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RESUMO

Objetivo: O presente estudo teve como objetivo fazer uma andlise de como os elementos
estruturais da governanca sdo desenvolvidos em uma rede de supermercados com abrangéncia
estadual. Método: Para o estudo adotou-se pesquisa exploratdria qualitativa, utilizando o
método de estudo de caso por meio de entrevistas presenciais com roteiro semiestruturado,
analise documental e observagdo. Foram analisadas doze entrevistas para compreender como
sdo tratados os elementos relacionados a formalizacdo, centralizacdo da tomada de decisdo e
especializagdo das atividades. Resultados: Observou-se que a formalizagdo e especializacéo
apresentaram alto desempenho, sendo que a centralizacdo necessita de maior atencao,
especialmente o estudo revelou que ha uma lacuna em relacéo a participacéo e o engajamento
dos associados na tomada de decisdo que merece maior atencdo. Contribuicfes: A andlise dos
elementos estruturais da governanca trouxe clareza e entendimento da atuacdo da rede para
manter o seu crescimento e desenvolvimento, ativa ha mais de 18 anos no mercado.

Palavras-chave: Redes interorganizacionais. Desenvolvimento organizacional. Governanca.
Dimenséo estrutural. Rede de supermercados.

1 INTRODUCAO

Empresas que constituem redes estratégicas de Pequenas e Médias Empresas (PMES)
estio mais propensas em obter resultados relacionados ao aumento de trocas
interorganizacionais em comparacdo com empresas que nao fazem parte de nenhuma rede
(HUMAN; PROVAN, 1997). As PMEs do setor varejista tém aderido gradativamente a essa
proposta e, entre 0s motivos que tem levado ao aumento de redes no setor, destacam-se: melhor
poder de barganha com os fornecedores, sobrevivéncia diante da concorréncia, melhoria no
relacionamento com os clientes e o fortalecimento da integracdo entre os associados (SILVA,;
AGOSTINI; LANGOSKI, 2015). A estratégia em rede pode representar um meio eficaz para
melhorar o desempenho competitivo, uma vez que organizadas em rede, essas empresas podem
somar seus esforgos para competir com grandes empresas.

As necessidades mercadologicas atuais estdo além de uma gestdo eficiente, uma vez
que a sobrevivéncia organizacional estd condicionada a adesdo das empresas a projetos
externos e atividades em conjunto com clientes, fornecedores e concorrentes, 0 que somente se
mostra possivel por meio de parcerias estratégicas (BORTOLASO; VERSHORE; ANTUNES
JR, 2013). A governanca em redes tem recebido crescente atengdo dos pesquisadores e gestores
a partir da compreensdo em estabelecer um modo eficiente de governanca que pode ser um
desafio maior do que a prépria constituicdo da rede (HENTTONEN; LAHIKAINEN;
JAUHIAINEN, 2014 apud WEGNER; DURAYSKI; VERSCHOORE, 2017).

A atuacgédo da governanca se faz mediante mecanismos sociais como a confianga e a
reputacao, e/ou formais como regras, normas e procedimentos, refletindo relagdes de poder e
influéncia existentes na rede (CARNAUBA,; 2012). Pode-se verificar que as redes
interorganizacionais apresentam uma estrutura distinta e que pode ser gerida por meio de uma
gestdo que obtenha os resultados pretendidos. Os mecanismos de governanca podem estimular
ou reduzir a interacdo e a propensao dos membros em seguir as estratégias coletivas. O uso
desses mecanismos pode influenciar a legitimidade interna e externa das decisdes e agilidade
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da rede nas tomadas de decisdo e da sua capacidade na definicdo e execucdo de estratégias.
Nesse contexto, Albers (2005, 2010) propde que a governanca interorganizacional seja baseada
em dimensdes, como a centralizacdo de decisbes, o grau de formalizacdo das atividades e o
nivel de especializacdo adotado pela rede.

Tendo em vista 0 tamanho da rede, os desafios sdo mais complexos, sendo necessario
detalhamento de normas e procedimentos em forma de contrato, que tendem a servir como
instrumento guia para pautar as acGes dos seus associados. Wegner, Teixeira e Verschoore
(2019) apresentam avancos nos estudos de governanga em rede a partir do trabalho de Provan e
Kenis (2007), com posi¢cdes e avangos do tema concentrados nos trés modelos de governanga
demonstrando a necessidade de consolidagdo de novos estudos com relacdo a eficacia dos
modelos, a possibilidade de modelos hibridos e ainda relacdo entre instituicbes publicas e
privadas.

Com o objetivo de analisar as Redes de Cooperagdo como Estratégia de
Desenvolvimento de Organizacional o presente estudo tem como objetivo de responder o
seguinte questionamento: Como 0s elementos estruturais da governanca sdo desenvolvidos em
uma rede de supermercados com abrangéncia Estadual? Em razdo do problema de pesquisa
apresentado, o objetivo geral é analisar como 0s elementos estruturais da governanga sao
desenvolvidos em uma rede de supermercados com abrangéncia Estadual.

Dessa forma, a importancia desse artigo estd relaciona aos processos de rede de
cooperacao e estratégia de desenvolvimento organizacional, onde direciona seu olhar para a
relacdo mutua entre o ambiente e as organizacGes, nas quais se buscam cada vez mais
estratégias voltadas para os trabalhos de mutua cooperacdo, entendendo os arranjos territoriais
associados ao desenvolvimento econdmico, ambiental e social. Para Bennis (1972), estudos
relacionados a tematica deste artigo podem ser vistos como uma estratégia organizacional, de
modo que possam se adaptar aos novos mercados, as novas tecnologias e ao proprio ritmo
continuo de mudangas.

Por outro lado, a rede investigada por esse estudo foi escolhida devido ao seu
porte, historico e desenvolvimento de seu destaque no segmento de atuacdo no setor de
supermercados. O trabalho foi realizado a partir de uma pesquisa por entrevistas abrangendo
associados, funcionarios, coordenadores de regionais e presidente, sendo o tema principal desse
estudo o de analisar como os elementos da dimenséo estrutural da governanga sdo aplicados em
uma rede de supermercados com abrangéncia estadual no Rio Grande do Sul. Ainda, foram
consultados documentos formais, publicacdes académicas, cientificas, material de
apresentacdo, divulgacdo e relatorios disponibilizados pela rede estudada.

Posto isso, esse artigo foi organizado da seguinte maneira: a primeira parte refere-se
essa introducdo. A secdo seguinte trata da literatura sobre o desenvolvimento organizacional,
governanga em redes interorganizacionais; mecanismos de governagdo na dimensao estrutural;
e, modelo tedrico conceitual da pesquisa. Na proxima secdo € abordado a metodologia de
pesquisa. A secdo seguinte, trata dos resultados da pesquisa e seus achados. Por fim, a Ultima
parte aborda as consideracdes finais, as quais visam indicar novas possibilidades de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento € um processo de mudanca estrutural situado histérica e
territorialmente. O mesmo  caracteriza-se pela dinamizacdo socioecondmica e
consequentemente pela melhoria da qualidade de vida da populagdo, insercdo social e
melhorias ambientais, sendo estas as diferencas basicas entre crescimento econémico e
desenvolvimento. Na visdo de Kegan (1971), o desenvolvimento organizacional tem como
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fundamento ajudar aos membros de uma organizacdo a remover as barreiras que impedem a
liberacdo do seu potencial humano. De forma geral, os programas de desenvolvimento
organizacional podem incluir metas especificas como, por exemplo: atmosfera para solucéo de
problemas; construcdo de confianca; reducdo de competicdo inapropriada e promocdo da
colaboracdo entre os membros da organizacdo; desenvolvimento de sistema de recompensas
que reconheca tanto as metas organizacionais quanto as metas individuais; incrementar o
autocontrole e a autodirecdo dos membros da organizacao; entre outras.

Para uma melhor compreensao, o desenvolvimento organizacional evoluiu de acordo
com o desenvolvimento da sociedade, entretanto uma literatura voltada para discussdo da
distincdo entre crescimento e desenvolvimento organizacional também parece ser um desafio
para 0s estudos organizacionais baseados historicamente na administracdo cientifica e no
taylorismo/fordismo como modelo econémico e estilo de sociedade, em que o modo de
producdo da sociedade industrial impregnou o pensamento humano através de atividades
delineadoras (MORGAN, 1996).

Por sua vez, para Zaltman e Duncan (1977), o desenvolvimento organizacional
consiste no reaprendizado do individuo ou grupo em resposta a novos requerimentos
percebidos de uma determinada situacdo, a qual exige acdo que resulte em mudanca na
estrutura e/ou dinamica de sistemas sociais. Na concepcdo de French e Bell (1981), o
desenvolvimento organizacional consiste no esforco de longo prazo, apoiado pela
administracdo estratégica, destinado a melhorar o processo de solucdo de problemas e o
processo de renovacgdo de uma organizacao, por meio de um eficaz e colaborativo diagnostico e
administragdo da cultura organizacional.

O desenvolvimento organizacional é caracterizado como um processo de mudanca
planejada, direcionado para a eficécia e eficiéncia das organiza¢Ges no ambito das mudangas no
ambiente. Prepondera o fator humano e a busca constante de uma harmonia entre as
necessidades dos sujeitos que dela participam e dos objetivos da organizagdo. Assim, 0
objetivo maior é desenvolver o capital humano no ambiente interno organizacional, e sempre
que possivel transformar as acdes em autorenovadoras (SILVEIRA, 1998).

O surgimento da teoria sobre o desenvolvimento organizacional que se constitui em
um instrumento de exceléncia para a mudanca e a flexibilidade em busca de uma maior
eficiéncia organizacional, condigdo indispensavel no mundo atual, ocorre a partir da evidéncia
do aumento da complexidade das organizacdes, decorrente da aglutinacdo de aspectos
estruturais e comportamentais das mesmas (SCHADECK; RODRIGUES, 2017).

As principais razGes que induzem as empresas a adotarem estratégias de cooperacao
com formacéo de redes de cooperacdo ou arranjos produtivos locais sdo: maior penetracdo em
novos mercados, competicdo através de maior tecnologia, pesquisa ou desenvolvimento,
inovacdo e lancamento de novos produtos, aumento do poder de competitividade em seus
setores, diminuindo custos e rompendo barreiras em mercados emergentes. A politica de
cooperacdo entre as empresas também caracteriza o agrupamento de varias organizacdes
atuando no mesmo setor ou em setores sinérgicos, trazendo oportunidades para as comunidades
e seu povo.

2.2 GOVERNANCA EM REDES INTERORGANIZACIONAIS

A questdo de como se desenvolve e se estruturam as relacfes de cooperacao entre as
empresas € frequentemente mencionada e precisa ser aprofundada para entender como
funcionam os seus mecanismos, consideradas condi¢des fundamentais para existéncia de uma
rede que acena com relagOes de cooperagéo de longo prazo (VERSCHOORE, 2004). Segundo
Wegner (2012), a governanga é um elemento chave para o desenvolvimento e alcance dos
objetivos estabelecidos nas assembleias da rede. A necessidade de governanca surge porque ha
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gestores que assumem o papel de representar os interesses dos participantes. O que difere a
governanca de redes de empresas da governanga corporativa é que os atores governados sdo
empresas, nao individuos.

A cooperacdo entre empresas em rede assume padrdes diferenciados, dependendo dos
objetivos comuns e da interacdo entre os participantes. Provan e Kenis (2007) estabelecem trés
formas estruturais de governanca: a primeira é a Governanga Compartilhada, que é o modelo
utilizado em pequenas empresas geograficamente proximas para que a participacdo de todos
seja possivel, sendo um dos modelos mais simples de gestdo de redes e os integrantes
responsaveis pela tomada de decisdo e execucdo das tarefas. Este modelo apoia-se
exclusivamente no envolvimento e comprometimento das organizagdes participantes, sendo
elas proprias responsaveis pelo gerenciamento dos relacionamentos internos e dos atores
externos (ROTH et al., 2012).

A segunda é a Organizacdo Lider, mais indicada para redes grandes e complexas, onde
0s participantes sdo dependentes de uma grande e Unica empresa, sendo esta responsavel pela
coordenacao das atividades e decisdes elementares. As caracteristicas da governanca através de
organizacao lider surgem quando uma organizagdo assume o papel de lider (a posi¢do dentro da
relacdo influencia na lideranca), em que a tomada de decisfes é centralizada, sua atuacdo € a de
facilitadora das atividades dos demais integrantes e alinhadas aos objetivos particulares com os
comuns (HIDALGO et al.,, 2014). O modelo também pode ocorrer em redes horizontais
multilaterais, quando uma organizagdo possui recursos suficientes e de legitimidade para
exercer uma posicdo de lideranca (WEGNER; DURAYSKI; VERSCHOORE, 2016).

E a terceira, a Organizagdo Administrativa da Rede (OAR) recomendado para redes
médias e grandes que possuem muitos participantes, onde a colaboracdo de todos é um dos
objetivos principais. A ideia basica da OAR é que a governanca seja efetuada por meio de uma
entidade administrativa especifica, que administre o0 conjunto de participantes e suas atividades.
A gestdo de uma rede neste modelo tende a ser mais eficiente, principalmente quando o nimero
de participantes aumenta. Com o intuito de aperfeicoar a realizacdo das atividades exercidas em
rede, a OAR busca se profissionalizar, aumentando a especificidade e especificacdo na
realizacdo das suas préaticas e iniciativas, tornando-as Unicas para muitas empresas. Passa a
coordenar e gerenciar 0 grupo de empresas integrantes da rede e as acdes desempenhadas
(KLEIN, 2016).

Os estudos dos mecanismos internos de governanca realizado por Albers (2005) apud
Wegner (2012) focou nas dimensdes estrutural, que caracteriza a forma como o0 acordo
operativo € organizado, definido as regras formais sobre a rede que serd gerida envolvendo
mecanismos como a formalizagdo, centralizacdo e especializacdo, e a dimensdo instrumental,
que se encarrega dos instrumentos utilizados. A seguir, sdo apresentados brevemente 0s
mecanismos de governanca na dimensao estrutural que foi base de estudo desta pesquisa.

2.3 MECANISMOS DE GOVERNANCA NA DIMENSAO ESTRUTURAL

Os mecanismos de governanca caracterizam e descrevem como o acordo cooperativo é
organizado e regulado, incluindo as regras formais sobre como a rede sera gerida (ALBERS,
2005). Esses elementos preocupam-se com as caracteristicas operacionais da governanca para
aumentar a eficiéncia de rede entre empresas.

A formalizacao traz consigo uma serie de normas e regras dentro da rede, que faréo a
organizacdo geral e os controles de toda a estrutura, com os direcionamentos necessarios para
que cada membro da rede consiga identificar quais sdo as formas de se relacionar e como
poder4 atuar melhor no seu negdcio utilizando a base da rede (WEGNER, 2012). A medida que
a rede necessita incluir um maior nimero de parceiros, a formalizacdo dos mecanismos de
governanca se revela necesséria para lidar com a crescente complexidade, possibilitando a
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coordenacao entre os diversos parceiros, que passam a ter objetivos comuns mais claros e
adotam parametros de mensuracao de seus relacionamentos (ALBERS, 2010).

Sob a Otica de alguns autores, precisa ser observado o fato de que a formalizacdo
excessiva podera minar o desenvolvimento da confianga, reduzido a possibilidade de obtengéo
de ganhos provenientes dos relacionamentos, o que afeta a competitividade do arranjo da rede
(GHOSHAL; MORAN,1996; DAS; TENG, 1998 apud CARNAUBA, 2012). No entanto,
quando esses arranjos de rede resolvem deixar claro quais sdo as linhas bases de suas
estruturas, utilizando-se da burocracia para direcionar as agdes e ndo barrar o crescimento, ha
uma tendéncia de cumprimento das regras coletivas, facilitando a eficacia do processo nas
empresas colaboradoras, gerando, assim, impacto positivo sobre toda a rede e suas operagoes
(WEGNER; DURAYSKI; VERSCHOORE, 2017).

A centralizag8o estd focada diretamente no processo de tomada de decisdo dentro da
rede empresarial e possui carater cooperativo, bem como deve-se considerar que a base da
centralizacdo é a definicdo de como a tomada de decisdo devera ser dirigida aos membros do
grupo (WEGNER, 2012). Este elemento é fundamental para seguir uma linha de raciocinio
onde possam-se equalizar as decisfes, onde a formalizacdo podera colaborar neste sentido,
guando tem em sua estruturacdo descrita a maior parte das duvidas ou situacdes problemas
resolvidos e com regras de como proceder (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2013). O
efeito colateral ao adotar a centralizacdo das decisdes € o risco de ter menor participacdo dos
empresarios, isso pode levar a desacordos sobre estratégias da rede e ao desinteresse pelas
estratégias coletivas. Para isso é fundamental que sejam desenvolvidas formas indiretas de
participagdo e envolvimento dos empresarios nas decisdes estratégicas da rede.

O terceiro aspecto das dimensbes da governanca interorganizacional é a
especializacdo, que se refere aos niveis de profissionalizagdo e divisdo de tarefas entre as areas
e os individuos. Os autores Wegner, Durayski, Verschoore (2017) ressaltam que, ao se tratar de
especializacdo, € necessaria uma atencao as questdes da equipe e seus gestores, Vvisto que estes
precisam de qualificacdo maior para que suas funcbes sejam executadas com a eficécia
necessaria no alcance dos resultados propostos pela rede. A especializacdo dentro da rede é
descrita pela interacdo entre a finalidade da rede e as relacdes entre os individuos envolvidos
nela, sendo que isso implica em coordenacdo, aprendizagem e confianca, embora este Gltimo
em menor grau nas firmas parceiras e seus gestores (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC,
2013).

Importante salientar que enquanto os elementos da macrogovernancga estabelecem a
estrutura dos conselhos e administracdo, os elementos da microgovernanga sdo cruciais na
avaliacdo a adequacdo dos processos e acdes de governanca. Para isso € preciso ter claro as
funcBes e responsabilidades das partes envolvidas e as diretrizes devem ser formuladas para
cada situacdo especifica (ANSEL; TORFING, 2016).

2.4 MODELO TEORICO CONCEITUAL DA PESQUISA

Com base nos construtos vistos anteriormente, chegou-se ao modelo tedrico conceitual
da pesquisa apresentado na Figura 1, por meio do qual buscou-se mapear 0s conceitos
relevantes, iniciando-se pela formacdo das relagbes interorganizacionais, em seguida 0s
conceitos de modelos de governanga, apdés 0s mecanismos na dimensdo estrutural da
governanca da rede e a micro governanca. O modelo foi desenvolvido especificamente para
este trabalho, baseado nos estudos de Provan e Kenis (2007), Albers (2005) e Wegner (2012).
Dessa forma, os elementos encontrados na literatura foram analisados e agrupados de acordo
com as teorias da governanca estudada.
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Figura 1 — Modelo Teorico Conceitual da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A seguir serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa esta baseada em um estudo de caso conforme os preceitos de Yin
(2015), guantos aos meios se caracteriza como qualitativa, e quantos ao fim exploratério em
uma rede de supermercados do Rio Grande do Sul, com o objetivo de analisar 0os seus
elementos estruturais da governanca. As etapas de desenvolvimento e validacéo do instrumento
e aplicacdo da pesquisa séo descritas a seguir.

3.1 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

O instrumento de pesquisa foi elaborado a partir de referencial teérico e submetido a
avaliacdo de trés especialistas doutores com experiéncia em docéncia e estudiosos do tema de
redes interorganizacionais. As sugestdes de aperfeicoamento e melhoria foram com relacdo: (a)
ajuste ao numero de perguntas; (b) dar foco ao estudo da dimensdo estrutural devido ao
tamanho do questionario e amplitude do tema; e, () sugestdo de itens a serem considerados na
pesquisa. O roteiro foi composto por questdes abertas para caracteriza¢do dos respondentes e
com questdes envolvendo trés elementos da dimensdo estrutural de redes de cooperagéo:
Formalizacdo (cinco questdes), Centralizacdo (cinco questdes) e Especializacdo (seis questoes),
que foi desenvolvido especificamente para este trabalho, baseado nos estudos de Provan e
Kenis (2007), Albers (2009), Wegner (2012), Roth et al. (2012), Carnatba (2012), Wegner,
Durayski e Verschoore (2017). Para cada uma das questdes também foi solicitado uma nota de
avaliacdo de desempenho, entre 1 (baixa) a 10 (alta). Aos entrevistados que tiveram dividas ou
ndo souberam qual nota dar, foi atribuido a nota 5 (ndo sei). Apds o0s ajustes e revisao, iniciou-
se a coleta de dados.

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

A técnica empregada para a coleta de dados ocorreu por meio de entrevista
semiestruturada em profundidade mediante processo e escolha “snowball”, na qual se escolhe
incialmente um grupo aleatorio de entrevistados. Apds serem entrevistados, foram solicitados a
identificar outros que pertencam a populagéo-alvo de interesse.

Para a coleta de dados, definiu-se a realizacdo de entrevistas seguindo a estrutura de
roteiro apresentado no Quadro 1. Foram realizadas entrevistas com doze associados (onze
presenciais e uma por telefone) entre os meses de janeiro a marco de 2019, com agendamento
prévio. Todas entrevistas foram previamente gravadas com autorizagdo dos entrevistados e
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posteriormente transcritas para analise.

Quadro 1 — Estrutura do roteiro de entrevistas

Elemento da
Dimensao Item Questéao Referéncias
Estrutural
11 O que € e como ocorre a
' formalizacao Albers (2009);
1.2 Documentos que regem a rede Wegner (2012);
Formalizagio 13 Monitoramento da formalizacdo da|Roth et al. (2012);
' rede Carnatba  (2012);
14 Nivel de formalizacdo e revisdo de|Wegner, Durayski e
' regras Verschoore (2017).
1.5 Acesso as regras formais
21 Estrutura e responsabilidade das
' decisdes
e s o)
Centralizacao 2.3 Wegner (2012);

decisdes
2.4 Centralizacdo das decisdes
Autonomia do gestor na configuragédo

Roth et al. (2012).

2.5
da rede
31 Atividades e responsaveis na gestdo
' regional _
Grau de autonomia decisoria da sede Albers (2009);
3.2 i Wegner (2012);
regional .
— . Roth et al. (2012);
Impacto das decisbes estaduais nas ;
3.3 L Wegner, Durayski,
e regionais .
Especializacdo Funcionamento _ do fluxo  de Verschoore (2017);
34 informagdes Albers,
AUach ¢ " P ——Wohlgezogen e
35 ua(;_atl)_, Ozliu onomia das equipes Zajac (2013);
especializacas — Albers (2013).
36 Como ocorre e implicagdes da

especializagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise qualitativa da pesquisa foi realizada a partir do contetido das respostas. Para
facilitar as andlises e interpretac6es, apds a codificacdo segue-se para a defini¢do das categorias
que sdo a formalizacdo, a centralizacdo e a especializacdo. Seguindo as etapas, também foi
empregada técnica de coletas de dados por meio de observacdo ndo participativa, entrevista e
pesquisa documental para uma maior consisténcia e discussdo dos resultados da pesquisa.

Para sintetizar e ilustrar as respostas, foi aplicada uma analise textual, a qual permitiu
identificar os termos de maior frequéncia utilizadas nas respostas conjuntas de cada questao
pelos entrevistados, mediante o auxilio computacional, por meio dos Softwares Microsoft Excel
(tabulacéo) e Voyant Tools (analise textual). Outra técnica utilizada envolveu uma anélise de
desempenho para cada uma das questdes, mediante avaliagdo de uma nota atribuida em uma
escala de 1 (Baixa) a 10 (Alta) para o desempenho da rede. Essa técnica permitiu analisar de
forma mais objetiva o desempenho de cada um dos elementos da dimensdo estrutural de
governanca da rede. Essa medicdo objetiva identificar oportunidades de melhoria para que as
organizagGes possam alcangar a exceléncia empresarial. Assim, insistir num processo de

XXI Mostra de Iniciagdo Cientifica, Pés-Graduagao, Pesquisa e Extensdo Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo | 7



@ XXI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFIGA, POS-GRADUACGAO, PESQUISA E EXTENSAO

PPGA NOUEMBRO/Z0ZI  u'v=-soioe

melhoria continua e no aperfeicoamento dos processos. Analisando individualmente cada
elemento estrutural da governanca, foi possivel compreender a percepg¢do do associado em cada
um dos itens.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados e as principais analises dos dados da
pesquisa, considerando a andlise das evidéncias empiricas dos mecanismos da dimensdo
estrutural (formalizacdo, centralizacdo e especializacdo). Para esse estudo, utilizou-se de dados
secundarios sobre a rede pesquisada como documentos, relatorios e dados disponibilizados.
Além disso, realizou-se entrevistas com associados, sendo as informacGes organizadas pela
caracterizagdo da rede, na sequéncia a sintese das evidencias empiricas dos mecanismos de
governanca estrutural envolvendo a formalizacdo, centralizacdo e especializacdo, relatos de
entrevistados e por fim, a aplicabilidade da pesquisa.

As atividades da Associacdo Galcha de Mercados (AGAME), conhecida pelo nome
de Redefort, sdo regidas pelos seguintes instrumentos legalmente formalizados: Estatuto Social,
Regulamento Interno e Cédigo de Etica. Tais documentos padronizam o conjunto de regras
para regulamentar o funcionamento da rede, servindo para orientar as acdes dos associados e
regrar a postura social dos mesmos. Determinam, ainda, os critérios de formacdo da rede, 0s
seus objetivos, 0 modo de funcionamento da associacéo, assim como as obrigacoes e os direitos
dos participantes e associados.

Segundo o Estatuto Social da AGAME (2001), a associacdo constitui-se numa
sociedade civil, sem fins lucrativos e de duracdo indeterminada, com sede e Foro na cidade de
Novo Hamburgo, estado do Rio Grande do Sul, que tem por objetivo proporcionar a
congregacdo das integrantes do comércio varejista no ramo de mercados, na aquisicdo de
mercadorias para suas associacdes, proporcionado melhores condigdes para o exercicio de suas
atividades comerciais e aprimoramento dos servigos prestados aos seus consumidores, sem
qualquer finalidade lucrativa.

O Estatuto Social da associacdo estabelece que o quadro social serd composto por
namero limitado de sécios e serd formado pelas seguintes categorias: fundadores, admitidos e
afiliados. Uma vez que a empresa foi admitida na associacdo, a mesma devera respeitar normas
determinadas no Estatuto Social e no Regulamento Interno, caso contrario, podera ser excluida.
A eliminacdo ou admissdo das sécias acontece por meio de deliberacdo da Assembleia Geral
especificamente convocada para esta finalidade, por indicacdo da diretoria, quando qualquer
das sdcias desrespeitar as normas estabelecidas ou, por solicitacdo por escrito da propria sécia.
A selecdo de novos associados pode se dar por convite ou indicacdo de associado ou pelo
cadastro de interessados no website da rede. Ainda, o Estatuto Social no Artigo 54, apresenta as
consideracBes sobre abertura de filiais que s3o denominadas “Regionais”. Segundo o
documento, serdo geridas por duas pessoas, sendo uma para o cargo de Coordenador e a outra
para o cargo de Encarregado de Finangas, que poderdo abrir conta bancédria em nome da
regional e assim administrar os recursos financeiros dela. Os atos do coordenador e do
encarregado serdo fiscalizados pelos 6rgdos da Agame — Matriz, podendo ainda cada regional
eleger a seu Conselho Fiscal Regional, composta por até trés associados para acompanhar 0s
atos dos gestores. O mandato dos Coordenadores e Encarregados de Finangas de cada Regional
séo coincidentes com os mandatos diretivos a Agame — Matriz.

O Regulamento Interno trata também sobre as mensalidades, quota de capital,
admissbes de novos associados, penalidades, exclusbes da associacdo, transferéncias e
sucessOes, padronizacdo visual e de comunicacdo, bem como em relagcdo as normas gerais. O
Codigo de Etica é documento de norma complementar e regulamentar do Estatuto Social,
apresentando temas como os deveres das associadas, relagdes entre as associadas, elencando
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quais sdo as normas para a instauracdo e conducdo do processo ético e como sdo aplicadas as
penalidades. Estes e outros documentos apresenta defini¢cdo das regras para tomada deciséo,
atribuicbes e responsabilidades, mecanismos de monitoramento, incentivos e sancbes que
asseguram o cumprimento das normas estabelecidas tanto para os associados como para
diretoria e conselhos (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016).

Anualmente, acontece duas Assembleias Geral por meio da convocagdo dos
representantes de todas as empresas associadas, com o objetivo de deliberar sobre propostas e
estratégias, de apresentar resultados das a¢des, compartilhar informacdes, coletar assinaturas e
tratar de assuntos gerais de interesse comum. A Diretoria e Conselhos séo eleitos pelo voto dos
associados por deliberacdo de, no minimo, 20 associados, assim como a homologacdo dos
coordenadores das regionais. Os 6rgédos de direcdo sao compostos por Diretoria, Conselho de
Administracio, Conselho Fiscal e Conselho de Etica, com mandato de dois anos, iniciando-se
cada ano de gestdo no dia primeiro de fevereiro de anos impares. As atribuicdes e
responsabilidades estdo estabelecidas no Estatuto Social, sendo que o Conselho de
Administracdo tem por objetivo acompanhar, controlar e avaliar o desempenho dos gestores.

Devido ao crescimento do nimero de associados, para auxiliar na gestdo, a rede conta
com o apoio de uma estrutura administrativa central. Esta estrutura integra e da suporte as
acOes equipes de suporte, minimizando a carga de trabalho sobre os associados, ja que esses
somam suas atividades nas empresas com as atividades da rede. A equipe responde diretamente
a diretoria e tem responsabilidade de coordenar e sustentar as decisdes da assembleia e
diretoria, dar apoio as regionais, suporte técnico, visitas de expansdo, divulgacdes em redes
socais e rotinas do dia a dia para o funcionamento da rede.

Para contribuir com essa analise, durante as entrevistas ocorreram relatos de
associados com envolvimento em atividades dentro da rede que vao além da mera participacdo
em assembleias e reunides, conforme relatado pelo Entrevistado E12:

Trabalhei muitos anos na mesa de negociagdo, isso foi uma grande oportunidade para
mim, tanto para aprender, como para ajudar a rede. Atuei no grupo de negociacdo com
fornecedores por diversos anos, sendo esse grupo composto por associados que
semanalmente se reinem para identificar os melhores produtos e precos para 0s
encartes de toda a rede, todos atuam de forma voluntaria [E12].

O Entrevistado E7 mencionou sobre a tomada de decisdo nas assembleias: “As
decisbes sdo tomadas por um grupo de diretoria na estadual seguindo as decisdes da
assembleia. Muitas vezes eles ndo fazem agdes sem nos perguntar como acontece com a
enquete que acontece pelo nosso sistema”. Ainda sobre a equipe administrativa, o Entrevistado
E8 destacou:

Hoje nds temos um executivo que administra todo o grupo que atende 0S NOssos
associados aqui na rede. 1sso é 0 nosso grande milagre na rede. Alguém que cuida de
tudo e acompanha, isso funciona muito bem. O executivo é profissional que tem um
perfil agregador e sempre pensa no coletivo. Esse pessoal executa o que foi decidido
na rede e acompanha [ES8].

Quanto aos mecanismos de governanca da dimensao estrutural, a formalizacdo analisa
0 grau em que as regras, politicas e procedimentos governam o relacionamento
interorganizacional, bem como em que medida a rede formaliza suas rotinas em relacdo aos
processos decisorios. Pode-se verificar que a rede possui regras e regulamentos formais que
norteiam o seu funcionamento, como, por exemplo, contratos que regem a relacdo entre a
associacao e associadas, processo de negociagdo com fornecedores, definicdo de metas pre-
estabelecidas, elaboracdo de atas, prazos de acdes, reunides e assembleias, conforme destacou o
Entrevistado E5:
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Todas as reunides sdo feitas com atas e documentadas. Aqui na regional como séo
reunibes mais informais ndo fazemos ata, mas temos prestacdo de conta mensal e
conta corrente bancaria. Temos que ter tudo registrado. A escolha dos coordenadores é
feita no grupo da regional e validada na assembleia geral, registrado em ata [E5].

Por isso, a formalizacdo € necesséria, trazendo consigo uma série de normas e regras
para dentro da rede que fardo a organizacdo geral e os controles de toda a estrutura, com 0s
direcionamentos necessarios para cada membro da rede identificar quais sdo as formas de se
relacionar e como poderdo atuar melhor no seu negocio, utilizando a base da rede (WEGNER,
2012).

A centralizacdo se refere ao local da tomada de decisdo e a autonomia sobre o
processo decisorio, onde a légica da decisdo reside ndo mais em um unico individuo, mas sim
no coletivo estabelecido pelos associados. E importante que essas decisdes sejam tomadas com
ampla participagdo dos associados, desenvolvendo sua capacidade de sinergia do grupo na
busca de objetivos comuns (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010). Os associados da rede
precisam ter conhecimento de qual é a estrutura decisoria e o Entrevistado E1, no seu relato
apresenta uma fala completa sobre essa estruturacao:

Tem a diretoria estadual e tem as regionais. A diretoria segue 0 que a assembleia
decidir, eles também decidem algumas coisas que ndo sdo de grande impacto, como
coisas da administragdo. Também tem os conselhos que se reinem de tempos em
tempos. As regionais que avaliam a entrada de novas empresas, a regional que decide
0 que faz de midia, como usar a verba da regional. Cada regional deve ter um
coordenador que representa todos os associados daquela regido [E1].

As regionais assumem importante funcdo dentro da governanca, por estar localizada
proxima das associadas e contribuindo diretamente na definicdo dos propésitos em comuns,
relembrando os direitos e as obrigagcdes de cada associado, na diviséo das tarefas, apoiando a
tomada de decisdo e a divisdo das vantagens obtidas em conjunto (ALBERS, 2005).0s
responsaveis pela tomada de decisdo podem determinar o sucesso ou o fracasso de uma rede de
cooperacdo. Por isso, sdo estabelecidos instrumentos que minimizam as divergéncias de
interesse entre os associados. Como a maioria das decisdes ocorrem nas assembleias, a
participacao e o engajamento dos associados € essencial.

Para compreender como acontece a especializacdo dentro da rede, os entrevistados
responderam perguntas sobre as atribuicdes e responsabilidades, baseado nas tarefas diferentes
que os individuos dentro da organizacdo realizam. Segundo Albers (2005), a especializacdo
refere-se a divisdo de tarefas entre os participantes de uma rede, suas atribuicGes e
responsabilidades. As atribuicGes e responsabilidade dos atores que pertencem a rede estdo
descritos em seus documentos, como: 0 estatuto, regimento e cddigos. Nessa etapa da
entrevista, o enfoque principal serd sobre as regionais e as equipes especializadas que atuam
dentro da rede para suportar as atividades e funcionalidades diarias. Os coordenadores e grupo
de associados que atuam nas regionais atuam por meio do compartilhamento e da colaboracédo
para a constante atualizacéo e crescimento do grupo. Para coletar a percep¢do dos associados
sobre essas equipes de trabalho, foram aplicadas algumas perguntas relacionadas a atuacéo,
autonomia para decis@o e o que levou a rede a ter essas equipes especializadas. De modo geral,
a maioria dos associados valorizou e reconheceu o trabalho desenvolvido pelas equipes,
conforme relatado pelo Entrevistado E12, na sequéncia.

O trabalho deste pessoal é muito bom, faz um excelente trabalho. Que eu estou bem
préximo vejo como eles se dedicam e sempre prontos para resolver o que precisa. Na
equipe de negociacdo que trabalhei muitos anos, sempre foram muito corretos e
rapidos. A funcionaria do financeiro que esta na rede a muito tempo também conhece
tudo. O consultor que trabalha mais na gestdo do grupo, sempre muito dedicado e
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ajudando no crescimento da rede [E12].

Ainda no contexto das equipes especializadas que atuam na rede e na funcdo de
coordenador, ha uma viséo clara o quanto a rede tem evoluido na busca de ferramentas que
apoie nas estratégias estabelecidas, contando com a tecnologia para coleta de informagdes de
forma fidedigna. A sintese completa dessas evidéncias esta apresentada no Quadro 2, sendo um
resumo com as principais informagdes que sintetiza as respostas.

Quadro 2 — Sintese das evidéncias empiricas

atividades, regras e
regulamentos da rede.

(ALBERS, 2009;

WEGNER, 2012;
ROTH etal, 2012;
CARNAUBA 2012;

WEGNER;
DURAYSKI;
VERSCHOORE,
2017).

Dimenséo Tépico Evidéncia
Formalizacao: esta As principais formalizagdo de acordo com a percepgéo dos
relacionada a Formalizacdo da rede entrevistados sdo atas nas reunides e assembléias, registros das
predefinicéo de visitas e contratos

Documentos formais regem
arede

Através das andlises os principais documentos s&o: estatuto,
regulamento, codigo de ética e atas

Monitoramento dos
documentos e atendido a
formalizagdo

O monitoramento se da diversas formas, principalmente: pelo site,
pelas metas de compras, reunidesas visitas nas lojas, classificagdo
do ranking das lojas

Nivel de Formalizagéo para
garantir o cumprimento das
regras

E alto o nivel de formalizag#o e a frequencia das reviséos
acontecem nas assembleias, pelos consultor e sao informadas pelo
whatsapp, email e site

Acesso as regras pra saber o
que foi formalizado

Acesso ao site, pelo grupo de whatsapp, na assembleias, por
email e reunides

Centralizacéo:
implica na
concentragdo do
processo de tomada
de decisdo dentro do
grupo

(ALBERS, 2009;
WEGNER, 2012;
ROTH etal,, 2012).

Estrutura da tomada de
deciséo

Para os entrevistados a assembleia é soberana, em seguida a
diretoria, o conselho de administracéo, coordenadores e
associados

Como é realizada tomada de
decisdo

Os entrevistados entendem que a eles como associados podem
decidir ser o marketing regional, quais os novos associados irdo
ser aceitos, negociacdo com fornecedores

Participagdo e engajamento
dos associados

Muitos associados ndo participam, que se faz necessarios maior
partipacdo em assembleias e reunides nas regionais. Poderiam
ajudar mais

Centralizagdo X participacdo
dos associados na decisoes

Muitas vezes os associados mais atuante precisam decidir pelos
demais, sdo realizadas votacdo nas assembleias e nem todos
opinam . Normalmente as decisdes fica sobre os coordenadores,
principalmente na definicdo dos encartes de compras das regionais

Autonomia do gestor

A assembleia que decide e a diretoria segue as decisdes, sendo
que os estatutos definem a autonomia

Especializa¢do:
Refere-se a divisao de
tarefas entre os
participantes de uma
rede.

(ALBERS, 2009;
WEGNER, 2012;
ROTH etal, 2012;
WEGNER;
DURAYSKI;
VERSCHOORE,
2017; ALBERS;
WOHLGEZOGEN;
ZAJAC, 2013;
ALBERS, 2013

Atividades da Regional

Buscar novos associados, coordenar as acdes repassadas pela
sede estadual, fechar os encartes de compras da regional,
contratar midia e propaganda

Grau de autonomia da
Regional

O grau de autonomia é elevado, a regional pode decidir sobre
novos associados, programar as reunides com associados, realizar
negociacéo com fornecedores locais, propaganda e marketing,
contratar funcionario para atuar na regional

Impacto das decisdes
estaduais nas regionais

Todas as decisdes sdo tomadas com base na assembleia e
repassadas a regional, normalmente as decisoes favorecema
maioria dos associados. Todos precisam aderir

Fluxo de informacéo na rede

O fluxo é muito rapido, repassado por coordenadores, pelo grupo
de whatsapp, no site e email. Repassado tambem na assembleia e
reunioes

Autonomia das equipes
especializadas

As equipes tem elevada autonomia, quem atua tem conhecimento
e é especializado na area como financeiro, marketing e compras

Como ocorreu a
especializacdo e implicagdes

As especializagfo ocorreu devido a necessidade de atender
demandas, ter pessoas com conhecimento, 0 associado ndo tem

poco tempo para algumas atividades,

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Uma andalise comparativa entre os trés mecanismos da dimensdo estrutural permite ter
uma melhor compreensdo dos elementos da formalizagéo, centralizacdo e especializagcdo da
rede. Para uma visdo geral sobre a pesquisa, buscou-se evidenciar mediante comparacdo por
meio de grafico estruturado a partir das notas médias de cada uma das dimensdes que foram
atribuidas pelos entrevistados e consolidadas a seguir, conforme apresentado na Figura 2.

Os resultados da avaliagdo dos mecanismos da estrutura da rede estdo representados
por diferentes cores, sendo que quanto mais distante da linha do zero melhor serd o
desempenho atribuido por cada associado. A partir da analise das trés dimensGes, verificou-se
que o melhor desempenho, segundo os entrevistados, ficou para a formalizacdo da rede,
enquanto a especializacdo apresentou um desempenho intermediario, ficando a centralizagdo
com o menor desempenho na estrutura da rede.

Figura 2 — Analise comparativa da dimens&o estrutural

Formalizacéo Centralizagéo Especializacdo

1
10,00
12 2
8,00

1 6,00 3
4,00
2,00

10 0,00 e

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio desta analise da média das notas dos entrevistados para os trés mecanismos
avaliados, foi possivel comparar e identificar o elemento da estrutura melhor posicionado e o
que necessita de maior atengéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar como os elementos estruturais da governanca
sdo desenvolvidos em uma rede de supermercados com abrangéncias Estadual, nas quais
buscou-se atraves dos dados obtidos pela pesquisa, sobre o papel das organizacGes frente a esse
cenario que estad em constante transformacao;

Em relacdo ao universo de pesquisa, uma das formas de mudar uma organizacéo é
modificar os sistemas dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham, em que a atmosfera
psicologica que esta intimamente ligada & moral e & satisfacdo das necessidades humanas dos
seus integrantes. Considere-se que ndo hd uma estratégia ideal para o desenvolvimento
organizacional. Ha modelos e estratégias mais ou menos adequados para determinadas
situacOes ou problemas, em face das varidveis envolvidas e do diagnostico efetuado. Da mesma
forma, a organizacdo é, em si, um subsistema em um ambiente que consiste em muitos outros
sistemas, todos dinamicamente interdependentes (DA SILVA, et. al., 2020).

Por outro lado, as dindmicas organizacionais em sua maior parte sdo estudadas sob a
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égide do paradigma funcionalista com base na epistemologia positivista, hd ainda uma visdo
mecanicista predominante. Essa é uma questdo que esta sendo revisada por varios estudiosos,
porque ja é iminente o entendimento de que as organizagdes sdo constituidas por relacbes
sociais. As questdes relativas as organizagdes ndo devem ser vistas como casuais ou meramente
sistémicas: estdo relacionadas as questdes humanas e devem ser singularizadas ao invés de
coisificadas, universalizadas ou pré-determinadas (DAVEL; VERGARA, 2005)

Para uma melhor compreensdo, as analises realizadas a partir das respostas dos
entrevistados, verificou-se que rede apresenta alto desempenho nesta dimenséo, de acordo com
a percepc¢do dos associados e, a0 mesmo tempo evidenciou-se a existéncia de um alto grau de
formalizagdo, sendo a mais forte dos mecanismos, cujas principais evidéncias formais
identificadas, foram: documentos, estatuto, cddigo de ética, regulamento, atas das assembleias e
controle de metas que sdo compartilhados com todos os associados, principalmente pelo portal
da rede via site e e-mail.

Quanto a centralizagdo, os resultados demonstram que € através da assembleia que 0s
associados participam da tomada de decisdo, assim como as regionais tém autonomia para
decidir sobre novos associados, investimento na divulgacdo e marketing, em realizar reunides e
negociacdes. Por outro lado, a participacdo e o engajamento, dos associados na tomada de
decisdo estratégica foram considerados com desempenho baixo na percepcdao de alguns dos
entrevistados, o que refletiu na nota de desempenho. Essa dimensdo foi alvo de critica de
muitos associados, principalmente porque em algumas atividades se faz necesséaria a
participacdo do associado e quando este se omite ou ndo participa, acaba sobrecarregando 0s
associados mais ativos nas decisGes e estratégias. A centralizacdo, dentro do ranking de
desempenho, é o mais fraco dos trés mecanismos estudados. A partir da analise, o estudo
revelou que ha uma lacuna em relacdo a participacdo e o engajamento do associado na tomada
de decisdo que merece atencdo.

Com relacéo a especializacdo, a rede conta com apoio de uma equipe administrativa e
uma estrutura regional sendo parte fundamental na gestdo frente ao grande numero de
associados, atuando de forma mais proxima e oportunizando que as peculiaridades e
necessidades locais sejam trabalhadas de forma conjunta. Os resultados das andlises das
entrevistas demonstram que os associados entendem como positiva a atuacdo de regionais e
suas equipes, as quais implementam as estratégias e atividades definidas em assembleias.

Considerando que o estudo teve como foco qualitativo, recomenda-se ampliar o
entendimento do tema por meio da aplicacdo de pesquisa por levantamento e analise
guantitativa dos dados, envolvendo um numero maior de entrevistados com diferentes
categorias de associagdo e regionais. Outra sugestdo seria a de realizar estudos mais
aprofundados sobre as filiais regionais, pois estas possuem grande importancia na centralizacdo
da tomada de decisdo e na influéncia das centrais de compras no contexto da cooperagéo.
Ainda, sugere-se estudar dimensdes em outras redes.
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