitico de pesquisa. De posse
do novo conjunto de variaveis, foram elaboradgsiestdes para a realizacdo das entrevistas,
validadas também por quatro especialistas e umegsof doutor que participaram da
primeira etapa. Realizaram-se as correcoes e @pisheridos por estes, que se limitaram a

correcdes de terminologia.
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4.4 COLETA DE DADOS

Para a realizacéo dos estudos de caso, foi féitangulacdo de dados a partir de
fontes mdltiplas (YIN, 2005). As técnicas de coli#adados utilizadas foram: entrevista em
profundidade, pesquisa documental e observacaopaditipante. A utilizacdo dessas
técnicas tem como finalidade a obtencdo de infobe®m@ara a compreensdo, a mais

profunda possivel, da questao-problema de pesquisa.

As entrevistas foram realizadas com representdoesargos diretivos das redes,
envolvendo os membros do Conselho de Administraaaselho de Etica, Diretor ou
Presidente Nacional e Executivo. As entrevistasiisggg um roteiro pré-estabelecido.
Buscou-se assegurar a liberdade de respostasralpann esquema basico pré-definido. A
ideia foi permitir que a entrevistadora pudesserfag devidas adaptac¢des, dado que, segundo
Flick (2004, p. 89), “é mais provavel que os pomteyista dos sujeitos entrevistados sejam
expressos em uma situacao de entrevista com um@jgotaento relativamente aberto do que
em uma entrevista padronizada ou em um questiénAgoentrevistas foram realizadas
presencialmente ou pskypee tiveram uma duracdo média de aproximadamentéaraa
As entrevistas foram divididas em duas fases: ffajeeira foi realizada com representantes
do Conselho de Administracao ou Deliberativo e tDite Executiva, com o objetivo de
compreender, em profundidade, o objeto de estudgeglinda fase foi realizada apds as
primeiras entrevistas e analise dos documentoandds aprofundar o conhecimento e
preencher as lacunas sobre os casos estudadegyudaa etapa das entrevistas, foi incluida
uma entrevista a um gestor estadual da Rede Congtndo em vista que a Federagéo
promove reunides frequentes com o0s gestores, wsealitlar as informacdes obtidas
anteriormente. No total, foram realizadas noveegistas, gerando um total de mais de 10,3
horas de relatos e 186 paginas de transcricdo.ddrQu3 apresenta a relagdo dos atores
entrevistados, seus respectivos cargos e os perdedealizacdo das entrevistas.

Rede Cargo Periodo de realizacéo

Presidente do Conselho Deliberativo

Vice-Presidente do Conselho Deliberativo 1.2 fase: out. e nov./2010
Conselho de Etica 2.2 fase: mar. /2011

REDE ANCORA

Conselho Fiscal

Continua...
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Rede

Cargo

Periodo de realizacéo

REDE ANCORA

Presidente Nacional

Gestor Nacional

Presidente Nacional

REDE CONSTRUIR

Executivo Nacional

1.2 fase: jan./2011
2.2 fase: mar./ 2011

Executivo Estadual

A outra técnica utilizada na coleta de dados tmalise de documentos. Segundo
Yin (2005), o uso de documentos corrobora e vaoaiz evidéncias oriundas de outras
fontes e destaca algumas vantagens na utilizagdesdeo estudo de caso, tais como: a
estabilidade que permite que os documentos sejaisad®s inUmeras vezes; 0os dados
contidos nos documentos nao foram criados paratwmlesle caso; a exatiddo dos
documentos, pois contém referéncias e detalhnesedatum evento; e a ampla cobertura,
onde os documentos podem estar situados em longmpeade tempo, com variaveis
diferentes do ambiente a ser estudado. Foram doketa analisados o0s seguintes
documentos das Redes de Cooperacdo Federadasat@enistatuto Social, Ata de
Constituicdo, Planejamento Estratégico da Federagés de Assembleia, atas de
reunides, convocacao de reunides, listas de praséig; total, foram analisados 39
documentos, que totalizaram 252 paginas impreSs@aiadro 13, encontra-se o critério

de classificacdo dos documentos formais e néo ferah@s quais foram recolhidas

Quadro 12- Atores Entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora.

informacdes pertinentes ao objeto de estudo.

Rede Documento Quantidade de Numero de
documentos paginas
Ata de Assembleia de constituicdo da Cia
Rede Ancora Importadora, Exportadora e 1 23
Distribuidora de Auto Pecas S.A.
Ata de Assembleia da Rede Ancora
Importadora, Exportadora e Distribuidofa 2 17
de Auto Pecas S.A.
REDE ANCORA | Contrato de Empreendimento Conjunto 2 9
Ata de Assembleia da Rede Ancora RS 1 3
Estatuto da Associacao 4 78
Ata de Assembleia Ordinaria e
. 6 15
Extraordinaria
Ata do Conselho Deliberativo 7 51

Continua...
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Continuacao.

Rede Documento Quantidade de | Numero de
documentos paginas
Estatuto 1 10
Listas de presenca 2 2
REDE Edital de convocacao de Assembleia 1 1
CONSTRUIR
Ata de Assembleia 2 14
Ata de reunido 10 29

Quadro 13 - Resumo dos documentos analisados
Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, foi realizada a observacdo néo participard Assembleia da Rede
Ancora Nacional, oportunidade em que foi possiificar como se da o processo
decisério na Rede Nacional. Nessa oportunidadermr#lmente, foram validadas
algumas informacdes das entrevistas junto aosderésis e Executivos estaduais no que
se refere a padronizacdo dos processos e as @belsuestaduais. Nao foi permitida a
gravacgao da reunido, que teve a duracéo de mdi6 teras. Na Rede Construir, essa
validacao foi realizada por meio de uma entrevista o Gestor de Negodcios da Rede do
Estado do Rio Grande do Sul. Foram realizadassisitirés centros de distribuicdo: dois
da Rede Ancora (Santa Catarina e Rio Grande doeSuih da Rede Construir (Rio
Grande do Sul). Além disso, foram realizadas \8sitérés lojas associadas: uma no Rio
Grande do Sul, uma em Santa Catarina e uma em [@eass. Essas observagdes foram
imprescindiveis para a validacdo das informacoest@gdas nas entrevistas. Foram
realizadas aproximadamente 29 horas de observa@@articipante. O Quadro 14

apresenta o resumo das observagoes realizadas.

Rede Evento Tempo médio de
_ observacéo
REDE ANCORA Assembleia Nacional realizada em SC 16 horas
Centro de Distribuicdo RS 2 horas
Centro de Distribuicdo SC 4 horas
Visita a uma loja RS 1 hora
Visita a uma loja SC 2 horas
REDE CONSTRUIR | Centro de Distribuicao RS 1 hora
Visita & sede RS 2 horas

Quadro 14 - Resumo da observacdo néo participante
Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS: ANALISE DE CONTEUD

A sobreposicdo das fases de coleta e analise des dadima caracteristica
peculiar em estudos de caso. Essa caracteristieaespa uma oportunidade na qual os
pesquisadores podem obter vantagem da singulardtaden caso e do surgimento de
novas linhas de pensamento e compreensao (EISENHAREZB9). Foi realizada uma
analise de conteudo, processo que se deu duramésea fase de coleta de dados. As
evidéncias empiricas foram contrastadas com aémui@bk tedricas, questdo de pesquisa

e objetivos de pesquisa.

Para a andlise das informacOes obtidas nas emagviebservacdes nao
participantes e analise documental, foram utilizade passos propostos por Minayo
(2000) para a operacionalizacdo da analise e metaqio de dados, a saber: (a)
Ordenacédo dos dados: realizacdo de um mapeamerttudoe os dados obtidos no
trabalho de campo, envolvendo transcricdo de gé@sadeitura do material, organizacéo
dos relatos e dados da observacéo nao particigahtetassificagcao dos dados: com base
no que é relevante nos textos, elaboram-se ca#sgespecificas; (c) Andlise final:
estabelecimento de articulacdes entre os dadosreferenciais tedricos da pesquisa,

respondendo as questdes da pesquisa com base®obpHivos.

TRIVINOS (1987) destaca que existem algumas noropas devem ser
atendidas quando se trabalha com entrevista seutigstda. As normas utilizadas para
analise e interpretacdo dos dados foram: (a) Redliz da leitura da mesma questao,
abordada por todos os entrevistados; (b) Realizég@iona segunda leitura das respostas,
identificando ideias que, de alguma maneira, sesgotam ligadas a algum fundamento
teorico; (c) Elaboracao de uma lista das respalstasdos os participantes da entrevista;
(d) Identificacéo de divergéncias, conflitos, vazgoontos coincidentes nas informacoes
coletadas pelos entrevistados; (e) Elaboracdo deesmpema de interpretacdo dos

fendbmenos estudados.
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4.6 PROCEDIMENTOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Para determinar a qualidade das pesquisas sodjpigiro testes sao
comumentemente usados: fidedignidade, credibilidaaidirmabilidade e fidelidade dos
dados (YIN, 2005). Entre os procedimentos empregg@adoa garantir a qualidade dos
estudos de caso, destacam-se: a validade do dopsirvalidade externa, a validade
interna e a confiabilidade. Quanto a validadealtstruto, a pesquisa utilizou maltiplas
fontes de evidéncia, estabelecendo encadeament® ahimesmas e com revisao do
relatorio de estudo de caso pela diretoria e exkacdas redes entrevistadas. Quanto a
validade interna, o projeto evidencia a utilizagaditeratura como fonte da analise dos
dados. Para a validade externa, buscou-se tetaria sobre Governanga Corporativa e
cooperativa nas Redes de Cooperacéo Federadas casso realizou-se a replicagdo em
estudos de caso multiplos. Para a confiabilidad@rapeto incluiu a utilizacdo de
especialistas para a validacédo das variaveis,ogre2cse ao registro de todos os passos
e procedimentos no diario de campo. O Quadro lésapta a sintese dos quatro testes e

as taticas recomendadas, utilizados neste estudo.

Teste de caso Téatica de estudo

- Utilizacdo de fontes milltiplas de evidéncias: einstas,
observacdo nao participante e analise de documentos

- Estabelecimento do encadeamento de evidéncias;

- Revisao da versao preliminar do relatério: a vepg&timinar da
analise foi enviada e analisada pela diretoriale @eecutivo das
redes.

- Garantia da confidencialidade dos entrevistados pabtencéo d
maior numero de informacdes.

- Comparacao dos dados empiricos com as proposgiesas;

- Realizacdo de dois estudos de caso.

- Todos os passos e procedimentos foram anotadosanio de
campo;

- As varidveis e o roteiro da entrevista foram valwsa por
especialistas.

Validade do constructo

O

Validade interna

Validade externa

Confiabilidade

Quadro 155 - Testes e Taticas de Validacdo de Pesgu
Fonte: Adaptado de Yin, 2005, p. 55.
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4.7 SINTESE DAS FASES DA PESQUISA

A pesquisa realizou-se por meio de cinco fasedge@envolvimento conceitual;
(ii) desenvolvimento metodoldgico; (iii) estudo cgsos mdltiplos; (iv) apresentacéo e
analise dos resultados da pesquisa; (v) conclusbpesquisa. As fases estdo delineadas

na Figura 18.

Governancga de Relagbes

AR Metodologia de pesquisa
Interorganizacionais

\L Validagéo das variaveis da pesquisa
Govemanga co!'poratlva € > Validagéo do instrumento de coleta de dadlo:
cooperativa
.................................................... |
[ e e e ———— 1
: Refinamento dos aspectos conceituais e metodo®die@esquisa i
N o o ]
. FASE 3 Estudo de caso miltiplo
1
:
1 | Casol: Rede Ancora Bras| H —
1 Transcrigdo e A ..
1 Documentos L — Evidéncias Empiricas
1 - codificagéo
1 | Caso2: Rede Construir
i
1
T ———
| FASE 4: Andlise -apresentacgdo e analise dos resultados da pesquisa

2

FASE 5: ConclusGes refinamento dos aspectos conceituais e metodoi$gia pesquisa

Figura 18 - Fases da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.
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5 RESULTADOS - REDE ANCORA BRASIL

Este capitulo apresenta a descricdo do primeind@ske caso, a Rede Ancora Brasil.
Inicialmente, sdo apresentados o historico, ostiobje e as acdes desenvolvidas
coletivamente. Na sequéncia, tratam-se o0s elemesgtisturais, os mecanismos de
governanca utilizados para incentivar ou monitaratomportamento dos principais e o
comportamento dos agentes. Por fim, registram-ggingpais conflitos vivenciados pela
Rede Ancora Brasil.

5.1 ASPECTOS HISTORICOS

A Rede Ancora Brasil é a maior associacéo de ciamées de autopecas do Pais,
sendo a Unica do setor com abrangéncia nacionasuPd4 afiliadas que, no total,
representam 614 pontos de venda, atuando em 228ipmm da federacdo. O Grafico 1
apresenta a evolugéo do numero de empresas assaasaghidades estaduais no periodo de
1998-2010.

700 A
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400 A
300 A
200 -
100 A
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Grafico 1 - Evolugdo do nimero de empresas assocadas unidades estaduais no periodo de 1998-
2010
Fonte: Elaborado pela autora.
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A Rede Ancora Brasil tem, como objetivos declaraglos seu Estatuto Social,
congregar empresas e lojistas do ramo de autop@sasgdo dar-lhes competitividade,
suporte e subsisténcia dentro se de seus mercadatiatdo. Visa também orientar a
organizacao de redes nos Estados brasileiros. &ligiseus objetivos especificos, definidos
estatutariamente, séao: (a) Promover acdes de naeldos conhecimentos técnicos
especializados, estimulando a colaboracéo e t®expkriéncias; (b) Promover acoes de
marketinge fortalecimento da marca, orientando as empassasiadas nos aspectos visuais
e de atendimento, visando criar entidades homogémaaercado; (c) Intermediar negdcios,
especialmente com fornecedores, definindo linhascas e vantagens de comercializacao;
(d) Prestar servicos de interesse comum dos adeesciaomo exemplo, assessorias e

consultorias.

A Rede Ancora Brasil é resultante da integracadivigsas iniciativas de redes de
cooperacao estaduais independentes, constituitasyados anos. A primeira fase da Rede
Ancora ocorreu entre 1998-2002, periodo caractiipela atuacio e decisdes centralizadas
somente no Estado de S&o Paulo. Em 1998, foi tddsatia Cia. Rede Ancora Importadora,
Exportadora e Distribuidora de Autopecas S/A, uow@eslade por agdes, formada por 12
acionistas provenientes de Sao Paulo, com iguapomdes de capital. O objetivo da
sociedade era comercializar, importar e exportapagas, acessorios e demais componentes

de veiculos automotores, assim como prestar serg&gpos-venda para 0s acionistas.

As iniciativas independentes, principalmente askkiados de Minas Gerais, Rio
Grande do Sul e S&o Paulo, mediante a troca de@xgas e discussdes sobre 0 mercado
de autopecas, identificaram a necessidade da@igcdma Rede de abrangéncia nacional.
Em 1999, foi realizado o 1° Encontro Nacional daeidancas de Autopecas do Brasil. O
evento foi organizado pelas redes dos trés Estadlmscitados (MG, RS e SP) e por
entidades representativas do setor com o objegwvdistutir as dificuldades e desafios do
setor. Diversas Redes ja constituidas e em foonde&odo o territorio nacional, estiveram
presentes. Ao final do evento, a Rede Ancora Spopreociedade aos comerciantes de
autopecas presentes no evento. A proposta contearglaarticipacdo como acionista, com
aporte de capital em proporcdes iguais as ja pdat&c Entretanto, o processo de tomada de
deciséo ficaria centralizado no Estado de S&o Pdulproposta de sociedade, nestas

condigbes, ndo obteve a aceitagcdo dos participantes

No ano de 2002, houve a cisdo de uma rede de gatope Rio Grande do Sul. Uma

parte das empresas associadas permaneceu na Riede offo empresas sairam e realizaram
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a fusdo com a Rede de S&o Paulo. Dessa fusdmoorgg a Rede Ancora SP-RS, dando
inicio a segunda fase de seu histérico, compreeratitke 2002-2005. Esse periodo se
caracterizou pela tomada de decisao coletiva smbespectos da Federacdo, com grande
autonomia decisoria dos Estados nas acoes realizatiddualmente. A Rede Ancora SP-
RS realizava algumas negociacées em conjunto, cedieeito de uso da marca as suas
afiliadas, assim como promovia a troca de inforraagd experiéncias entre elas. Somente
em julho de 2005, a relagéo foi formalizada, poionde um contrato de empreendimento
conjunto entre a Cia. Rede Ancora Importadora, Eagora e Distribuidora de Auto Pecas
S/A e a Rede Ancora-RS Importadora, Exportadoristeifiiidora de Auto Pecas S.A. Esse
instrumento previa a cooperagdo mutua na aquidiedoercadorias, intercambio de bens e
servigos, desenvolvimento e incorporacao de tegradpdireitos de utilizacdo da marca
“Rede Ancora”, além da regulacéio da concorrénciaetegio as Redes e suas associadas.
O acordo comercial foi administrado por um Comitkedtitivo formado por dois
representantes de cada Rede Regional, cabende ®Reuata SP, denominada Rede-Lider,
a execucdo dos atos administrativos. Nesse mesodarfeito um aditivo ao acordo

comercial para o ingresso da Rede Ancora MG.

Até o ano de 2006, cada estado possuia, de foaependente, uma associacao,
responsavel por coordenar a acéo coletiva, e uoredsole anbnima, responsavel por realizar
as atividades comerciais da Rede. Percebeu-setaentr, que os fornecedores apresentavam
condi¢des comerciais diferentes para cada estadwejsualizando a Rede Ancora como uma
organizacao unitaria. Dessa forma, em 2007, asiagées das Unidades Estaduais passaram
a ser filiais da Rede Nacional, sendo todas regidesmesmo Estatuto. Em sua estrutura
legal, a Federacao possui a associacao nacidia#d,da associacdo e uma empresa S.A. em
cada estado, responséavel pelos Centros de Dig&th(CD) estaduais. Todos os integrantes
sdo associados e acionistas simultaneamente. Asiaggies sao constituidas pelas lojas

(pessoa juridica), e as S.A. sao constituidas pebpsietarios das lojas (pessoa fisica).

Todos os entrevistados destacaram duas principaies para a formacéo da
Federacdo. A primeira consiste na necessidadetdrgdlo de escala no setor de comércio
de autopecas. Os fornecedores desse setor sdegiaddstrias multinacionais, que “sé
vendem em grande volume, em grande quantidade” (N)TA outra razéo foi a insercao
de grandes distribuidores no comércio varejistaialmente, os distribuidores vendiam seus
produtos somente para as lojas de autopecas, ams) passar do tempo, comecaram a

vender direto para a oficina mecéanica e para eacaatomotivo.
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A Rede Ancora Brasil disponibiliza servicos as saféiadas na area administrativa,
comercial e demarketing Na area Administrativa, promove a troca de infuyées e
experiéncias entre os associados dos diversosoBstackaliza treinamentos e cursos de
capacitacdo de gestores e funcionarios. Na arearciadn disponibiliza um sistema de
compras vianternete promove negociacdes com grandes fabricas. i@aadarketing,
realiza campanhas publicitarias e acoesdechandisingalém da cesséo do direito de uso

da marca em documentos, uniforme, fachada, adesisatg veiculos e leiaute.

5.2 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A estrutura de governanca refere-se aos elemamtasig fixados pelo acordo formal
e contratual. Esta dimensdo compreende 0s aspeletidgos a especializacdo, centralizagédo
e formalizacdo. No item especializa¢do, sdo dasa@® atividades da Federacao, os 6rgdos
de administracéo, a forma de constituicéo e suilsigbes. Na centralizacéo, apresentam-
se 0s niveis de alcada decisoéria da Federacao @nitdedes Estaduais, apresentando-se
também os graus de autonomia decisoria dos érgdoaddhinistracdo. Por fim, na
formalizacéo, analisa-se 0 grau no qual as regrase 20s processos e resultados sao

predefinidas. A seguir, € descrito como esses elsisio utilizados na Rede Ancora Brasil.

5.2.1 Atividades da Federacao

As unidades afiliadas em uma Federagéo devem acool@ os objetivos comuns e
do escopo de atuacdo. A Rede Ancora, como Redd, lisiciou com a realizacdo de
negociacdes coletivas e a aquisicdo de produtesgsaentdo acionistas, por meio do CD.
Em seguida, houve o desenvolvimento da marca “Redera’, passando a rede a ser sua
gestora. Ao ser firmado o contrato de empreendimnesmjunto — Rede Ancora SP-RS, ela
realizava negociacdes com os fornecedores paraaflimdas, com aquisi¢cOes realizadas
individualmente pelas afiliadas, mantendo a atoedde gestdo da marca. Com o decorrer
do tempo e aumento do numero de afiliadas, hoaveptiacdo do escopo de atuacdo. Nesse

contexto, a Rede passou a centralizar o processgdeiacao e a aquisicao de produtos para
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todas as afiliadas, sendo responsavel pelo abastg@a dos CDs. A gestdo da marca
continua sendo uma atividade do escopo de atuagdeederacdo. Ha também alguns
servicos adicionais, como treinamentos para gesterefuncionarios. Os principais
treinamentos realizados pela Rede Ancora Brasiteef-se aos processos operacionais dos
CDs.

5.2.2 Orgéos de administracio

Na primeira fase de seu desenvolvimento, a RederAi®P-RS era administrada por
um Comité Executivo, formado por dois representamiéecada unidade regional. O Comité
era responsavel pela tomada de decisdes relatvaljeto do contrato estabelecido. Esse
comité foi constituido por um presidente e um vyicesidente, tendo sido sucessivamente
alterado entre um representante da Rede Ancorai®Rle RS. Apesar de o contrato prever
formalmente essa estrutura, nos primeiros anogiskércia da Federacéo, toda a diretoria
dos Estados patrticipava das reunides. A partioipdedtodos os membros foi importante
para o alinhamento de interesses e a discussaa@iuro da Federacdo. Nesse periodo,
nao havia a preocupacao com registro e formalizdgéaliscussdoes em ata. Cabe destacar,

portanto, que o processo foi, inicialmente, bastaribrmal. Nas palavras do entrevistado:

Neste periodo a gente teve que conversar muitgu@a@ra um momento em que
a gente estava abrindo em outros Estados [..issetid o jeito e a forma de ser.
N&o registramos muito isso em documentos, 0 queettin na memoéria das
pessoas que participaram (ENT 01).

A partir de 2006, a Assembleia Geral, o Conselhd®rmativo, o Conselho Fiscal, o
Conselho de Etica e a Diretoria Executiva passarsen as instancias de deliberacdo da Rede
Ancora Brasil, previstas no Estatuto da Associfgmonal de Comerciantes Revendedores

de Autopecas — Rede Ancora Brasil.

A Assembleia, 6rgéo supremo da Rede Ancora Béasiimposta por representantes
dos associados. A representatividade ocorre pegagbs de cada Unidade Regional, na
propor¢céo de um delegado para cada dez associadespmectiva Unidade. O Conselho

Deliberativo € composto por membros titulares desips. Os titulares sdo constituidos por
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um representante de cada Unidade Regional, adilbgwa mais um representante para cada
grupo de 30 associados na Unidade. Os suplentesasgmporcéo de 1/5 dos membros
titulares do Conselho Deliberativo. O Conselhodtisco Conselho de Etica sdo compostos
de cinco membros efetivos e trés membros suplehi@setoria Executiva é constituida por
um Presidente, Vice-Presidente, Primeiro Secretdfiegundo Secretario, Primeiro

Tesoureiro e Segundo Tesoureiro.

Além dos cargos estatutariamente estabelecidesieapossui Diretoria Comercial;
de Expanséao; ddarketing Administrativa e Financeira; de Tecnologia dainfacéo (TI);
de Linha Pesada; de Trabalho com Varejo e Inovagdinidas e aprovadas em reunido do
Conselho Deliberativo. Inicialmente, eram denoméisade comissdes de trabalho. Porém,
visando proporcionar maior autonomia e legitimidaae atividades desses grupos

constituidos, resolveu-se atribuir a denominacéatirdéoria. Assim,

Ficou melhor, porque destatusde diretor aos lideres dessas Comiss@es. Entao,
deu maior autonomia para eles e aliviou um poucmlaecarga do diretor
presidente, porque ele estava tratando de mugastas de uma vez s6 (ENT 02).

A composicdo dos cargos diretivos ocorre por mes daleicdes. Houve,
recentemente, uma alteracdo no processo elettahimente, os Conselhos eram eleitos
em Assembleia Nacional, constituida por delegaglm®sentantes das Unidades Estaduais,

e estes, ap0s empossados, elegiam a DiretoriadgeReora Brasil - Figura 19.

I Assembleia Ger Conselho DeIiberativcl—)l Diretoria |

Conselho Fiscal |

Conselho Etica |

Delegados Delegados

Conselho Diretoria Conselho Diretoria
Deliberativo Deliberativo

Conselho Fiscal Conselho Fiscal

Assembleia
Geral

Assembleia
Geral

Conselho Etica Conselho Etica

Rede Ancora Estado A Rede Ancora Estado B

Figura 19 - Sistema de eleicdo da Rede Ancora - feas
Fonte: Elaborado pela autora, com base no Estaéu@2-05-2006.
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A partir de 2010, a votacéo, tanto dos conselhastgude diretoria, passou a
ocorrer nas Assembleias Estaduais, por meio deurotério direto e aberto — Figura 20.
Continua sob a algada decisoria das Unidades Ragiandefinicdo dos delegados que
irdo representar a unidade na Assembleia Naci®adl.a nova l6gica de votacéo, estes
nao irdo mais eleger os membros dos Conselhosleig$es sdo coordenadas por uma
Comisséao Eleitoral, composta, inicialmente, pocagimembros indicados pelo Conselho
Deliberativo e, apos a revisao do estatuto, em JoilAdicionado um membro associado

a comissao eleitoral em cada unidade estadual.

]
v

I Conselho Deliberativci | Diretoria

i Conselho Fiscal I
i Conselho Etica I

v v

Conselho Diretoria Assembleia Conselho Diretoria
Deliberativo Geral Deliberativo

Assembleia
Geral

Conselho Fiscal Conselho Fiscal

Conselho Etica

Conselho Etica

Rede Ancora Estado A Rede Ancora Estado B

Figura 20 - Sistema de eleicdo da Rede Ancora - fea2
Fonte: Elaborado pela autora, com base no Estdéu@d-05-2010.

Ha algumas regras estabelecidas quanto ao sisteglaico. Na Federacéo, néo é
permitida a sobreposicdo de cargos diretivos; pemelo, um membro do Conselho
Deliberativo n&o pode, ao mesmo tempo, fazer gar@onselho Fiscal. Somente associados
h&, no minimo, seis meses podem se candidat&i¢®ed. Ainda, para o cargo de Presidente
da Rede Ancora Brasil, é indispensavel o exereioterior, integralmente cumprido, em

gualquer cargo eletivo na Diretoria Nacional.

Os CDs, constituidos juridicamente como uma sodeedandnima, apesar de
legalmente independentes, possuem uma padronizaci@doal dos 6érgdos de administragao.
Segundo o ENT 01, atualmente h&4 somente dois cargo®iretor Administrativo e um
Diretor Financeiro. Ha um acordo informal entreegléfacéo e as Unidades Estaduais no
sentido de que esses dois representantes legadDdosstaduais facam parte do Conselho
Deliberativo da Rede Ancora Brasil. Atualmenteeeg®rdo esta sendo cumprido por todas

as Unidades Estaduais.
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5.2.3 AtribuicBes e responsabilidades

Assim como a definicdo dos érgdos de administragdaatribuicbes deles sao
definidas no Estatuto da Associacéo. A seguirapéesentadas as atribuicdes dos 6rgéos de

administracdo da Rede Ancora Brasil.
a) Assembleia

Visando a tragcar um comparativo entre o que esthalmente estabelecido no
acordo contratual e o que foi realizado na pratocuadro 16 apresenta as atribuicbes
estatutariamente definidas, bem como documentosr@ageam a evidenciacdo da execucao

das atividades.

AtribuicBes da Assembleia Documento de evidenciagao

Apreciar e votar o programa de atividades e o oegam

para o exercicio seguinte Sem evidéncia em documentos formais.

Apreciar e votar o parecer do Conselho Fiscal
balango do exercicio anterior e o relatério dadyesta
Diretoria.

Ata da Assembleia Geral Extraordinaria d&0b-2010
(somente aprovacao das contas do exercicio).

Julgar, como instancia final, qualquer recursorpusto

. o . .| Sem evidéncia em documentos formais.
por associado das decisGes do Conselho Deliberatiyo:

Deliberar sobre assuntos omissos no estatuto. Sem evidéncia em documentos formais.

Ata da Assembleia Geral Extraordinaria de 16-087200

Aprovar as alteragdes estatutarias. 02-03-2008: £-05-2010 e 04-11-2010.

Deliberar sobre a dissolucdo da associagao. Sem evidéncia em documentos formais.

Deliberar sobre a alienagdo, permuta, oneracdq ou
gravame de bens imdveis de propriedade ou posseSeéan evidéncia em documentos formais.
associacao.

Deliberar e decidir sobre a intervencdo nas Unislg

. Ata da Assembleia Geral Extraordinaria de0k-2010.
Estaduais.

Deliberar e decidir sobre a destitui¢cdo ou subgéitude

L - Ata da Assembleia Geral Extraordinaria de0B-2010.
seus dirigentes ou administradores.

Eleger, dentre os associados, o Conselho Deliberdi
Conselho Fiscal e do Conselho de Etica (ativid
excluida na ultima revisdo do estatuto).

Ata da Assembleia Geral Ordinaria de 30-01-2012-¢| 1
06-2010.

Quadro 16- Atividades da Assembleia da Rede AncoBrasil
Fonte: Elaborado pela autora, com base no Estaéul®-05-2010.

Os dados apresentados no Quadro 16 mostram quseabBleia tem tratado,
com maior frequéncia, a aprovacao das alteracdawisias. Essas ocorreram visando
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a adequacao legal da Associacdo as mudancas i#ad¢égi brasileira, bem como
alteracOes de enderec¢o da sede social, inclus@dNBJd da Associacao e substituicdo do
nome do Conselho de Administracdo para Conselhib&ativo. A Unica alteracdo que
impactou na efetiva alteracédo na estrutura da Bederocorreu na Assembleia de 04 de
novembro de 2010, momento em que ocorreu a aprowsdltima edicdo do Estatuto
Social, alterando o sistema de eleicdes da RederAmBrasil. Cabe destacar, neste caso,
que a nao evidenciagao da realizacdo de algumadaakes citadas no Quadro 16 nao
significa o descumprimento das atribuicdes da Asssimm Em alguns casos, ndo houve
necessidade de sua intervencdo, como exemplojuidade “julgar qualquer recurso
interposto por associado das decisdes do Consedhibeativo”. Ndo ha evidéncia da
efetiva realizacdo da atividade “apreciar e votpragrama de atividades e o orcamento
para o exercicio seguinte”. Para a governancapmlacobre as atividades e o orcamento
€ importante para o alinhamento de interesses afteeleracdo e as Unidades Estaduais,

evitando-se potenciais custos e conflitos futuros.

b) Conselho Deliberativo

Em marco de 2008, foi realizada a mudanca na delagéo do Conselho de
Administracédo para Conselho Deliberativo. As atgbes do conselho, conforme Estatuto
da Associagao, encontram-se relacionadas no Qu@dAaicionalmente, s&o apresentados
os documentos que trazem a evidenciacao da exedagaividades.

Atribui¢cBes do Conselho Deliberativo Documento de evidenciagao

Apreciar e propor, a aprovacdo da Assembleia, dajgn
permuta, oneragdo ou o gravame de bens imoveis St evidéncia em documentos formais.
associacao.

Apreciar e propor, & aprovagdo da Assembleia

- L Sem evidéncia em documentos formais.
alteracGes estatutarias.

Ata do Conselho Deliberativo de 13 e 14-11-200% 11
2-06-2010, 20 e 21-08-2010 e 18 e 19-02-2p11
(avaliacdo de desempenho das unidades estaduais).

Examinar e emitir parecer sobre o relatorio geal
associagéo, apresentado pela Diretoria Executiva.

Ata do Conselho Deliberativo de 11 e 12-06-2010
(proposicdo do Programa de Premiacdo Rede Ancora,;
Plano de treinamento de gestores).

Encaminhar sugestdes e recomendacBes a Dirg
Executiva.

aIAta do Conselho Deliberativo de 20 e 21-08-2010
(SrEgistro da importancia de elaborar o planejameatp
Rede).

Cumprir e fazer cumprir os instrumentos contratu
bem como as resolugBes da Assembleia.

Anular e reformar atos da Diretoria Executiva. Sem evidéncia em documentos formais.

Continua...
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Atribui¢cBes do Conselho Deliberativo

Documento de evidenciagao

Apreciar e indicar a Assembleia os pedidos sq
destituicdo e substituicdo de qualquer membroceleit

b, A .
?em evidéncia em documentos formais.

Deliberar sobre assuntos omissos no estatuto.

Ata do Conselho Deliberativo de 13e 14-11-2009.

Aprovar o planejamento estratégico da Rede An
Brasil.

Sem evidéncia em documentos formais.

Apreciar e aprovar o orcamento anual da Rede An
Brasil, antes da Assembleia.

Ata do Conselho Deliberativo de 20 e 21-08-2(
(registro da importéncia da elaboracdo do or¢cam
anual).

10
ento

Fixar a orientacdo geral para as atividades da Re
aprovar o plano de trabalho da diretoria e
departamentos.

Ata do Conselho Deliberativo de 13 e 14-11-2009.

Fiscalizar a gestdo dos Diretores, examinandoveossli
e papéis da Rede Ancora Brasil.

Sem evidéncia em documentos formais.

Convocar a Assembleia, quando julgar conveniente

Sem evidéncia em documentos formais.

Manifestar-se sobre os relatérios e sobre as cat#s
diretoria.

Ata do Conselho Deliberativo de 18 e 19-11-2009.

Estudar e emitir pareceres sobre questfes permear|
Rede.

Ata do Conselho de Administracdo de 04-08-2
(aprovar a abertura de Filiais); Ata do Conse
Deliberativo de 13 e 14-11-2009 (criagdo das dase
Diretorias).

D07
Iho

Assessorar os demais 6rgdos de direcdo, quand
estes solicitados.

Ata do Conselho Deliberativo de 11 e 12-06-2(
(dificuldades de operacgdes dos centros de distéloli

10

Recomendar a Diretoria Executiva, em exercicio
providéncias para melhoria dos servicos.

Ata do Conselho Deliberativo de 11 e 12-06-2010.

Elaborar e aprovar os cédigos e procedimentos da
Ancora Brasil, zelando pelo seu cumprimento.

Ata do Conselho Deliberativo de 13e 14-11-2009 €
20 e 21-08-2010.

de

Fixar o valor das contribui¢cdes de cada assoceskim
como as taxas de remuneracao pelos servicos pues

Ata do Conselho Deliberativo de 18e 19-11-2009.

Suspender ou reabilitar direitos de associados.

Ata do Conselho Deliberativo de 13 e 14-11-2009.

Aprovar plano de contas apresentado pelo Cons
Fiscal.

Ata do Conselho Deliberativo de 12-06-2010, 18 e
02-2011, 18 e 19-11-2009.

Indicar os membros para comporem a Comig
Eleitoral.

Ata do Conselho Deliberativo de 13 e 14-11-2009.

Proceder & alteragdo na composicdo de membrg
Diretoria Executiva durante o mandato da mesma.

Ata do Conselho Deliberativo de 13e 14-11-2009.

Quadro 17- Atividades da Assembleia Geral Ordinariae Extraordinaria da Rede Ancora
Fonte: Elaborado pela autora, com base no Estdéu@d-05-2010.

Cabe destacar, neste caso, que a ndo evidencaagidacao de algumas atividades

citadas no Quadro 16 nao significa o descumprimdagatribuicbes do Conselho. Em

alguns casos, ndo houve a necessidade de intesveegse 6rgado de administracdo, como

exemplo, na atividade “apreciar e propor, a ap@vata Assembleia, a venda, permuta,
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oneracao ou o gravame de bens imdveis da assdciagdmnda, na atividade de “anular e

reformar atos da Diretoria Executiva”.

Outro fato observado € que as reunides do ConBalligerativo e da Assembleia
ocorrem na mesma data, ficando registradas agdgjiiies em somente uma das atas. Como
exemplo, pode-se citar a atividade de aprovac@agdo do balanco do exercicio anterior,
ou ainda, a atividade de propor, a aprovacao damitdeia, as alteracdes estatutarias. Estas

duas atividades foram analisadas e aprovadasqm#oergaos conjuntamente.

Além das atividades previstas estatutariamente, neamidoes do Conselho
Deliberativo, ocorre a troca de experiéncia ergrergdades estaduais. Em cada reunido, um
estado apresenta suas melhores praticas, as goaielsatidas no grupo. Além disso, as
reunides ocorrem em Estados diferentes, o que teegume sejam realizadas visitas a um
amplo conjunto de lojas associadas, bem como ass B@uve troca de experiéncia e
reflexdes sobre visitas realizadas por associadedes de outros paises (por exemplo, as
visitas realizadas nos Estados Unidos). NessasidesJnocorre a participacdo de
fornecedores, apresentando produtos e propostesydeiacoes.

O Conselho Deliberativo deve se reunir, conformevipto no Estatuto Social,
semestralmente. A Rede tem realizado reunidesrmiagedo Conselho em um intervalo de
60 a 90 dias e, de forma virtual, por meio de wwdeeréncia oskype uma ou duas vezes
por més, conforme a necessidade. Nas conferénéasycorrem deliberacbes formais, e
estas ndo sado registradas em atas. Estes saciassame, momentos de discussao e

alinhamento de interesses.

Na visdo dos entrevistados, a principal atribuigéoConselho Deliberativo é
identificar as tendéncias do mercado e estabedessratégia de atuacao da Federacao. Nos
documentos analisados, percebe-se que, atualnhéntena grande preocupacdo com 0s
assuntos operacionais dos CDs. A rede chegou@&tabplanejamento estratégico, porém
ndo deu continuidade a sua implementacdo. Confretakado do ENT 04: “Se vai para o

operacional e se esquece do estratégico.”

c) Conselho Fiscal

Conforme o Artigo 40° do Estatuto da Associacdatibuicdes do Conselho Fiscal
séo: (a) Apreciar a prestacéo de contas apressematiaDiretoria Executiva; (b) Produzir

parecer sobre as referidas contas, encaminhand@oreselho Deliberativo; (c) Solicitar, a
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Diretoria Executiva, todos e quaisquer documentmmacdes ou comprovantes que julgar
necessarios a fiscalizacao e aprovacao de atosetarla Executiva; (d) Fiscalizar todos os
atos contdbeis e financeiros da Diretoria Executiva

O Conselho Fiscal, em conjunto e nas reunides asdll Deliberativo, analisa e
aprova a prestacado de contas da Diretoria. Estardpanhada do parecer do contador da
Rede Ancora Brasil. O mesmo ocorre com a aprovagiacompanhamento do orgcamento
anual (ENT 03; ENT 04).

d) Conselho de Etica

Compete ao Conselho de Etica, conforme o Artigo 4% Estatuto Social da
Associacdo: (a) Garantir a plena implementacéo statlo, do Codigo de Etica e do
Regimento Interno da Rede Ancora Brasil, no anthétéodos os associados; (b) Instaurar
Processo Etico para apuragdo de deniincias ou datesrepresentem violagdo dos
instrumentos contratuais, buscando instruir e ifaal recomendagdo ao Conselho
Deliberativo quanto as medidas e penalidades ensgpécadas; (c) Redigir o Codigo de
Etica.

O Conselho de Etica s6 se retine quando as afilmdégjas associadas praticam
algum ato que possa causar danos a Rede Ancoila Bras recurso de Ultima instancia da
Federacéo. Inicialmente, a Diretoria Nacional, emjunto com as Unidades Estaduais,
buscam resolver o problema. Dependendo da gravitadéo, o Conselho Deliberativo é
envolvido na busca de uma solugdo. Somente apas stancias, sendo necessario, se
instaura um processo de ética. Até hoje, houverstgragnstauracdo de um processo de ética
gue impactou na exclusdo de uma Unidade Estad@@dtracao (ENT 01, ENT 02, ENT
05).

A principal funcdo do Conselho tem sido a elabaralg Regimento Interno e do
Cadigo de Etica. As reunides ocorrem sfigpe Membros do Conselho Deliberativo e da
Diretoria estéo participando da elaboracéo dosrdentos (ENT 05).

e) Diretoria Executiva

Conforme Estatuto Social, Artigo 47°, cabe a DitatExecutiva: (a) Cumprir e fazer
cumprir as disposi¢es do Estatuto e as decis8esssambleias e do Conselho Deliberativo;
(b) Indicar a exclusédo de associados; (c) Elalmoacamento do exercicio anual e realizar a
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administracao financeira da Associacao; (d) Orgarug servicos administrativos internos;
(e) Fornecer dados e apresentar, ao Conselho E2gNoee Conselho Fiscal, os relatérios de
prestacdo de contas de sua gestdo; (f) ConstitodiGr, para o exercicio das fun¢des, os
Departamentos Comercial, Marketing de Tecnologia da Informacéo, de Expanséo e de
Inovacgéo, assim como indicar um Coordenador Geral fgsponder pelos Departamentos;
(g) Estabelecer parcerias entre fornecedores|quigndo, sempre que possivel, parcerias
com outras organizacoes integrantes das Redesid@eg&ENT 03, o Conselho Deliberativo

participa, opina, estuda, mas é a diretoria queafeente tem feito a Rede funcionar.

As reunides da diretoria ocorrem por meio de videfaéncia ou vigkype Suas
deliberacbes ndo sao registradas em ata (ENT 0T, &N. Este fato evidencia a
informalidade sob alguns aspectos da gestéo da/Rexbea Brasil. Conforme o Paragrafo
Unico, do Artigo 46°, do Estatuto da Rede, as dadithes das reunides mensais obrigatorias
da Diretoria Executiva devem constar em ata, liglarevada ao final dos trabalhos, em cada

reunido, pelos diretores presentes. Essa delilwendicitem sido cumprida na Rede.

5.2.4 Centralizagdo: autonomia e processo decisorio

Em uma Federacéo, héa duas formas de analisarrmitoe o0 processo decisorio.
O primeiro refere-se aos limites decisérios da feg@® e das Unidades Estaduais. O

segundo esté ligado aos limites decisorios do®érd@ administracao.

A relacdo da Federacdo com as Unidades Estadsasypaor trés fases distintas na
Rede Ancora Brasil. A primeira foi caracterizada pm processo descentralizado, com
grande autonomia dos Estados. Nesse contexto, tasloEseram responsaveis pela
governanca e gestéo da Associacao e do CD. Nasteiprmomento, as decisdes sobre a
utilizacdo da marca “Rede Ancora” e as negociacdas os fornecedores estavam sob a
alcada deciséria da Federacdo. A segunda faseurdom a implantacéo de um sistema de
compras pelanternet centralizando as negociacdes e compras na FadeNg Ultima fase,
mais recente, as Unidades Estaduais passaraniilaisetla Federacdo: “o estado tem que
seguir o Estatuto Nacional” (ENT 01). As deciséesem na Federacdo, diminuindo, dessa
forma, a autonomia dos Estados. Hoje, “a decisdm ¢ta € da Associacdo Nacional com

representacéo dos Estados” (ENT 01).
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A centralizacéo das decisfes e atividades na FKgaetacorreu pela necessidade da
Rede ter uma identidade perante o mercado, tamgrcado fornecedor como consumidor”
(ENT 03). Os entrevistados ressaltam que a cea#cdlo na Federacdo tende a ser ainda
maior. Atualmente, a Federacao se relaciona cagmiasdes Estaduais (Associacao e CD),
nao com as empresas associadas. No entanto, a¢ampretende, conforme relatado pelo
ENT 03, “chegar ao nivel de loja; nGs queremosahag ponto de um dia o préprio sistema
fazer a reposicao da loja; vendeu o proprio sistaprasenta a necessidade no CD”.

Existem, nas Unidades Estaduais, as mesmas irzst@lecdecisao da Federacao, ou
seja, Assembleia Geral, Conselho Deliberativo, €lbosFiscal, Conselho de Etica e
Diretoria Executiva. Os Conselhos e as diretorstadeiais, dentro de suas atribuicdes, sao
responsaveis por fazer cumprir as normas e defidesada Federacéo. A Diretoria Regional
possui amplos poderes para administrar a assoaec@midade. Esses 6rgaos possuem
autonomia deciséria sobre a forma de implementasesormas e deliberagbes em seus
Estados, visto que “as decisfes tomadas no Consédisssdo regra para todos os Estados”
(ENT 01). Conforme ENT 04, aos Estados é dada antiensobre a gestéo financeira dos
CDs.

Em relacéo aos orgaos de deliberacéo, a Assenébtei@gdo soberano de deciséo
da Federacao. No proximo nivel da hierarquia, d@rez@e o Conselho Deliberativo, que tem
a funcdo de estabelecer as estratégias da RedsANeosequéncia hierarquica, a Diretoria
Executiva tem o objetivo de implementar as esti@guopostas no ambito da Assembleia
e do Conselho Deliberativo. A Assembleia, por ntgoseus delegados estaduais, tem a
atribuicdo de aprovar o programa de atividadesreamento da Rede Ancora Brasil. Pode-
se dizer que, a partir da dtica pratica da Redeon@s principais decisdes relativas a
definicdo e proposicdes das estratégias ocorreamhito do Conselho Deliberativo (ENT
01, ENT 02, ENT 04).

O relato acima mostra que a Rede Ancora Brasil \e@m o passar do tempo,
diminuindo as atribuicdes da Assembleia, aumentaasiim, a autonomia decisoria do
Conselho Deliberativo e da Diretoria. Esta é umdé&acia observada teoricamente. Redes
gue possuem um grande numero de associados teisgdoriaar mais centralizadas, visando

tornar o processo decisoério mais agil e menos saero
Ja no que tange as atividades ligadas a operagatiMdades diarias e cotidianas), o
Conselho Deliberativo ndo se envolve. O ENT Oliexplo tema, postulando que “a gente

procura fazer esta separacéo” para tratar dogudiéesr temas envolvidos. E importante ainda
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referir que é proposta uma autonomia a Diretori@chktva e as Diretorias dos
Departamentos (os Departamentos Comercid¥jal&eting de Tecnologia da Informacéo,
de Expanséo e de Inovacéo) dentro de limites orgizinies e da estratégia da Federacao para
que as acdes sejam desenvolvidas. Porém, é relex@mgiderar que existem relacdes de
interdependéncia entre as decisdes nacionaisaagina medida em que, usualmente, as
decisbes da Diretoria Nacional dependem de infaiesadas Unidades Estaduais e vice-
versa. Por exemplo, a negociagdo com um novo fedoecepende do levantamento do
potencial de compras dos Estados para projetalumeoglobal do pais e, igualmente, do
levantamento de informagfes nos Estados que poglerasponsaveis por compreender a
credibilidade dos fornecedores envolvidos. Em aguasos, mesmo com autonomia
deciséria concedida a diretoria, questdes que pagkmar conflito dentro da rede sdo
discutidas na reunido do Conselho. A ideia corgleperseguida € procurar manter a

harmonia e coesao da Rede como um todo.

5.2.5 Formalizacéo

A Rede Ancora Brasil possui, dentre os documentosdis, o Estatuto Social, 0
Manual de Identidade Visual, Instru¢cdes Normatezasvianual de Procedimentos Internos
dos CDs. O Estatuto define os objetivos da Federasaireitos e deveres das associadas, a
forma de administracdo e constituicdo dos 6rgdosddanistracdo. Ou seja, trata-se das
regras gerais formais da Federacdao. No Manuakididde Visual, encontram-se as regras
de uso e aplicacdo da marca “Rede Ancora’. Asugdts Normativas sintetizam as
deliberagbes do Conselho Deliberativo, que sacssapas e devem ser cumpridas pelas
Unidades Estaduais. O Manual de Procedimentosb#eatetalha as operacdes do CD. O
Regimento Interno e o Cédigo de Etica estfo selatiorados (ENT 01, ENT 03, ENT 05).
Esses instrumentos “procuram normatizar o funci@mam e dar uma regra de
funcionamento comum: [...] ndo € a questdo tant@aidrolar, mas ter um padrdo de
funcionamento Unico” (ENT 01). A formalizacdo pdemjue as melhores praticas sejam
rapidamente reproduzidas nos outros Estados.

No inicio da Rede Ancora Brasil, ndo havia a prpacéio com a formalizac&o. Hoje
as reunides do Conselho, por exemplo, sdo regstraoh ata. A necessidade de maior
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formalizacéo € decorrente de problemas enfrenfaelasRede ao longo do tempo, 0 que a
tornou mais profissionalizada e menos informal (EXIT02, 03). Um exemplo de problema
enfrentado pela ndo formalizagéo da Rede ocorraungareleicdo do Conselho Deliberativo
e da Diretoria da Rede. Alguns Estados nao tinhammalizado sua ades&o, embora
estivessem participando ativamente das reunioelbei¢cdes em conjunto. Apods a eleicéo,
uma parte do grupo, n&o satisfeita com o resultadtgu invalidar a elei¢cdo e a participacéo
dos membros (informais) nos cargos diretivos. Assipds situacdes de conflito, a Rede
buscou ajustar seus documentos formais para &naddessas situacdes. Segundo o ENT
04, a formalizacao € importante, pois “evita haje gm aventureiro qualquer venha entrar

na Rede Ancora com o objetivo de fazer qualquer agé venha abalar a estrutura dela”.

5.3 MECANISMOS DE GOVERNANCA SOBRE OS PRINCIPAIS

A dimenséao instrumental da governanca compreendeigmentos pelos quais a
gestdo, organizacéo, regulacdo e o controle darde¢gae sdo operacionalizados. Estes
instrumentos asseguram que as empresas partisipatetuar da forma desejada para o
alcance dos objetivos coletivos. Compreende a eaagdio (ajuste matuo, supervisao direta
e padronizacéo de processos e resultados), o leoffosomal e informal) e os incentivos
(materiais e imateriais). A seguir, descreve-seccesses elementos sdo utilizados na Rede

Ancora Brasil.

5.3.1 Coordenacgéo

Conforme evidenciado na teoria, 0 ajuste mutusénesal nos primeiros estagios de
vida da Rede (ALBERS, 2005; NASSIMBENI, 1998). E&#0 foi evidenciado na
negociacao da estrutura da Rede. Segundo o ENTo@®)s procurar qual era o melhor
formato: uma associacdo nacional que regeria @&sneeg Até que ponto essa nacional
poderia influenciar no estado. Isso vem sendo fgadativamente”. Apesar do fato de que
esta discussao tenha sido particularmente impertaminicio da formacéo da rede, este €

um processo continuo e vem trazendo alteracOegueais como o “ajuste ha composicao
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do conselho e diretoria para maior representati&dtléENT 02). Do ponto de vista pratico,
visando tornar as atividades de coordenacdo as efieéizes possiveis, sdo realizadas
conferéncias entre Conselheiros e Diretoria, pao aevideoconferéncia ou Vikypecom
regularidades previamente definidas, momento emogueembros interagem e podem
expressar suas ideias e opinides, visando chegatomsensos minimos necessarios para
viabilizar a operac&o da Rede Ancora (ENT 01, ERJT 0

Um ponto essencial das atividades de coordenatggasseciado com a padronizacao
de processos operacionais. A ideia é de que edsanfracao, com foco na obtencéo dos
resultados propostos, tenda a permitir que a Fgfileexerca a supervisdo sobre algumas das
atividades das Unidades Estaduais consideradassaees e de que as diferentes Unidades
Estaduais possam também controlar as atividadesmaesas associadas. A Federacdo tem
buscado a padronizacdo de prestacdo de contagastadra consolidar o volume nacional
das receitas e despesas das associacoes e ddSNOD82). A padronizagéo e divulgagéo
nas reunides do Conselho Deliberativo dos resudtéidanceiros, por estado e de forma
consolidada, tendem a permitir que sejam prop@gtass proativas no sentido de que as
diferentes gestbes dos Estados sejam continuameit®radas, em particular aquelas
praticas associadas com os CDs (ENT 03). A Federagaitora, igualmente, 0os estoques
dos CDs estaduais, volume e periodicidade das esygrem caso de alguma anormalidade,
a Diretoria contata a Unidade Estadual para aval@orrigir a situacdo. Pode-se observar
aqui uma preocupacdo da Rede Ancora Brasil corpests ligados & gestio operacional
dos CDs regionais.

5.3.2 Controle

No ambito da Rede Ancora Brasil, é realizado o rotetsobre os resultados
financeiros e, principalmente, sobre o volume depas dos distintos Estados. O sistema
integrado de compras permite que a Federacao &elsao e monitore os dados dos CDs.
Este controle é essencial para a negociagao e itonaomento das metas negociadas com os
fornecedores da Federacdo. Outro aspecto rigidam@dervado na Federacdo € a
inadimpléncia. Havendo atraso no pagamento, o iaggotem 0 acesso ao sistema de
compras bloqueado, impossibilitando-o de realizsas aquisicdes. Esta rigidez tem por
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objetivo ndo comprometer a saude financeira dos €@ mesmo tempo, preservar a

imagem da Rede junto aos fornecedores (ENT 02).

As reunides do Conselho Deliberativo e as visigeBitetoria as Unidades Estaduais
permitem que a Federacdo identifique se ha algtadestuando em desacordo com 0s
padrbes estabelecidos em ambito nacional. Umaatagdb central é de que, “se o estado
caminhar numa direcdo errada, todos os outros dsstfib penalizados” (ENT 03). Isso
implica na necessidade de monitorar constantenzentiecisdes de gestdo tomadas nos
distintos Estados da Federagdo. J& o controle solommportamento dos associados €
exercido pelas Unidades Estaduais. Somente em e&$es10s em que 0 comportamento
possa causar danos para a Federacdo, € que masdemhdo a Diretoria Nacional, ao
Conselho Deliberativo ou Conselho de Etica (ENT. OBica, igualmente, sob a
responsabilidade do estado o controle sobre o adeqiso da marca “Rede Ancora” (ENT
01, ENT 05).

5.3.3 Incentivos

A forma de incentivo a ser adotada é um pontoaekevda discuss&o na Rede Ancora
Brasil, ndo havendo um consenso estabelecido esta@onto especifico. Alguns membros
do Conselho Deliberativo acreditam n&o ser nedessstabelecer um sistema de incentivo,
tendo em vista que os associados séo os donosueezdimento. Os defensores desta tese
defendem que os CDs nao trabalham visando ao kmmdp esta uma forma percebida de
repasse dos beneficios das negocia¢des aos assobladsa forma, o beneficio gerado pela
Federacdo € repassado automaticamente para osadsso®ara os defensores de tese
oposta, a geracdo de sistemas criativos de inosnpiederia fazer com que a Federagéo

pudesse alcancar resultados superiores (ENT O1,02NENT 03).

O ponto nevralgico do debate esta relacionado cdatoode como, por meio de
critérios meritocraticos previamente estabelecigesa possivel premiar os associados que
tém uma acéao diferenciada na rede, tais comocipag¢io nas reunides, apresentacao de
crescimento no volume de compras superior a mgulige outros aspectos. Os entrevistados
destacaram a dificuldade de estabelecer critédmsgque sejam justos e que, a0 mesmo

tempo, gerem resultados superiores para a RederdABrasil, para as Redes Ancoras
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estaduais e para as empresas que as constituetamb@m a dificuldade de estabelecer
critérios objetivos para definir quem deve ser peem se a Unidade Estadual ou os
associados. A rede, na Assembleia de janeiro d& podmiou com um troféu simbdlico os
CDs que obtiveram os menores custos operaciodais fbrnecedores costumam premiar
0os CDs que apresentaram o maior volume de conpis @1, ENT 02, ENT 03).

Nas reunides presenciais do Conselho Deliberaévapresentado o volume de
compras e de vendas dos CDs, de forma individuaizeor Estado. Os Conselheiros,
representantes das Unidades Estaduais, podemfalesaacomparar seu desempenho com
o de outros Estados. Apresenta-se tambgankingde compras por associados, destacando-
se as empresas que apresentaram o maior volunengeas por meio dos CDs. Segundo o
ENT 02, a demonstracao desses resultados nasesuadonselho representa uma forma
de reconhecer a boa gestdo dos CDs dos Estadoscas® das empresas que passaram a

fidelizar as compras ernix de produtos negociados pela Rede.

Quanto a sangodes, a Rede tem previsto, em seutistaimente os casos de excluséo
de associados, vinculados a agdo de infracdo dasndmtos que regem a Associacao.
Embora néo previsto nos documentos formais, a &gfleteve um caso de punic¢ao aplicado
a um associado. A punicéo se deu por uma acacuojsbat de um associado que buscou
melhores condicdes de negociaco junto a um distdbndo pertencente a Rede Ancora
Brasil. O associado apresentou a tabela de pregusiada para a Rede Ancora Brasil,
buscando condic¢des individuais de negociacéo ggiatias. O distribuidor, por sua vez,
usou a tabela de precos da Rede Ancora Brasilseabeneficiar da negociaco junto ao
fabricante. A Rede Ancora Brasil tomou ciéncia édat por meio de uma adverténcia do
fabricante, sob ameaca de ter o contrato rescindigoinicdo desse associado consistiu no

bloqueio ao sistema de compras pelo periodo denteodes (ENT 01).

5.4 MECANISMOS DE GOVERNANCA SOBRE OS AGENTES

Os mecanismos externos de governanga represenfamassexternas de incentivo
e controle sobre os atos da gestdo. O sistemacpoliéggal e regulatorio refere-se a
conformidade societaria, as disposicdes que regalaegistro e funcionamento da Rede.

Conforme seu estatuto, a Rede Ancora Brasil é sswimcao civil, sem fins lucrativos. Por
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ser uma associacao, € regulamentada tanto peldit@ioade Federal quanto pelo Novo
Cadigo Civil. E regida por um Estatuto Social, cagds a ata de ampliagdo do escopo da
Rede Ancora RS, esta na sua quarta edicdo. A Eadendo possui ainda um Regimento

Interno, estando este em processo de elaboracéo.

A segunda forma de exercer o controle externo dar&edo € por meio de auditorias
independentes. Foi realizada, a pedido da Federagditoria independente em duas
Unidades Estaduais, ndo por problemas internosstagdos CDs, mas por potenciais falhas
cometidas pelo Escritrio de Contabilidade. Apésiditoria, houve a troca dos prestadores
de servico (ENT 01). A Rede Ancora Brasil no realinenhuma auditoria independente.
Entretanto, a necessidade de estabelecer esteapéatieconhecida pelos membros do

Conselho Deliberativo, conforme colocam os ENT &N& 01:

O que a gente percebe a caréncia da Ancora contanma auditoria, uma pessoa
ou duas pessoas para nao so fazer auditoria dienfkacora BR, como também
dentro dos CDs (ENT 04).

[...] nés queremos ver se conseguimos entrar riggoyar para que todos os
Estados tenham que contratar auditoria externa ééstado. Terminou 0 mandato
a Diretoria tem que ser auditada, isso a gentedplmter nesse Conselho (ENT
01).

Frente a aparente fragilidade dos mecanismos estemsistema de governanca, 0s
mecanismos internos ganham maior atencao, dadsiipdade de ser efetivo instrumento
de incentivo e monitoramento sobre 0s atos da@dst® mecanismos internos, encontra-
se 0 Conselho de Administrac&o na Rede AncoralBtesbminado Conselho Deliberativo,
0 Conselho Fiscal e o item Representagéo e Pagaip

A principal atribuicio do Conselho Deliberativo Rade Ancora Brasil é dar um
direcionamento estratégico da Rede. Conforme moéeisdrio proposto por Jensen (1983),
normalmente € a diretoria quem inicia o process@ngle alguma proposta a ser
desenvolvida pela Federacéo. Cabe ao Conselhcekadim aprovar, reprovar ou ratificar a
proposta. A implementacao é realizada pela dieemrpor fim, o Conselho acompanha os
resultados mediante a prestacdo de contas daridirdéa Rede Ancora, o Conselho
Deliberativo desempenha um papel bastante ativdedasoes estratégicas da Rede. Por ndo
haver o planejamento estratégico formal da Redeuasdes de aprovacdo, reprovacao e

ratificacao tornam-se frequentes, conforme relapattm ENT 01. As reunides do Conselho,



136

dependendo da necessidade, ocorrem duas veze&$dD monitoramento sobre os atos da
gestédo, considerado teoricamente um dos mais iampestpapeis do Conselho Deliberativo,
é feito, de maneira informal e continua. Nao éaatioa pratica de apresentacao de relatorios
formais sobre os atos da gestédo por parte da Bareto Conselho. A ndo necessidade de
uma prestacdo de contas formal ocorre em funcéus d#is 0rgdos atuarem de forma

bastante interativa.

A teoria apresenta algumas recomendacfes para @ratuacdo do Conselho
Deliberativo mais eficiente, dentre elas: o tamamshoomposi¢éo e a independéncia. Em
relagéo ao tamanho, o IBGC (2009) recomenda qoasetho tenha entre 5 e 9 membros,
sugestdo corroborada por Olson (1999). Segunddap, auma reunido com um grande
namero de participantes ndo permite que sejam tasrdEtisoes suficientemente cautelosas.
Nas reunides da Rede Ancora Brasil, chegam a iparti@proximadamente quarenta
representantes das associadas. Para minimizaxa daaitribuicdo de cada participante,
individualmente, em reunides com grandes grupdssderacéo, conforme sugerido por
Olson (1999), recorre a constituicdo de grupos mesn@ Federacao cria comités para o
desenvolvimento de projetos e estudos pontuaisexémplo € o atual desenvolvimento do
Regimento Interno, que esta sendo desenvolvidoGmiselho de Etica com a participacéo
de alguns membros voluntarios do Conselho DelilveraDutro exemplo: na reunido do
Conselho Deliberativo de Fevereiro de 2011, camgtte uma comissao, composta por
aproximadamente cinco membros, para analisar agteode parceria recebida de uma Rede
dos EUA.

Quanto & composicdo, os membros do conselho séas aatre os associados. O
ENT 02 destaca a importancia de se desenvolveatidas alinhadas com os principios da
Rede para qualificar os candidatos aos cargosvdsetQuando se inicia a construcdo das
chapas para as elei¢bes, sdo levadas em consaemgiualificacbes pessoais para o
exercicio do cargo. A independéncia no é praticRetle Ancora Brasil. Observa-se que
n&o ocorre a participagéo de membros externos nselw Deliberativo.

Pode-se identificar que o Conselho Fiscal vem exelea atribuicao de fiscalizagao
da prestacao de contas em conjunto com o Consadhioeativo. Alguns entrevistados
citaram que a informalidade na gestdo e a faltaotérole gerenciais das lojas acabam
impactando na gestdo da Rede. Ha casos na Reds/Bresil de lojistas associados que
nao controlam, por exemplo, as receitas e despesasu empreendimento, ndo sabendo

informar o faturamento ou os custos de sua loja. iB@ ser uma pratica em seu
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empreendimento, ndo é dada importancia a estagrati Federacdo. No inicio da Rede, a
prestacdo de contas era simplesmente uma formaliegal a ser cumprida na Assembleia.
Com o crescimento da rede, esses controles edidmaedo imprescindiveis para auxiliar o

processo de tomada de decisdes, principalmentevestimentos em novos projetos. Hoje,

a prestacéo de contas visa também a manter a hardeiRede, uma vez que algumas
afiliadas passaram a questionar a origem e apticde&recursos da Federagcédo. A Rede
considera o cumprimento das atribuices previstls @onselho Fiscal um desafio a ser

alcancado neste ano (ENT 01, ENT 02, ENT 03).

No que se refere ao item “Representacéo e pagémpaa principal forma de
representatividade e participacdo dos associadoseopor meio da Assembleia. A
representatividade da-se por delegados de cadadénidegional, na proporcdo de um

delegado para cada 10 associados da respectivadégnid

Tendo como base ampliar a compreenséo coletivienias relevantes para a gestéo
e estratégia da rede, a Federacao realiza, anuajrmé@ongresso Nacional da Rede Ancora.
O evento ocorre concomitantemente com a realizdgaaaior feira do setor de autopecas, a
AUTOMEC. Esta foi uma forma pratica e objetiva gueederacdo encontrou para aumentar

a participacdo em namero de lojas associadas (ENT O

A Federacao promove plenarias periodicas e ters&mare temas essenciais para
incrementar a competitividade da Rede (por exerppbatutos da linha leve, da linha pesada,
etc.) por intermédio de videoconferéncia. Ha unendg estabelecida, normalmente com
reunides mensais. Essas plenarias sdo abertassamlbjistas. A loja associada tem acesso
aos debates mediante a utilizacdo do acesso adntbia percepcédo no ENT 01, “quanto
mais informacao la na ponta ele tem, mais integedel@sta. Essas plenarias tém o carater

informativo, ela é bastante informativa”.

A Federacdo incentiva as Unidades Estaduais a pemeunides plenarias
periddicas, de forma que os lojistas, frequentasdas reunides, possam manifestar-se e
mostrar suas principais necessidades e insatisfagbaelacdo a Rede. As demandas dos
associados séo levadas para a reunido do Conselihertivo. Apesar de o processo de
comunicagcdo com as lojas ocorrer por meio das degl&staduais, os lojistas associados
podem entrar em contato com a Federacée-wiail telefone eSkype(ENT 01, ENT 02,
ENT 05).
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5.5 FONTES DE CONFLITO

Entre os conflitos relatados pelos entrevistadestadam-se: (a) diferenca de porte
entre os associados; (b) assimetria de informa@ddsaixa participagéo dos associados; (d)
linhas de produtos e marcas; (e) sucessao de céjgo=gociacéo de alteracéo na estrutura

da Federacéo.

A diferenca de porte entre os associados, narfasal ida Federacao, foi uma fonte
de conflito. Inicialmente, quando as associacdéesiypam maior autonomia, as Unidades
Estaduais realizavam negociagbes com as fabriceémPcada associado realizava sua
compra diretamente com o fornecedor. Neste cont@dolojas de menor porte néo
conseguiam atingir o volume minimo exigido paréizeaa compra, nao se beneficiando da
negociacao realizada. Ja as lojas de grande p@tavmm negociar vantagens superiores as
negociadas pela associacdo, chegando o assoamdagens poucos casos, a se tornar
fornecedor exclusivo de uma determinada fbricaiagao dos CDs nas Unidades Estaduais
representou uma solucéo para minimizar as difidelsl@os pequenos lojistas em relacdo a
escala, minimizando objetivamente as negociac@ategiadas dos grandes lojistas, tendo

em vista que as compras sao realizadas diretapeloeeCDs (ENT 02).

A assimetria informacional € uma fonte potencidévante de conflito entre os
diferentes atores associados & Rede Ancora Brasitlmente, o conflito consistia na falta
de informacdo e transparéncia da gestdo finanderr&€D. A Federagéo, a partir da
identificacdo deste fato, recomendou as unidadesiuess que facam uma reunido de

prestacdo de contas, preferencialmente na priseinana de cada més (ENT 01).

A baixa participacdo dos associados nas reunidassembleias Estatuais também
gera assimetria informacional pela falta de comheto dos mais variados assuntos tratados
na Federacdo, trazidos por seus representantes, @sso dos assuntos especificos da
Unidade Estadual. Em alguns casos, a ndo parttopde uma loja associada em uma
Assembleia Estadual € usada como argumento paée aealizacdo de algum acordo
negociado (ENT 01). Cabe destacar que as delieaigbFederacao e Unidades Estaduais
aplicam-se, da mesma forma, aos participantesntesse ausentes, conforme Estatuto da
Federagéo.

Da mesma forma, questdes associadas as linhasdlg#qs ou marcas adquiridas

pela Rede Ancora Brasil tendem a ocasionar algtitessaA primeira forma de atrito ocorre
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pelas diferencas regionais. Um produto negociade per aceito no mercado do sul do pais
e nao ser aceito no Nordeste. Segundo o ENT 03e‘isl&n ja esta bem encaminhado; nés
temos hoje uma Comissdo de Produto bem atuantepaditipacdo de varios Estados”.

Ocorre também a baixa aceitabilidade de algunstdsjicom metas decididas em foéruns
menores sobre nova linha de produtos. Neste sefiisldojistas precisam entender que a
Rede Ancora em nivel nacional, ela tem que se gebmelgumas indlstrias, a algumas
regras que elas nos impdem” (ENT 05). Podem-senabsaqui aspectos estratégicos
associados com a relacdo de poder entre a Redeafmos diferentes fornecedores com os

quais ela tem relacionamento.

A sucessédo de cargos diretivos nas Unidades Estadesponsaveis por eleger
delegados para compor a Assembleia Nacional, eieesma fonte de conflito na Rede
Ancora Brasil. Segundo os entrevistados, 0s navegriantes, muitas vezes, ndo sabem
como ocorre o0 processo de tomada de decisdo neaE@deguais S&o 0S compromissos das
Redes Estaduais para com a Federacgéo, entre agp@stos. O ENT 03 relata que alguns
membros, ao assumirem o0 cargo na Federacdo, nejarede seus Estados, nao
compreendem que eles pertencem a um grupo maiwtitaédo por diversas Unidades
Estaduais. Estes apresentam uma visao individuahgscando, simplesmente, a satisfagéo
dos interesses de suas Unidades. Dessa formaandmaivisédo do coletivo por parte de
alguns integrantes. Nestas situacdes, torna-sé difter o consenso na tomada de deciséo
coletiva. Ao se identificar esses comportamentosye a intervencao de dirigentes da Rede
Ancora Brasil. Normalmente, os dirigentes da Reslizam visita a essas Unidades
Estaduais, buscando, conforme o ENT 03 “debatewversar, explicar para eles como

funciona”.

A Rede Ancora, ao longo de sua histéria, mostr@uvgm promovendo alteracdes
em seu sistema de governanca e gestdo. Conforroameente apresentado, o acordo sobre
0S elementos estruturais e mecanismos de goverm@wan ser acordados entre 0s
membros. A Rede Ancora Brasil enfrentou uma situagégqual ndo houve consenso sobre
proposi¢céo de uma nova forma de governanca, mdiglizada e menos participativa. Deste

nao acordo entre as Unidades, ocorreu a saidaalafilismda da Federacao (ENT 05).
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5.6 SINTESE DO ESTUDO DE CASO — REDE ANCORA

Os resultados apresentados neste capitulo pernsibeciuir que os elementos
tedricos do sistema de governanga, ou seja, oseefem estruturais, mecanismos de
governanca sobre os principais e os agentes t@aamdequados ao estudo das Redes de

Cooperacao Federadas.

A Rede Ancora Brasil, ao longo do tempo, amplioteosios do acordo contratual,
iniciando com um contrato de empreendimento caetRassou pela constituicdo de uma
Associacado Nacional, integrada por diversas asgigsaestaduais independentes. Por fim,
foi regida por Estatuto Unico, aplicavel a todat/aglades Estaduais, que passaram a ser

filiais da Federacéo.

A Rede ampliou, igualmente, seu escopo de atuafocalmente eram,
simplesmente, realizadas negociacbes em conjurgalieava-se a gestdo do uso da marca
“Rede Ancora”. Hoje, além das atividades iniciaifederacéo realiza compras para todos
os CDs das Unidades Estaduais. Além disso, ofsmwios de capacitacdo as afiliadas,
principalmente sobre os aspectos relacionadog@oggseracional dos CDs.

Iniciou sua gestdo com um comité executivo, conmppstr representantes das
Unidades Estaduais. Hoje possui uma estrutura faromstituida por cinco instancias de
decisdo (Assembleia, Conselho Deliberativo, Congeiécal, Conselho de Etica e Diretoria
Executiva). As atribuicdes e as regras de compmsi#a definidas estatutariamente. Utiliza
também sistema de representacdo das Unidades Lmadssembleia e no Conselho
Deliberativo, em fung&o do nimero de associadob/damdes Locais.

O Conselho Deliberativo é o 6rgdo de deliberacéiatégica da Rede Ancora Brasil.
A Assembleia tem tido sua amplitude de atuacdazi@auNa Ultima alteracéo estatutéria,
sua principal atribuicdo, ou seja, eleger os mesthos Conselhos e Diretoria, foi delegada
as Unidades Estaduais, por meio do sistema déeldiceta. Dessa forma, o Conselho
Deliberativo tem assumido um maior conjunto deadiles e decisdes. A Diretoria é o 6rgéao
executivo da Rede. Cabe destacar, no entanto, &uenh relagdo bastante frequente e

decisbes compartilhadas entre 0 6rgéo executietitedativo.

Ao longo do tempo, a Federagdo tem centralizadadesssdes estratégicas,
diminuindo a autonomia decisoria das Unidades HatadAmpliou também os esforcos de

coordenacéo, controle e formalizacdo das atividéessnvolvidas coletivamente. O sistema
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de incentivo € um aspecto néo resolvido completemanFederacao; ndo ha consenso sobre

sua necessidade e efetividade.

No que se refere aos mecanismos de governancaassteonforme destacado pela
teoria, este € um cumprimento legal da Rede ArBrasil. Tem como principal objetivo
assegurar o direito das partes interessadas jeseata alguns mecanismos de prestacéo de
contas dos atos da gestdo. No entanto, os mecanexternos ndo sao utilizados pela

Federacdo como um efetivo sistema de incentivaieate sobre os atos da gestéao.

Os mecanismos internos, embora presentes no sistengovernanca da Rede
Ancora, ndo seguem as determinacdes legais doutBst&or exemplo, o Conselho
Deliberativo, apesar de monitorar os atos da gestémeio de reunides sistematicas, ndo o
faz por meio de relatdrios formais. O Conselhodfjsta mesma forma, aprova a prestacao
de contas em conjunto com o Conselho Deliberafipesar da informalidade, esses 6rgaos

constituem importante instrumento de alinhamenintéeesse entre principais e agentes.

A Rede Ancora Brasil possui um sistema de partiéipa representac&o instituido,
no qual as Unidades Estaduais e suas lojas ass®padem participar de diversas atividades

e decisdes da Rede.

Por fim, entre as principais fontes de conflitaeviciadas, encontra-se a necessidade
de acordo sobre o sistema de governanca e gestgaahuma alteracéo pode ocasionar a
saida de afiliadas. As atividades realizadas valetnte também necessitam ser discutidas
e alinhadas para que os resultados coletivos s#g@amcados. Foi identificado também que
a falta de participacdo dos associados, principabneas acdes desenvolvidas pelas
Unidades Regionais, gera assimetria de informagéedp, igualmente, uma potencial fonte
de conflito.

A Rede Ancora Brasil tem demonstrado que é possfeeiover o crescimento do
numero de associados sem perder o carater pditioiga governanca e gestdo. Conseguiu,
mediante o uso de tecnologias da informacao, ingiémn um sistema de comunicacéo e
controle efetivos. Dentro das expectativas de ssgeciados, ela atingiu os resultados

individuais e coletivos, mitigou os conflitos e uwed os custos das decisbes coletivas.
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6 RESULTADOS - CASO REDE CONSTRUIR

Este capitulo apresenta a descricdo da Rede GorfS&o apresentados o historico,
0s objetivos e as acdes realizadas em conjuntsedigncia, sdo apresentados os elementos
estruturais e os mecanismos de governanca utiizaai@ incentivar e monitorar as acdes
das afiliadas, assim como dos agentes. Finalmgistarre-se sobre os potenciais conflitos

e as solucdes adotadas pela Federacao para tréanal

6.1 ASPECTOS HISTORICOS

A Rede Construir € a maior rede de lojas de métkrieonstrucéo da América Latina.
E a Unica rede associativa com presenca naciorsatdo Encontra-se entre os 50 maiores
revendedores do segmento no Pais, em um univeig®deil lojas, conforme 12.° Ranking
Nacional das Lojas de Material de Construcéo dadagio Nacional dos Comerciantes de
Material de Construcdo (ANAMACO), uma das princgpantidades de classe do setor. A
Federacdo da Rede Construir € composta por oibgiag8es afiliadas, representando sete
Estados da Federag&o que, no conjunto, congregaximpdamente 200 pontos de venda
distribuidos em 107 municipios do pais.

A Federacao tem como objetivos declarados em gatutesSocial: (a) congregar as
associacoes regionais do setor em uma entidadenahdib) pugnar pelos interesses das
associacoes; (c) buscar a cooperacéo entre aggdéssaegionais, desenvolvendo acdes nos
interesses que Ihe sdo comuns. Os interesses cdpaiasados sdo: (a) montar e administrar
centrais de negdcios, vendas e servigos; (b)umstivviabilizar aspectos fisicos, econémicos,
visuais, metodoldgicos, assessoria técnica, margasirdes; (c) desenvolver produtos de
marca propria; (d) comercializar, importar e exgogrodutos (e) realizar treinamento
operacional de associados e empregados; (f) pasgessoria em processamento de dados,
area juridica, contabil e técnica. A Federacao-gitambém por alguns fundamentos: (a)
Bandeira - representada pela marca, que proporaimiailidade perante o mercado
fornecedor e consumidor; (b) Verticalizacéo - metkamegociacdes com fornecedores pelo

volume concentrado; (c) Capital Intelectual - itimeento em treinamento e capacitacao,
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tanto dos gestores das lojas associadas quantcothimoradores; (d) Rentabilidade -

conscientizagao do grupo para a busca de mellem@gitados.

A Rede Construir é resultante da integracéo desivias de Redes de Cooperacéo
estaduais independentes. Motivados pelo projetedfkE8etoriais do SEBRAE-SP e pelo
Sindicato do Comércio Varejista de Material de @oigdo de S&o Paulo
(SINCOMAVI/SP), em 1997 foi constituida a Assoc@agdas Lojas de Materiais de
Construcdo de Sao Paulo (ALOMACO), associacao deja® de Sao Paulo. O objetivo
inicial da rede foi realizar compras em conjunt@ds a consolidacdo dessa atividade,
iniciou-se uma nova fase do trabalho, chamada éRrale Personalizagdo/Padronizagéo”.
Nesse momento, foi definida a marca e a logotigielde Construir. Definiu-se um novo
padrdo visual para as lojas, além de alteracOksaute das lojas, passando para o sistema
de autosservico. Em 1998, a rede passou a desenagfies demarketingconjuntas, como
promocoes e divulgagéo (por exemplo: distribuigédadbloides) (DA SILVA, 2010). Pela
lideranca de um dos associados, surgiu a ideiepliear o modelo em outros Estados, com
0 objetivo de fortalecer as negociacdes e darfiorgis a marca. Trés anos apoés sua fundacao,
a Rede buscou sua expansao para outros Estadosavasse que, na época, existiam 70
redes Brasil, a maior parte delas concentradaxeoSeil/Sudeste. Em 2000, os Estados do
Rio Grande do Sul e do Parana passaram a fazerdaaRede Construir. Na sequéncia, no
ano de 2002, ocorreu a adeséao dos Estados de BenmenEspirito Santo; em 2005, o Rio
de Janeiro e, por fim, em 2007, o Estado de Miraxai& Conforme relatado pelo ENT 07,

a relagao foi formalizada por meio de um Termo des@o a Rede, com a permissédo do uso

da marca para os atores que aderiram a Rede Gonstru

A Federacdo Nacional das AssociacOes Regionaisoflstds de Material de
Construcao foi fundada somente em 2005. Ela coagieg@ssociacdes estaduais, cada uma
com modelos proprios de Estatuto Social, Regimkmésno e Codigo de Etica. Das oito
afiliadas, quatro possuem Centros de Distribuicmsa responsaveis pela aquisicéo,
armazenagem e distribuicio de mercadorias adauiridéetivamente. Ndo ha uma
padronizacdo quanto ao formato juridico dos CDsyudd CDs sao constituidos
juridicamente como S.A., dentre os quais ha, aimaia, variacao quanto as cotas de capital.
Em alguns casos, sao utilizadas cotas com iguatipagdo. Em outros casos, sao adotadas
cotas diferentes. Ainda € possivel observar difaenrelativas a estratégia de
comercializacdo. H4 CDs que comercializam prodsosente para seus membros. Outros

vendem para o mercado consumidor. Os CDs que caizznm produtos para o mercado
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consumidor praticam politicas de comercializacderelciada: associados ou acionistas
possuem uma melhor condicdo comercial em relagiteg® e condicdes de pagamento,
comparados as lojas ndo integrantes da Rede.

Os entrevistados relataram que a principal razéea#rmacado da Federagdo esta
associada aos aspectos relativos a competicée foigquaterializado pela entrada de grandes
varejistas internacionais no mercado Brasileirop@@Leroy Merlin Castorama Saint-
Gobain notadamente redes varejistas francesas. O pgis, dpés o Plano Real e a
estabilizacdo da inflacdo, atraiu essas empresasse] caracterizam como organizagdes
capitalizadas e profissionalizadas.

A Federacao possui, atualmente, dois principagsfde atuacao. O primeiro consiste
na cesséao do direito de uso da marca “Rede Cafstsubjas associadas de suas afiliadas.
O segundo foco centra-se nas negocia¢cfes juntonactmores nacionais, provendo as

afiliadas e suas associadas com melhores condieGasuisicao de produtos.

6.2 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

A seguir, apresenta-se a estrutura de governatagafno Estatuto da Federacdo da
Rede Construir. S8o descritas as atividades rdabzpela Federacdo, os orgaos de
administracdo, sua forma de constituicdo e atfi@sicniveis de autonomia decisoria da
Federacdo, das Unidades Locais e dos orgaos deistiagdo. Apresentam-se o grau de
formalizacdo e o grau no qual as regras sobrecog$sos e 0s resultados sao predefinidas.

Finalmente, séo apresentados os principais canflit@nciados pela Federacéo.

6.2.1 Atividades da Federacao

A Rede Construir, desde seu surgimento como RedallLteve inicio com a
realizagédo de negociagdes coletivas. Criou a nfRede Construir’, que permanece sob
sua gestdo. Ha também a oferta de alguns sendQo® treinamentos, assessorias e

consultorias, disponibilizados para as afiliadas.
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6.2.2 Orgéos de administracio

A Assembleia Geral, o Conselho Fiscal e a Diretérecutiva sdo as instancias de
deliberagéo da Federacdo Nacional das Associaggerfais de Lojistas de Material de
Construcdo Rede Construir previstas em seu est#ufissembleia, 6rgdo superior de
administracdo da entidade, € constituida pelosderess de cada Unidade Estadual em
pleno gozo de seus direitos, tendo, dessa formanero de membros na mesma propor¢ao
do nimero de Associacdes que fazem parte da Féde@¢onselho Fiscal € composto de
trés membros titulares e quatro membros supleAtB#retoria Executiva é constituida por

um Presidente, Vice-Presidente, Secretario e Teisour

A composicdo dos cargos ocorre por meio de elei€@ePresidentes Estaduais séo
eleitos em Assembleias Estaduais. A Diretoria Biexe o Conselho Fiscal s&o eleitos em
Assembleia da Federacdo, convocada para este fifiguka 21 apresenta o sistema de
eleicdo dos 6rgaos de deliberacdo da Federagéo.

Assembleia Geral Diretoria Executiva |

E ] Conselho Fiscal |

Presidente da Rede Construirfc

Figura 21 - Sistema de eleicdo da Rede Construir
Fonte: Elaborado pela autora, com base no Estaéut@®-05-2005.

As Unidades Estaduais da Rede Construir séo repgmtakstatuto préprio. Cada
Estatuto prevé o periodo e a forma de eleicaoudprssidente. Dessa forma, percebe-se que,
na Federacdo da Rede Construir, pode ocorrer a tteanembros da Assembleia em
periodos distintos das elei¢cbes da Federacdogbanaéo haja interrupcéo dos trabalhos da
Federacdo, € permitido que o Presidente em exerdas Unidades Estaduais seja
acompanhado de quem ir4 sucedé-lo. Embora sernodireoto, a participacdo facilita a
integracdo do novo membro nos assuntos e no flamento da Federagédo. Além disso, a

Rede permite a participacéo dos Gestores Estasamieunioes e na Assembleia, também
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sem direito a voto. Essa medida se da pelo fatuede implementacédo das estratégias nas

afiliadas é realizada, em sua grande maioria, figstores Estaduais (ENT 08).

6.2.3 Atribuicbes e responsabilidades

As atribuicdes e responsabilidades sao definid&sstaiuto da Federacdo. Somente
no ano de 2005, data de formalizacdo da Federdgéon definidos os oOrgdos de
administracéo da Federac&o. O Termo de Adesaosq &=ihado para dar as afiliadas e seus
associados o direito de uso da marca, ndo conteanplaestrutura de governanga da
Federacdo. A seguir, serdo detalhadas as atrisud@®eAssembleia, Conselho Fiscal e

Diretoria.

a) Assembleia

A Assembleia € responsavel por toda e qualquesd@lede interesse da associacao.
O Quadro 18, que segue, apresenta as atribuiciieslae em seu Estatuto, assim como
apresenta os documentos que trazem a evidenciac@segducdo das atividades. Dessa
forma, € possivel realizar um comparativo entrai® esta formalmente estabelecido no

acordo contratual e o que foi realizado na pratica.

Atribuicdes da Assembleia Documento de evidenciacao

Eleger e destituir membros da Diretoria ExecutivAta da Assembleia Geral Ordinaria de 08/03/2008
Conselho Fiscal e Presidente da Assembleia. | e 15/05/2010

Tomar conhecimento do relatério e prestacaq
contas da Diretoria Executiva e do Conse
Fiscal.

Ata da Assembleia Geral Ordinaria de 08/03/2008
e 15/05/2010

Alterar o Estatuto Social. Ata da Assembleia Geral Ordinaria de 08/03/2008

Dispor sobre a aquisicdo, gravacao de énus re

. > DS Sem evidéncia em documentos formais
alienacao de bens iméveis.

Dispor acerca do quadro de empregados técnico-
administrativos que compdem a Federagd®em evidéncia em documentos formais
estabelecendo cargos, funcdes e remuneracaqg.

Indicar e admitir colaboradores beneméritog

. . Sem evidéncia em documentos formais
associacOes federadas efetivas.

Quadro 18 - Atividades da Assembleia Geral Ordinaa e Extraordinaria da Rede Construir
Fonte: Elaborado pela autora, com base nas atssdanbleia.
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O Quadro 18 mostra que a principal atribuicdo dsessbleia tem sido a eleicédo da
Diretoria Executiva e do Conselho Fiscal, assimacawvaliar a prestagdo de contas dos
mesmos. As atividades né&o realizadas decorreramedaténcia atual de empregados

técnico-administrativos, colaboradores beneméeitassociacoes federadas efetivas.

Conforme o Estatuto, o0s membros da Assembleia dexamr-se ordinariamente, a
cada bimestre, para deliberar sobre os assuntesd#giacéo e, de trés em trés anos, para a
votacdo da Diretoria Executiva e do Conselho FiskdFederacdo adota, como pratica,
encontros presenciais em um intervalo de, aproxamadte, 60 dias. Esta foi uma pratica
adotada desde o inicio de suas atividades, noea00f.

Atualmente, além das reunides presenciais, sa@s f@tinides semanais sbype
Podem patrticipar das reunides semanais a Dirdixeautiva, membros da Assembleia e
gestores estaduais. Os principais assuntos tratadastimas reunides presenciais foram: (a)
andlise de proposta e acompanhamento das metasgdeiatdo de fornecedores; (b)
avaliacéo de um projeto de capacitacao e consufiara as lojas associadas; (c) importacdo
de produtos; (d) avaliagcdo de propostas de afijgged prestacao de contas; (f) reavaliagéo
das contribuicbes das lojas para a Federacacelégdpnio dos representantes da Federacéo
sobre a viagem a Nova lorque; (h) andlise jurid@aCDs; (i) reavaliagdo da implantacéo
de Softwarenas Unidades Estaduais; (j) Convencao Nacion&eike; (k) propriedade da
marca Rede Construir; (I) rodadas de negociacdadamecedores. Pode-se perceber que,
na pratica, a Assembleia desempenha um conjurgtsideicées superiores as formalmente

previstas, envolvendo-se em atividades estratégidagyestao.

b) Conselho Fiscal

Conforme o Artigo 31° do Estatuto da Associacaqooselho Fiscal é o 6rgéao
fiscalizador das financas da Federacdo. As atfikgsigdo Conselho séo: (a) Examinar,
anualmente, as contas da Diretoria Executiva; i@uir parecer sobre as referidas contas
e encaminha-lo para a Assembleia; (c) ConvocamAlsisia extraordinaria para a tomada de
contas de eventuais atos de administracao finanpeaticados pela Diretoria Executiva, que
contrariem o Estatuto; (d) Dispor acerca de ali@agravacao de 6nus e aquisicdo de bens
imoéveis.

Em seus primeiros anos de vida, a Federagdo n&aipasna gestdo financeira e

contabilidade independentes. A gestéo financesraealizada pela ALOMACO, afiliada do
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Estado de Sdo Paulo. Somente em 2006, as contiaidale Estadual e da Federacao foram
individualizadas. A partir desse periodo, o GeBtarcutivo prepara toda a documentacéo
para a prestacéo de contas e a envia para os ngte@onselho Fiscal. Como a Federagéo
nao movimenta valores significativos e, além disas,reunides sempre séo feitas prestacoes
de contas por parte do Gestor, 0 Conselho Fisoai@anha e discute o relatorio na propria
reunido. Um fator que dificulta a acdo mais efetiva conselheiros, segundo o ENT 07, é:
“os conselheiros, na realidade, vivem as suas sapeguase ndo tem tempo para analisar”.

c) Diretoria Executiva

A Diretoria Executiva é o 6rgdo administrativo daléracédo da Rede Construir e €
constituida, conforme Estatuto, de: Presidenteg-Piesidente, Tesoureiro e Secretario
Executivo. A Diretoria Executiva possui como atigides: (a) Cumprir as disposicoes do
Estatuto; (b) Convocar Assembleia; (c) Elaborategetar o planejamento orcamentario; (d)
Resolver os casos omissos e as duvidas existentestatuto, submetendo-os ao referendo
dos membros da Assembleia Geral. Ao Presidente (@bRepresentar a Federacao; (b)
Presidir as reunides da Diretoria Executiva; (chvoar as Assembleias Ordinarias e
Extraordinarias; (d) Apresentar anualmente as sat#@aliretoria executiva; (e) Dispor sobre
a selecdo, contratacdo e demissédo do pessoalot@cimtnistrativo para o preenchimento

dos cargos e funcdes estabelecidos pela Assembleia.

No Estatuto da Federacéo, ndo ha definicdo quamoi@dicidade das reunides da
diretoria, assim como ndo consta a obrigatoriedadegistro das deliberacdes em ata. Foi
observado, na pratica, que ocorrem reunides darreom os membros da Assembleia, de
forma presencial, em um intervalo de aproximadaen@dtdias e, pakypesemanalmente.
Assim, os dois 0rgaos, conjuntamente, tomam asd@icestratégicas e operacionais sobre

0s assuntos da Rede Construir.

6.2.4 Centraliza¢éo: autonomia e processo decisorio

Neste item, sera analisada a autonomia e o prodessorio da Federacao e de suas

afiliadas, assim como dos 6rgdos de administrag&eederacao.
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A Federacdo possui hoje duas principais atividagdéssua alcada decisoéria: (a)
gestdo da marca “Rede Construir”; (b) negociacdn fmnecedores. A Rede, apoés ter
definido os critérios de utlizacdo da marca, dmlegas Unidades Estaduais a
responsabilidade de auditar se 0 que esta detelonima manual estd sendo cumprido
adequadamente pelas empresas associadas (ENT d8).rélacdo as negociacdes, a
Federacéo estabelece com os fornecedores, solita@sancordancia dos Estados, metas
de compras Estaduais. A partir dai, firma os ctygreom os respectivos fornecedores (ENT
07). Hoje a Federacao possui contrato firmado aameste um fornecedor. O objetivo é
firmar contrato com cinco fornecedores no niveFdderacédo (ENT 06). A Federacdo, em
nome de suas afiliadas, negociou, junto ao formecdmnificacdo para as unidades que
atingissem as metas estabelecidas. A bonificagdced@a a Federacdo e suas afiliadas,
inicialmente, contemplava o atendimento ou néo ela global da Federacdo. Atualmente,
a avaliacdo é feita, de forma independente poaddi] em uma escala de premiacao
diferenciada. Cabe & Federacdo o recebimento doewvaeferentes a bonificacdo e ao
repasse para as Unidades Regionais. A Federag&p@nsavel, igualmente, por buscar
solucbes em nome das afiliadas de eventuais prablgmto aos fornecedores, como, por

exemplo, o prazo de entrega das mercadorias (ENT 07

As Unidades Estaduais “sao autdnomas nos recumnsoeéiros que ela arrecada e
nas operacdes dos CDs, onde eles existem” (ENTAOWeia € proporcionar a devida
autonomia aos Estados no estabelecimento de parcgre atendam as demandas locais,
desde que cumpridas as metas estabelecidas pela¢@mjunto aos fornecedores parceiros
(ENT 07). Ainda segundo o ENT 08, “nada impede g@uéusque coisas melhores com o
mesmo fornecedor que esta negociando nacionalroeme minha regional.” O ENT 07
reforca, postulando que “ndo ha nenhuma intervededeederacdo nesse ambito, apenas
orientativo, que sao discutidos nas reunifes naisioMas, na pratica, cada regional é
autbnoma.” Assim, apos as Assembleias e reuni@emembros recebem a ata com as
deliberacbes. Os Diretores de cada estado possuenomia na forma de divulgacéo das
deliberagbes. Cabe a eles julgar quais informag@esisdes serdo divulgadas, assim como
amelhor forma de fazé-lo, visando “néo criar algi@sconforto & harmonia do grupo” (ENT
07).

A Federacdo orienta as afiliadas quanto a adequacfadronizacdo de seus
documentos legais, como Estatuto, Regimento Inter@idigo de Etica, para que estes

assegurem as questdes legais da Federacao nassERtbora ndo auditados, acredita-se
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gue esses documentos séo iguais em todos os EGENMIDE8). A ideia € que as afiliadas
sejam obrigadas a informar, sempre que houver aglifes em seus documentos legais
(ENT 07).

No que se refere a alcada decisoria dos orgaoslideracdo, na Federagcdo da Rede
Construir, assim como ocorre nas demais assocjag@esembleia € o 6rgdo soberano de
deciséo. A Federacdo nao possui o Conselho de Astiragéio, somente o Conselho Fiscal e
a Diretoria Executiva. A diretoria € o 6rgao adstiaitivo da Federacédo que, dentro dos
limites estabelecidos nos documentos legais eatlatibs em Assembleia, possui autonomia
para gerir a Federacdo. O Presidente € “quem résm@n juizo e fora dele [...] € ele quem
assina os contratos com fornecedores” (ENT 07)fd@me jA mencionado, apesar de haver
a distincdo formal dos 6rgdos de administracéatégico e administrativo, na pratica as
decisbes sdo tomadas pelos dois 6rgdos em conjoéto, havendo, na realidade,

centralizacdo das decisdes em um 6rgéo especifico.

6.2.5 Formalizacéo

Na sua fase inicial, periodo compreendido entr® 202005, antes da constituicdo
juridica da Federacao, a relacdo entre as Unidambereu por meio do estabelecimento de
um contrato denominado “Termo de Adeséo a Redgiatio entre as Unidades Estaduais e
a ALOMACO. Em seu processo de expansao, algunsidssfalgaram que esta forma
contratual era muito fragil. Dessa forma, foi iali@ada, a partir de uma otica coletiva, uma

ampla discusséao sobre a forma juridica a ser aalodagim,

[...] para entrar a gente precisa criar algumas&puma empresa comercial, uma
Federacdo. Assim se consultou advogados que disseliaa, o ideal é vocés
constituirem uma Federacéo (ENT Q7).

Atualmente, a Federacdo da Rede Construir pogsuredos documentos formais, o
Estatuto Social e procedimentos de utilizacdo daan® Estatuto define: (a) denominacéo,
sede, fins e duracdo da Federacao; (b) objetigppafrimonio e receitas; (d) categorias de
associacoes federadas e colaboradores; (e) dieeittvibuicOes das associacOes federadas;

(f) penalidades; (g) 6rgaos administrativos; (locpsso eleitoral; (i) disposi¢cdes gerais. Os
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procedimentos de utilizacdo da marca séo desootddanual de Padronizacdo. Embora em
revisao constante, os procedimentos apresentanides sobre a aplicacdo da marca, como,
por exemplo, em uniformes e veiculos (ENT 07).

Segundo o ENT 07, a preocupacao com a formalizdgdaleliberacdes em atas
ocorreu a partir de 2006, junto com a contratagdond novo gestor. Antes desse periodo,
era elaborado um “resumo” das deliberacdes - nd@oatanpropriamente dita. Inicialmente,
havia uma grande informalidade na gestdo da Retlmlmente, todas as reunides e
Assembleias sdo relatadas e revisadas pelos mempigsEntes. A preocupacédo hoje se
estende a formalizag&o das assinaturas dos peserliero de registro de presencas, pratica
nao adotada anteriormente. As reunides semanaiserapre eram registradas em atas. Em
funcéo da relevancia/pertinéncia do assunto, passeu feito um resumo da reunido que é

enviado a todos os membros.

A relacdo com fornecedores é formalizada contraiesale. Nessa formalizacdo, sao
estabelecidas as metas por unidades estaduams,@ssD as bonificagbes decorrentes do
cumprimento das metas (ENT 06, ENT 07).

6.3 MECANISMOS DE COORDENACAO SOBRE OS PRINCIPAIS

Este item busca avaliar os instrumentos que a &gfitetem utilizado para assegurar
gue as afiliadas e empresas associadas irdo até@nth desejada para o cumprimento dos
objetivos coletivos. Compreende a coordenacaontiate e os incentivos utilizados pela

Federacéo.

6.3.1 Coordenacéo

O ajuste mutuo, na Rede Construir, foi essencilpnioneiros estagios de vida da
Federacdo. Desde seu inicio, eram realizadas esjmiérmalmente de dois em dois meses.
Nessas reunides, eram identificadas e tratadg®eswidades de melhorias nos mecanismos

de gestdo e governanca da Federacdo. Uma delaspigdar como essencial para o
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desenvolvimento da Federacao, foi a necessidasieetabelecer um formato juridico mais
rigido que assegurasse o interesse de todos olvidogolsto culminou na constituicdo
juridica da Federacdo (ENT 07). Hoje ha uma nowgdeddo Estatuto em processo de
registro (ENT 08).

O que ocorre com bastante frequéncia é a trocapii@éncias entre as unidades
estaduais. Por exemplo, uma unidade expde umaenpesiéncia na reuniao dos membros
da Assembleia. A partir dai cada Estado, indivithealte, avalia se esta pratica podera gerar
resultados positivos em suas respectivas unidadssn, sendo a experiéncia importante
para uma ou mais unidades, ela tende a ser usilemadoutros locais (ENT 06).

O ajuste mutuo ocorre tanto no nivel estratégioomeio de reunibes presenciais e
por skype como no nivel operacional. Além das reunidesiddotia executiva, das quais
todos os membros da Assembleia podem particifaedaracao realiza encontros com 0s
Gestores Estaduais, de forma presencial skyipe A importancia das reunides desses dois
niveis, estratégico e operacional, conforme o ER'EO da na medida em que “os diretores,
os presidentes, eles trabalham na politica gefadjflem, na realidade, vive a realidade da

associacao € o gestor” (ENT 07).

As reunifes realizadas com os Gestores Estaduéisy de repassarem as
deliberacbes das Assembleias, promovem a trocamii@ncia entre as Unidades. Os
principais assuntos tratados foram: (a) relatoprsos de midia estaduais; (b) revisdo do
manual de padronizagdo da marca; (c) troca deiérper sobre as contribuigdes e incentivos
a participacdo dos associados nas Unidades Estaddpitroca de experiéncias sobre
constituicdo e operacionalizacéo dos CDss@éjvarede gestdo das associacoes; (f) sistema
de informacgbes consolidado dos Estados; (g) suegesté melhorias para a gestdo da

Federacéo e Unidades Estaduais.

A coordenacdo pode também se concretizar pela rpagicdo de processos e
resultados. Excetuando-se a marca e o contratagofarnecedor parceiro da rede, ndo ha
padronizacdo das atividades. A rede vem buscando ramor padronizagdo de suas
atividades gerais (por exemplo: estd sendo impladenum sistema operacional
padronizado nas lojas do Rio Grande do Sul, Riadeiro e Espirito Santo). Neste contexto,
as unidades Estaduais estéo discutindo a padranigagoftwarede gestdo da associacao,
0 que permitiria, em um futuro proximo a integragae informacdes. Nas palavras do ENT
08, “tem muitas coisas que a gente ja tentou faxenivel Unico para todas as regionais.

Algumas coisas ja avancaram, algumas coisas nda. &nsistema tem a funcao de integrar
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a loja a Rede. Hoje s0 integra as lojas assoceml&stado.” A padronizacdo doftware

possibilita & Federacdo o exercicio de uma majmersisao sobre as afiliadas.

A supervisao direta, outra forma de realizar adeaacao, € exercida pela Federacéo.
Ocorre somente sobre os volumes de compras daaddsidEstaduais. A supervisao direta
sobre 0 uso da marca néo é realizada pela Fedefat@ividade foi delegada as Unidades

Estaduais.

6.3.2 Controle

Na Federacgdo da Rede Construir, é realizado coteda meta de volume de compra
formalmente acordada com o fornecedor. O fornecedeia, mensalmente, os relatorios
com dados das Unidades Estaduais, e a Federacépassa para os Estados. Nesse
momento, a Federacao exerce o0 controle e buscaama$i unidades que ndo atingiram a

meta estabelecida a buscar um melhor resultado.

A Federacéo busca consolidar as informacoes deafliadas e lojas associadas, o
gue esté sendo feito com consideravel dificuldadéiacéo da baixa profissionalizacdo dos
gestores. Segundo o ENT 07, “sdo empreendedogg€esso, mas que tratam o negdécio de
uma forma muito amadora. Muitos, sem medo de eréar sabem quanto vendem, quanto
faturam, quanto perdem, quanto ganham” (ENT O7%td2a-se, ainda, que muitas lojas
resistem em repassar as informacgdes para a regiegindo o ENT 07, a resisténcia
decorre, em alguns casos, da falta de controllemriacido dos empreendedores. Em outros
casos, observa-se o receio em divulgar dados @itascda empresa a agentes externos.
Ressalta-se, ainda, a falta de compreenséao dasaakssosobre a importancia da informacéo
para a Rede e para a Federagdo. Nao ha, entresaquelndo repassam as informacdes para
as Redes Estaduais, a compreensao de que, paltzacé® de uma boa negociacao junto
aos fornecedores, faz-se necessario apresentdemcipb de compras da rede. Esses séo
traduzidos, principalmente, pelo faturamento glatss lojas associadas a Rede. Hoje €
possivel afirmar que a Rede consolidou alguns dedimsbase em previsées. Tem sido
realizado um trabalho de conscientizacdo da neleeleside informacdo por parte da

Federacéo para a otimizacdo dos resultados ca@etivo
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6.3.3 Incentivos

A Federacdo possui duas modalidades de incentivqoridseira refere-se a
participacdo dos membros e gestores na Assemblseunda esta associada a bonificagcao
das Unidades Estaduais e dos associados pelo ougngida meta de volume de compras.
Para motivar a participacdo dos membros nas Assengbteunides, a Federacao tem arcado
com as despesas de deslocamento (ENT 06, ENT @eftivo as lojas associadas ocorre
por meio de bonificacdes concedidas pelo fornecaslanidades estaduais e aos associados
(ENT 08).

Os Estados, de forma independente, desenvolvens agdprias de incentivo a
participacéo das lojas associadas nas atividadddrddades Estaduais. Como exemplo, um
grande numero de afiliadas utiliza critérios decdet no valor fixo da mensalidade. Dessa
forma, o associado que atingir um volume minimoadepras, que participar das reuniées e

responder as pesquisas internas ira receber deswontensalidade (ENT 08).

Apesar de ndo ter havido a aplicagdo de nenhumgdsaté o momento (ENT 07), a
Federacéo prevé, em seu Estatuto, as seguintedesinfa) adverténcia; (b) repreensao; (c)
suspenséo; (d) eliminacédo ou exclusdo. As advétEieca repressao sao aplicadas, sob
reserva, pela diretoria executiva, independenteaaneéatAssembleia Geral. As penas de
suspenséo nunca séao inferiores a 90 dias, sendad®s por deliberagcdo da Assembleia
Geral, quando: (a) houver transgresséo as deteidesastabelecidas pela diretoria ou as
normas consubstanciadas no Estatuto ou Regimeieddaacao; (b) deixar de pagar mais
de duas mensalidades consecutivas sem justa ¢aus#o apresentar comportamento
adequado na sede da Federacao; (d) tiver sofritsuke adverténcia e repreensao e incidir
nos mesmos erros e abusos. As razdes previstasapaliaminacdo ou exclusédo das
associacoes federadas sao: (a) deixar de pagardmaisiatro mensalidades ou outras
obrigacbes devidas a Federacao; (b) deixar de at@sdcondicdes estabelecidas para o
ingresso no quadro associativo; (c) praticar atoripativel com o espirito de solidariedade
e de associativismo, como, por exemplo, utilizampeoveito préprio ou repassar a terceiros
quaisquer informacdes, beneficios, equipamenttscoologia obtida junto a associacao; (d)
se negar a adquirir mercadoria da Federacéo armmkecedor na quantidade correspondente
ao pedido de compra, solicitacdo ou requisicaopgeamente efetuou; (e) tiver sofrido

suspensao e, ainda assim, persistir nos mesmeseeaihsos.
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6.4 MECANISMOS DE GOVERNANCA SOBRE OS AGENTES

A primeira forma de exercer o controle externo sobs atos da gestdo é a
conformidade aos documentos e 6rgédos que regufdeaacdo. Conforme seu Estatuto, a
Rede Construir Nacional € pessoa juridica de dimgitvado, sem fins econémicos, com
autonomia administrativa e financeira. Por ser assmciacdo, € regulamentada tanto pela
Constituicdo Federal quanto pelo Novo Codigo Clitegida por um Estatuto Social, que
estd na sua segunda edicdo. A Federacdo Naciamglosgdui um Regimento Interno e

Cadigo de Etica. Na pratica, cada Estado posseli psdprio Regimento e Codigo de Etica.

A segunda forma de exercer o controle externo ecpar meio de auditoria
independente. Na Federacdo da Rede Construiragtiade nunca foi realizada. Até o
momento, ndo se identificou a necessidade de agkitatipo de pratica, em funcéo de que a
rede n&o trabalha com significativo volume de esI(ENT 07). Foi destacado, entretanto,
gue a auditoria independente nos CDs auxilianmatades a identificar as possiveis perdas,
na medida em que “€ preciso que haja um certdisiphd para vocé ter uma auditoria interna

e externa. A interna, ela sempre vai ser neceS§aNA 07).

Nos mecanismos internos, encontra-se o Conselddrdmistracdo com a atribuicao
de monitorar os atos da gestdo. Dentre os orgaoniattativos da Rede Construir,
verificou-se que ndo hd o Conselho de Administralissa forma, ira se analisar se a
Assembleia tem exercido as atribuicbes no sengdmdtrolar os atos da gestéo.

Esté previsto, no Estatuto da Federacgéo, quessndsia tomara ciéncia do relatorio
da gestao, ou seja, formalmente a diretoria tetienamia administrativa, devendo prestar
contas de seus atos nas reunides bimestrais.|&w@id®& entretanto, que, apesar de ter sido
dado grande poder a diretoria, as decisfes sadasmampre em consenso e discutidas entre

os membros da Assembleia (ENT 06).

Quanto as recomendacdes de tamanho do conselhmsia®pelo IBGC (2009),
neste caso estendida a Assembleia, a Federacaatrara® com o0 nimero de membros
sugerido (entre 5 e 9 membros). Quanto & composigadmo ocorre nos demais
empreendimentos coletivos, os membros sdo eletios p entre os associados. N&o foi

observada a participacdo de membros externos eahisa.

Na descricao das atribuicbes do Conselho Fiscstie mapitulo, pode-se identificar

gue o 6rgao vem exercendo a atribuicao de fiscalizda prestacdo de contas em conjunto
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com o Gestor Nacional e a Assembleia. A Federag&w/gnciou problemas de falta de
transparéncia na aplicacdo de recursos. Mesmo ,as8ionhda uma atuacdo efetiva do
Conselho Fiscal. Cabe destacar que é feita a géiestie contas nas Assembleias, o que, até
2006, nao era feito. Destaca-se a falta de prega@apias afiliadas no inicio da rede. Neste
sentido, o ENT 07 questiona: “Como é que um grperdpresarios contribuia, mandava o

dinheiro e ndo sabia o que era feito, como erao@5ad

No aspecto referente ao item “Representacéo €ipagiio’, na Federacédo da Rede
Construir, a participacdo direta dos associadosacamente inexistente. As formas de
contato do associado, institucionalizadas pelargede, sao: (aiteda Rede Construir; (b)
e-mail “fale com o presidente” (ENT 08). O contato dagado associadas €,
hegemonicamente, constituido com as Unidades EssaduFederacao incentiva que estas
promovam encontros periodicos em suas regides.mAssiigestdes e reclamacdes,
principalmente em relacdo aos fornecedores, saatidias inicialmente nos Estados, para
depois serem tratadas nas reunioes e na Asseuibleeaderacdo (ENT 07). Segundo o ENT
07,

A Federacdo ainda ndo é visivel para o lojistaaldponta. Apesar de ele ser
informado de que ha reuniées nacionais periédi¢ak falta a ligagdo. Entéo, o

gue ocorre? Na esséncia cada associacdo tem eani8emanais ou quinzenais,
ou até mensais. Com todos os associados. Nesp#gerese discutem marketing,
campanhas, promoc¢des, eventos... (ENT 07).

Ja a participacéao das Unidades Estaduais nas Alssasrdreunides € quase sempre
de 100%. Os representantes legais, caso ndo pestarpresentes, enviam representantes,

mas nao deixam de representar o Estado nas re(iBN€<7).

6.5 FONTES DE CONFLITO

Entre os conflitos relatados pelos entrevistada@statam-se: (a) linha de
produtos e marcas; (b) condicées negociadas pdEr&eio; (c) negociacao de alteracéo

na estrutura da Federacéo.
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As linhas de produtos e marcas negociadas peladé@deocasionam alguns atritos
na Rede. O setor de material de construgcéo, engx@stam empresas de grande porte,
caracteriza-se pelo fato de existir no mercadoamsideravel nimero de pequenas e médias
empresas que atendem nichos de mercado, normalooentinhas de produtos adaptadas
as diversas regides do pais. As Unidades Estadmd®ede Construir possuem autonomia
para firmar parceria com fornecedores. Assim, gaer, para um mesmo produto, um
fornecedor local e um nacional. Nessas situacogmtencial de negociacdo coletiva é
enfraquecido, uma vez que o potencial total de casrgpdividido entre os fornecedores. Este
fato leva também a conflitos entre as Unidadesik@ca Federacdo na negociacao de metas.
Havendo um fornecedor local competitivo, as Uniddeigtaduais resistem a aceitacao das
metas negociadas pela Federacdo (ENT 06, ENT @&fetaso, ocorre a imposicao de
algumas condicdes do fornecedor, evidenciand@eaelde poder entre a Rede Construir e

os diferentes fornecedores com que ela tem rekatiento.

As grandes empresas, que possuem estrutura cdreeteidistribuicdo para atender
a rede nacionalmente, possuem uma politica de c@ieacao estratificada por canais.
Mesmo que a Federagdo consiga negociacdes espbhéiai® mercado alguns grandes
atacadistas com volume individual maior que o veluotal da Federacdo. A falta de
compreensao dos associados sobre esta politiegdeiacio, tendo em vista que 0s mesmos
nunca chegaram a negociar com as grandes empi@sasse uma fonte de conflito.
Conforme relato do ENT 07, “muitas vezes o lojisia reclamando de que o atacado tal esta

vendendo mais barato do que ele estda comprandd” (EN

Na ultima Assembleia de eleigbes, houve a propmsieda por uma Unidade
Estadual de profissionalizacdo da diretoria, méeliaa contratacdo de executivos
profissionais assalariados. A proposta teve domatos negativos: o primeiro refere-se a
percepcdo de que o gestor passaria a “mandar’fiiadas; o segundo insinua a nao
concordancia em elevar os custos administrativofetkeracdo, nao havendo consenso
quanto a faixas salariais propostas. As alteragdesstema de governanga e gestao devem
ser acordadas entre os membros. Nao houve corsgreqroposicéo desta nova forma de
governanca e gestao, mais profissional e mendasipativa. Em funcdo desta dificuldade
de estabelecer acordo entre as Unidades, a Uritdatdual proponente ndo tem participado

das reunifes. Ha a expectativa de que ela pegieskgamento da Federacédo (ENT 07).

A alocacédo dos recursos financeiros da Federaggmanios das mensalidades e

comissdes sobre as compras, € uma potencial fentatriio. As propostas de novos
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dispéndios sé&o vistas por algumas pessoas comesdssp por outras, como investimento.
Conforme o ENT 07, ha criticas, por exemplo, colecé® ao pagamento das despesas de
viagem dos Gestores das Unidades Estaduais. Hesa f@rma de incentivar a participacéo
das Unidades afiliadas nas reunifes, asseguragigtivea implementacéo das deliberacbes
nas diversas regides. Para algumas pessoas, essaima atividade relevante. Outrossim,
ndo ha consenso sobre alguns servicos, como, potplx, consultorias. Alguns membros
nao acreditam que esta atividade ira agregar &slatividades da Federacao ou das Unidades
Estaduais. Outros consideram as consultorias ianied para o desenvolvimento da Rede
Construir. Cabe destacar que os investimentosspedas adicionais impactam no valor das

mensalidades pagas pelas Unidades Estaduais.

6.6 SINTESE DO ESTUDO DE CASO — REDE CONSTRUIR

No caso estudado, observa-se que 0s elementogumssiu mecanismos de
governanca sobre os principais e sobre os ageatesadequados a compreensdo da

governanca das Redes de Cooperacao Federadas.

A Rede Construir, ao longo do tempo, ampliou osasr do acordo contratual,
iniciando com um “Termo de Adesdo a Rede”, firmadtre as Unidades Estaduais e a
ALOMACO. Atualmente, possui um Estatuto que regdilacao de todas as unidades a

Federacéo.

A Rede permanece com 0 mesmo escopo de atuacdrddponsavel pela gestéo
da marca “Rede Construir’ e realiza as negociacoes fornecedores. Cada Unidade

Estadual € responsavel por realizar as suas comjflgamas o fazem por meio de seus CDs.

Até o ano de 2005, periodo gerido pelo “Termo des@d a Rede”, ndo havia a
instituicdo de 6rgaos de administracado. Eram weddig reunides para a tomada de deciséo,
entretanto, sem a devida formalizag&o juridicaregistro em atas. A partir de 2005, foi
estabelecida uma estrutura formal, constituidatnsrinstancias de decisdo (Assembileia,
Conselho Fiscal e Diretoria Executiva). As atribes e as regras de composicdo sao
definidas estatutariamente. A Rede Construir ndlzajt na composicdo dos o6rgaos
administrativos, o sistema de representacdo datatls Locais em funcdo do nimero de

associados das Unidades Locais.
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A Assembleia é o 6rgao de deliberacéo estratégi¢@ede Construir, e a Diretoria,
0 6rgdo executivo. No entanto, cabe destacar qoechénpartiihamento das decisdes entre
0 Orgdo executivo e deliberativo. O maior volumedageisbes estratégicas reside nas
Unidades Locais, que possuem maior escopo de atueg@parando-se ao volume de
decisbes sobre o0 escopo da Federacdo. Dessa farfaderacdo adota um processo
descentralizado de gestdo. Os esforcos de coodtenagntrole e formalizacdo das
atividades desenvolvidas coletivamente permanecbra ;iesmo escopo de atuagéo inicial.
Ha alguns incentivos financeiros concedidos petoprimento de metas de compras e pela

participacdo das Unidades Locais nas reunidesdi&gio.

No que se refere aos mecanismos de governancaaxtérpossivel dizer que eles
ocorrem por meio do cumprimento das normas legasituidas no Estatuto da Rede
Construir. O principal objetivo do Estatuto é defos direitos e deveres das partes. Além

disso, como exigéncia legal, assegura a prestagéontbs dos atos da gestao.

Quanto aos mecanismos internos, a Federagcdo néasui p@onselho de
Administracdo. A Assembleia é o 6rgdo, estatutaden definido, responsavel por
monitorar os atos da gestdo. O controle é exemidaneio de reunides sistematicas; a
Assembleia ndo o faz por meio de relatorios forn@i€onselho Fiscal, da mesma forma,
aprova a prestacao de contas em conjunto com anBksa. Apesar da informalidade, estes
orgaos sado importantes instrumentos de alinhandenitderesse entre principais e agentes.

A representacgdo ocorre por meio dos Presidenteédrddades Estaduais. Além da
representacdo, s&o poucas as formas de particip@edid das empresas associadas na
Federacdo da Rede. O contato pode ocorrer pelas tnaiicionais de comunicacdo. Esta

atribuicao foi delegada as Unidades Estaduais.

Finalmente, entre as principais fontes de con#itadenciadas, encontra-se a
necessidade de acordo sobre o sistema de govemgestio, no qual uma alteracéo pode
ocasionar o afastamento e/ou saida de afiliadasatiNslades realizadas coletivamente
necessitam ser discutidas e alinhadas para qesutados coletivos sejam alcangados.

O estudo da Rede Construir mostra que é possoralgwer o crescimento do nimero
de associados sem perder o carater participatigowinanca e gestdo. A Federagao possui
um reduzido escopo de atuacdo comparado ao qgalkzéde pelas Unidades Locais. A Rede
Construir parece gque conseguiu, pelo uso de tegiaslala informacao, implementar um

sistema de comunicacao efetivo entre os érgaosnatraiivos e Gestores das Unidades
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Estaduais. Dentro das expectativas de seus assediaah atingido os resultados individuais

e coletivos, mitigado os conflitos e reduzido cst@sidas decisdes coletivas.
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7 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Nos capitulos 5 e 6, foram apresentados os ressltims casos das Redes Ancora
Brasil e Construir. Neste capitulo, realiza-se wandlise conjunta dos casos, visando a
identificar os aspectos convergentes e divergepiespoderdo auxiliar na compreensao
tedrica e empirica dos elementos estruturais e msacas de governanca utilizados nas
Redes de Cooperacdo Federadas. De forma geraiaacmhsiste em verificar como 0s
elementos empiricos associados aos casos poderibwonmtara a proposi¢cdo do esquema

conceitual para a Governanca das Redes de Coopé&redéradas.

7.1 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

No item especializacdo da estrutura de governangmssivel observar que,
inicialmente, as Redes de Cooperagao Federada®ihed escopo de atuagéo conjunta,
negociado e acordado coletivamente. As Federaédegovernadas e geridas por 6rgaos
de administracdo, sendo a forma de composicao, atibsicoes e responsabilidades
formalmente definidas nos seus respectivos docwsenbnstitucionais. Pode-se
perceber que os elementos caracteristicos da abpacfio, ou seja, as atividades
realizadas pela Federacéo, os 6rgaos de admidisfriogma de composicao dos 0rgaos
e suas atribuicdes e responsabilidades estdo pgesers dois casos. As caracteristicas

de cada Rede Federada sdo mostradas no Quadro 19.

ESPECIALIZACAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Atividades da federagao Gestdo da marca; negociacéo e aquisicdp Gestdo da marca; negociacéo de produtgs.
produtos.
Orgéos de Administragio Assembleia Geral; Conselho Deliberativo] Assembleia Geral; Conselho Fiscal;
Conselho Fiscal; Conselho de Etica; Diretoria Executiva.
Diretoria Executiva.

Continua...



162

Continuacéo.

ESPECIALIZAGAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Composicao dos Orgéos de Assembleia: delegados das Unidades Locais.Assembleia: Presidentes das Unidades Logais.
Administracdo E
Conselhos e Diretoria: votagdo em Assemblei€onselhos e Diretoria: eleitos pela Assembleia

nas Unidades Locais. da Federacéo.

AtribuicGes e responsabilidades| Assembleia: aprovar alteragdes na estruturg eAssembleia e Diretoria: definir e acordar sobre

estratégia da Federacéo. a estratégia e estrutura da Federacgéo.
Conselho Deliberativo e Diretoria: estabelecerConselho Fiscal: monitoramento e controle.

e acompanhar a execucdo da estratégia da| pjretoria Executiva: decisdes operacionais.
Federacéo.

Conselho Fiscal: monitoramento e controle.

Conselho de Etica: monitoramento e controle

sobre comportamentos.

Diretoria Executiva: decisdes operacionais.

Quadro 19 - Caracteristicas da Especializacdo dos€os Estudados
Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 19 mostra que, embora presentes, 0s atEnagmesentam caracteristicas
distintas. A primeira evidéncia incide sobre ag@ddes desenvolvidas coletivamente pelas
Redes de Cooperacdo Federadas estudadas. Estam dii@ que tange a amplitude e
complexidade das tarefas. A Rede Ancora Brasilypass maior escopo de atuaco,
adicionando a atividade de aquisicdo de produtes s CDs das Unidades Locais. A
complexidade reside, principalmente, no fato de agitarefas dependem de informacgoes
e/ou acdes de diferentes instancias organizacid?@igxemplo, a atividade de aquisicao de
produtos da Rede Ancora é realizada por meio dgamal e s6 se concretiza apos as
empresas associadas, Unidades Locais e Federagaareen a parte da atividade que lhes

compete.

Os casos analisados possuem também diferentenciastale decisdo, ou seja,
diferentes 6rgdos de administracdo. Na Rede Anasainstancias de decisdo sio:
Assembleia, Conselho Deliberativo, Conselho Fis&@bnselho de Etica, Diretoria
Executiva. Na Rede Construir, ndo existem o Conde#iiberativo e o Conselho de Etica
ou Orgaos similares a estes. Nesse caso, a Daréixecutiva se relaciona diretamente com
a Assembleia. Em ambos os casos, € possivel identiie as atividades operacionais sao
realizadas pela Diretoria. JA as decisbes estagigembora ocorram em instancias
deliberativas distintas, possuem o carater deestasfde forma participativa, envolvendo

orgdos tanto de deliberacdo estratégica como apeahcFinalmente, no que tange a
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composicao dos orgdos de administracéo, foi pdssivstatar duas formas: (i) eleicdes
diretas, sistema pelo qual os associados das Wsidamtais votam em chapas candidatas;
(i) eleicbes indiretas, por meio de representagims pelos associados.

O elemento ‘centralizacdo nas FederagOes’ carzatsei pela necessidade de
delimitar ndo somente a autonomia deciséria e a deacentralizacdo dos oOrgdos de
administracdo (como ocorre em Redes Interorgaoizais diadicas), mas os limites
decisorios entre a Federacao e as distintas Usidaaais. O Quadro 20 apresenta a sintese

dos dois estudos de caso.

CENTRALIZACAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Autonomia decisoria da Federag@o| Estratégias e regras gerais da Federagdestratégias e regras gerais da Federagad
previamente acordadas. previamente acordadas.
Autonomia decisoria das Unidades | Amplos poderes para administrar a | Gestdo financeira e operacional da
Estaduais unidade local no que se refere a forma associagéo e CDs, caso existam,
de fazer cumprir as normas e negociagfes com fornecedores locais.

deliberacédo da Federagéo.

Autonomia deciséria dos Orgéos dg Formalmente definidas em Estatuto porFormalmente definidas em Estatuto por
Administracéo 6rgéo de administracao; 6rgéo de administracao;

Informalmente: decisdes coletivas com Informalmente: decisbes compartilhadas
a participacdo do Conselho Deliberatiyocom membros da Assembleia.

e Diretoria Executiva.

Quadro 20 - Caracteristicas da Centralizacdo dos Gas Estudados
Fonte: Elaborado pela autora.

Como ponto comum identificado nos dois casos edtslaaplds acordados 0s
objetivos e atividades coletivas, a Federagdo p@agonomia para definir a melhor
estratégia para realiza-los. Na Rede Ancora Bréasiesenvolvido um conjunto maior de
atividades, o que tende a diminuir a autonomias@eei das Unidades Locais. A Rede
Construir, por outro lado, desenvolve um menor mande atividades em conjunto. Isso
confere as Unidades Locais, neste caso, uma maionamia decisoria. Nos dois casos
estudados, ha formalmente a descricdo dos limistaomia deciséria dos 6rgédos de
administracdo. Entretanto, na prética, por maissgjgeconcedido o poder de decisdo a um
orgao especifico, foi observado que um amplo coémjde discussdes e decisdes levam em

conta os diferentes atores envolvidos.

Quanto ao item ‘formalizacéo’, as Redes AncoraiBea€onstruir ttm o Estatuto
Social como instrumento que rege a Federacéo. @etes desse documento, as atas de
Assembleia séo, por obrigatoriedade, parte intégdm arcabouco formal. As Federacoes,

inicialmente, eram bastante informais, cumprindoimamente as exigéncias contratuais.
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Com o passar do tempo, além dos itens obrigat@rassaram a formalizar as deliberaces
(exceto as de nivel gerencial) das Diretorias.uss dedes possuem documento formal sobre
0 uso e aplicacdo da marca visando manter a paeg@ai visual da mesma. A Rede Ancora
tem desenvolvido, adicionalmente, instrucfes navampara as atividades operacionais dos
CDs das Unidades Locais, ou seja, a Rede Ancoeceder uma preocupacio mais
acentuada em relacdo a formalizacdo no ambito aie dnidades Locais constitutivas. A

sintese dessas evidéncias encontra-se no Quadro 21.

FORMALIZACAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Documentos Estatuto Social; Manual de Identidade VisuaEstatuto Social; Manual de Padronizacéo; Atas da
formais Instrucdes Normativas, Manual de Procedimentdsssembleia e reunibes de diretoria e gestores| das
Internos, atas de Assembleia e Atas de reunido Jaidades Estaduais.
Conselho Deliberativo.

Quadro 21 - Caracteristicas da Formalizacéo dos Cas Estudados
Fonte: Elaborado pela autora.

Nesta secdo, foram apresentados os pontos contesrgedivergentes da estrutura
de governanca das Redes de Cooperacéo Federadizslast A seguir, serdo apresentados

0S mecanismos de governanca sobre os principais.

7.2 MECANISMOS DE GOVERNANCA SOBRE OS PRINCIPAIS

O primeiro item dos mecanismos de governanca adiig para garantir que 0s
principais agirao conforme acordado € a coorden&gsia pode ocorrer pelo ajuste mutuo,
superviséo direta, ou ainda, pela padronizacadora@egsos e resultados. No Quadro 22,

foram identificados os elementos tedricos obses/aduartir dos casos estudados.

COORDENAGAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Ajuste muatuo Reunides periddicas entre Conselho Deliberativo|eReunides periddicas entre membros da Assemblgia e
Diretoria; Reunifes plenarias das diretorias com | Diretoria Executiva; Reunifes entre Gestores [das
empresas associadas. Unidades Locais.

Supervisao diretg) Resultado financeiro dos CDs e das Unidades Metas de compras das Unidades Locais.
Locais; Inadimpléncia das lojas associadas as
Unidades Locais; Volume de compras das afiliadas
e lojas associadas.

Continua.
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Continuacao...

COORDENACAO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Padronizacdo de| Uso da marca “Rede Ancora”; Processos Uso da marca “Rede Construir”.

processos operacionais dos CDs.

Padronizacdo de| Rentabilidade dos CDs; Volume de compras total déolume de compras total da Federagédo e das
resultados Federacgéo, das Unidades Locais e lojas associadddnidades Locais.

Quadro 222 - Caracteristicas da Coordenagédo dos GasEstudados
Fonte: Elaborado pela autora.

As reunides periodicas, realizadas pela Rede Arwsil e pela Rede Construir,
asseguram o alinhamento dos objetivos coletivosxeeucao das atividades. Observou-se
que o ajuste mutuo esta presente desde o inicfora@cdo das Redes de Cooperacéo
Federadas estudadas. Nas etapas iniciais de farntiEs Redes, este é o principal
instrumento utilizado no sentido de alinhar ostol)e comuns dos diferentes atores. Pode-
se identificar uma diferenca quanto a abrangériubte mutuo, particularmente no fato
de que a Rede Construir realiza reunides pressmaei 0s Gestores das Unidades Locais,
partindo do pressuposto de que séo eles os respagéla implementacao das deliberacbes
da Federacdo em suas regides. Ja a Rede Ancoravergror meio das reunides plenarias,
o debate e alinhamento de interesses, principadnemiire os aspectos relacionados as
negociagdes junto as empresas associadas. Desss fugrcebe-se que a coordenacéo,
realizada por meio do ajuste matuo, esta presastesetancias estratégicas e operacionais

das Redes Federadas.

Os demais topicos — supervisao direta, padronizdefnocessos e padronizacao de
resultados — podem ser observados nas duas Fesferesiidadas, embora apresentem
também algumas especificidades. A supervisdo dinet&Rede Ancora, incide tanto nas
Unidades Locais como nas empresas a elas assodiadassmo ndo ocorre na Rede
Construir. No que tange & padronizacdo, a RederAriesn ampliado sua abrangéncia,
buscando a padronizacdo das atividades operacidosi€Ds das afiliadas. Finalmente,
ambas possuem a padronizacao de resultados, pimeite no que se refere ao volume de
compras da Federacédo e Unidades Locais. Uma paritiade, neste sentido, € que, na Rede
Ancora, observa-se uma incidéncia sobre os ressltfitanceiros das Unidades afiliadas,

bem como dos CDs.

Quanto ao item ‘controle’, a sintese dos dois cast@sexplicitada no Quadro 23.
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CONTROLE
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Formal Volume de compras dos CDs das Unidades Locais| Volume de compras das Unidades Locais
Resultados Financeiros das Associacdes e CDs dds
Unidades Locais; Inadimpléncia das empresas
associadas as Unidades Locais.
Informal Monitoramento do comportamento das Unidades | Monitoramento do comportamento das Unidade

Locais por meio das reunifes do Conselho; Visita d
Diretoria as Unidades Locais; Visitas técnicas aos

CDs e as empresas associadas.

al ocais por meio das reunides da Diretoria e
membros da Assembleia; Visitas técnicas aos
CDs, onde existe e as empresas associadas.

Quadro 233 - Caracteristicas do Controle dos casestudados
Fonte: Elaborado pela autora.

S

As duas FederacOes exercem o controle, formaloemial sobre suas afiliadas. A

amplitude de controle esta associada ao conjurativigades desenvolvidas coletivamente.

Pode-se observar, nos casos estudados, que, guano O numero de atividades

desenvolvidas em conjunto, maior tende a ser didadr de itens de controle exercido pela

Federacdo. As duas Federacdes delegaram o ca@uboko uso e aplicagédo da marca por

parte das empresas associadas para as Unidadeés. lLod@ede Ancora, por meio das

atividades desenvolvidas pelo portal, possui orotenhdo so6 das Unidades Locais, como

sobre as empresas associadas. O monitoramentmahfocorre por meio de relatos das
Unidades Estaduais nas reunibes promovidas pelardégd, assim como pelas visitas

técnicas que séo realizadas nas Unidades Locasa@sciacdes e nos CDs, quando

existentes) e nas lojas associadas. A Rede Anadigipnalmente, promove visitas da

diretoria as Unidades Locais.

Quanto ao item ‘incentivo’, € possivel observaermdincas consideraveis. Embora o

incentivo de cunho financeiro tenha sido obsen@@oambos 0s casos, 0 incentivo ndo

financeiro foi evidenciado somente na Rede Ancdaiadro 24.

dos Gestores Estaduais nas Reunifes da Federacag.

INCENTIVO
ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Financeiro Repasse dos beneficios das aquisi¢cdes colefiRepasse dos beneficios das aquisi¢bes coletivas as
as Unidades Locais e Lojas Associadas Unidades Locais e Lojas Associadas; Bonificacao
adicional por cumprimento de metas de negocia¢éo;
Participacdo dos membros na Assembleia; Partioipaca

N&o financeiro

Reconhecimento nas reunides do Conselho
Unidades Locais e das Empresas associadas
apresentam desempenho financeiro e operaci
diferenciados.

did§o evidenciado.
que
onal

Sancgdes

Aplicada uma san¢&o ndo formalizada, realiz;

adrevistas no Estatuto; ndo aplicadas.

pelo Conselho de Etica.

Quadro 244 - Caracteristicas dos In
Fonte: Elaborado

centivos dos aasestudados
pela autora.
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Em comum, os casos apresentaram o repasse dogiosnigianceiros, auferidos
por meio das negociacoes e/ou compras coletivas ggmitUnidades Locais e empresas
associadas. Entre as diferengcas encontradas, a Gau#ruir incentiva, mediante o
pagamento das despesas, a participacdo dos memsbrssembleia e dos Gestores das
Unidades Locais nas reunides da Federacdo. A Rederal apresenta, a todos os
participantes das reunides do Conselho Deliberatados das Unidades Locais e empresas
associadas que se destacam pelo desempenho finaioei operacional. Trata-se de uma
forma objetiva de reconhecimento publico do desemmpatingido. De acordo com a teoria,
os incentivos podem ser feitos na forma de incentiy, alternativamente, por meio das
aplicacbes de sancdes. As duas redes, apesar déilzaoem (ou utilizarem com muito
pouca frequéncia), estdo asseguradas legalment aols que possam atentar contra a

imagem e o bom funcionamento da Federacéo.

7.3 MECANISMOS DE GOVERNANCA SOBRE OS AGENTES

Dos mecanismos sugeridos na teoria, utilizados raprezndimentos coletivos, foi
possivel identificar somente a utilizacdo de unesied sistema politico, legal e regulatério.
Este mecanismo compreende o direito asseguradeeanhieia, por meio do Estatuto Social,
de monitorar o comportamento dos gestores poraaabrigatoriedade da prestacéo de contas
dos atos administrativos da gestdo. A auditorizpeddente, segundo os mecanismos de
governanca, foi utilizado de forma n&o sistemdteta Rede Ancora - Quadro 25.

MECANISMOS EXTERNOS

ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Sistema politico, legal e regulatério | Estatuto social Estatuto social
Auditoria Independente Realizada de forma néo sistematica Nag3o ha.
CDs estaduais.

Quadro 255 - Caracteristicas dos mecanismos exteside governanca dos casos estudados
Fonte: Elaborado pela autora.

Os mecanismos internos de governanca apontadesmeforam identificados na
Rede Ancora Brasil e na Rede Construir. Os mecasigtentificados e suas caracteristicas

sao apresentados no Quadro 26.
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MECANISMO INTERNO

ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Conselho O Conselho Deliberativo monitora a diretoria | A Assembleia monitora a diretoria nas reunides ¢
Deliberativo nas reunides de Conselho e de Diretoria. Assembleia.
Conselho Fiscal Avaliar a prestacdo de contas. lighva prestacdo de contas.
Representacéo e Voto por representacdo na Assembleia; Voto por representacdo na Assembleia pelo
participagao Congresso anual da Rede Ancora para as lojasPresidente das Unidades Locais.
associadas com fins de informag&o; plenarias o ) .
tematicas para lojas associadas as unidades| E-mail, siteda Rede Construir e contato telefonicp
locais e-mail, siteda Rede Ancora e contato
telefénico.

Quadro 266 - Caracteristicas dos mecanismos interaale governanca dos casos estudados
Fonte: Elaborado pela autora.

Como nos demais elementos de governanca apresgnadmecanismos internos
estdo presentes, apresentando caracteristicasfieapeem cada caso estudado. Na Rede
Construir, o papel de fiscalizacdo dos atos do tagénrealizado pelos membros da
Assembleia. Este ocorre, formalmente, nas Asseasblde prestacdo de contas e,
informalmente, nas reunifes sistematicas realizagfgse diretoria € membros da
Assembleia. Na Rede Ancora, a fiscalizacio ocfomaalmente, em primeira instancia, na
reunido do Conselho Deliberativo e, posteriormesite Assembleia. Evidencia-se também
a informalidade no controle, realizado nas reursisematicas do Conselho Deliberativo e

da Diretoria.

Nas duas Redes de Cooperacéao Federadas, foi padshtdicar a sistematica de
prestacdo de contas, principalmente da gestdocémannas Assembleias. O Conselho
Fiscal, nos dois casos, tem atuado em conjuntcosaiemais 6rgaos de administracéo. Seu
papel de, inicialmente, analisar e emitir pareaea lepois, ser apresentado para o Conselho

Deliberativo e/ou Assembleia ndo tem ocorrido @iqa.

O item “Representacao e Participacdo” analisaactdgude das empresas associadas
as Unidades Locais de participar objetivamenterdogsso decisorio e das atividades da
Federacdo. Os casos apresentaram semelhanca msenggividade de voto das
Assembleias, nos contatos realizadoseviail site da Federagéo e por meio de contato
telefénico. J4 a Rede Ancora promove encontrosisutoan todos os associados. Estes
encontros sao informativos, permitindo amplas ds@es, mas seu carater nao é deliberativo.
Além disso, promove plenarias teméticas nas qua&rgresas associadas e as Unidades
Locais podem participar de forma efetiva.
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7.4 SINTESE DOS ELEMENTOS ESTRUTURAIS E MECANISMOSE
GOVERNANCA DAS REDES DE COOPERACAO FEDERADAS

O Quadro 27 apresenta uma sintese dos elementouess, dos mecanismos
de governanca sobre 0s principais e sobre os ageetaificados a partir da teoria e dos
estudos empiricos. A ideia é destacar, de formi@tgia, 0s pontos convergentes e

divergentes dos dois casos analisados.

ESTRUTURA DE GOVERNACA

VARIAVEL ITEM REDE ANCORA REDE CONSTRUIR
Especializagéo Atividades da federacédo Maior esdepiuacéo conjunta  Menor escopo de atuagéo d¢anjun
Orgéos de Administracéo Maior quantidade de 6rgdos | Menor quantidade de érgédos
Composicéo dos 6rgaos Eleic&o direta Eleicdo daatdireta
Atribuicdes dos 6rgaos de administragao:
Assembleia Menor escopo de atividade Maior escepatigidades
Conselho Deliberativo Maior escopo de atividades existente
Conselho Fiscal Atuacéo coletiva Atuacéo coletiva
Diretoria Executiva Estratégico e operacional &sgico e operacional
Centralizagdo Federacao Alta Centralizagéo Baixa Centralizagédo
Unidades Locais Baixa Centralizacé@o Alta Centrghza
Orgéo de deciséo estratégica | Conselho Deliberativo e Assembleia e Diretoria Executivg
Diretoria Executiva
Formalizacédo Documentos formais Maior formalizagao Menor formalizagéo
MECANISMOS EXTERNOS DE GOVERNANCA
Sistema Politico, legal e regulatério Existente skerte
Auditoria Independente Pontual, ndo sistemética xistente
MECANISMOS INTERNOS DE GOVERNANCA
Conselho de Administragéo / Deliberativo Exercepgb de controle Exercido pela Assembleia
Conselho Fiscal Avalia prestac@es de contas em Avalia prestacdes de contas em
conjunto com outros 6rgédos de | conjunto com outros 6rgéos de
administracao administracao
Representacéo e participacéo Alta participacédo Bpaxticipacédo

Quadro 277 - Principais fontes de conflito dos casastudados
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os aspectos similares identificados nosscastoidados, encontram-se: (a) a
forma de atuacéo do Conselho Fiscal; (b) os dociaméormais utilizados para assegurar o
direito dos associados, constituido pelo Sistemi#id®p Legal e Regulatério; (c) a
inexisténcia da Auditoria Independente na Feder&dt@duas Redes estudadas, o Conselho
Fiscal realiza suas atribuicdes em conjunto comodugdo de administracdo. As duas Redes
Federadas sdo constituidas juridicamente comoiagdogco que implica na necessidade de
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cumprimento dos mesmos requisitos juridicos e dedda auditoria independente, embora
tenha sido realizada na Rede Ancora Brasil em algis, foi possivel identificar que, sobre

a Federacéo, ndo tem sido adotada esta praticantiele sobre os atos da gestao.

Pode-se observar, por meio do Quadro 26, no gedese aos elementos estruturais,
que a Rede Ancora Brasil realiza um maior conjdatatividades, o que mostrou levar a um
maior grau de centralizacao das decis6es na Fédeessim como uma maior formalizacéo
e controle sobre as atividades realizadas. A Redstflir apresenta um menor escopo de
atuacao, o que levou a um menor grau de centr@tizags decisbes na Federacdo, assim
como uma reduzida atividade de controle e menordizacéo.

Quanto aos 6rgdos de administracdo, hd mais rdee@cada deciséria na Rede
Ancora Brasil, comparando-se a Rede Construir.ekisdes estratégicas da Rede Ancora
concentram-se no Conselho Deliberativo, tendo a&rbkia diminuido suas atividades
estratégicas nos ultimos anos. Na Rede Constaus8embleia quem concentra as decisdes
estratégicas. Cabe destacar que, na pratica, nescagos, 0os orgdos de deliberacdo

estratégica e executiva atuam conjuntamente.

Embora realizado por 6rgdos diferentes, na RederAmelo Conselho Deliberativo
e Assembleia, na Rede Construir somente pela Assi@ndocontrole sobre os atos da gestao
é realizado formalmente em Assembleia. E realizafdomalmente também nas reunides

sistematicas entre os 6rgaos de administracaoatiessiRle Cooperacao Federadas.

7.5 PRINCIPAIS FONTES DE CONFLITO

Nas entrevistas, buscou-se identificar as prirgifzaites de conflitos nas Redes de
Cooperacdo Federadas. Os principais conflitos Ipeia®e nos dois casos foram: (a)
Proposi¢céo de mudanca no sistema de governangtée;,g®) Alinhamento das atividades

realizadas coletivamente; (b) Assimetria de infqdes.

Nas duas Redes Federadas, ocorreram situacoesdggdrias de opinides entre as
afiliadas sob a forma como deve ser realizadaergamca e a gestéo da Federagéo. Algumas
defendem um sistema de governanca mais partiap@itras defendem a necessidade de
uma maior centralizacéo das atividades na Fedeeagagrofissionalismo da gestdo. Esse

foi o maior conflito evidenciado e de maior difidatle de equacionamento. Em ambos os



171

casos, apesar da busca do consenso e da negoasagades proponentes da alteracéo, apos
0 ndo aceite da mudanca pelo coletivo, afastaramo-skesligaram-se da Federacdo. Man,
Roijakkers e Graauw (2009) ressaltam que alteragfesstema de governanca e gestao
podem aumentar o risco de dissolucdo ou saidaroe da Federacdo. O resultado de tal
processo € sempre incerto. Pode-se verificar erapignte que ndo so a alteracédo, mas o ndo

acordo sobre a altera¢éo pode ocasionar a safdardbros da Federagéo.

O conflito sobre as atividades desenvolvidas, na&slefacdes, centra-se,
fundamentalmente, na definicdo da linha de prodemox negociados coletivamente. Nos
dois casos, foi identificado que linhas de prodetogarcas bem aceitas em um determinado
mercado apresentam, em outros, dificuldades de rc@imacdo. A localizacdo dos
associados, seja em capitais ou no interior d@&l&st causa, nas préprias Unidades Locais,
conflitos em fung&o da ndo aceitabilidade do mersalire determinadas linhas de produtos.
A expanséo da diversidade de mercados consumiéanesyel nacional, se apresenta como

um desafio a ser superado no ambito da gestaoates He Cooperacéo Federadas.

A assimetria de informacdes ocorre, principalmegrets baixa participacdo das lojas
associadas ou das Unidades Locais nas atividaoie®yidas pela Federacdo. Pode ocorrer
ainda pela baixa participacao das lojas assocradaatividades promovidas pelas Unidades
Locais. A ndo participacdo nas discussdes promsvpa exemplo, nas negociacoes, que
envolve normalmente aspectos, como precos e noetspna, em alguns casos, a falta de
compreensédo do acordo estabelecido. Por conseguérfalta de compreensdo quanto as
decisbes tomadas leva ao baixo comprometimentauestignamento ou insatisfacdo do
acordo estabelecido. A baixa participacdo repeteumtdém no questionamento da gestao
financeira das Unidades Estaduais e da Federagéapplmente dos CDs. Cabe destacar
gue, em muitos casos, ha um aporte de capitalgota gas lojas associadas nos CDs. Nesta
situacéao, tende a ocorrer uma maior cobrancarnaeksparéncia das informacdes financeiras.
A proposi¢céo de aumento de mensalidade, seja ndaddis Locais ou na Federagéo, uma
das fontes de receita das associa¢des €, normajnoemtaspecto que gera resisténcia e
cobranca das prestacdes de contas. Ha ainda ssuagdque membros eleitos ndo possuem
conhecimento sobre o funcionamento de um empreenttintoletivo, buscando, em um
primeiro momento, os interesses das Unidades thdiis. Estes sdo alguns exemplos de

conflitos evidenciados em funcdo da assimetriafdenacoes.
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Nesta secdo, foram apresentados os potenciaista®mgkistentes nas Federacoes
estudadas. Na préxima secéo, séo discutidos oita®efos custos sobre a perspectiva da
Teoria da Agéncia.

7.6 CONFLITOS E CUSTOS DE AGENCIA SOB A PERSPECTIDA TEORIA DA
AGENCIA

As atividades de especificacdo dos objetivos, qm@mede sistemas de incentivo e
monitoramento de desempenho s&o, na concepcaoatedperacdes ineficientes, por
estarem associadas com gastos de recurso. Edsiesra® muitas vezes resultam teadle-
offsentre os custos de avaliar e incentivar o comp@n#o e os custos de incorrer no risco
de néo realiza-lo (EISENHARDT, 1989; FLEISHER, 1p91

Para a Teoria da Agéncia, os custos de agénciareentgem dispéndios com a
estruturacéo de contratos, gastos com o0 monitotardercomportamento do agente, gastos
realizados pelo agente para mostrar ao princigakgte esta agindo em seu interesse e, por
fim, perdas residuais decorrentes da reducéo dezagdo principal por decisdes tomadas
pelo agente. Adicionando-se aos custos propostasiperia da Agéncia, Fleisher (1991)
apresenta alguns custos incorridos pelos agentesasos especificos de Redes Federadas.
Sao eles: (a) aquisicdo de informacéo; (b) incoilmjidade de objetivos; (c) esfoco do
agente; (d) capacidade do agente.

Foi evidenciado que, nas Redes de Cooperacdo Bederatudadas, assim como
ocorre no momento de sua constituicdo, ao longoodperacéo, sao realizadas também
alteracbes nos acordos contratuais. Os custos ragaesuenvolvidos resumiram-se, Nos
casos estudados, aos servigos de terceiros, comex@mplo, despesas com advogados e
registro junto aos oOrgdos legais. Também sdo casids custos o tempo dos atores
envolvidos na negociacdo das clausulas, as despesasagens ou outra forma de
comunicacgao estabelecida, entre outros, dificeisedem mensurados. Para a Teoria da
Agéncia, além desses custos, ha aqueles envohadogecucado e cumprimento das clausulas
contratuais. Nas corporacdes, por exemplo, podeminstituidos, contratualmente,
incentivos e beneficios financeiros aos agentes @ehprimento de metas acordadas. No

caso das Federac0Oes, por sua natureza juridieajumeracao do quadro diretivo, quando
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exercido por membros afiliados, ndo € permitidasirAs ndo se identificaram custos

adicionais proporcionados pelos termos negociaa®slausulas contratuais.

Para minimizar o custo de estruturacéo dos costrae Federacdes, € necessario
realizar a menor quantidade possivel de alteracdefatuais. Esta pode dar-se pela
elaboracdo de um contrato que contemple o maiguronde contingéncias possiveis.
Observou-se que algumas alteracdes nas Redes per&@gin Federadas foram inevitaveis,

pois seu objetivo foi a adequacao legal da assariag Novo Codigo Civil Brasileiro.

Os gastos com o monitoramento do comportamentosmapcom maior intensidade,
nas Federacdes, sobre os proprios principais (desdastaduais e, em alguns casos, sobre
suas afiliadas) e ndo sobre os agentes (FederdGéojpreendem 0S custos com 0O
desenvolvimento e a manutencao de sistemas denafép staff e equipe administrativa,
assim como viagens para participacdo nas reunidesAssembleia, bem como viagens
realizadas pela diretoria ou gestores as Unidaoesid. Adicionalmente, envolve os custos
com a elaboracao de normas e procedimentos foraraism dos casos, houve o dispéndio
com auditoria, ndo sobre a Federagcédo, mas sob@bssdas Unidades Locais. Pode-se
assumir, pelas evidéncias observadas, que o0 magio para a Federacdo ndo € a

especificacdo do comportamento do agente.

Para minimizar estes custos, as Redes Federadasresstindo em tecnologias de
comunicagéo, como, por exemplo, nas salas de vdéméncia e ersoftwaresde gestéo,
visando integrar as Unidades Locais a Federagimtrp do possivel, as lojas associadas. A
padronizacdo, para a Rede Ancora, representa umme fde minimizar os custos de
comunicacéo e de operacdo dos CDs. Apesar de gensiaepresentarem custos para a
Federacdo e Unidades Locais, os entrevistadoscdesta que as reunides presenciais sao
imprescindiveis para o alinhamento de interess#s.dum custo que, se minimizado, pode
levar ao aumento dos conflitos observados nas fedesadas.

Os custos incorridos na aquisicao de informa¢sgpdocipais, necessarias para a
realizacdo das atividades dos agentes, séo, popkxedados sobre a demanda futura de
produtos das lojas afiliadas. Essa informacdo éspedsavel para a realizacdo das
negociacdes com fornecedores. Esta atividade regigantificacdo do volume total de
compras, que compreende o0 somatorio das demanidaduais das empresas associadas as
Unidades Locais. Para obter essa informacao, adg@tenecessita que as mesmas sejam
obtidas e repassadas com a devida acuracidada paderacdo. As formas de comunicagéo

utilizadas para a obtencdo da informacdo representsstos para a Federacdo. Para
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minimiza-los, um exemplo de ac¢do implementada Retée Ancora é o sistema de gestdo
integrado, que traz informacdes das Unidades Emtadude suas afiliadas. Outra forma
possivel de minimizagdo de custos sdo as plewvétizais desenvolvidas pelas Diretorias da

Federacéo como as afiliadas.

Os custos incorridos, referentes ao item ‘incorbpiaiade de objetivos’, referem-se
as acoes que levam ao alinhamento dos objetivas @niatores envolvidos. Estes podem
envolver os custos contratuais, para asseguramprguento dos acordos estabelecidos,
custos com as despesas de viagens, tecnologiasnfoendacdo e comunicagao.
Resumidamente, compreendem todos os custos ireom@a promogédo da comunicagéo

entre os atores.

Nao foram evidenciados, nos casos estudados, gestbzados pelo agente,
quantificaveis, para mostrar ao principal que est& agindo em seu interesse. Neste caso, 0
principal custo incorrido é o tempo despendidonepgracao de relatérios financeiros e de
gestdo. Ainda nao foram identificadas potenciaisigse sobre decisdes tomadas pela
diretoria. Por fim, em relacéo ao item capacidaetf@co do agente, ndo foram encontradas
evidéncias da incidéncia desses custos. Cabe @estacentanto, que os agentes, eleitos
entre os membros, ndo exercem somente a atividadestido das Federacdes estudadas.
Estes acumulam as funcdes de gestdo em suas esnpasi@ipam das gestdo da Rede
Estadual e da Federacao. Dessa forma, dividenestrgos de gestéao nestas trés diferentes
instancias organizacionais. Apesar dessa divisdesti#cos, as Redes de Cooperagao
Federadas tém mostrado a capacidade de provefdienefie, individualmente, nenhuma

Unidade Local obteria isoladamente.

Além dos problemas enfrentados na relacao agesriacipal, os gestores podem
encontrar a necessidade de gerenciar tensdescaslégntraditorias, inerentes a governancga
interorganizacional. A forma como elas sdo gereasiampacta nos custos e na eficiéncia
das Redes de Cooperacdo Federadas. As principasiSese sdo: (a) eficiéncieersus
participacéo; (b) legitimidade internarsusexterna; (c) flexibilidaderersusestabilidade
(DAS; TENG, 2000; PROVAN; KENIS, 2007).

Com base na teoria e em evidéncias empiricas @lolsexyvas Federacdes encontram
como vantagem a possibilidade de desenvolver agaes promovam a eficiéncia,
legitimidade externa e estabilidade, podendo delégaUnidades Locais acdes que
promovam a participacéo, a legitimidade internafeabilidade. A combinacdo dessas



175

tensdes entre a Federacéo e as Unidades Locaigepamaducdo de custos e conflitos de

agéncia, inerentes aos arranjos colaborativos.

Conforme proposto na teoria, niveis elevados ddicipacdo ampliam a
probabilidade de alinhamento de interesses, miamdiz os conflitos e custos de agéncia
(RODRIGUES; MALO, 2006). Apesar de a participacéo considerada um custo para a
Federacéo, os casos estudados tém mantido a r@guéade reunibes presenciais entre 0s
membros responsaveis pelas decisdes estratégaasuen dos casos, realizam-se reunioes
presenciais com os gestores das Unidades Lockoana de minimizar os custos de decisao
coletiva foi a instituicdo de voto por represenagsim ndo ha a necessidade de presenca
de todos os membros para que as necessidadesidadddriocais sejam tratadas no ambito

da Federacéo.

Ha ainda outras formas de representacao e paghcpos membros na Federacéo
por meio de comités e grupos de trabalho. Apesangartancia destes, a capacidade da
Federacdo de envolver um grande numero de empassasiadas nestas atividades é
pequena, comparada a capacidade das suas afillslddnidades Locais possuem a
proximidade geografica como facilitador de encanpesenciais entre as lojas associadas,
0 que tende a facilitar a participacdo das loj@ea@adas. No item ‘participaca®@rsus
eficiéncia’, as Federagbes estudadas, atualmemtearp pela participacdo, mesmo que
percam em termos de eficiéncia. A participacédo énstrumento eficaz de alinhamento de

interesses.

As Federacfes, ao incentivarem que as Redes deei@gap Locais promovam
reunides frequentes, constituem equipes de trabadho a participacdo das empresas
associadas, fomentam ao mesmo tempo a participag@umento da legitimidade interna.
Da mesma forma, as unidades locais podem atendemdeas especificas de cada regido,
proporcionando flexibilidade organizacional. Umgiesl exemplo sdo as consultorias e as
capacitacdes que podem ser uma necessidade cdeetivaa Rede de Cooperacao e nao de
todas as participantes da Federacao. Assim, esanda pode ser negociada no nivel local,
com maior agilidade que no a&mbito nacional. Pod#Esservar que, tanto teoricamente como
empiricamente, as Unidades Locais exercem um iaaerpapel para a legitimidade interna,
para representacao e participacao dos associfldribiidade em uma Federacao. Elas tém
um grau de acesso a informacdo sobre as necessidapgeeocupacdes locais que as
organizacOes da Federacdo ndo necessariament@AAMIKIEWICZ; SHATIN, 1981).
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As Unidades Locais, portanto, podem, com maiorégftia, promover o relacionamento e

alavancar entendimentos comuns.

Além disso, as Unidades Locais podem exercer nraentivo e controle sobre as
atividades-chave do que as estruturas federadesséd mais capazes de monitorar, avaliar
e influenciar as atividades dos seus membros efo @& proximidade fisica. Ainda, sao
mais propensas do que as organizacoes federatii@aa eficazmente a socializacdo como
um meio para alcancar os objetivos organizacidMiiNTZBERG, 2009; LEE 2009). As
Federacbes possuem como vantagem a subdivisdoaddeggrupo em uma série de
pequenos grupos, o que permite as Unidades Ldi&igruncentivos sociais para fazer com

gue os membros contribuam para a consecucéao das coggtivas do todo (OLSON, 1999).

7.7 CONTRIBUICOES DO CAPITULO

Este capitulo permitiu identificar e comparar qusi® € como 0s elementos
tedricos da Governanga Corporativa, CooperativaeRIs estdo sendo utilizados nas
Redes de Cooperacdo Federadas. Foi possivel idantifs principais conflitos que
ocorrem no ambito das Federacgdes. Finalmente,tdisselisobre os conflitos e custos de
agéncia sob a perspectiva da Teoria da Agénciay assno foram identificas as formas
como a Rede Ancora Brasil e a Rede Construir @ @sinimizando. O préximo capitulo

reavalia o0 modelo analitico de pesquisa sob adszglidéncias empiricas.
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8 MODELO DE ANALISE REVISITADO

No Capitulo 3 desta Tese, apresentou-se o modeldi@n de pesquisa para a
governanca de Redes de Cooperagdo Federadasuicmstrpartir da sistematizacéo e
integracdo dos elementos tedricos da Governangaofativa, Cooperativa e das RIs. A
partir da teoria, foi possivel identificar os tpgmcipais elementos do sistema de governanca
das Redes de Cooperacdo Federadas: (a) elememtosiras; (b) mecanismos de
governanga sobre os principais; (c) mecanismosogleriganca sobre os agentes. Esses
elementos podem ser combinados de diversas foemasdo a construcéo de estruturas de
governanca mais simples ou mais complexas, depdgodea situacdo observada
(FLEISHER, 1991; MAN; ROIJAKKERS; GRAAUW, 2010; PR@AN; KENIS, 2007).

Na primeira parte destas consideracoes, é feitoesgate do modelo analitico de
pesquisa proposto. Em seguida, séo discutidasrasbades que podem ser feitas ao
modelo a partir da andlise dos casos estudadadrieinte, € apresentado o modelo de andlise

consolidado a luz das contribuicdes tedricas ergapiconduzidas nesta pesquisa.

8.1 MODELO DE ANALISE RECUPERADO

As Federagbes sao criadas para resolver problemagieacées em que o agente
(Federacao) pode executar uma atividade que ospais (Redes de Cooperacdo Locais)
séo incapazes de prover ou, ainda, em situacaaern ggente pode executar o trabalho a
custo relativamente menor do que os principais [EFHER, 1991). Reconhecida a
necessidade de criacdo da Federacéo, as Rede®perdgdo envolvidas devem acordar
sobre quais decisfes e atividades serdo delegdedeeacdo, concordando, desta forma,
sobre o0s aspectos gerais de sua estrutura. O ébeom@ve que determina a estrutura de
governanca € o objetivo coletivo estabelecido. fadguas proposicdes de Chandler (1962)
de que a estrutura segue a estratégia, a estdgugavernanca deve ser orientada para a
realizacdo dos objetivos estratégicos decididogticamente. A estrutura, conforme

proposto pela Teoria Organizacional, posteriormeadaptada ao contexto das RIs,
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compreende os elementos: especializacdo, centéiza formalizacdo (MINTZBERG,
2009; DAFT, 2008).

Os elementos estruturais propostos no modeloianal# pesquisa foram utilizados
na analise dos Casos das Redes Ancora Brasil ¢r@oms evidéncias empiricas permitem
afirmar que esses elementos se mostram adequeniopeeensao da estrutura de uma Rede
de Cooperacéo Federada. Entretanto, uma das egdstsdo estudo realizado foi de que o
produto da relacdo estrutural resultante de umdacentre as partes envolvidas tende a
apresentar caracteristicas distintas em diferesitigscoes reais. Em um dos casos (Rede
Ancora), foi possivel observar que um conjunto tilédades mais amplas foi delegado a
Federacéo, reduzindo significativamente a autonoetssoria dos Estados. Na outra rede
estudada (Rede Construir), observou-se um numers megluzido de atividades
desenvolvidas pela Federacdo, sendo concedida ensionomia decisoria as Unidades
Locais. Nos oOrgdos de administracdo, suas atrigsligd responsabilidades apresentam
também caracteristicas distintas. Isto mostraapgsar de se tratar de um mesmo formato
juridico (associacao), ha a necessidade de sesacotare as instancias de decisao e a forma
de constituicdo desses 6rgdos. Outro ponto a destaque as Redes de Cooperacao
Federadas estudadas apresentam diferentes gréarsndézacéo. A relagdo que pode ser
aqui constatada é que, quanto mais amplo o es@@iudcao projetado no ambito da
Federacdo, maior tende a ser o nivel de formabzaoii meio do estabelecimento de

procedimentos e normas mais amplas e rigorosas.

Da mesma forma, os mecanismos de governancaddizara incentivar e controlar
a acao dos principais foram observados nas Fedsragtudadas. As Redes de Cooperagéo
Federadas coordenam as atividades coletivas ntltigaoncomitantemente, ajuste mutuo,
superviséo direta e padronizacdo de processosikades. Esses elementos apresentam
variacbes quanto a amplitude, evidenciando quetgumaior for o conjunto de atividades
desenvolvidas coletivamente, por meio da Federagdioy serd a utilizacdo da superviséo
direta e da padronizagdo de processos e resul@dagiste mutuo, nas duas Redes de
Cooperacao Federadas, é utilizado nos niveis égittas e operacionais. Outro topico a
destacar € que foi possivel observar, por parfedaracdo, a execucao de controle sobre as

atividades desenvolvidas tanto por meio de atigdddrmais como informais.

As evidéncias empiricas provenientes dos casodagekis corroboram os estudos
prévios desenvolvidos por Albers (2005) e WegnBi 12, que destacam a existéncia de

diferentes logicas de governanca das redes. Segsraidores, € possivel encontrar, em um
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extremo, sistemas de governanca de redes com goscds tomada de decisdes bastante
participativos, pouca formalizagdo e poucos mep@se controle e incentivos. De outra
parte, € possivel encontrar sistemas de govermanggrocessos decisoérios centralizados,

com alto grau de formalizacao e com fortes mecarssia controle e incentivos.

Nos casos estudados, foi possivel identificar oed consenso sobre a importancia
e melhor forma de utilizacdo de mecanismos de iivosnsobre os principais. Na mesma
l6gica de raciocinio, autores como Herrerro, Crivieano, (2002) e Olson (1999) destacam
algumas razdes que dificultam a instituicdo de isteraa de incentivo eficiente em

empreendimentos coletivos com um grande nUmercedeonos.

A primeira dificuldade reside no fato de que, emmoem¢bes, formato juridico
adotado pelas Redes de Cooperagdo Federadas astud@d ha possibilidade de
distribuicdo dos resultados liquidos das atividad®so ocorre em sociedades cooperativas
e corporacdes empresariais. Embora ndo sejamamténpara o lucro, nas cooperativas 0s
resultados liquidos s&o distribuidos de acordo eomarticipacdo dos membros nas
atividades. Nas sociedades de capital, os ressltafio distribuidos de acordo com a
participacdo nas cotas de capital. (HERRERO; CRUERINO, 2002; MENDONCA,;
MACHADO FILHO, 2004; HANSMANN, 1999). A possibilidie de auferir retorno sobre
as atividades e agOes representa uma importanta fite incentivo sobre o comportamento
dos principais. Porém, este ndo é passivel, endduthgs aspectos juridicos envolvidos, de

aplicacéo no contexto das associacgoes.

Albers (2005) destaca, como uma dificuldade, o t®oque qualquer incentivo
financeiro concedido, seja individual ou ao grupaplica na reducdo dos resultados da
Federacdo. Segundo o autor, instituir bénus ouipgdim por determinado comportamento

implica em custos para a Federacéo, que dever@arseados pelos proprios membros.

Os entrevistados apontam que os beneficios audgrilas atividades desenvolvidas
pela Federacdo, ou seja, beneficios que isoladarasriRedes de Cooperacdo Locais ndo
obteriam, sdo automaticamente repassados as Usidad&is e suas empresas associadas,
constituindo-se uma forma de incentivo para a agBiva. Um exemplo disso € o custo de
aquisicdo das mercadorias negociadas e/ou adgupiela Federacdo. O volume obtido
coletivamente, que proporciona condicdes espguiatis aos fornecedores, ndo é atingido
por nenhuma das Redes afiliadas individualmentes®érma, somente em conjunto €
possivel a obtencdo de tal beneficio. Na visdoembevistados, esta € uma forma de

incentivar a participacao, sem que seja necess@igar custos adicionais para a Federacao.
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Entretanto, Olson (1999) destaca que grandes gefmomotivados somente por meio da
concessao de incentivos independentes e seletileyrentes da realizagdo do objetivo
comum ou grupal. Teoricamente, este beneficio n&atéo, uma forma de concesséao de
incentivo. A motivacéo para a utilizacdo dos sewiga Federacdo pode estar vinculada a
baixa substituibilidade dos servicos prestados @R e ndo pela motivacdo e
comprometimento dos individuos com o coletivo (KMRITO, 2008; PROVAN, 1983).

Adicionalmente, foi observado, como forma de ingantos outros participantes a
realizar um esforco superior, a utilizagédo de@gigles de reconhecimento social, em reunides
e Assembleias, de Redes de Cooperacao Locais esasmssociadas que apresentaram
desempenho superior. Olson (1999) destaca quedpsessincentivos sociais funcionam
somente em pequenos grupos, nos quais 0s memiaateontato face a face. Para o autor,
em grandes grupos, via de regra, um individuo e&e socialmente afetado se nao fizer a

parte que Ihe couber em favor da realizagéo dassrdetseu grupo.

Ainda, sob a discussdo dos incentivos, 0s entagldst ressaltaram que nao é
justificada a utilizagcdo de incentivos adiciongesido em vista que a propriedade pertence
aos proprios membros, afirmacéo corroborada paekerCruz, Merino (2002), na qual os
autores afirmam que o compartilhamento da propteedaima forma de engajar os membros
nas atividades coletivas. Albers (2005) destacaaq@eessidade de negociar incentivos para
reprimir e desencorajar tendéncias oportunistase@eom RIs menos formais, nas quais as
empresas participantes estdo mais expostas adesgortunismo. Outro aspecto destacado
na teoria é que os incentivos representam umanrfenta complementar ao mecanismo de
coordenacdo e controle, ou seja, se 0s objetivissivas estdo sendo atingidos sem a
concessao de beneficios adicionais, ndoahgriori, a necessidade de recompensar o
comportamento dos atores (ALBERS, 2005). Estesnaggtos podem justificar a nao
utilizacéo, de forma sistematica, de incentivos Rederacdes, sejam eles materiais ou

imateriais.

Embora Albers (2005) e Theurl (2005) tragam qubjetwo principal do sistema de
governanga consiste em garantir a coordenacéo,tisagé@m e o controle de todos os
intervenientes, visando alcancar os objetivos igokgtos autores ndo chegam a especificar
‘como’ e ‘por quem’ estes sdo implementados. Prq¥883), por sua vez, destaca que a
Federacdo € a entidade administrativa instituida @dinalidade exclusiva de coordenar,
gerenciar e controlar as atividades interdepenslafds Redes de Cooperacao afiliadas.

Conforme proposto por Provan (1983), as evidémergsiricas explicitam que, nas Redes de
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Cooperacdo Federadas, a OAF é responsavel poreexarenonitoramento sobre o

comportamento e os resultados obtidos pelos paiscip

Os mecanismos de governanca utlizados para imeente controlar o
comportamento dos agentes, constituidos pelos et externos (Sistema-Politico,
Legal e Regulatério e Auditoria Independente) erimds de governanca (Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal e Representacdo ®iciPacdo), utlizados em

empreendimentos coletivos, foram também evidensiade estudos empiricos.

O primeiro mecanismo externo, o sistema politigadle regulatorio, compreende o
marco legal e sua efetiva aplicacdo nas Redesagetagao Federadas. As associacdes sdo
juridicamente reguladas por Estatuto Social, Regimdnterno e Cdédigo de Etica
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Nos estudos empsjaestatuto esta presente nos
dois casos. Na Rede Ancora, o Regimento InternG@dao de Etica estdo em elaboracao.
Na Rede Construir, cada Unidade possui e aplisaussproprios modelos. N&o € identificada
a necessidade, neste caso, de a Federacdo teRegimento Interno e Codigo de Etica.
Cabe destacar que a Rede Construir caracterizarseipuma Federacdo descentralizada.
Dessa forma, justifica-se delegar a execucao dadaales propostas nestes documentos
legais as Unidades Estaduais. O cumprimento dasutéés contidas no estatuto, assim como
a guarda e manutencgéo de livros e registros obrigattendem a proporcionar seguranca
juridica para as partes interessadas (BABIC, 20@B8t A; CKAGNAZAROFF; AMARAL,
2007; ANDRADE ROSSETTI, 2009). Conforme teoricareafiscutido, embora existentes,
os documentos legais podem ndo representar ununresito efetivo de incentivo e
monitoramento sobre o agente (MACHADO FILHO, 20@&JDLIN, 2009; IBGC, 2009).

Auditoria Independente, outro mecanismo de govemoricamente discutido por
autores como Slomskt al.(2008) e Alvares, Giacometti e Gusso (2008), aplEster a sua
importancia ressaltada por conferir maior credibdie e confiabilidade a gestéo, ndo séo
utilizados de forma sistematica nas Redes de CagfeFederadas estudadas. As auditorias
tém sido um instrumento legalmente exigido no caatdas corporacdes empresariais. O
principal beneficio auferido por sua realizacadeStar, mediante parecer independente e
externo, que as informacdes constantes nas deaugedrfinanceiras e relatérios gerenciais
representam, consistentemente, a realidade orgemmah(SLOMSKIet al., 2008; IBGC,
2009; DA SILVA, 2010). Sua pratica nas Federac@elepa minimizar potenciais conflitos
sobre a destinacdo de recursos da Federacao gimne destacado, € uma fonte potencial

de conflito. Poderia proporcionar, também, a amagdis efetiva dos Conselhos Fiscais.
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Frente a fragilidade dos mecanismos externos rtenss de governanca, 0S
mecanismos internos tendem a ganhar maior aterg@omexto dos empreendimentos
coletivos (HERRERO, CRUZ, MERINO, 2002). Os meaauas internos da governanca

séo: Conselho de Administracao; Conselho Fiscgird®entacdo e participagéao.

O Conselho de Administracdo € o principal mecanisit@no de governanca em
empreendimentos coletivos. Entretanto, Fama e 3€h983) destacam que 0s principais
possuem menores incentivos para monitorar a efieiérdos agentes nestes
empreendimentos, seja pela composi¢cao, competéapi@sentatividade e envolvimento
dos membros, pela inexisténcia de direitos resdaaj ainda, pela sobreposicéo de fungdes,
tendo em vista que os agentes sdao também prindrisasos empiricos evidenciaram que
o Conselho de Administracdo, ou 6rgao correspoadesste, ndo exercem o controle formal
sobre os atos da gestdo. O Controle formal € aglaligomente sobre os relatorios financeiros,
ndo sobre relatorios gerenciais. Estes inexistesn Healeracfes estudadas. Na pratica,
observou-se a sobreposicéo das atividades degées 00 que tende a dificultar o exercicio

do controle.

O néo exercicio do controle formal pode ser exgticao contexto das Federacoes,
utilizando-se a Teoria do Representante. Para glapel do Conselho de Administracao €
essencialmente estratégico, ndo de controle, aadlizum trabalho em conjunto com o
agente. Este trabalho conjunto objetiva a melldwidesempenho organizacional por meio
da discussdo das decisbes, das estratégias e lsagpmrganizacionais (DAVIS,
SCHOORMAN, DONALDSON, 1997; CORNFORTH, 2004). Aindanforme a Teoria
do Representante, a instituicdo de mecanismosrdmleosobre o agente poderia levar a
comportamentos antiorganizacionais. Esta podersaraxplicacédo tedrica sobre a forma

como as Federacgdes tem conduzido suas atividadeegisas.

Embora o Conselho Fiscal ndo tenha sua eficaciicaatente comprovada, 0s
autores destacam sua importancia como 0rgéo adifegfio da administracdo (ALVARES;
GIACOMETTI; GUSSO, 2008; IBGC, 2009; MACHADO FILHQ006; SPIRA, 2003).
Nos estudos empiricos realizados, pode-se obsguealns membros que deveriam ser
fiscalizados participam, igualmente, da elaboralgiprestacéo de contas. Dessa forma, nas
FederacOes estudadas, a prestacdo de contas temaadidada para fins de cumprimento
legal, previsto em estatuto, e ndo enquanto umumsnto efetivo de monitoramento sobre
a gestdo. Duas principais razdes foram destagaglas,entrevistados, para justificar a forma

de atuacéo do Conselho Fiscal. A primeira é oxeft sistema de gestdo das empresas
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associadas. Foi relatado que, em muitos casos@eendedores ndo possuem o controle
financeiro de suas empresas, 0 que, por ndo sepndtica em seu estabelecimento, tende a
ndo ser uma pratica considerada importante na &gterO outro é a divisdo de esforcos
que os empreendedores realizam para conciliar tAogee seus empreendimentos, das
Unidades Locais e da Federacdo. Todos os membr&oneelho Fiscal da Federacéo
desenvolvem alguma atividade de gestédo nas Unitladess. Entretanto, cabe destacar que,
para a Teoria da Agéncia, este é um mecanismaldede dos conflitos entre principais e
agentes. Uma possivel solucéo para este fatoiaraasstompeténcias antes da indicacao dos
membros ao processo eletivo, conforme sugeridaydores como (FAMA; JENSEN, 1983;
CORNFORTH, 2004).

Por fim, o item “Representacdo e Participacdo”, anismo inexistente nas
corporacdes e relevante em empreendimentos caletarto tedrica como empiricamente,
€ um importante instrumento de alinhamento dedasers em estruturas ou organizacdes que
operam em base democratica. A participacéo promaesenvolvimento de um conjunto
comum de valores e crencgas, 0 que tende a minipaanciais conflitos entre a unidade
central e as unidades estaduais em uma Rede deer@g@dp Federada (NOHRIA;
GHOSHAL, 1997). A principal forma de representakade e participacdo dos associados
ocorre por meio da Assembleia, composta de menetedss pelas Redes de Cooperacao
Locais. Os estudos empiricos mostraram que, embarantida a representacdo e
participacdo dos associados, ha niveis distintggmdiipacdo nos casos estudados. Ainda,
o estudo empirico permitiu constatar que este itéfa representa um instrumento
diretamente ligado ao incentivo e monitoramentgesabgestdo, mas, sim, um importante

instrumento de alinhamento de interesses entr@@sa&nvolvidos.

Apos terem sido revisitados os elementos do maaledditico de pesquisa, serdo
apresentadas, a seguir, as contribuices centraisgjestudos empiricos permitiram fazer

ao modelo previamente proposto.

8.2 CONTRIBUICOES AO MODELO ANALITICO DE PESQUISA

Apesar de se mostrar adequado ao estudo da goyamas Redes de Cooperacdo

Federadas, alguns ajustes podem ser verificadaseterizam as contribuicdes ao modelo
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analitico de pesquisa. S&o apresentadas tréspaimaontribuicdbes que as evidéncias
empiricas trouxeram ao modelo analitico inicialragmbposto, a saber: (a) deslocamento do
item “representacdo e participacao” para a es&utier governanca; (b) o agente pode
implementar os mecanismos de incentivo e contaieesos principais; (c) as Federacdes
podem monitorar o desempenho das Empresas Assoeméedes de Cooperacgéo Locais.

O item ‘representacao e participacao’ esta ligadssauturas e niveis de participacéo
dos atores no processo de tomada de decisdogisaaté Federacéo, garantindo que tanto
as Redes de Cooperagéo Locais como as empresas@ss@ estas terdo seus interesses
representados na Federacao. Seu principal obgivgiste em promover o alinhamento de
interesses entre as Redes de Cooperacao afilizalsterme previamente utilizado na teoria,
nao se constituiu como um instrumento de incemtivontrole sobre os atos da gestao. Dessa
forma, a proposta do modelo € que ele faca pargstdatura de governanga, uma vez que
esta compreende a forma como o acordo cooperativga@izado e regulado. Isto inclui a
definicdo dos objetivos comuns, do escopo de atyad@ds direitos e obrigacdes dos
participantes, dos 6rgaos de administracdo, daasrelg tomada de deciséo, da divisdo de
tarefas e da distribuicdo dos beneficios geradgsmamente (ALBERS, 2005).

Provan (1983) destaca que a Federacéo é a entidadeistrativa instituida com a
finalidade de coordenar, gerenciar e controlatisslades interdependentes das Redes de
Cooperacao afiliadas. Assim, na Federagdo, osesgjeaitsam a ser responsaveis por exercer
0 monitoramento sobre o comportamento e resultddssprincipais. Da mesma forma,
embora ndo tenha ocorrido nos dois casos, a Fédegag possui um maior conjunto de
atividades, maior grau de formalizacdo, maior ad&trapoiada por um sistema de gestao
integrado, pode monitorar diretamente (ou seja, aepnovavel necessidade das redes
estaduais) os resultados das empresas associadasmEdos casos estudados (a Rede
Ancora), embora seja ampla a informacdo sobre engemnho no nivel individual de
empresas associadas, a Federacdo delega qualjoieteagtervencdo necessaria as Redes
de Cooperacao Local. A Federagdo nédo contata asssspafiiadas diretamente. Neste
contexto de discussao, é possivel prever a neadsgilé definir os papéis entre a Federacao
e as Redes Estaduais em um contexto técnico esti@ogem que as lojas podem ser

acessadas, em diferentes graus, diretamente ieleaEao.

O modelo de analise proposto na Figura 17, obseraddz dos casos estudados,
pode ser melhorado de forma a buscar uma consatidiacsistema de governanca das Redes

de Cooperacdo Federadas. Na Figura 22, é apresentadultado da consolidacdo das
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constatacdes da pesquisa. Nele estdo evidenciadamisibuicoes ao modelo de analise

proposto a partir de uma base tedrica, realizagagtiados estudos empiricos.
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Figura 22 - Modelo analitico de pesquisa consolidad
Fonte: Elaborado pela autora.

As principais mudancas propostas compreendem oocdesénto do item
‘representacao e participacdo’ do conjunto de mewes de governancgas utilizados para
incentivar e controlar o agente para a estrutugbdernanca. A segunda alteracao proposta
consiste em estabelecer, conforme lacuna tedricalpda, que é o agente o responsavel por
implementar os mecanismos de incentivo e contaideesos principais. Por fim, a Ultima
contribuicdo ao modelo analitico compreende a lpidside de a Federacdo monitorar,
diretamente, o desempenho das Empresas Associedaedas de Cooperacédo Locais,
embora permaneca qualquer intervencdo necesshreaasoesponsabilidade das Unidades
Estaduais.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo sintetiza as discussdes realizadésngo do trabalho. Inicialmente,
apresentam-se as contribuicdes teoricas e geepeid 0 campo de estudo das Redes de
Cooperacao Federadas. Em seguida, séo apresasdidasitacoes e sugestdes para estudos

futuros.

9.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E GERENCIAIS DO ESTUDO

Dentre os tipos de RIs existentes, para este estmou-se pelas Redes de
Cooperacao Federadas, cujos arranjos organizexie@ai constituidos de uma Unidade
Central e multiplas subunidades interdependentesséNcaso, as interacdes e os fluxos de
recursos entre 0s elementos internos e externagmmaa ocorrer por intermédio da
Federacdo, com vistas a reducéo da complexidadeldeSes. A principal funcdo desse tipo
de rede, cuja caracteristica é a unido de duasa@iRedes de Cooperacdo que possuem
objetivos comuns formalmente relacionadas por mei®AF, como foi visto no decorrer
desta tese, é a coordenagéo, o gerenciamentoeaedas atividades interdependentes das

Redes afiliadas, que, por sua vez, delegam a E&desagovernanca.

A principal contribuicdo desta tese € oferecer uateto analitico de pesquisa,
construido com base nos elementos centrais da &amgar Corporativa, Cooperativa e das
Rls e aplicado as Redes de Cooperacdo Federadasis®a foram sistematizados e
integrados esses elementos do modo a construmsirarnento adequado a pesquisa e cuja

validag&o deu-se nos estudos de caso.

Os estudos desenvolvidos sobre o tema desta testat@n suficientemente a
complexidade de como estruturar e governar essediarranjo colaborativo. Por um lado,
estudos desenvolvidos sobre a Governanca dasriglisntea néo tratar do aspecto teorico
associado a separacao da propriedade e do commleutro lado, estudos que tratam da
separacao da propriedade e controle nas Redesaper@gdo Federadas tendem a nédo

abordar os elementos internos da governanca (elesnestruturais e mecanismos de
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governanca). Com isso, 0 Modelo Analitico de Pasguontribuiu para sanar algumas das

lacunas tedricas da governanca das Redes de Cgipé&iederadas.

Com base nas lacunas apontadas, pode-se destaeguates implicacdes teoricas

deste trabalho:

a) Ha, nas Redes de Cooperacdo Federadas, a sepamtigda propriedade e o

controle, tendo em vista que nem todos os memeéeras espaco para atuar na
gestdo (SURROCA; GARCIA-CESTONA; SANTAMARIA, 20060NTES
FILHO, MARUCCI, OLIVEIRA, 2008). Adiciona-se, assja necessidade de se
estabelecer um sistema de incentivo e controle gani@antir que os agentes,
profissionais contratados ou escolhidos entre @gripis membros, irdo agir em
beneficio dos principais e ndo em beneficio propstes sdo denominados, pela
Teoria da Agéncia, mecanismos de governanga e eengigm 0S mecanismos
externos (Sistema Politico, Legal e Regulatério uglithria Independente) e
internos (Conselho de Administracdo, Conselho Fisc&Representacdo e
Participacéo). Adiciona-se assim, aos estudos deerGanca das RIs, os
principios propostos pela Teoria da Agéncia (mecamé de governanca sobre
os agentes — OAR e OAF);

b) A Teoria da Agéncia por outro lado, ndo traz osneld@os estruturais da

Governanca. Um empreendimento coletivo pode assuma variedade de
formas juridicas e de objetivos, que precisam sgociados e acordados pelos
principais para a institucionalizagcdo da cooperamnente depois de 0s
membros acordarem sobre a estrutura e mecanismgeveenanga a serem
utilizados é que estes podem ser postos em pprearesolver os potenciais
conflitos entre principais e agentes (SURROCA, GMRCESTONA,
SANTAMARIA, 2006). A especializagdo, centralizac@ formalizagéo
compreendem os elementos estruturais da goverdasgaedes de Cooperacdo
Federadas. Adiciona-se assim, a Teoria da Agémaiapntexto das Redes de
Cooperacao Federadas, os elementos estruturaisvdengnca propostos nos

estudos da Governanca das RIs;

Para a Teoria da Agéncia 0s mecanismos de goverfiaternos e externos) sao
utilizados para incentivar e controlar o comportatmelos agentes, para que estes
hajam em beneficio dos principais. No contexto Bades de Cooperagéo

Federadas, a realizacdo do objetivo da cooperdekgado a OAF, depende de
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informacdes e acbes tanto da OAR como das empmssasiadas (principais).
Assim, nas Redes de Cooperagéo Federadas, 0s snegsiugie governanga sao
instituidos e implementados tanto sobre os agesie®) sobre os principais. A
coordenacéo, o controle e o sistema de incentimstitdgem os mecanismos de
governanca sobre os principais nas Redes de Cgépefederadas. Estes
buscam assegurar que os membros irdo cumprimosdelo acordo estabelecido
(THEURL; 2005; ALBERS, 2005). Adiciona-se, destanfa, mecanismos de
governanca sobre os principais nas Redes de Cgépdraderadas, tema néo

tratado originalmente pela Teoria da Agéncia;

Utilizando-se de forma conjunta as teorias quarmat tema governanga, pode-
se concluir que, o sistema de governanca das Rled€soperacédo Federadas
possui trés principais elementos. Sao eles: (anesios estruturais; (b)
mecanismos de governanga sobre os principais;gcamsmos de governanga
sobre os agentes. Esses elementos sao utilizathos abjetivo de minimizacéo
de tensdes, ou logicas contraditérias, e custag@ecia, 0s quais podem levar a
estruturas de governanca mais simples ou mais emag)l e impactar na

eficiéncia da Governanca das RISs;

Embora todos os elementos de governanga tenham esigwricamente
encontrados nos dois casos estudados, ha signdgatariacdes e combinacdes
na sugpraxis, confirmando as proposi¢cdes de Albers (2005) endfe(011),
que destacam a existéncia de diferentes légicagpdernanca das redes. As
evidéncias empiricas parecem indicar que quantorra@specializacdo, maior a
centralizacdo e maior a formalizacdo das Redesodpefacao Federadas. Isso
mostra que as Redes podem se tornar, a medidaregem e ampliam as
atividades coletivas, cada vez mais complexas. Al&so, percebeu-se que,
guanto maior as atividades das Redes, maior ters# a coordenacdo e o

controle.

A maximizacao da utilidade pessoal, proposta pelarid da Agéncia, nao

demonstrou ser adequada quando trata-se da defohecBnecanismos internos
de governanca no caso das Redes de Cooperacaadasdddos mecanismos
internos de governanca, evidenciou-se que a TdariRepresentacao, proposta
por Donaldson e Davies (1994), € mais adequadaparpreender o sistema de

incentivo e controle sobre os agentes. Para adl@@iRepresentacdo, o exercicio
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de controle sobre 0 agente pode levar a comportagantiorganizacionais. O
Conselho de Administracao e a Diretoria, para €seaa, realizam um trabalho
em conjunto, buscando, por meio de discussfesedadds, das estratégias e das
politicas organizacionais, os melhores resultadggnizacionais (DAVIS,
SCHOORMAN, DONALDSON, 1997; CORNFORTH, 2004). Sedpna
proposicdo dos autores, esta evidéncia empiricaceacaracterizar uma
verdadeira relagéo principal-representante, o duge gevar a maximizar o

desempenho potencial do grupo.

O estudo possibilitou também verificar os conflitesas tensdes, ou légicas
contraditorias, que impactam na eficiéncia da gmmga das Redes de Cooperacgdo
Federadas. Os principais conflitos percebidos enpatis formas de reduzi-los, nos estudos

empiricos desta tese, foram:

a) Proposicao de mudanca no sistema de governancié®e géds casos estudados
permitiram identificar que pode haver divergénaairteresses entre as OARs
sobre a forma de exercicio de governanca e gest@d\#. Isso esta diretamente
relacionado com a negociacdo dos elementos esisutiet governanca. Além
disso, as inovacdes e as mudancas importantestemai de governanca séo
suscetiveis de ameacar o consenso, 0 que poder@asiafastamento e/ou saida
de afiliadas. Essa evidéncia empirica € corrobopetaWarren, 1967. Uma
possivel forma de minimizar o custo das alterag@ssdocumentos legais da
Federacdo é diminuir o tempo despendido até oedstaimento do acordo, e
estabelecer formas de comunicacéo eficientes paraeslizacédo, pois quanto
maior for 0 alinhamento de interesses, mais factena Rede chegara ao acordo
e menores serdo seus custos. Em relagdo a revisaeleinentos contratuais,
guanto maior for o numero de contingéncias futaceempladas, menor sera a
necessidade de alteracdo contratual e menoresosecéstos incorridos;

b) Incompatibilidade de objetivos - Constatou-se quéas as Redes tém custos
contratuais para estabelecer e assegurar o cumpoiches acordos, que acabam
por envolver despesas de viagens dstdte da equipe administrativa, além dos
custos com tecnologia de informacéo e comunicagésegja, todos 0s custos que
incorrem na promocao da comunicacao entre os atésss tipo de conflito no

contexto das redes federadas ja havia sido ratpsprar Fleisher (1991). Para
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minimizar esses custos, ambas as redes estudtttasesstindo em tecnologias
de comunicacao, por exemplo: salas de videocomdar@ésoftwaresde gestéo,

integrando as Unidades Locais & Federacédo e, démfpossivel, integrando as
lojas associadas. Adicionalmente, a Rede AncorsilRitiliza a padronizacéo de
procedimentos operacionais como uma forma eficanidenizar os custos de

comunicacdo. Porém, nem todos os contatos s@s feidistancia. Uma das
importantes evidéncias empiricas observadas é eodora as viagens

representem custos para a Federacéo e Unidadeés, loomantato face a face entre
0os membros é essencial para o alinhamento dessésteConforme destacado
pelos entrevistados, este é um custo que, se madmi pode levar ao aumento

de conflitos no ambito das redes federadas.

Outras contribuicdes importantes deste estudoj@alig respeito as lacunas teoricas

apontadas no aporte tedrico e nos resultados daipgempirica, sao as seguintes:

a) A Governancadas RIs € considerada como um sisteg@avernanca de segunda
ordem, no qual um novo nivel de governanca € awidio aos sistemas
individuais ja existentes. Slatusde segunda ordem n&o implica na substituicdo
dos sistemas de governanca ja existentes, masigé#o att um novo nivel.
(ALBERS, 2005). Neste nivel de governanca, as esaprassociadas sdo 0s
principais e a OAR é o agente. Nas Redes de CadjeeFederadas, mais um
nivel de governanca é adicionado. Na relacdo OAR;@AOAR passa a ser 0
principal e a OAF o agente. Este fato concede a ORluplo papel (agente —
principal).

b) Ao adicionar-se um novo nivel de governanca em k®deracdo faz-se
necessario avaliar os elementos estruturais, ognisewos de governanga sobre
0s principais e 0os mecanismos de governanca sshagemtes tanto da OAR
como da OAF. A adequada combinacao destes elenmdedornar o modelo
de Governanca das Rls mais eficiente. Como exempia, OAF e uma OAR
podem, conjuntamente, proporcionar o equilibrigeeat necessidade de uma
operacéo eficiente e a participacéo no procestuntka de decisdo, elementos
naturalmente contraditorios. Assim, as OARs podemergiar o conjunto de
tensBes ou légicas contraditorias inerentes a@njasr colaborativos mais

facilmente incentivando a participacao, a legitawliel interna e proporcionando
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flexibilidade ao sistema de governanca das Redeslas. Em contrapartida, a
OAF pode gerenciar de forma mais efetiva a efi@éreclegitimidade externa e
a estabilidade de toda a Rede.

c) Da mesma forma, o controle exercido pela OAF sobrgrincipais (empresas
associadas e Redes de Cooperacao afiliadas) polimitslo, tendo em vista
gue cada afiliada € também uma entidade indepen(feO®HRIA, GHOSHAL,
1997). Desta forma, na Governanca de Redes deeGudio Federadas, pode-
se, no momento da definicdo dos elementos de imgantontrole, determinar
as atividades que representam menor custos enefeci@&o serem desenvolvidas
pela OAF e/ou OAR. H& neste caso a divisdo deuatdibs de controle entre
OAR e OAF.

Os resultados deste estudo também podem ser desggele gestores, consultores e
empresarios participantes de Redes de CooperaR@des Federadas. Assim, é possivel

destacarem-se ainda as seguintes implicacoes igésateste trabalho:

— O trabalho pode subsidiar as Redes de Cooperag&stiio buscando sua expanséo
no sentido de fornecer um conjunto de elementosdguem ser acordados para
estruturar o arranjo colaborativo. Percebeu-se hgeuma diversidade de
possibilidades de combinacao de elementos quesaideédd pode adotar, impactanto

na eficiéncia da Federacéo;

— Ao destacar os potenciais custos e conflitos decagéas Federacdes poderao
analisar se suas atuais estruturas foram projetledftsma eficiente, aproveitando

todos os beneficios que uma Federacéo pode propar@os seus participantes.

9.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Dadas as limitaches de tempo, recursos e escopenieg a todas as pesquisas
cientificas, alguns temas nao foram aprofundadste mstudo. As limitacdes séo de cunho
metodoldgicos ou de operacionalizacdo da pesquias, a0 mesmo tempo, constituem

oportunidades de estudos futuros ou aperfeicoasiento
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Em primeiro lugar, é preciso destacar que as ReeléSooperacdo Federadas no
Brasil, apesar de elas existirem ha mais de dez ado em numero limitado. A existéncia
de um pequeno numero de casos ndo permite a gdliizde métodos quantitativos,
considerados metodologicamente mais robustos pdesenvolvimento tedrico, sobre os
elementos da governanca das Redes de Cooperagiadaed Este fato constitui-se uma

limitacéo a generalizagdo do campo de estudo.

Também, ndo se pode ignorar que, embora tenharsitisada a governanca formal
das Redes de Cooperacao Federadas, deve havanjuni@de elementos que caracterizam
a governanca relacional deste tipo de arranjoargenizacional. Neste estudo, ndo se
avaliaram aspectos relacionais da governancaxpor®o, como se estabelecem as relacdes

de confianca nas Redes de Cooperacéo Federadas.

As Redes de Cooperacdao afiliadas atuam em merddei@ntes. Estéo inseridas em
ambientes concorrenciais, com dinamica propriae Hato pode levar a diferentes
concepcgles estratégicas para cada uma das RedesnemAinda, tendem a existir
motivacdes para a filiacdo a uma Rede de Coopefaderada. A pesquisa limitou-se a
estudar os aspectos internos da governanca etéa.gegdicionalmente, nao foi realizado no
ambito deste trabalho o contexto ambiental no gadFederacdes e suas afiliadas estao
inseridas. Dessa forma, nao foi possivel avaliat gumportancia do ambiente externo na
decisédo sobre os elementos e mecanismos de goy@rdas Redes de Cooperacao

Federadas. Trata-se, portanto, de um aspectorgilesadimitar as conclusdes do trabalho.

Apesar das limitagbes apresentadas, o estudo tnoyatantes reflexdes sobre a
governanca das Redes de Cooperacdo FederadassBivep obter um pequeno avanco
teorico sobre o tema, evidenciando-se que o asssti#donge de ser esgotado. Lancam-se,

dessa forma, novos desafios sobre a compreens&edes de Cooperacéo Federadas.

9.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Embora a analise dos casos permita concluir qued®lm de analise proposto esta
adequado a governanca das Redes de Cooperacacadasgdesugerem-se, para a

continuidade da pesquisa, 0s seguintes estudos:
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Realizar estudos quantitativos para avaliar o itgpde afiliacdo as Redes de
Cooperacao Federadas. Sob o prisma das afliadéss eepresentam uma amostra
significativa, possibilitando o desenvolvimentest¢ de hipoteses. Dessa forma, pode torna-
se possivel identificar se uma das diferentes foleagovernanca é superior na capacidade

de gerar resultados para as afiliadas e suas exe@esociadas.

Avaliar o mercado de atuacdo das Redes de CoopeFagieradas, buscando
identificar o impacto dos elementos ambientais esador estratégia, a estrutura e 0s

mecanismos de governanga.

Sugere-se que se realizem estudos comparativistelna de governanca utilizados
em diferentes paises para identificar se ha fojuniaicas superiores sobre os resultados da

governanca.
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APENDICE A — Coleta de Dados com Especialistas

Prezado Sr.,

Sou aluna do Doutorado em Administracdo, da Uridads do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), e pesquiso o tefRades Interorganizacionais O termo rede possui
uma génese conceitual multidisciplinar sendo edwdaob diversas abordagens,
denominacgdes, categorias, tipologias e nomenciatideante dessa diversidade, tenho
interesse na compreensdas redes de cooperagdo horizontaisonstituidas por empresas
pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuag#as mezes caracterizadas como

concorrentes, nas quais existem relacées simétiecpsder entre os participantes.

Percebe-se que as redes estdo buscando cada sex @zanomia de escala como
vantagem competitiva. Porém, quando o niumero decipantes de uma rede cresce, 0
namero de potenciais relacbes aumenta exponenoi@ne sob essas condigcbes, a
governanga torna-se mais complexa. As redes comr mamero de empresas tendem a
institucionalizar-se e, em alguns casos, ocorrelegdc¢éo de sua gestéo para profissionais
contratados. Alguns desafios da governanca de cedeam grande numero de participantes
dispersos geograficamente s&o: (i) instituir untesia eficiente de informacédo e
comunicacgao; (ii) instituir um sistema de tomadaléeisdo &gil; (iii) alinhar os objetivos
individuais aos objetivos coletivos; (iv) deseneslwo capital social e a confianga entre as

empresas; (V) minimizar o oportunismo, entre outros

Estou fazendo contato para solicitar sua partiéipag etapa exploratoria da minha
pesquisa. Com a ajuda de especialistas no tema dedempresas, essa etapa visa a

complementar as informacdes coletadas na reviééoae

Minha pesquisa tem como propostientificar os elementos que compdem a
governanca das redes de cooperacao horizontais irgstaduais A governanca de redes
compreende um conjunto de regras estabelecidasaquodos formais (contratos) ou
informais (relacionais), que determinam as acOes sgao realizadas em conjunto, 0S
direitos e deveres das organizacfes participadasyrmas e procedimentos para a gestao
da cooperacédo, o processo de tomada de decistwmas de resolucdo de conflitos, as
formas de adaptacdo da cooperacéo (incluindo relgramtrada e saida), as estruturas de

comunicagéo, a definicdo de sacdes em caso deaaoldas regras, os mecanismos de
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salvaguarda e de incentivos para o cumprimenttedo®s acordados, bem como os critérios

de divis&o dos beneficios da cooperagéo.

O conceito de governanca e gestao de redes € aempéantilizado na andlise de RI,
porém diversos estudos abordam somente a dimeagémgnca, outros somente gestéo e,
em alguns casos, os elementos utilizados ndoa@oente definidos como governancga e/ou
gestdo. Para fins deste estudo, a governancakesiénada as questdes estratégicas da rede,
na qual, para a existéncia e realizacéo de seetb/olsj deve ser definida uma estrutura e um
conjunto de mecanismos de coordenacéo. A govergédiegeamenta fundamental de gestao
da rede, ja que determina diversas variaveis gup@em o plano estratégico do grupo de
empresas e, assim, tem influéncia preponderarjte paea seu sucesso, COmo para seu

fracasso.

Por intermédio de uma revisdo da literatura existersobre redes
interorganizacionais, foram identificados dois gsumue compdem os elementos da
governanca das redes: i) Estrutura da Rede; iipMsios de Coordenacéo.

Esses elementos sao definidos e ajustados ao ttintgampo, tendo em vista a
estratégia da rede e os resultados almejadosdosbti

A figura a seguir ilustra esses grupos de elementam relacao:

GOVERNANCA DA REDE

v
ESTRUTURA DA REDE

Estrutura

Instrumentos contratuais
Processos

Tarefas e responsabilidades
Tomada de decisdao

!

/ MECANISMOS DE \

( ESTRATEGIDA )

DA REDE

Formulagdo dos
objetivos da rede
considerando os
recursos e
estrutura interna
e o ambiente no

RESULTADOS

qual a rede esta IR
inserida. .
Coordenagao
Relagdes sociais

N

Monitoramento e controle
Resolugdo de conflitos

{ Sangdes /

L
L]
= |ncentivo
L
L]
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Os indicadores retirados da literatura para cadapogrsao apresentados
separadamente nas proximas péginas, com uma pegscecdo. Devido ao seu
conhecimento sobre o tema, peco a gentileza dsanalcomplementar os indicadores de
cada grupo, incluindo suas opinides e percepcdesic€sso da pesquisa depende da sua

contribuicdo. Desde ja agradeco sua atencéo esdidpem ajudar!
Atenciosamente,
Ana Lucia Roth
Doutoranda em Administracéo
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
Fone: (51) 8423 8657

E-mail: analuciaroth@yahoo.com.br
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Vocé concorda com os elementos apresentados na feyanterior? Poderia sugerir

outros?

GRUPO 1 - Estrutura da Rede

Refere-se a forma como a rede € organizada e deguteluindo regras formais e
informais. Compreende a definicdo dos objetivos wsnos direitos e obrigagbes dos
participantes, definicdo clara das atividades e realizadas em conjunto e campos
interdependentes de atividade que devem ser camtogas regras de tomada de decisao, a
definicdo dos mecanismos de coordenacdo que siiZados para atingir e controlar os

objetivos coletivos e 0os mecanismos de resoluc@orféto.
VARIAVEIS:

ESTRUTURA: Compreende o tipo e a frequéncia das conexddsr@es na rede.
Inclui os fluxos de recursos tangiveis (insumos redytos) e recursos intangiveis
(informagdes) existente nas relacdes entre ossalareede.

INSTRUMENTOS CONTRATUAIS: Refere-se aos documentos formais que
regulam as relagbes entre os participantes. loctiglineamento dos documentos, como
Estatuto, Regimento Interno, os procedimentos, aignentre outros.

PROCESSOS:Refere-se ao desenho dos processos que seratadrsab escopo
de atuacéo da rede.

TAREFAS E RESPONSABILIDADES: Refere-se a divisdo das atividades e
responsabilidades dos integrantes da rede

TOMADA DE DECISAO: Refere-se ao sistema de tomada de decis&o, thalain

definicdo de cargos e sua respectiva autonomiadleci
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COMENTARIOS E SUGESTOES:

a)Vocé considera esses elementos importantes em umede de cooperacao

horizontal interestadual? Se desejar, comente ouitique.

b) Que outros elementos vocé sugere para este grupms quais vocé considera

importantes?

GRUPO 2 — Mecanismos de Coordenacao

S&o0 os instrumentos pelos quais a gestdo, organizagulacéo e controle da rede
sdo operacionalizados de maneira a fazer com quamasesas participantes da rede
comportem-se da forma desejada para alcancarwvaigjetstabelecidos. Os objetivos séo
normalmente alcancados através da realizacdo demuttiplicidade de atividades que
devem ser coordenada. Assim os mecanismos de gagaralinham essas atividades, a fim
de alcancar os objetivos desejados. A maior pagedcanismos e a forma de sua aplicacao
serdo especificadas na estrutura de governancaoX1997; ALBERS, 2005)

VARIAVEIS:

COORDENACAO: Caracteriza-se pela forca sinérgica capaz deosizer todos
os elementos e esforcos que objetivam atingir amodsn. Compreende os mecanismos de
coordenacéo e integracBorizontal e verticalle todas as tarefas executadas no ambito da

rede, fazendo com que cada membro desempenhepgtn@dorma e no momento correto.

INFORMACAO E COMUNICACAO: constituicio de um sistema de informac&o

e comunicacao formal e informal na rede.
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RELACOES SOCIAIS: mecanismos utilizados para aumentar capital steiadde
visando a facilitar o fluxo de informacdo, comun&a e ao estabelecimento da confianga
entre os participantes da rede.

INCENTIVO: Compreende 0s mecanismos, materiais e imategais, Sao
utilizados pela rede para obter o0 comprometimeono @s objetivos coletivos definidos, a

motivacao dos participantes da rede e a criac@ondambiente favoravel a cooperacéo.

MONITORAMENTO E CONTROLE: Compreende o0s mecanismos de
verificacdo dos resultados obtidos e sua comparaméoo que foi previsto e planejado.
Compreende mecanismos de controle formal (indiemdde desempenho e sistema de

contabilidade da rede) e informal (macrocultura).

RESOLUCAO DE CONFLITOS: mecanismos formais e informais utilizados para

a resolugéo dos potenciais conflitos na rede.

SANCOES: Sdo os mecanismos que instituem a aplicacdo digdpsnpara

membros que violam as normas, valores ou objetioa@gupo.

COMENTARIOS E SUGESTOES:

a)Vocé considera esses elementos importantes em umede de cooperacao

horizontal interestadual? Se desejar, comente ouitique.

b) Que outros elementos vocé sugere para este grupms quais vocé considera

importantes?

O espaco abaixo é destinado a outros comentéariositicas ou sugestdes que vogé

queira fazer sobre o tema apresentado:
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APENDICE B - Instrumento de Coleta de Dados

DADOS DE IDENTIFICACAO

Nome da Rede:

Nome fantasia da rede:

Segmento:

Data da fundacéo:

Presidente/Diretor da Rede:

Executivo da Rede:

Endereco:

Telefone: Email:
NUmero de associados:

NUmero de novos participantes por ano:

NUmero de empresas que sairam por ano:

Quais os principais motivos para a saida das eagf?es

NUumero de empregados (quadro permanente - nao @sthgiario e terceiros):

A) CONTEXTO OU ANTECEDENTES:

Quais fatores ambientais motivaram a formacao die Recional (RN)? Ex: macro
ambiente: politico, econémico, social, tecnologimigro ambiente: clientes, fornecedores,

concorrentes, méo de obra, governo.

Como ocorreu 0 processo de identificacdo, selegéoldlizacdo dos parceiros no
inicio da RN? Quem participou desse processo?

Quais os critérios e/ou competéncias necessanagppgicipar no inicio da RN?

Como foram identificados e alinhados os objetiviauns, o escopo de atuacao e as
diretrizes da RN? Quem participou desse processo?

Desde o processo inicial de formacdo da RN, housdifitacdo nos critérios
utilizados para identificacéo, selecao e mobiliaguziticipantes; no objetivo comum, escopo
de atuacéo e diretrizes da RN? Quais foram e goocprreram?

Quais os objetivos da RN? Sao os mesmos desdeisie® iSe mudou, o que e por

gue mudou?

B) ESTRUTURA DA REDE

b.1) ORGAOS DE ADMINISTRACAO
Quais sdo os 0Orgdos responsaveis pela administest@atégica, executiva e

operacional da RN?
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Como séo constituidos esses 0rgados? (quem saodgosenumero de integrante -
efetivos e suplentes, competéncias necesséritemaide eleicdo/escolha, duragdo do
mandato, rodizio entre os cargos, representatieidad participantes )

Pode ocorrer a destituicdo dos membros dos orgéachinistracdo? Como é
implementado o processo de destituicdo dos mendo®®rgaos de administracdo? Por
gquem?

Existem outros 6rgdos decisérios ou de apoio adgesifio estabelecidos

estutariamente? Se sim, quais, com que funcéo, ftomimnam e quem integra?

b.2) ATRIBUIQOES E RESPONSABILIDADES

Quais as atribuicdes e responsabilidades dos odgesiministracdo estratégica,
executiva e operacional da RN?

Qual a periodicidade das reunides desses 0rgaos?

Ha algum sistema de remuneracdo para os integaegess 6rgaos? Qual? Se sim,

o0 sistema de remuneracao visa alinhar as a¢oegsdmses aos interesses dos associados?

Ha diferencas substanciais entre as atribuicdessgomsabilidades estabelecidas

formalmente da pratica?
b.3) FORMALIZACAO
A RN é constituida formalmente? Qual a forma jeddi
Quais sao os instrumentos formais regem e reguRNPa
Qual o contetdo destes instrumentos formais?
A RN adota algum marco legal e regulatério pangeagevernanca? (Ex: IBGC, Lei

S.A,, Lei das OSCIP, etc.)

b.4) PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Qual o grau de autonomia decisOria dos Orgdos denetracio estratégica,
executiva e operacional da RN?

Qual o teor das reunides dos orgaos de administestéatégica? Ex. informativo,
orientativo e/ou decisorio. Se decisorio, sobre@dgpcide? A decisdo precisa ser ratificada

em Assembleia?

Qual o mecanismo de decisdo utilizado (voto, cmtgeertc) nos o6rgaos de

administracao estratégica?
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Ha participacédo e engajamento dos associados wessm de tomada de decisao

estratégica da RN? Como ocorre?
Existe algum 6rgao representativo do interessastsciados na estrutura da RN?

Como o conteudo do processo de tomada decisddéeggisa é registrado e
divulgado? O que é divulgado? Para quem € divulja@aem é responsavel pela

divulgacéo?

C) MECANISMOS DE GOVERNANCA

c.1) INTEGRACAO ou COORDENACAO
Como ocorre a integracao / relacionamento dos ér@administracdo?

Como ocorre a integracao / relacao das atividaddigadas na RN?
Quem é responsavel definicho e implementacdo danafocomo ocorre a

integracéo/relacao dos 6rgaos e das atividadedlia R

c.2 INCENTIVO E SANCOES
Existe um sistema de incentivo (material e imaeestabelecido na RN? E formal

ou informal?
Quais sao os incentivos estabelecidos? Para quedadés incentivos?
Qual o 6rgao responsavel pela definicdo e implemgéntdos incentivos?
Existe um sistema de sancoes estabelecido na RNM& ou informal?
Quais sao as sancgdes estabelecidas? Para queplicitaa as san¢bes?
Qual o 6rgao responsavel pela definicéo e aplicdgacancdes?
c.3) MONITORAMENTO E CONTROLE
Existe um sistema de monitoramento e controle na Rkbrmal ou informal?
O gue é objeto de monitoramento e controle na RN?
Quais os instrumentos e indicadores utilizados pananitoramento e controle?

Qual o 6rgéao responsavel pela definicdo e aplicdga@istema de monitoramento e

controle?
Existe um sistema de auditoria interna ou exteald?

Os associados podem exercer o controle sobre @sode administracdo e/ou

atividades da RN? Como?

D) RESULTADOS
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A rede tem atingido os objetivos estabelecidos?

Os resultados obtidos desde a existéncia RN proarovelteracdes em sua

governanca (estrutura ou mecanismos)? Quais?

E) INFORMACOES ADICIONAIS
A quem cabe o processo de decisdo orcamentaria (derreceitas x aplicacao de
recursos)? Ha uma regra pré-determinada?

Quais os conflitos que ocorrem com maior freqUuénwa rede (fontes de

financiamento x gestdo; 6rgaos de deciséo e gestfigoria de associados)?

Ha outros mecanismos de governanca utilizados na@Nncluido nas questdes

anteriores? Quais?
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APENDICE C - Carta Convite as Redes se Cooperaca@fieradas

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS GRADUAGAO
UNISINOS DOUTORADO EM ADMINISTRAGAO

Prezado(a) Senhor(a),

O Programa de Pés-Graduagcdo em Administracédo deetdiciade do Vale do Rio
dos Sinos (UNISINOS) esta apoiando o desenvolvioastima pesquisa sobre Governanga
de Redes de Cooperacédo Horizontais. Essa pesjbase para a tese de doutorado da
Académica Ana Lucia Roth, sob a orientacdo do Proflosé Ant6nio Valle Antunes Junior

e coorientacdo do Prof. Dr. Alsones Balestrin.

Gostariamos de convidar a (Nome da Rede) paracipartideste estudo. A
participacdo dar-se-a inicialmente por intermédicedtrevista com duas pessoas da rede,
uma com cargo diretivo e outra com cargo executirn.um segundo momento, serao
realizadas entrevistas com alguns empresariosciparttes da rede para analisar as
percepcdes sobre a estrutura de governanca daFed@ecessario também o fornecimento
de documentos legais como estatuto, codigo de étma de Assembleias, entre outros. A
entrevista com os gestores tera duracédo de aprdsinente duas horas, e sera realizada em
local e horario de sua preferéncia, podendo sérada viaSkype A entrevista com 0s
empresarios tem duracédo de no maximo trinta minldeshuma informacéo obtida nas
entrevistas sera utilizada de forma personalizadaente os dados consolidados seréo

utilizados.

Os resultados desta pesquisa irdo ajudar a conglgreguais sao os elementos da
Governanca das redes de cooperacao horizontasgnpge em mais de uma unidade da
federacdo. Sua participacdo, respondendo a pesguisaito importante para os objetivos
propostos. O resultado final sera fornecido asnizgades participantes e respectivos
gestores.

Agradecemos desde j& sua cooperacdo e dispondglideicamos a

disposicdo em caso de duvidas.

Atenciosamente,



Prof. Dr. José Antbnio Valle Antunes Junior
Prof. Orientador
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)

Ana Lucia Roth

Doutoranda em Administracéo

Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)
E-mail: analuciaroth@yahoo.com.br

Telefone: (51) 8423-8657
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Nome Categoria Primeira fase| Segunda fase
Douglas Wegner Doutor
Moises Balestro Doutor
Vania de Fatima Barros Doutor
Estivalete
Adriano Dienstmann Consultor
Joeci Hercilio Consultor
Luis de Paula Consultor
Velascio Artus Consultor




