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Resumo

Na presente tese de doutorado procurou-se realizar uma andlise focalizada no
desenho e dinamica organizacional das relacdes de interdependéncia de duas ou mais
organizagdes. Com esse intuito, estabeleceram-se duas dimensdes de analise, a saber, os
condicionantes, constituidas pelos elementos estratégia, ambiente, tecnologia e cultura, € os
componentes, formadas pelos elementos: departamentalizacdo, atividades de linha/assessoria,
descricdo das atividades, cadeia hierarquica, nivel de centralizagdo/descentralizagdo,
amplitude administrativa, comunicagdo e capacidade decisoria.

Para se ter uma visdo atual de suas aplicagdes na pratica organizacional, foi realizada
uma pesquisa exploratoria, do tipo qualitativo, aplicada a trés grupos com perfis de
redes/aliangas de tipo horizontal e vertical.

Comprovou-se, com a pesquisa, que existe uma tendéncia positiva na aceitacao e
aplicacdo dessa nova proposta, o que implica uma profunda evolugdo das caracteristicas do

desenho e da dindmica organizacional.

Palavras-chaves:

Estrutura Organizacional em Rede, Aliancas Estratégicas, Negociacdo, Condicionantes,

Componentes
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Abstract

In this doctoral thesis was aimed a focalized analysis of the interdependence
relationship of the organizational design and dynamic. Two analytical dimensions were
established: conditioners, constituted by strategy, environment, technology and culture; and
components represented as departmentalization, line/staff activities, activities description,
hierarchy chain, centralization and descentralization level, administrative amplitude,
communication and decision capacity.

To have a present vision of its practical application in the organizational practice, an
exploratory qualitative research was developed and applied to three groups with horizontal
and vertical networks/alliance profiles.

The research proved that there is a positive tendency to accept and applied that new
proposal, which implies in a deep evolution of the characteristics organizational design and its

dynamics.

Key words: Network organizational structure, strategic alliances, negotiation,

conditioners and components
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Introducao

O estudo das organizagdes, como foco central das ciéncias administrativas, apresenta
um crescente uso de novos termos nos ultimos anos, referentes a conceitos e caracteristicas
que vém alterando significativamente os velhos e tradicionais padrdes administrativos. Essa
situagdo, portanto, exige um aprimoramento rapido e constante na compreensdo das
caracteristicas modernas do contexto das organizagdes.

Neste estudo pretendemos contribuir para o desenvolvimento das ciéncias
administrativas, por meio do estudo de dois temas fundamentais no ambiente administrativo
atual: estruturas organizacionais em rede e aliangas estratégicas, e de um terceiro tema -
negociag¢do - que servira de elemento de apoio nessa relagdo. Assim, de modo especifico,

pretendemos conhecer as caracteristicas basicas e as interligagdes existentes entre elas.
A proposta deste estudo compreende quatro partes bem definidas:

Parte I: Fenomeno de estudo, que abrange a defini¢do da situagdo-problema, objetivos,
questdes, justificativas e premissas.
Parte II: Bases Tedricas, abrangendo os topicos de estrutura organizacional em rede, aliangas
estratégicas e negociacao, e o modelo teorico, interligando as trés unidades tematicas.
Parte III: Pesquisa de campo abrangendo a metodologia da pesquisa que define a tipologia,
unidade de analise, coleta e tratamento dos dados e plano de andlise; e em complemento,
apresentam-se as organizacdes pesquisadas.
Parte IV: Resultados, onde se estabelecem as andlises centrais da pesquisa, procurando-se
relacionar teoria e pratica e confrontando-se com os objetivos e questdes centrais que foram
objeto do estudo; também se estabelecem as limitacdes de aplicagdes académicas e praticas do
estudo e se faz uma sugestdo de algumas linhas de pesquisas a serem desenvolvidas no futuro,
relacionadas com o fenémeno do estudo.

Sdo também apresentadas as referéncias bibliograficas, classificadas por livros,
dissertacdes, teses e artigos, um glossario de termos técnicos e finalmente dois anexos que

contemplam o questionario de pesquisa e alguns dados sobre as organizagdes pesquisadas.



Parte I:
Fenomeno de Estudo

Apresentacio

Esta primeira parte pode ser considerada como a génese deste estudo, ja que pretende
contextualizar o fendmeno a ser estudado dentro do marco das ciéncias administrativas.
Assim, estabelece-se um panorama conceitual do surgimento do fendmeno de estudo ou da
situacao-problema a ser estudada.

Diante disso, foram estabelecidos os objetivos que norteiam o estudo e as questdes
centrais que se pretende responder.

Também se fundamenta o porqué da escolha deste fendmeno de estudo,
apresentando-se as justificativas, de acordo com critérios reais e validos.

Para consolidar os aspectos anteriores € com o intuito de focalizar o problema com

maior precisdo, apresentam-se as premissas basicas que delimitam o contexto do estudo.



Capitulo 1:
Definicao do Problema



1.1. Situacao-Problema

O inicio do século XXI nos permite observar uma série de caracteristicas
particulares no contexto das organizagdes. Muitas delas surgiram, sobretudo, vigorosa e
rapidamente na ultima década do século passado. Inimeros fatores provocaram mudangas nas
organizagdes, na sua identidade estratégica, estrutural e operacional. Mudangas que
modificaram profundamente as bases das ciéncias administrativas, pondo em xeque seus
paradigmas tradicionais. Entre os diversos tipos de mudangas organizacionais, o relacionado
ao desenho organizacional merece ser analisado com maior profundidade, diante das novas
exigéncias e necessidades das relagdes internas e externas das organiza¢des modernas. Para

Robbins (2000, p. 170-171, tradugdo nossa):

Nenhum topico em administra¢do sofreu mais mudangas nas ultimas décadas que a area de estrutura
organizacional [...] os gerentes estdo reestruturando suas organizagdes para torna-las mais flexiveis e
sensiveis as condigdes sempre mutaveis. Estdo achatando hierarquias, descentralizando a tomada de
decisdes e diluindo limites estruturais mediante a associagdo com outras organizag¢des para criar aliangas
e outras formas de parcerias.

Na opinido de Nadler e Tushman (2000, p. 69):

As mudangas no ambiente dos negocios desafiam as premissas do desenho organizacional.
Historicamente, o objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar a estabilidade. Na empresa
do futuro, o objetivo do desenho sera institucionalizar as mudangas.

Assim, os velhos padrdes de uma organizagdo rigida, inepta, lenta, inchada, ndo
competitiva, sem criatividade, ineficiente, insensivel as necessidades do mercado e atuando
em ambiente estavel devem ceder lugar as estruturas organizacionais flexiveis, enxutas,
inovadoras, competitivas e eficientes. Nesse contexto, qual seria a estrutura organizacional
que permitiria as organizagdes modernas enfrentar essa nova era da administragdo? Tomasko
(1994, p. 3) sugere a relevancia do surgimento desse “novo” arranjo organizacional e
questiona qual seria essa configuracdo: “Serd que ela [a estrutura organizacional] tera o
formato de uma pirdmide achatada, de uma rede de agrupamentos, de um bolo oco, ou até,
possivelmente, de um trevo? A arte do design organizacional encontra-se numa significativa

encruzilhada.”

Como resposta a esse questionamento a literatura vem apresentando com grande

freqiiéncia e intensidade a proposta de uma estrutura organizacional em rede.



Assim, Savage (1996, p. 89) comenta que: “A forma hierarquica burocratica usada
pela maioria das organizacdes hoje € obsoleta [...] a estrutura organizacional do século vinte e
um poderia tomar a forma de um network [...]”. Na opinido de Lipnack e Stamps (apud PECI,
1998, p. 12): “A rede estd emergindo como forma principal de organizagdo na era da
informacao, assim como a burocracia estampou a era industrial, a hierarquia controlou a era
da agricultura e o pequeno grupo vagueava na era nomade”.

Segundo Borys e Jeninson, (1989, apud Kataoka, 1995, p. 4), deduz-se que essas
formas organizacionais do tipo rede sdo importantes tanto na perspectiva profissional como na
académica. Isso porque essas alternativas de organizagdo, que representam novas opgoes €
novos desafios para a gestdo, também desafiam a capacidade da teoria existente para
descrever e explicar suas causas e operacdes. Na opinido de Kanter e Eccles (apud SILVA,
1994, p. 94-96) enquanto os académicos estdo interessados em entender o substantivo e o
objetivo, os dirigentes querem identificar as caracteristicas, propriedades e conseqiliéncias das
redes, querem criar redes em suas organizagdes, para comprovar sua efetividade. Confirma-se,
entdo que um crescente corpo de pesquisas recentes vem documentando a emergéncia da
estrutura organizacional em rede, como um arranjo estrutural organizacional diferente
(IBARRA, in NOHRIA; ECCLES, 1992, p. 169).

Um aspecto relevante a ser comentado ¢ o contexto da atuagdo da estrutura
organizacional em rede. Enquanto no desenho da estrutura tradicional o contexto de atuagdo
se limita ao estudo e analise de uma Unica organizagdo, na estrutura organizacional em rede o
contexto ¢ ampliado para o estudo e andlise de duas ou mais organizacdes em relagdo
simultinea, interativa e de interdependéncia (WILDEMAN, 1999, p. 77).

E importante, também, salientar que a relagio entre duas ou mais organizagdes, que
da origem a uma rede, pode ser composta de fornecedores, clientes e até concorrentes
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 266).

O conhecimento literario sobre estruturas organizacionais em rede ainda esta sendo
construido; notam-se diferencas de terminologias e caracteristicas, assim como de focos de
estudo, mas todos eles levam a pensar que, finalmente, convergiram para o mesmo objetivo. E
dadas as caracteristicas anotadas sobre as estruturas organizacionais em rede, verifica-se que,
por natureza, haveria uma estreita correlacdo entre elas e as aliangas estratégicas, ou seja,
constituir-se-ia uma simbiose adequada entre ambas. Para corroborar essa afirmacao, Kataoka

(1995, p. 3, tradugdo nossa) estabelece que:



Um corpo crescente de pesquisas estd documentando uma variedade de novas formas organizacionais,
tipo network [...] entre essas novas formas organizacionais estdo: parcerias de adi¢do de valor (Johnston e
Lawrence, 1988), acordos de cooperacdo (Richardson, 1972), joint ventures (Blodgett, 1991;
Parkhe,1993), aliangas estratégicas (Barley; Freeman; Hybels, 1992), networks dicotdmicos (Miles;
Snow, 1986) e networks (Powell, 1990).

No mesmo sentido, Kanter (2000, apud CANDIDO, 2001, p. 38), anota

Ao analisar as opgdes e exigéncias para o atual mundo organizacional, aponta para a importancia das
diversas formas de relacionamentos as quais as organizagdes estdo submetidas. A autora acredita que
neste cendrio ocorrerdo mais aliancas, parcerias e colaboragdo extrema sob a forma de redes, cada vez
mais flexiveis.

Ao preservar a autonomia de cada organizagdo na rede, essa estrutura assemelha-se a
uma teia de aliangas estratégicas, coordenadas por um o6rgdo central que tem como Unica
missdo otimizar o desempenho conjunto (FREIRE, 1998, p. 465); Candido et al. (2001, p. 8)
sugerem uma arquitetura organizacional em rede, onde acontecerdo relagdes de cooperacao,
compartilhamento e ajuda mutua, baseados no principio de que as organizacdes que atuam
isoladamente nao tém condigdes de sobrevivéncia e desenvolvimento caso elas ndo
constituam um conjunto de aliangas e parcerias com outras organizagdes, sejam concorrentes
ou ndo, o que ndo significa que cada uma delas perca sua autonomia e independéncia.

Pode-se deduzir entdo que o surgimento das estruturas organizacionais em rede
encontra seu habitat organizacional natural no contexto de aliangas estratégicas, tendo como
idéia central a necessidade de duas ou mais organizagdes somarem interesses, dividirem
riscos, compartilharem idéias, desafios e esperancas comuns. Assim, Nadler ef al. (1994, p.

introdu¢do) comenta que:

Um numero crescente de empresas chegardo a conclusdo de que ndo podem continuar sozinhas.
Reconhecerdo a necessidade de concentrar seus talentos, seus pontos fortes e recursos nas areas nas quais
tém vantagens competitivas, e deixar que outros desempenhem fung¢des que podem ser mais bem
realizadas em outros lugares. Aliancas va@o tornar-se uma caracteristica normal e aceita no projeto
organizacional.

Para Amoroso (1994, p. 1), a pratica de aliancas e parcerias desperta interesse por
vir sendo adotada por um numero cada vez maior € mais expressivo de organizacdes de todos
os portes e ramos de atividades. Quais seriam as razdes ou motivacdes que estariam levando a
formagdo dessas aliangas? Segundo Oliveira (1995, p. 97-98), toda alianca estratégica
desenvolvida de maneira otimizada proporciona alguns resultados minimos para as

organizagoes participantes, a saber:



- alavancagem na for¢a competitiva de cada uma das organizagdes envolvidas ou da nova
organizagdo que vier a ser formada;

- acesso mais rapido e intenso a varios recursos (tecnologicos, financeiros, comerciais,
humanos);

- estruturagdo e otimizagao do processo de controle, incluindo ajustes miituos sistematicos;

- divisao e compartilhamento dos riscos inerentes ao negdcio considerado;

- fortalecimento do produto ou servico com o adicionamento de valores através de varias
formas (melhoria de desempenho do produto, reducdo de custos, criagdo de novas utilidades
no produto, maior competitividade ao produto, imagem ampliada ao produto, etc.);

- melhor acesso ao mercado e consolidagao de vantagens competitivas;

- fortalecimento das operacdes produtivas por meio de melhores processos, otimizagdo das
instalagdes, desenvolvimento de padrdes operacionais;

- aumento da capacitagdo tecnologica, alavancando-se a base tecnologica e a criatividade em
P&D;

- intensifica¢do e consolidacdo do processo estratégico, superando-se as barreiras a entrada
nos varios segmentos de mercado e identificando e explorando novas oportunidades;

- aprendizado conjunto e evolugdo organizacional, com a concentracdo de esfor¢os no que ¢
essencial para o negocio em parceria;

- desenvolvimento de capacitagdo financeira pela geracdo de lucros adicionais e redugdo de
custos administrativos, e pela exposi¢ao dos investimentos;

- desenvolvimento e consolidagdo de sinergias mais bem estruturadas e amplas, que

proporcionem resultados interessantes para as partes envolvidas no processo.

O desenvolvimento das aliangas estratégicas vem acontecendo, de maneira intensa,
mas ndo ha uma uniformidade no emprego dos termos pelos diversos autores e experiéncias
acontecidas. Muitas vezes, notamos o uso de algumas defini¢cdes de aliangas, parcerias, joint
ventures, etc. como sindnimas ou diferentes, dependendo do autor consultado ou da
experiéncia legal empregada. Assim, os aspectos de conceituagdo e tipologia sdo variados, o
que produz uma certa complexidade na hora de resgatar uma base tedrica consolidada.

Uma vez que apreciamos a compatibilidade entre as estruturas organizacionais em
rede e as aliancas estratégicas, devemos ter presente que elas resultam de acordos especificos
entre as organizagdes parceiras (ou soOcias). Em outras palavras, existe uma negociacao
permanente que permite planejar, organizar, dirigir e controlar o desenho, funcionamento e

avaliacdo da estrutura organizacional em rede no contexto da alianga estratégica. A
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negociagao ¢ o elemento de ligacdo e apoio entre as aliangas estratégicas e a estrutura
organizacional em rede. E a negocia¢ao que nos permitird apreciar as interligagdes existentes,

no seu processo. Marcondes (apud OLIVEIRA, 1994, p. 27-28) anota que:

Uma negociagdo envolve, normalmente: posicdes (aquilo que ¢ colocado rapida e visivelmente sobre a
mesa); interesses (aquilo que as partes realmente desejam obter na negociacdo, ¢ que estd debaixo da
mesa); e valores (nossas razoes, crengas mais profundas, e que dificilmente sdo negociaveis). Sair das
nossas posi¢des inicias e caminhar na diregdo dos interesses compativeis, explorando-os de forma criativa
e produtiva.

A negociagdo ¢ intrinseca a toda organizacdo, sejam quais forem as caracteristicas
que ela tenha. Isso se constitui num grande desafio a ser enfrentado pela teoria das
organizagoes, ja que se era dificil criar, implementar e manter uma arquitetura organizacional
para uma organiza¢do individualmente, imagine-se isso aplicado a um conjunto de
organizagdes. Assim, sua importancia fica atrelada precisamente as mudangas nos desenhos

organizacionais, anotagao salientada por Martinelli ¢ Almeida (1997, p. 133):

A grande fase de reestruturacdo pela qual véem passando as empresas desde a década passada, com
muitas fusdes, aquisigdes, franquias, empreendimentos conjuntos, levando muitas vezes a novos tipos de
arranjo empresarial [...] faz que vejamos a negociagdo ndo no sentido de conflito, confronto, rivalidade e
sim como cooperagdo, complemento, unido de organizagdes.

No mesmo sentido, Ury (1999, p. 6) considera que:

O fato de a maioria das tomadas de decisdes ser agora horizontal - em equipes de trabalho, forgas-tarefas,
Jjoint ventures, aliangas estratégicas, empresas fundidas ou adquiridas - faz com que tudo passe a depender
de um processo continuo de negociagdo e renegociacdo [...] para negociar no mercado de hoje, é preciso
negociar de maneira cooperativa.

Estabelecidos os fundamentos anteriores e diante desse novo contexto de negocios,
pode-se observar que estruturas organizacionais em rede, aliangas estratégicas e negociagdes
sdo conceitos fortemente ligados, mas que precisam ser melhor explorados e analisados nas
suas interligacdes e caracteristicas; no momento, pode-se afirmar que eles sdo conceitos under

construction. Portanto, o foco principal da presente pesquisa ¢ determinar:

Quais siao as principais interligacoes e caracteristicas dos condicionantes e dos
componentes da estrutura organizacional em rede e suas negociacdes no

contexto de aliancas estratégicas?



1.2. Objetivos

O estabelecimento dos objetivos, em toda pesquisa, significa identificar claramente
qual ¢ a sua finalidade e o que se pretende alcancar como resultado. Sem o estabelecimento de
objetivos, a pesquisa teria uma caracteristica anarquica, pois ndo se conheceria o sentido de

sua propria existéncia.

1.2.1. Objetivo Geral

Determinar as principais interligagdes e caracteristicas dos condicionantes e dos
componentes da estrutura organizacional em rede e suas negociacdes no contexto de aliangas

estratégicas.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Apresentar uma interligacdo conceitual entre a estrutura organizacional em rede, a alianca

estratégica e a negociacao.

b) Analisar a interligacdo dos condicionantes: estratégia, ambiente, tecnologia e cultura, e sua
influéncia no surgimento da estrutura organizacional em rede, das aliancas estratégicas e

suas negociagdes.

c) Analisar as caracteristicas dos componentes: departamentaliza¢do, atividades de
linha/assessoria, descricdo de atividades, cadeia hierdrquica, nivel de centralizacao,
amplitude administrativa, comunicagdo, capacidade decisoria no desenho da estrutura
organizacional em rede, tendo como contexto as aliangas estratégicas sob a perspectiva da

negociacao que foi feita para seu desenho e implementagao.

1.3. Questoes

E pertinente as pesquisas exploratdrias qualitativas estabelecer ‘“questdes”, as quais
sdo de interesse central que, se presume, acontecem no fendmeno em estudo. As principais

questdes que desejamos conhecer com a pesquisa sao:
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Questao 1:
Existe uma estreita correlacdo entre a estrutura organizacional em rede e as aliancas

estratégicas?

Questao 2 :
Existe uma tendéncia crescente de adogado da estrutura organizacional em rede no contexto de

aliancas estratégicas?

Questao 3:
Existe influéncia dos condicionantes na decisdao de estabelecer a estrutura organizacional em

rede e as aliancas estratégicas?

Questao 4:

Quais sao as caracteristicas principais dos componentes da estrutura organizacional em rede?

1.4. Justificativas

De modo geral, consideramos que a escolha deste tema obedeceu a critérios
intrinsecos do pesquisador, ligados a um aspecto subjetivo de afinidade pela éarea de
especialidade e/ou concentragdo, que surgiu na etapa do mestrado e que agora pretende ter
continuidade na etapa de doutoramento. Mas essa subjetividade, de modo paradoxal, sustenta-
se também, ao nosso ver, em critérios objetivos. Assim, estabelecemos, a seguir, esses critérios,

que nos levardo a acreditar no valor deste estudo:

O tema ¢ atual, pois o contexto atual das organizagdes nos permite enxergar uma

série de tendéncias, dentro as quais destaca-se o desenvolvimento das aliancas estratégicas e
das estruturas organizacionais em rede. As aliangas estratégicas vém acontecendo nos
diversos setores, sejam industriais, sejam comerciais ou de servi¢os, com uma abrangéncia
local ou global, por periodos de tempo predeterminados e sdo constituidas por organizagdes
com caracteristicas similares ou diferentes, quer de mercado, quer de porte, de nacionalidade,
etc. (SEGIL, 1998, p. 13; CAMPBELL, 2001, p. 8; DYER; SINGH, 2001, p. 37; PIETRAS;
STORMER, 2001, p. 9).

Como forma de auxiliar a operacionalizacdo das aliangas, autores como Kataoka

(1995, p. 3-4); Barnatt (1996, p. 69); Nolan (apud por SAVAGE, 1996, p. 89); enfatizam o
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surgimento da estrutura organizacional em rede. Segundo Nohria e Eccles (1992, p.5) o
termo network estd em moda na descrigdo das organizagdes contemporaneas, abrangendo
organizagdes pequenas ou grandes multinacionais, organizacdes industriais ou de servigos,
organizagdes de industrias emergentes, como as de biotecnologia, ou de industrias
tradicionais, como as de automdveis, organizagdes de geografias regionais, como o Vale do
Silicio nos E.U.A. ou os clusters da Italia, e at¢ mesmo economias nacionais como o Japao ou

a Coréia.

O tema ¢é importante, pois pretende contribuir para o desenvolvimento das ciéncias

administrativas, centrando-se no foco de seu estudo, ou seja, o estudo das organizagdes. Um
aspecto fundamental a salientar ¢ a evolugdo do estudo unidimensional (uma tnica
organizagdo) para o estudo multidimensional (duas ou mais organizagdes). Historicamente, a
analise do desenho da estrutura organizacional limitou a sua aplicagdo ao contexto de uma
unica organizagdo. Assim, gradativamente os conhecimentos sobre formas de
departamentalizacdo foram sendo aprimorados, surgindo propostas funcionais, por unidades
de negdcios, por projetos, matriciais, € agora vem surgindo um novo arranjo: a estrutura
organizacional em rede, que precisa ser pesquisada para que se determinem suas
caracteristicas basicas e para que se consolide seu posicionamento como uma nova opgao a
ser melhor conhecida tanto na academia como nas organizagdes. Essa estrutura tornou-se de
grande valia para o desenvolvimento de aliancas estratégicas, dadas as caracteristicas
similares que permitem uma conjun¢do delas (BEDEIAN; ZAMMUTO, 1991, p. 252-254;
BATEMAN; SNELL, 1998, p. 266; PECI, 1998, p. 7).

O tema ¢ original, pois na revisdo documentaria feita sobre a linha da pesquisa ndo
encontramos qualquer estudo que analise de modo especifico e profundo as caracteristicas dos
condicionantes ¢ dos componentes do desenho de uma estrutura organizacional em rede
aplicada num contexto de aliangas estratégicas. Sdo conceitos ainda em constru¢ao. Os termos
aliancas estratégicas e estruturas em rede, por exemplo, ainda ndo contam com critérios
uniformes e/ou consolidados para a sua propria denominagdo, conceituagao e tipologia. Essa
situagdo permite que se explore com liberdade e profundidade o significado académico e
pratico das redes/ aliangas. Assim, autores como Silva (1994, p. 94-96); Borys e Jeninson
(apud KATAOKA, 1995, p. 4); Porto et al. (1999, p. 8) salientam a necessidade e interesse da
academia e dos executivos por conhecer as caracteristicas centrais de sua concepcdo e

operacionalizagao.
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O tema ¢ inédito, pois se propde um modelo tedrico organizacional focado na andlise

da estrutura organizacional, que esta constituido pelo elo existente entre as estruturas
organizacionais em rede como novo arranjo organizacional, as aliancgas estratégicas como
contexto, € a negociagdo como elemento de apoio nas relagdes simultaneas de mais de uma

organizagdo, que se pretende explorar neste estudo.

1.5. Premissas

As premissas constituem-se de elementos basicos que permitem contextualizar o
foco e/ou a abrangéncia da presente pesquisa. Entenda-se por foco o tema central de pesquisa,
apresentado mediante abordagens ou modelos tedricos especificos, e por abrangéncia, a
profundidade que o tema central deve alcancar metodologicamente. Relacionamos as
premissas que serdo levadas em conta:

- a estrutura organizacional em rede, no presente trabalho académico, refere-se ao estudo de
uma nova proposta de desenho, de arranjo organizacional, aplicada a organizacdes com
relagdes de interdependéncia;

- os termos firmas, empresas, negdcios e similares serdo padronizados, no presente estudo,
pelo termo “organizagdo”, a excec¢do das citagdes ipsis literis de outros autores;

- 0s termos network, networking, rede, colegiados e similares, serdo padronizados, no presente
estudo, pelo termo “estrutura organizacional em rede”, a excegdo das citacdes ipsis literis de
outros autores;

- os termos aliangas, parcerias, joint ventures, consorcios, cadeias de valor, acordos de
cooperacdo e similares, serdo padronizados, no presente estudo, pelo termo ‘“alianca
estratégica”, a excecdo das citagdes ipsis literis de outros autores;

- a negociacao sera focada especificamente em assuntos relacionados ao desenho da estrutura
organizacional em rede, ja que o estudo, essencialmente, situa-se no campo das ciéncias
administrativas. Portanto, ndo serdo abordadas outras implicagdes da negociacdo que
contemplem aspectos que, embora tenham relagdo e/ou interface com o tema, poderiam ser
melhor abordados por outras ci€ncias, como a economia (leis do mercado), direito (contratos),
psicologia (teste e treino de personalidade). Como exemplo de uma abordagem de negociacao
que pode ser tratada com maior especificidade e profundidade pela Optica de outros
conhecimentos, temos A Teoria da Economia de Custos de Transacdo (COASE; NORTH;
WILLIAMSON).
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Parte 11:
Bases Teoricas

Apresentacio

Esta parte do estudo apresenta quatro capitulos, os quais estabelecem os principais

aspectos dos eixos tematicos deste estudo.

O capitulo 2 corresponde a estrutura organizacional em rede; nele, apresenta-se uma
visdo do conceito, das tipologias e do perfil basico dessa proposta de arranjo organizacional,
que nos serviram de suporte para propormos uma defini¢do e tipologia operacional proprias
neste estudo.

O capitulo 3 trata da alianca estratégica, da revisdo de conceitos e tipologias que nos
serviram de suporte para propormos, como no capitulo anterior, um conceito proprio; além
disso, consolida-se uma tipologia uniformizada com a tipologia de rede. Salienta-se também
que essa tipologia se complementa com uma gradagdo de convergéncia operacional de
funcionamento entre as organizagdes-parceiras da rede/alianga.

O capitulo 4 apresenta as idéias centrais e condi¢des basicas de negociagao, aspecto
fundamental para o relacionamento interdependente das organiza¢des-parceiras da
rede/alianca.

E, finalmente, o capitulo 5, intitulado de condicionantes e componentes da estrutura
organizacional em rede e suas negociagdes no contexto de aliangas estratégicas: interligacdes
e caracteristicas ocupa-se de consolidar o modelo tedrico deste estudo, ja que faz uma anélise
profunda de cada condicionante e cada componente de estudo, e possibilita criar bases
solidas necessarias para a aplicacdo do estudo na pesquisa de campo em organizagdes, para

testar sua validade e confiabilidade.
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Capitulo 2:
Estrutura Organizacional em Rede
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Antes de definir propriamente a estrutura organizacional em rede, consideramos
conveniente determinar o que ¢ uma estrutura organizacional. Em pesquisa anterior
(dissertacdao de mestrado, LOUFFAT OLIVARES, 1999, p. 13-14), baseada em propostas dos
autores Chandler (1962); Ronchi (1964); Vasconcellos (1972); Kast e Rosenzweig (1982);
Robbins (1983); Gibson et al.(1988); Kwasnicka (1991); Bedeian e Zammuto (1991);
Mintzberg (1995); Jones (1995), definiu-se que,

Estrutura organizacional é o arcabouco que serve de base para o funcionamento adequado, coordenado,
equilibrado e integrado da organizagdo, pois apresenta as diversas inter-relagdes existentes entre os
diferentes elementos que a conformam. Estas inter-relagdes abrangem aspectos técnicos e
comportamentais, baseados nos condicionantes e componentes especificos que influenciam o seu proprio
desenho.

Esta proposta servird, no presente estudo, de ancora para a definicdo de estrutura
organizacional em rede, apresentando adaptagdes proprias das novas caracteristicas de uma

relagdo que abrange duas ou mais organizagdes em atuacao de interdependéncia simultanea.

2.1. Conceito
Segundo Cohen (in GALBRAITH; LAWLER III, 1995, p. 172), em sentido amplo,

as configuragdes de redes consistem em interagdes ou relacionamentos entre colaboradores
interdependentes que cooperam para o alcance de um objetivo. Uma rede pode ser vista como
consistindo de nodulos ou noés (ocupados por individuos ou grupos) e de ligacdes ou lagos
(manifestados por interagdes entre posigdes). As redes podem ser “soltas” ou “apertadas”, de
acordo com o niimero, intensidade e tipo de interagdo entre os membros. Nem todos os pares
de nodulos estio diretamente ligados, alguns estdo reunidos por relacionamentos multiplos, e
nodulos e ligagdes mudam com o tempo. O propdsito de uma rede ¢ sua razao para existir e
pode envolver estratégias, metas, objetivos ou problemas a ser resolvidos (LIPNACK;
STAMPS, 1992).

Etimologicamente, o termo rede origina-se do latim e, segundo Loiola ¢ Moura

(1996, p. 54), significa:

Entrelacamento de fios, cordas, arames, com aberturas regulares fixadas por malhas, formando uma
espécie de tecidos. Os fios e as malhas ddo a forma basica da rede. De imediato, os fios podem
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corresponder as linhas ou as relagdes entre atores e organizacdes, 0s quais representariam as malhas ou os
nos.

Com o intuito de conceituar a estrutura organizacional em rede, apresentam-se
diferentes propostas feitas por estudiosos do tema. Observa-se que ndo existe uma
uniformidade no emprego das terminologias. Assim, autores estabelecem termos como:
organizagdo em rede, organizagdo rede, formas de rede organizacionais, redes
organizacionais, redes interempresas, network, networking, organizagdes sem fronteiras, teias,

colegiada, etc.

Alguns autores encarregam-se de enfatizar o surgimento real dessa nova proposta de

arranjo organizacional:

Network dindmico ou network organico é o mais recente e Gltimo modelo estrutural emergente, o qual é
baseado em organizagdes slimmed-dow, que tém como caracteristica ndo ter um centro fixo, ou
predominante [....] Networks organicos/dinamicos, portanto, consistem em livres conexdes de agentes e
brokers através de industrias, com um nucleo central de staff encarregado da direcdo estratégica e de
prover o suporte necessario operacional para suster o network.

(BARNATT, 1996, p. 69, traducao nossa)

Novas formas de estrutura organizacional estdo comecando a ser usadas pelas organizagdes, as quais
tentam lidar hoje com os desafios altamente inovadores e rapidas mudangas do ambiente. Organizagdes
estdo evitando a integragdo vertical e o controle hierarquizado em favor da participagdo em networks
interorganizacionais (Nohria, 1992), onde networks podem ser definidos como duas ou mais organizagdes
envolvidas em relacdes de longo prazo para compartilhar interesses comuns (BORYS e JEMISON, 1989;
THORELLLI, 1986).

(KATAOKA, 1995, p. 3-4, tradugdo nossa)

Outras defini¢des procuram salientar a relacdo de interdependéncia dos membros da

rede para o aproveitamento sinérgico das competéncias:

Network significa uma teia de participantes autonomos, unidos por valores e interesses compartilhados.
Essa forma de organizagdo reconhece a independéncia, enquanto apoia a interdependéncia [...].

(AMOROSO, 1994, p. 36)

Esse tipo de organizagdo [referindo-se a estrutura organizacional em rede] se ergue sobre dois principios
vitais para a constru¢do da capacidade de aprendizado difusa — a configuragdo estrutural com base em
atividades distribuidas e especializadas e um conjunto de relacionamentos mais fundamentados na
interdependéncia, do que na dependéncia ou independéncia.

(GHOSHAL; BARTLETT, 2000, p. 105-106)
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Aliangas temporarias entre pessoas e/ou organizacdes que fazem parte de uma rede e, juntas, possuem as
competéncias necessarias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou servigo especifico
desejado pelo mercado.

(WILDEMAN, 1999, p. 80)

A empresa em rede € aquela forma especifica de empresa cujo sistema de meios é constituido pela
intersec¢do de segmentos de sistemas autonomos de objetivos. Assim, os componentes da rede tanto sdo
auténomos, quanto dependentes em rela¢do a rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de
outros sistemas de meios destinados a outros objetivos.

(CASTELLS, 2000, p. 191)

Algumas defini¢cdes também salientam a flexibilidade que a estrutura organizacional

em rede teria que ter para se adaptar a qualquer circunstancia e ao novo contexto de negdcios:

A intrinseca habilidade das redes organizacionais para, repetidamente, redesenhar-se para acomodar
novas tarefas, problemas impares e mudangas ambientais, capacita tais organizagdes a escapar de
situagdes como as burocraticas, que se ossificam e se tornam incapazes de mudar.

(BAKERS apud SILVA, 1994, p. 90)

Ao serem confrontadas com os problemas de flexibilidade das estruturas funcional, divisional e matricial,
algumas empresas recorreram a forma em rede, como meio de funcionar melhor com menos recursos. A
vantagem principal dessas formas de organizagdo ¢ a habilidade de ser internamente flexivel e a0 mesmo
tempo se adaptar as mudangas em seus ambientes.

(Mc GUILL; SLOCUM Jr., 1995, p. 100)

O elevado grau de adaptabilidade organizacional constitui a principal vantagem da estrutura em rede, uma
vez que as relagdes entre entidades internas e externas sdo muito flexiveis. Por essa razao as estruturas em
rede sdo particularmente apropriadas a meios envolventes em rapida mudanca tecnoldgica e comercial.

(FREIRE, 1998, p. 465)

Encontram-se também defini¢des que confirmam o status de nova alternativa da

estrutura organizacional da rede, assim como algumas das caracteristicas principais que

adotaria:

A estrutura em rede ¢ muito semelhante a uma federag@o ou constelacdo de unidades de negdcios que sdo
tipicamente independentes, baseada no compartilhamento de habilidades e conhecimentos e uma relagao
igualitaria na ligacdo com o centro [...] se observa que o papel do centro € o de orquestragdo de uma
ampla visdo estratégica, provisdo de um compartilhamento da infra-estrutura organizacional e
administrativa e assegurar uma unidade de missdo e propositos. No entanto, cada empresa poderia ver a si
mesma como o centro de sua propria rede dentro de sua propria cadeia de valor.

(BAHRAMLI, 1992 apud BIRCHALL; LYONS,1995, p. 70, tradugdo nossa)

[...] Na organiza¢do em rede, os padrdes de interagdo (fluxo de informacgdes, produto e pessoal) sdo
dindmicos e estabelecidos antes pela necessidade do que por um plano rigido [...]. O sistema de valor da
organizacdo ¢ caracterizado pela partilha e colaboragdo, em oposi¢do a ‘propriedade territorial’ [ilhas
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funcionais], confianga em oposi¢ao a desconfianga, autoridade do conhecimento ao invés da hierarquia
formal de autoridade.

(GERSTEIN in NADLER et al., 1994, p. 22)

Silva (1994, p. 97-101) fez um resumo da sua pesquisa teodrica, encontrando
propostas diversas sobre aspectos basicos das redes. Ele estabelece topicos fundamentais
sobre as propriedades, caracteristicas e resultados das redes, que mereceriam ser analisados

e/ou confirmados na realidade.

Propriedades Caracteristicas: Resultados:
- fluidez, - densos padrdes de conexdes de trabalho, que interagem | - interdependéncias de fluxo
- flexibilidade, com os varios limites entre e interorganizacionais; de recursos;
- conexidade, - equilibrio entre integracdo e especializacdo; -linhas reciprocas de
- densidade, - integragdo por multiplos tipos de relagdes; comunicagao;
- interagdo, - interagdo além das fronteiras organizacionais; - rapidez de resposta;
- integracdo, - padrdes laterais ou horizontais de troca; -rapidez para tomada de
- adaptabilidade, |- flexiveis e freqiientes ligagdes intergrupos; decisao;
- rapidez, - regular e constante interacdo com especialistas, clientes, | -rapido fluxo de informagao;
- reciprocidade, fornecedores, autoridades governamentais; -rapida tramitagao de
- responsabilidade |- interagdes sociais facilitadas tanto por diferenciacdo |informacdo  através da
quanto por integracao de sistemas internos; hierarquia;
- interdependéncia de tarefas; -planejamento e controle
- extensa colaboracdo além da funcional, descentralizado;
- decisdo descentralizada; - divisao de informagoes;
- comités de empregados; -melhor  assisténcia  ao
-integragdo além da funcional. cliente;
-maior atencdo para
qualidade.

Quadro 1 - Topicos sobre a estrutura em rede.
Fonte: Baseado em Silva (1994, p. 97-101).

Um aspecto intrinseco a existéncia das redes ¢ a utilizacdo intensiva de tecnologias

de comunicacdo e informacgdo intra e extraorganizagdes, o que deu origem, na literatura, ao

que se conhece como organizagdes virtuais, as quais se encarregam de oferecer um produto
virtual, que foi definido por Davidow e Malone (1993, p. 3-4) como aquele que ¢ produzido
instantaneamente ¢ sob medida, em resposta a demanda do cliente. Portanto, pode estar
disponivel a qualquer momento, em qualquer lugar e em qualquer variedade. Essa idéia de
virtualidade, tendo como base Sweeney e Lane (in BARTEZZAGHI; FILIPPI; SPINA;
VINELLI, 1999, p. 85-86), poderia ser complementada como o conceito de producao
modular, pela qual a organizacdo teria condi¢des de oferecer um numero determinado de
opgoes de variedades do produto/servigo oferecido ao cliente, o qual escolheria algum deles e
seria atendido com maior prontidao.

Outro conceito surgido na terminologia de rede ¢ a formacgao de clusters, distritos ou

redes regionais de organizacoes. Estes clusters, na visao de Porter (1998) e de Pikman et al.
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(1998, apud SANTOS; VARVAKIS, 1998, p. 5), sdo concentracdes geograficas de
organizagdes e instituicdes interconectadas atuando na mesma area ou ramo industrial. As
organizagoes se estabelecem em determinadas regides em virtude dos recursos naturais, dos
equipamentos, da infraestrutura e da demanda, além de outros fatores que propiciam o
desenvolvimento de um determinado setor em uma regido.

A origem desses clusters ou networks de organizagdes deu-se na regido centro-
nordeste da Italia, em setores de calcados, bolsas de couro, mdveis, azulejos, instrumentos
musicais e processamento de alimento. Outras experiéncias de redes clusters que se destacam
sdo: a democracia plena ideal, baseada em empreendimentos cooperativos, tal como a
Mondragon, na regido basca do norte da Espanha; os Clusters no Marrocos, nos anos 90,
atuando nos setores de turismo, roupas téxteis, produtos de pesca e tecnologia eletronica e de
informatica; as experiéncias escandinavas com o modelo Dinamarqués (Modelo de oferta
forcada - Supply Pusch) e o modelo Noruegués (Modelo puxada pela demanda - Demanda
Pull), ambos desempenhando um forte suporte na gestdo dos seus respectivos governos; no
Brasil, destacam-se as experiéncias de Sdo Jodo do Aruaru (Ceard) e o complexo calgadista
no Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul (GOEDERT, 1999, p. 65; NETO, 2000, p. ixxxiii-
ixxxvii; CANDIDO, 2001, p. 199-281; CARVALHO FILHO, 2001, p. 65-70).

Aspecto fundamental intrinseco a conceituagao da rede ¢ a proposta de cadeia de
valor, conhecida também como supply chain management (SCM), network sourcing, supply
pipeline management, value chain management, value stream management, supply network.
Segundo Romano e Vinelli (in BARTEZZAGHI; FILIPPINI; SPINA; VINELLI, 1999, p. 51-
52) alguns autores como Jones e Riley (1985) e Davis (1993) consideram a SCM como uma
gestdo logistica integrada e focada na reducdo de inventario tanto dentro como entre
organizagdes que constituem a cadeia; j4 na proposta de outros autores, como Copper,
Lambewrt ¢ Pagh (1997), a SCM vai além de somente tratar o aspecto logistico, ja que ela se
encarrega de integrar todos os processos de negocios, desde o fornecedor até o cliente final.
Nesse sentido, Bovet e Martha (2001, p. 2-6) propdem o conceito de rede de valor, que ¢ um
modelo de negocios que utiliza os conceitos de cadeia de suprimentos, mas com um sentido
diferenciado, renovado e melhorado. Assim, uma rede de valor ndo diz respeito apenas a
fornecimento, mas também a criagdo de valor para os clientes, para a organizagdo e para os
fornecedores. Para diferenciar essas propostas, o autor faz uma comparacdo entre as

caracteristicas de uma cadeia de suprimentos antiga e uma rede de valor:
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Caracteristica Cadeia de suprimento antiga Rede de valor
Cliente Unico formato para qualquer Alinhada com o cliente
finalidade.
Receptor passivo da produgdo da|Comanda a rede de valor.
cadeia de suprimento. Escolha de atributos /servicos.

Linha fixa de produto, relativamente | Atendimento individualizado.
padronizado, que atende a medida dos

clientes.

Fluxos Independente e seqiiencial Colaborativo e sistémico
Fluxo lento dos materiais, seguindo a | Coordenagdo sinérgica das competéncias
seqiiéncia da cadeia. dos  fornecedores, clientes e até

Problemas e atrasos na coordenagdo de | concorrentes.
informacdes e responsabilidades dos | Fluxo baseado em critérios concéntricos
parceiros. conectados todos entre si.

Atitude Rigida, inflexivel Agil, flexivel

Baseia-se em padrdes formais de | Adaptagdo  rapida  perante  novas
relacionamentos burocraticos, os quais | situagdes, exigéncias de produgdo,
as vezes, provocam atrasos ou perda de | distribuigdo e/ou mercados (clientes).
oportunidades / mercados novos.

Informagao Analdgico Digital

O fluxo de informagdo segue os | O sistema de fluxo de informagdes e a sua
padrdes classicos, sdo verticalizados, | utilizagdo se encontram no coragdo da
demorados. rede de valor.

Emprega recursos de comunicagdo |Os novos percursos das informacdes
mecanicos e desconectados entre todos | digitais unem e coordenam as atividades
0s parceiros. da organizagdo, clientes e fornecedores,
facilitando a rapida tomada deciséria.

Quadro 2 - Diferengas entre cadeia de suprimento antiga e rede de valor.
Fonte: Baseado em Bovet e Martha (2001, p. 2-6).

Cadeia de suprimentos antiga

i

Cliente

Fornecedor Empresa Distribuidor

Fornecedor

Empresa

Cliente

Redes de Valor

Figura 1 - Cadeia de suprimentos e rede de valor.
Fonte: Adaptado de Bovet e Martha (2001).

Baseados nas diversas propostas de conceituagdo anotadas de autores diversos e

consideradas na Quadro 3, estabelecemos nossa defini¢do de estrutura organizacional em rede:
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Termos Autores
arcabouco Louffat (1999).
funcionamento simultaneo, Kataoka (1995); Barnatt (1996).

coordenado, equilibrado e integrado
de mais de uma organizagéo
(surgimento do arranjo)

relagdes interorganizacionais Amoroso (1994); Wildeman (1999); Castells (2000); Ghoshal e Bartlett (2000).
(interdependéncia / competéncias)

aspectos técnicos e McGuill e Slocum Jr. (1995); Bakers apud Silva (1994); Freire (1998).
comportamentais (flexibilidade)

componentes e condicionantes Baharami (1992) apud Birchall (1995); Gerstein in Nadler et al. (1994).
(tipologias)

Quadro 3 - Suporte tedrico para definir estrutura organizacional em rede.

“Estrutura organizacional em rede é um arcabougo que serve de base para o
funcionamento simultdneo, coordenado, equilibrado e integrado de mais de wuma
organiza¢do, pois apresenta as diversas relagoes interorganizacionais existentes entre os
diferentes elementos que a conformam. Estas inter-rela¢oes abrangem aspectos técnicos e
comportamentais, baseados nos componentes e condicionantes que influenciam seu proprio

desenho”.

Analisamos sucintamente alguns dos termos considerados na defini¢cao proposta:
- arcabougo: ¢ a representagdo do arranjo organizacional, ou o esqueleto que abrange as
diversas unidades ou células organizacionais (fios e nos);
- funcionamento simultdneo: porque relaciona duas ou mais organizagdes de forma ativa e
interdependente;
- funcionamento coordenado: porque precisa de muita precisdo para poder desenvolver as
diversas operacdes e/ou processos interorganizacionais;
- funcionamento equilibrado: porque se procura um balanceamento na participagdo entre as
organizagdes que formam a rede;
- funcionamento integrado: porque a participacdo das organizagdes sera avaliada
eqiiitativamente em quantidade, qualidade, custo e tempo, de acordo com a sinergia das
competéncias desenvolvidas;
- aspecto técnico e comportamental: relaciona os mecanismos formais e informais entre as
diversas células organizacionais, levando em conta o comprometimento do pessoal;
- condicionantes e componentes: sao os elementos que influenciam e caracterizam o arranjo

organizacional.
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2.2. Tipologias

O relacionamento entre as organizagdes parceiras que conformam uma estrutura
organizacional em rede pode se dar em diversos niveis, caracteristicas ou aspectos. Na
proposta de Hakansson e Snehota (1995) existem trés dimensdes fundamentais que sustentam
uma relagdo interorganizacional, como ¢ o caso de uma rede: a) ligacoes de atividades:
referem-se ao relacionamento e integragdo dos processos de transformagdo e de transacio
entre as parceiras; b) ligacoes de recursos: referem-se ao relacionamento e integracdo dos
elementos tangiveis, como os financeiros, materiais, humanos, e também dos intangiveis,
como o conhecimento; c) ligacdes de atores: referem-se ao relacionamento e integragdo do
pessoal das parceiras, tanto formal como informalmente.

E importante salientar que essas ligagdes acontecem de forma simultinea e constante
entre as organizagdes que formam parte da rede.

Estabelecido o panorama das dimensdes que ddo sustento a uma estrutura em rede,
passaremos a apresentar algumas propostas que nos permitirdo conhecer alguns tipos de rede
e suas caracteristicas. Apresentamos dois blocos de tipologias de redes: o primeiro abrange
aquelas de tipo genérico, e o segundo aquelas de tipo especifico. Este ultimo nos servira de
base para a abordagem de tipologia que estabeleceremos nesta pesquisa e que denominamos
de rede vertical e rede horizontal. Assim, ao final de cada tipologia proposta faremos uma

breve referéncia do aporte de cada uma delas, para sustentar a abordagem proposta.

2.2.1. Tipos genéricos de redes

As propostas genéricas sao aquelas que podem ajudar a classificar as redes das mais
diversas formas e com simplicidade. Assim, cada rede organizacional poderia perfeitamente

enquadrar-se simultaneamente em uma ou mais situagdes propostas:

- Quanto a nacionalidade das organizagdes-parceiras, a estrutura organizacional em

rede pode ser classificada em: a) Local: é aquela constituida por organizagdes-parceiras de
mesma nacionalidade, administradas sob padrdes culturais e aspectos legais similares, e
localizadas geograficamente perto umas das outras, o que faz com que o tempo de operagdes
de enlace seja menor. Seus produtos/servigos podem abranger somente o mercado local ou

também mercados externos, pela exportacdo; b) Internacional: ¢ aquela constituida por

organizagOes-parceiras de diferentes nacionalidades, cujos padrdes culturais e de
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normatividade legal, e as vezes também linguas sdo diferentes, o que faz com que possam ter
alguma barreira de entrosamento. A distancia geografica também ¢ maior e dificulta seus
contatos fisicos (a ndo ser que sejam paises limitrofes). As operagdes sdo mais demoradas,
ndo so pelas distancias geograficas, sendo pelos tramites comerciais-legais entre paises. Suas
atividades podem se limitar a paises membros da rede, ou podem ainda estender-se a outros

além deles.

Rede Local Rede Internacional

Parceira
Pais A

Parceira
Pais A

Parceira
Pais B

Parceira
Pais A

Parceira
Pais C

Parceira
Pais A

Figura 2 - Tipologia de rede pela nacionalidade.

- Quanto ao numero de organizagdes-parceiras, a estrutura organizacional em rede
pode ser classificada em: a) Bi-Rede: ¢ aquela constituida por somente duas organizagdes-
parceiras, portanto, os custos € tempos operacionais ou outros assuntos podem ser alcan¢ados
e negociados com maior simplificagdo; b) Poli-Rede: é aquela constituida por mais de duas
organizagdes-parceiras; permite que sejam trés ou mais organizagdes-parceiras; portanto os
custos e tempos operacionais ou outros assuntos podem demorar mais para serem negociados

e alcancgados

Bi-Rede Poli-Rede

Parceira Parceira
A < > R
Parceira
C

Parceira
e
- Quanto a propriedade, a estrutura organizacional em rede pode ser classificada em:

Parceira
B

Parceira
A

Figura 3 - Tipologia de rede pelo numero.

a) Privada: ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras de donos particulares, o que lhes
outorga flexibilidade nas atividades e decisdes conjuntas; b) Publicas: ¢ aquela constituida por
organizagdes-parceiras do setor estatal, o que faz com que elas se encontrem “engessadas” por

normatividades legais, e que as atividades e/ou decisdes conjuntas sejam mais “burocraticas”.
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Rede Privada Rede Publica

Parceira
Publica B

Parceira
Publica A

Parceira
Privada B

Parceira
Privada A

Parceira
Publica “N”

Parceira
Privada “N”

Parceira
Publica D

Parceira
Publica C

Parceira
Privada D

Parceira
Privada C

Figura 4 - Tipologia de rede pela propriedade.

- Quanto aos processos de negocios conjuntos, a estrutura organizacional em rede

pode ser classificada em: a) Integrada: ¢ aquela constituida para desenvolver processos de
negocios conjuntos e interligados de comercializacdo, finangas, RH, etc.; b) Especifica: ¢
aquela constituida por processos de negdcios conjuntos em aspectos especializados, do tipo

somente comercializagao ou somente finangas.

Rede Integrada Rede Especifica

Parceira A . Parceira B Parceira Parceira B
Finangas, A

Marketing ‘ \/
Produgio, etc. Marketing

Parceira Parceira
N “N

Figura 5 - Tipologia de rede pelo processo de negdcio conjunto.

- Quanto ao sentido abstrato-concreto, a estrutura organizacional em rede pode ser

classificada em: a) Fisica (Concreta): ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras que se

preocupam principalmente com os aspectos fisicos do relacionamento, como a localizacao,
disposi¢do, tamanho, arranjo das diversas sedes, privilegiando as operacdes e o contexto de

relacionamento “ao vivo”; b) Virtual (Abstrata): ¢ aquela constituida por organizagdes-

parceiras que se preocupam principalmente com os aspectos virtuais do relacionamento.
Basicamente constituida pelos sistemas eletronicos de comunicacdo (organizacdo, virtual,
cybercorp, etc.) como operagdes de caixas eletronicos ou comércio eletronico, privilegia o

contato imaginario, embora suas operagdes conduzam a resultados reais.
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Rede Concreta Rede Virtual

<D e s
{  Terminal 1 oWl -
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¢ Terminal 4 )‘/V‘\ -7

Figura 6 - Tipologia de rede pelo sentido abstrato-concreto.

- Quanto ao ambito do relacionamento, a estrutura organizacional em rede pode ser

classificada em: a) Interna: ¢ aquela constituida por unidades ou 4reas organizacionais de um
mesmo grupo organizacional, permite que as organizagdes-parceiras tenham maior
flexibilidade e confianca de agdo, ja que pertencem ao mesmo proprietario; b) Externa: ¢
aquela constituida por diversos grupos organizacionais; permite que as organizagdes-parceiras
possam desenvolver suas competéncias de negociacdo permanente entre proprietarios

diferentes.

Rede Interna Rede Externa

Figura 7- Tipologia de rede pelo ambito do relacionamento.

- Quanto ao acordo, a estrutura organizacional em rede pode ser classificada em: a)

Formal: ¢ aquela em que as organizacdes-parceiras estabelecem um acordo formal registrado
em ata e perante autoridades legais competentes, definindo claramente os deveres e direitos de
cada uma delas; b) Informal: ¢ aquela em que as organizacdes-parceiras estabelecem um
“acordo ou pacto de honra” sem necessidade de assinatura de documentos, o que nao permite
que os diversos direitos e deveres das organizagdes-parceiras estejam definidos, podendo ficar

nebulosos e ser interpretados erroneamente.



26

Rede Formal Rede Informal

Cme D 3 (D

Figura 8 - Tipologia de rede pelo tipo de acordo.

o

Parceira B

- Quanto ao tempo de duragdo, a estrutura organizacional em rede pode ser

classificada em: a) Permanente: ¢ aquela constituida por organizacdes-parceiras por um

periodo especifico, tempo durante o qual ndo podem deixar a rede; ¢ mais facil de ser
administrada porque a ligacdo entre as organizagdes-parceiras ¢ estavel e duradoura por um
tempo especifico (ex.: redes constituidas por um periodo de 1 ano); b) Varidvel, ¢ aquela
constituida por organizagdes-parceiras, que podem integrar-se e/ou retirar-se da rede a
qualquer momento (prévio aviso). Esta situacdo pode levar a extingdo da rede ou a procura de
outras organizagdes-parceiras em substituicdo aquela parceira que foi embora. E mais
complexa de ser administrada porque as organizagdes-parceiras que formam a rede, com suas

possiveis saidas/entradas, ndo permitem uma estabilidade e confianga mais firme entre elas.

Rede Permanente Rede Variavel

/” P . A \\ /‘—__ -‘\\\
. Parceira B \ arceira ) { ParceiraB
Parceira A ~ - .~ -
Parceira C

VZ:"' L4
\\\A //’— ~\\\\ A///
. . /’— . \\\ ,” . hES
Parceira D Parceira E ' Parceira D ' Parceira E N
N 4 N 4
~ Phd So -7

Figura 9 - Tipologia de rede pelo tempo.

- Quanto ao setor de atuagdo, a estrutura organizacional em rede pode ser

classificada em: a) Industrial: ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras que atuam no
setor industrial (ex.: rede de produtores de equipamentos); b) Comercial: é aquela constituida
por organizagdes-parceiras que atuam no setor comercial (ex.: rede de supermercados); c)
Servicos: ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras que atuam no setor de servico (ex.:
rede educativa, rede hospitalar).

As trés redes sdo geridas “entrosadamente”, j4 que atuam no mesmo mercado,

estando contextualizadas dentro da normatividade, com pressupostos de a¢ao similares.
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Rede Industrial Rede Comercial Rede Servicos

Produtor Supermercado A Hospital Hospital
A A B

A

A 4

Supermercado B

Produtor
3 GN’ i

Figura 10 - Tipologia de rede pelo setor de atuagdo.

- Quanto ao tamanho (porte), a estrutura organizacional em rede pode ser

classificada em: a) Similar: ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras com

caracteristicas similares de tamanho, o que permite que tenham caracteristicas e capacidades

similares de decisdo; b) Nao similar: ¢ aquela constituida por organizagdes-parceiras com
caracteristicas diferentes de tamanho, o que dificulta, as vezes, a administragdo das

capacidades decisorias.

Rede de Porte similar Rede de Porte nao similar

Parceira
Grande B

Parceira
Grande A

Parceira
Grande B

Parceira
Grande A

Parceira
Grande “N”

Parceira
Pequena

Figura 11 - Tipologia de rede pelo porte.

- Quanto ao grau de integracdo de layouts, a estrutura organizacional em rede pode

ser classificada em: a) Sede Conjunta (Nova Sede): ¢ aquela em que as organizagdes-parceiras

criam uma nova sede, permitindo que os processos, recursos e atividades humanas,
financeiras, materiais das organizagdes-parceiras fiquem concentradas numa tnica sede; b)

Sedes Independentes, ¢ aquela em que as organizagdes-parceiras desenvolvem suas atividades

conjuntas compartilhando processos, atividades e recursos em suas sedes respectivas.

Rede com Sede Conjunta Rede com Sedes Independentes

Parceira “N”

\ Parceira A

Sede Conjunta

Nova ~~q ---
Parceira B
G D —

Figura 12 - Tipologia de redes pela integragao de /ayouts.
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2.2.2. Propostas especificas de redes
Referem-se as tipologias de redes feitas por estudiosos do tema, os quais tém

desenvolvido pesquisas que sustentam ditas propostas.

- Proposta de Miles e Snow

Miles e Snow (apud Mc GUILL; SLOCUM Jr.1995, p. 101-108) propdem trés

formas de redes: a) Rede Interna: constituida por uma organizacdo dentro de outra

organizagdo, projetada para obter os beneficios de mercados de divisdes internas. Assim,
dentro dela, vérias organizagdes podem ser vistas comprando e vendendo entre si, € também

ha opgdes de negoécios com organizagdes externas; b) Rede Estavel: constituida por

organizagdes independentes de diferentes donos, de acordo com uma rota na cadeia de valor
da organizagdo. O papel da alta geréncia ¢ orquestrar uma visdo estratégica ampla,
desenvolver a infra-estrutura administrativa e criar uma cultura que incentive sinergias e
assegure a unidade de missdo. A rede estavel baseia-se em uma teia de colaboragdo que
envolve fornecedores e clientes, onde cada parceiro se especializa em fazer muito bem uma

parte do processo; ¢) Rede Dindmica, Modular ou Virtual: esta forma organizacional focaliza

operacdes independentes ao longo de toda a cadeia de valor, seja na producdo, seja na
distribuicdo, na logistica, etc., mas ndo existe relacionamento permanente ou constante; assim,

as organizagdes-parceiras poderiam ser agregadas ou removidas com muita flexibilidade.

Rede Estavel Rede Interna Rede Dindmica, Virtual,

Modular
P o4 2

Figura 13 - Tipologia de rede.

Fonte: Adaptada da proposta de Miles ¢ Snow (1992 apud MCGUILL; SLOCUM Jr. 1995, p. 101-108).

Como se pode apreciar na figura 13:
- A Rede Estavel ¢ constituida por uma organizagdo-produtora (P), a qual tém organizagdes-

fornecedoras (F) que lhe fornecem insumos/materiais, que serdo transformados ou



29

processados para a obtencdo de um produto final, o qual serd entregue as organizacdes-
clientes (C) ou organizagdes-distribuidoras (D);

- A Rede Interna ¢ constituida por uma organizacdo broker (B) (diretora, coordenadora,
administradora de rede), com areas ou etapas de negocios especificas, a qual tem outras
organizagodes internas que desenvolvem atividades de fornecimento (F), de producao (P), de
distribuicao/marketing (D) e de vendas ao cliente (C). Estas areas de negocios atuam
internamente a ela e também para terceiros (clientes externos);

- A Rede Dinamica esta constituida por uma organizagdo broker (B), que tem sob sua gestao,
organizagoes-fornecedoras (F), organizagdes-produtoras (P), organizacdes-distribuidoras (D)
e organizagdes-clientes (C). E importante notar que os integrantes e o relacionamento podem
mudar constantemente nela.

Da tipologia proposta por Miles e Snow, consideramos que a rede estavel e a rede
dindmica permitem sustentar o conceito da cadeia de valor, j& que ambas estabelecem
claramente que varias organizacdes de diferentes proprietarios desenvolvam suas operacoes
de forma independente ao longo de uma cadeia de valor, a qual, por sua vez, ¢ o critério

intrinseco para a abordagem da rede vertical proposta nesta pesquisa.

- Proposta de Cassaroto Filho e Pires

Para Cassaroto Filho e Pires (1999, p. 33-34), as redes podem ser diferenciadas em:

a) Rede Top Down: na qual uma organizacdo pode se tornar fornecedora de uma

organiza¢do-mae, ou principalmente subfornecedora. E uma estrutura organizacional em rede
na qual a fornecedora ¢ altamente dependente ou submissa a organizagdo-mae, portanto tem

pouco ou nenhuma flexibilidade ou poder nos destinos da rede; b) Rede Flexivel: ocorre

quando as organizagdes se reunem num consOrcio com objetivos amplos ou restritos,
simulando a administracio de uma grande organiza¢do, mas com maior flexibilidade a
produtos diferenciados. O consorcio ocorre quando varias organizagdes se reunem para criar
uma nova organizagao que sera a responsavel por executar determinadas operagdes, €/ou para,

juntas, enfrentarem concorréncia.
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Rede Top Down Rede Flexivel

P

/A
PSR

Figura 14 - Tipologia de rede.
Fonte: Adaptada da proposta de Cassaroto Filho e Pires (1999, p. 33-34).

Como se pode apreciar na figura 14:

- A Rede Top Down ¢ constituida por uma organizagdo-produtora (P), a qual ¢ provida de
materiais e insumos por organizagdes-fornecedoras (F;, F,, F; F4) selecionadas
exclusivamente, as quais, por sua vez, poderiam ter seus fornecedores também;

- A Rede Flexivel ¢ constituida por organizagdes-produtoras (P; ¢ P,) que se juntam em
consorcio, recebendo, por sua vez, os fornecimentos necessarios das organizagdes-
fornecedoras (F, e F,), para elaborar os produtos solicitados e oferecé-los as organizacdes-
clientes (C; e Cy).

Sobre a tipologia proposta por Cassaroto Filho e Pires, consideramos que a rede
topdown, ligada a idéia de fornecimento de uma organizacdo-mae, segue a linha de cadeia de
valor, que ¢ a caracteristica basica da abordagem de rede vertical proposta nesta pesquisa; ja a
rede flexivel caracteriza-se pela idéia de consércio de organizagdes, mais ligada a abordagem
de rede horizontal proposta nesta pesquisa, que justamente tem como caracteristica principal

o perfil de rede formada por organizagdes concorrentes.

- Proposta de Ernst

O autor considera, como centro de analise das estruturas organizacionais em rede, o
fator atividades econdmicas desenvolvidas por grupos de classes, ou pelo papel que esses
grupos desenvolvem numa cadeia interorganizacional a nivel global. Assim, para Ernst (1998
apud CASTELLS, 2000, p. 209-210), existiram cinco tipos de redes: a) Redes de
Fornecedores: envolvem a subcontratagdao e acordos entre um cliente e seus fornecedores de

insumos intermediarios para a produ¢do; b) Redes de Produtores: abrangem todos os acordos

de co-producdo que oferecem possibilidades para que produtores concorrentes juntem suas

capacidades de producdo e recursos financeiros, humanos, materiais, com a finalidade de
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ampliar seus portfolios de produtos, assim como sua cobertura de mercados geograficos; ¢)

Redes de Clientes: sao os contratos e acordos firmados entre as organizagoes e distribuidores,

canais de comercializagdo, revendedores com valor agregado e usudrios finais, nos grandes

mercados de exportacdo ou domésticos; d) Redes de Coalizdes-padrao: sdo formadas por

potenciais definidores de padrdes globais, com o objetivo explicito de prender tantas
organizagdes quanto pessoas possiveis a seu produto proprietario ou padrdes de interface; )

Redes de Cooperagdo tecnologica: tém o objetivo explicito de facilitar a aquisicdo de

tecnologia para projetos e producdo, capacitar o desenvolvimento conjunto de processos e da
produgdo, permitindo acesso para o compartilhamento de conhecimentos cientificos sobre

P&D.

Rede de Fornecedores
P N F,

Rede de produtores 4 > b
3

Rede de Clientes

o)

o)

a@a@a@

Rede de Coalizdes-padrao ‘\6'

Q/ o

Rede de Cooperacio Tecnolégica

/

Figura 15 - Tipologia de rede.
Fonte: Baseada na proposta de Ernst (1998, apud CASTELLS, 2000, p.209-210).
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Como se pode apreciar na figura 15:

- A Rede de Fornecedores ¢ constituida por organizagdes-fornecedoras (F;,F,,F3) de materiais
e insumos a uma organizagao-produtora (P);
- A Rede de Produtores ¢ constituida pela parceria de organizagdes-produtoras (P;,P2,P3) que
se juntam sinergicamente para obter maiores ganhos e economias de escala;
- A Rede de Clientes ¢ constituida pela parceria entre uma organizagao-produtora (P) e
diversos canais e/ou clientes exclusivos (A,B,B,,C;,C,,C3), 0s quais receberam o produto ou
servico final;
- A Rede de Coalizdes-Padrao ¢ constituida por uma relagao entre uma organizacio-produtora
com lideranga mundial de mercado (P), e organizagdes-produtoras parceiras locais no mundo
(Py, P2, P3, Py);
- A Rede de Cooperacao Tecnolodgica ¢ constituida por organizagdes-produtoras (P, P,, Ps,
P4), as quais poderiam desenvolver, inovar ou aprimorar o seu mercado de atuagao.

De acordo com a tipologia proposta por Ernst, as redes de fornecedores ¢ as redes de
clientes estdo ligadas ao conceito de cadeias de valor, o qual € critério essencial na abordagem
de rede vertical proposta nesta pesquisa; de outro lado, as redes de produtores, de coligagdes-

padrdo e de cooperagao fundamentam a abordagem de rede horizontal.

- Proposta de Van de Ven

Para o autor, as redes poderiam ser analisadas levando-se em conta o nimero de
parceiros que conformam a rede e as relagdes diretas existentes entre eles. Para Van de Ven
(apud KATAOKA, 1995, p. 15) existiriam trés niveis hierarquicos de redes: a) Relacdo

Interorganizacional: de modo par, quando se emparelha uma organizagdo parceira com outra;

b) Relagdo Conjunto Interorganizacional: quando uma organizagdo-parceira se relaciona

simultaneamente com varias organizagdes-parceiras; c¢) Network Organizacional: acontece

quando um grupo de organizagdes-parceiras se relacionam simultaneamente entre si.
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Relag¢ao Interorganizacional <—>
de modo par

Relacio Conjunto
Interorganizacional

P

Network Organizacional

»
»

@
Al

Figura 16 - Tipologia de rede.
Fonte: Baseada na proposta de Van de Ven (1976 apud KATAOKA, 1995, p. 15).

Como se pode apreciar na figura 16:
- A Rede de Relagdo Interorganizacional de modo par ¢ constituida pela relagio de uma
organizagdo-parceira (P;) com outra de caracteristicas similares (P);
- A Rede de Relagdo Conjunto Interorganizacional ¢ constituida pela relacdo de uma
organizagdo-parceira (P) com outras organizagdes-parceiras (P;, P, P3) de forma
independente, ou seja, ndo existe interagdo entre as parceiras (P, Py, P3);
- O Network Organizacional é constituido por um grupo de organizag¢des-parceiras (P;, P,, Ps,

P4) entre as quais existe uma interdependéncia constante.

De acordo com a tipologia proposta por Van de Ven, network organizacional se
posiciona dentro da abordagem de rede vertical proposta nesta pesquisa, pois se caracteriza
pela relagdo simultanea, de forma direta, entre organizagdes, seus fornecedores e clientes, o
que constitui uma cadeia de valor; ja a relagdo interorganizacional a dois ou em conjunto
privilegia uma relagdo direta mais individualizada entre uma e outra organizagao; as relacdes
sdo independentes e sem mistura entre elas, dando uma idéia de concorréncia, que ¢ a

caracteristica basica da abordagem de rede horizontal proposta nesta pesquisa.



34

- Proposta_de Vereeck e Van Dierdonck.
Os autores Veereck e Van Dierdonck (in BARTEZHAGGI; FILIPINI; SPINA;
VINELLI, 1999, p. 659), tendo como base os estudos de Bartlett e Ghoshal (1989), fazem

uma andlise tecnologica focada na localizacdo das fabricas das organiza¢des em um contexto
internacional de atuagdo, a saber, global, multinacional e transnacional. A andlise baseia-se
em duas dimensodes: a integracdo global e a resposta local. Eles concluiram que para cada um
dos contextos de atuacdo internacional existiria uma estrutura organizacional em rede mais

adequada: a) para o contexto global, uma Rede Centralizada: onde a organizacdo-mae dirige

totalmente a administragdo da rede; b) para o contexto multinacional, uma Rede de Federacao

Descentralizada: onde a organizacdo-mae d& as diretrizes basicas da rede, mas cada

organizagdo-parceira da rede pode também coordenar-se com suas organizagdes-parceiras de

outras sedes (taticas/operacionais); ¢) para o contexto transnacional, uma Rede Integrada:

onde a organizagdo-mae e todas as organizagdes-parceiras coordenam conjuntamente todos os

aspectos estratégicos, taticos e operacionais.

Rede Centralizada Rede Federagao Descentralizada Rede Integrada

Ps

O S
| Ps /9\ »

Oy (i
Figura 17 - Tipologia de rede.

Fonte: Adaptada da proposta de Veereck e Van Dierdock (in BARTEZHAGGI; FILIPINI; SPINA; VINELLI
1999, p. 659).

Como se pode apreciar na figura 17:
- A Rede Centralizada ¢ constituida por uma organizacdo matriz (P), a qual determina a
relacdo direta que deve estabelecer com cada organizagao-parceira (P, P, P3, P4), em sedes
diferentes, sem que existam relagdes diretas entre essas organizagdes-parceiras;
- A Rede Federagdo Descentralizada ¢ constituida por uma organiza¢do matriz (P), a qual da
as diretrizes basicas para as organizacdes-parceiras em outras sedes mundiais (P;, P, P3, P4,

Ps), mas também ¢ possivel o contato direto entre elas;
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- A Rede Integrada ¢ constituida por uma organizacdo matriz (P), a qual coordena as
estratégias, taticas e operagdes, conjuntamente com as organizagdes-parceiras dos diversos

paises (P1,P2,P3,P4,Ps).

Sempre na mesma linha de redes internacionais, surge a analise de Robert Reich
(apud CASTELLS, 2000, p. 114) que estabeleceu o rotulo de “redes globais”. Ele analisa o
processo produtivo, o qual incorpora componentes produzidos em varios locais diferentes, por
organizagoes diferentes, e orientados para atingir finalidades em mercados especificos, numa
nova forma de producdo e comercializacdo: produ¢do em grande volume, flexivel e sob
encomenda. Essa rede ndo corresponde a visao de uma organizagdo global com unidades
fornecedoras em todo o mundo. O novo sistema produtivo depende de uma combinagdo de
aliancas estratégicas e projetos de cooperagdo ad hoc entre organizagdes, unidades
descentralizadas de cada organizacdo de grande porte e redes de pequenas e médias
organizagdes que se conectam entre si e/ou com grandes organizacdes ou redes
organizacionais.

De acordo com a tipologia apresentada por Vereeck e Van Dierdonck, a rede
integrada estabeleceu um relacionamento entre parceiros de varios paises. Essa tipologia se
baseia na idéia de cadeia de valor, caracteristica principal da abordagem de rede vertical
proposta nesta pesquisa; a rede federacdo descentralizada se encaixa na idéia da abordagem de
rede horizontal sugerida nesta pesquisa, ja que, nela, uma organizacdo em cada pais tem seus

relacionamentos particulares ad hoc com cada um dos seus sécios locais.

- Proposta de Perrow

O autor (1992) faz a andlise de redes de pequenas organizacdes, as quais interatuam
compartilhando equipamentos, pessoal e ordens e também competindo entre elas. Essas
pequenas organizagdes tém como fornecedores, um numero pequeno de organizagdes de
negocios de servicos (pesquisa de mercado, treinamento técnico, administracdo de pessoal,
transporte, P&D, etc.) e firmas de servico financeiro. Elas sdo fornecedoras de equipamentos,
energia, etc., assim como de matéria prima. As pequenas organizagdes estdo cercadas por uma
infra-estrutura que ¢ essencial a sua sobrevivéncia e as economias de escala do network:
governos locais e regionais provém caminhos, servigos adequados e financiamento;
associagdes de organizacdes provém informagdo econdmica, treinamento, financiamento e

servigos de marketing.
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Figura 18 - Rede de pequenas organizacdes.
Fonte: Adaptada da proposta de Perrow (1992).

A tipologia de Perrow, caracterizada por pequenas organizagdes em relagdo
cooperativa e/ou clusters, implica ligagdes de concorrentes que procuram relacionamentos de

cooperagdo, o que a inclui dentro da abordagem de rede horizontal proposta nesta pesquisa.

- Proposta JAPONESA
Na andlise de Gerlach e Lincoln (in NOHRIA; ECCLES, 1992, p. 493-494), a

existéncia de dinamismo nas redes interorganizacionais japonesas se baseia nas caracteristicas
institucionais da organiza¢do industrial japonesa; isso inclui ndo somente as praticas
organizacionais internas, a nivel micro, as relagcdes de administragdo do trabalho das
organizagdes japonesas € 0s processos, a nivel macro, das interagdes governos-organizagoes,
mas, a0 mesmo tempo, as estruturas de relacionamento entre as organizagdes. Alguns autores
como Gerlach (1992) e Dore (1986) denominam esse contexto japonés de “capitalismo
organizado ou alianga capitalista”.

A esséncia dessa alianga capitalista ¢ a forga estratégica das relagdes

interorganizacionais em longo prazo e num amplo espectro de mercados, como bancos e

companhias de seguros no mercado de capital, como sogos shosha (organizagdes de negdcios



37

gerais) nos mercados primarios, com subcontratistas como partes componentes do mercado e
com competidores em desenvolvimento de novas tecnologias. Essas redes de relacionamentos
sdo mais evidentes quando se tornam mais institucionalizadas, como os Keiretsu ou grupos
industriais. Estes sdo de dois tipos, embora exista superposicao entre eles:

O keiretsu vertical organiza fornecedores e distribuidores hierarquicamente em uma
grande organizacao, relacionada a uma fabrica especifica de industria. Essas grandes fabricas,
por sua vez, sdo agrupadas dentro de grupos abrangendo organizacdes de negdcios, grandes
bancos e organizacdes de seguro. Esses agrupamentos grandes sdo chamados de keiretsu
intermercados, os quais fornecem a seus membros empréstimos de capital € uma base estavel
de shareholders em longo prazo. No entanto, como acontece no keiretsu vertical, eles
estabelecem mercados parcialmente internos de produtos intermediarios.

Outros autores, como Silva (1994, p. 62) referindo-se as redes japonesas e com o

mesmo sentido anotado pelo Gerlach e Lincoln, denominaram de redes horizontais ao keiretsu

intermercado e de rede vertical ao keiretsu vertical.

A

A 4

Intermarket
Keiretsu

A

Companhias
produtoras A 4

A

Companhias
de
Negocios

A 4

Vertical
Keiretsu
A
O '
—_-—— Acionistas —_ Contratos
---------- » Comercio, troca (fornecedores, produtos terminados, depdsitos de bancos,

politicas de seguros de vida).

Figura 19 - Rede Japonesa.
Fonte: Adaptada da proposta de Gerlach e Lincoln (1992, in NOHRIA; ECCLES, 1992, p. 493-494).
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Na presente pesquisa pretendemos analisar dois tipos de redes especificamente, as
quais serdo denominadas de rede horizontal e rede vertical. Essa taxonomia adotada acolhe, as
propostas citadas anteriormente, e ¢ coincidente com a taxonomia de alianga estratégica que
estabeleceremos no item 3.2. — Tipologias [de aliangas estratégicas], j& que, por intengdo e

defini¢do da pesquisa, a rede atua em um contexto de alianca estratégica.

o Rede Horizontal

Com o intuito de estabelecer e sustentar o significado daquilo que seria uma rede
horizontal, optamos por apresentar as principais idéias, caracteristicas, termos e/ou perfis

encontrados nas diversas propostas citadas anteriormente ¢ consideradas no Quadro 4:

Autor Nome do tipo de rede Termo / Caracteristica / Idéia basica
Cassaroto Filho e Pires | Rede flexivel. Consorcio de organizagdes (aliangas).
Ernst Rede de produtores. Co-produgao.
Rede de coalizdes-padrao. Interface.
Redes de cooperagio. Desenvolvimento conjunto.
Van de Ven Relagdo interorganizacional (modo par). Uma organizagdo individualizada com outra
Relagdo conjunto interorganizacional. organizagao.

Uma organizacdo individualizada com cada uma
das outras organizagdes.

Vereeck e Van | Rede federacdo descentralizada. Relagdo com parceiros locais em cada pais.
Dierdock
Perrow Redes de pequenas organizagdes (clusters | Relagdo de co-opetition.
cooperativos).
Castells Redes horizontais (kigyo shudan). Conexdes de grandes organizagdes
intermercados.

Quadro 4 - Suporte teodrico para definir rede horizontal.

Assim, a rede horizontal, na presente pesquisa, ¢ um tipo de rede formada por
organizagdes concorrentes, que oferecem o mesmo servico, operacao ou produto final, seja no
mesmo dominio ou em dominios diferentes, dando origem a um formato horizontal onde as
organizagdes parceiras podem desenvolver atividades de pesquisa, distribuigdo, produgao, etc.

Na Figura 20, que representa a rede horizontal, nota-se que existem dois ou mais
produtores (P) e que cada produtor tem seus proprios fornecedores (F) (eventualmente
poderiam ser os mesmos ou alguns deles para todos). Uma vez que os produtores somam suas
forcas, escolhem o canal ou canais de distribuicdo (D), e finalmente o cliente (C) recebe o
produto ou servico final. Cabe salientar que existem operagdes de feedback entre produtor e

fornecedor, entre distribuidor e produtor, entre cliente e distribuidor e entre cliente e produtor.
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Figura 20 - Rede Horizontal.

o Rede Vertical

39

Com o intuito de estabelecer e fundamentar o significado daquilo que seria uma rede

vertical, optamos por apresentar as principais idéias, caracteristicas, termos e/ou perfis

encontrados nas diversas propostas citadas anteriormente e consideradas no Quadro 5:

Autor

Nome do tipo de rede

Termo / Caracteristica / Idéia basica

Miles e Snow

Rede estavel.
Rede modular, virtual, dinamica.

Cadeia de valor: organizagao, cliente.
Atividades de operagdes, distribuicao,
marketing, atendimento.

Cassaroto Filho e Pires

Rede topdown.

Organizagdo  fornecedora  de  uma
organizagido-mae.

Ernst Rede de fornecedores. Acordos na montante.
Rede de clientes. Acordos na jusante.
Van de Ven Network organizacional. Relagdo simultdnea entre conjuntos de

organizagdes.

Vereeck ¢ Van Dierdonck

Rede integrada.

Relagdo simultinea virtual e interativa entre
parceiros de varios paises.

Bovet (item 2.1 conceito de
rede)

Redes de valor.

Relagdo simultinea entre a organizagdo e
seus fornecedores e clientes.

Castells

Redes verticais (keiretsu).

Fornecedores e distribuidores sob o
comando de uma organizagao, dentro de um
setor industrial especifico.

Quadro 5 - Suporte teorico para definir rede vertical.
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Assim, a rede vertical, na presente pesquisa, ¢ um tipo de rede formada por
organizagdes que atuam de forma complementar numa cadeia de valor, oferecendo uma parte
do servigo, operacdo ou produto final. Nas redes verticais, um conjunto de fornecedores e
distribuidores dirigem suas operagdes para atender a uma organizacao central (produtora), a
qual coordena as agdes das diversas organizagdes que formam parte da cadeia. Essa relagao
baseia-se na idéia de que cada membro tem suas competéncias especializadas, o que significa
agregacao de valor e reducdo de custos para todos os membros da cadeia.

Na Figura 21, que representa a rede vertical, nota-se que existem fornecedores (F)
que se ligam com o produtor (P). O produtor escolhe os canais de distribui¢do (D), os quais
fazem com que o produto ou servico final seja recebido pelos clientes (C). Cabe salientar que
existem também operacdes de feedback entre produtor e fornecedor, entre distribuidor e

produtor, entre cliente e distribuidor e entre cliente e produtor.

Figura 21 - Rede vertical .

2.3. Perfil

Ao longo da historia da teoria organizacional t€ém surgido diversas propostas, as

quais, no seu contexto especifico, sdo opcdes reais e validas. E importante salientar que a



41

época ou etapa de surgimento ndo representa uma condicao sine qua non para desacreditar
alguma delas. Assim, por exemplo, um grande numero de organizacdes, na atualidade, ainda
tem moldes organizacionais “tradicionais ou classicos’; mas isso ndo significa que nao
funcionem. Ora, o fato de que funcionam também nao significa que o fazem da melhor forma.
As principais estruturas (departamentaliza¢dao) surgidas s3o: funcional, por produtos, por
clientes, por divisdoes (AENs/UENSs), por projetos, matricial. Na atualidade, surgiram duas
novas propostas que pretendem encarar as novas exigéncias dos negocios. Sao elas:

- A Estrutura celular ou por células

- A Estrutura em Rede (network)

E interesse deste item apresentar o perfil basico destas duas ultimas propostas, ja que
ndo foram ainda muito exploradas, ou ndo foram ainda consolidadas. Prova disso ¢ o fato de
que, para muitos autores, ambas teriam o mesmo significado; ja para outros, trataria-se de
perfis diferentes. Nossa convicgdo é que ambas sdo complementares. Assim, uma estrutura
celular, teoricamente, pode ser aplicada a uma organizagdo tradicional em dimensdo
unidimensional, ou também dentro de uma estrutura de rede, a qual se caracteriza pela
dimensdo poli-dimensional. Para clarificar alguns conceitos de ambas, descrevemos a seguir

algumas caracteristicas centrais delas.

2.3.1. Por Células

Este tipo de estrutura esta constituida por unidades organizacionais de equipes, times,
grupos ou células, as quais atuam no contexto da dindmica de processos. Na proposta de Paiva
(1999, p. 111-117) existiriam quatro dimensdes bésicas para a concep¢do de uma estrutura

celular:

- escopo da célula: tem-se nivel estratégico, tatico ou operacional;

- empresa a qual a célula pertence: se as empresas de rotina ou as empresas de projetos
(ambas coexistem na empresa);

- processos empresariais (tanto na rotina quanto nos projetos) que deverdo ser cobertos pelas
células a ser criadas;

- as ligagdes entre as células.

O autor também classifica as células de acordo com:
- a periodicidade de existéncia: poderiam ser permanentes, que sdo aquelas que jamais se

desfazem; ou periddicas, aquelas que alternam periodicamente.
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- a visibilidade: poderiam ser reais, que sdo aquelas que podem ser percebidas e delimitas pelo

seu territorio de agdo; ou virtuais, aquelas que sdo abstratas na sua configuracao, mas que

existem de fato pelo contato dos membros.

- a fisiologia: refere-se aos componentes fisicos que formam parte da célula. Assim, tem-se:

o lider da célula, participantes (funciondarios internos da organizagdo), participantes externos a

organizacgdo, participantes permanentes ou eventuais.

dcg‘“as Célula de
¢ s?opo Célula Desenvolvimento
Estratégico Estratégica de Mercado
Loégico
/ Y
AN / /
Empresa 1 Empresa
da rotina I dos Proj7705
\ / X\ /
¢lul .
Células de Célula de / Célula de
Escopo ” | .
" Planejamento de Desenvolvimento
Téatico P - .
Vendas e < > Empresarial
Oneracoes
[ /
Célula de Célula de Célula do Célula do
Sustentagdo Atendimento Projeto A Projeto B
Operacional da Demanda
Células
de escopo
Operacional
Célula do Célula do
Célula Célula de Projeto C Projeto D
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Figura 22 - Estrutura celular.
Fonte: Adaptada de Paiva (1999, p. 13)

Outro autor que trata desse tipo de estrutura e que a denomina particularmente de

conglomerados ou colegiados ¢ Mills (1993). A estrutura colegiada dessa estrutura
constituida por colegiados. O colegiado ¢ um grupo de pessoas de diferentes areas

competéncias que trabalham juntas, de forma semipermanente, com foco no cliente

procurando resultados concretos de sua agao.

é

(&
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Figura 23 - Estrutura colegiada.
Fonte: Baseada em Mills (1993).

Existem alguns tipos de colegiados basicos:
- equipe nuclear: € composta da alta dire¢do da empresa, que lidera a estrutura;
- unidades de negocios: sdo colegiados que possuem clientes externos a organizacgdo. Elas
conduzem seu proprios negocios na linha de frente com os clientes, sdo geridas semi-
autonomamente e¢ sdo os elementos centrais de uma estrutura colegiada, porque tém
flexibilidade e autonomia de movimentos;

- unidades de assessoria: sdo colegiados que possuem clientes da propria organizagao.

Existem outros tipos de colegiados denominados de equipes, j4 que ndo tém como

objetivo central fazer negocios com clientes diretamente:

- equipe nuclear: tem a seu cargo as atividades administrativas e de lideranca da estrutura

colegiada, agindo mais como um comité que como um grupo com objetivos comerciais;

- equipes de projetos: sdo formadas para administrar projetos especificos, por tempo

determinado;

- equipes de aliangas: sdo aquelas que formam parcerias com outros participantes de outras

organizagOes para compartilhar competéncias especificas;

- equipes de mudangas: sdo as encarregadas de trabalhar com aspectos do desenvolvimento

organizacional integrado.
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Vantagens

Desvantagens

- Sinergia de competéncias;

- Desenvolvimento de competéncias;
- Flexibilidade de agao;

- Integragdo e desenvolvimento
conjunto;

- Economia de escala;

- Baixos custos;

- Postura empreendedora.

organizacional

- Complexidade para seu funcionamento;

- Delimitagdes claras de papeis e recursos;

- Investimento elevado em comprometimento,
motivagao e criagdo de uma “nova cultura”;

- Dependéncia da lideranga.

Quadro 6 - Vantagens e desvantagens da estrutura de colegiados.

2.3.2. Por Redes

Esse tipo de estrutura introduz uma inovagao fundamental, em relacdo as estruturas

anteriores: a inter-relacdo de processos organizacionais como um elo de integragdo total da

organizagdo. Coloca em xeque os critérios tradicionais de ilhas funcionais e cadeia

hierarquica e busca uma integracao holistica mediante processos compartilhados e integrados.

Estabelece células de trabalho (equipes) polivalentes que formam uma rede (Network).Uma

caracteristica diferenciadora ¢ que ela tem ligagdes interorganizacionais interdependentes com

seus fornecedores, clientes e até concorrentes.

Vantagens

Desvantagens

- integragdo e compartilhamento da
organizacao;

- alto grau de interagdo com clientes e fornecedores;

- elevada capacidade de adaptacdo as mudangas;

- melhor aproveitamento de recursos e novas formas de
gestdo do pessoal;

- polivaléncia das equipes de trabalho;

- definicdo e delimitagdo clara das competéncias de
cada organizagdo-parceira;

- sinergia de competéncias interdependentes;

- eficacia e eficiéncia nos resultados conjuntos;

- aprendizagem e desenvolvimento organizacional
conjunto;

- fidelizagdo de fornecedores;

- fidelizagdo de cliente;

- economia de escala;

- exting@o de “ilhas funcionais” a favor de processos de
negocios integrados;

- células de trabalho integrando atividades de linha e
assessoria;

- flexibilidade e empowerment na descrigdo de
processos/atividades;

- cadeia hierarquica plana;

- coordenagdo descentralizada de processos/atividades;
- comunicagdo integrada, virtual e fisica;

- flexibilidade na tomada decisoria.

integral

- instabilidade temporaria das equipes de trabalho
(células), com mudangas em sua conformagao;

- politicas de remuneracdo e de carreira ndo-definidas
com clareza;

- maior pressdo pelos resultados a ser alcangados;

- maior complexidade nos processos técnicos de
trabalho;

- reducdo do numero de trabalhadores e de sua
estabilidade (contrato temporario, terceirizagao, etc.);

- sistemas de informagdes geralmente baseados em
contatos eletronicos em vez de interpessoais;

- cada parceiro oferece suas competéncias essenciais
para a tarefa;

- sdo estruturas menos formais ¢ mais oportunistas;

- risco de perder exclusividade na competéncia
organizacional;

- complexidade para administrar recursos humanos,
financeiros e materiais;

- investimentos elevados;

- falta consolidar uma proposta de desenho estrutural.

Quadro 7 - Vantagens e desvantagens da estrutura organizacional em rede.
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Em virtude de essa nova proposta de desenho organizacional ainda estar em construgao,
oferece diversas alternativas conceituais e graficas (formas) para representa-la. Prova disso
sdo as ilustracOes apresentadas anteriormente no item 2.2, Tipologias [de Estruturas

Organizacionais em Rede], e outras com efeitos ilustrativos, que apresentaremos em seguida:

Figura 24 - Estrutura em rede.
Fonte: Adaptado de Freire (1998).

Produgao/
Operacoes
Marketing/
Publicidade
Distribui¢do
Desenho

Figura 25 - Estrutura de rede dinamica.
Fonte: Adaptada de Barnatt (1996).



Figura 26 - Network .
Fonte: Adaptado de Nolan apud Barnatt (1996).
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Figura 27 - Organizagdo Teia de Aranha.

Fonte: Adaptada de Quinn, Anderson e Finkelstein (in Mintzberg; Quinn, 2001).
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Figura 28 - Estruturas virtuais.
Fonte: Adaptadas de Jonhston e Clark (2002).

Para efeitos de representagdo grafica formal, apresentamos, a seguir, o desenho que
expressa o sentido central de uma estrutura organizacional em rede, abrangendo a ligacao
interorganizacional de interdependéncia entre organizagdes-parceiras. Ele se baseia na
proposta de desenho feita por Bovet e Martha, que contempla fornecedores, empresa e
clientes e a qual acreditamos oportuno acrescentar a figura do distribuidor, o que nado

prejudica o sentido original da proposta desses autores.
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Fornecedora

Distribuidor

Produtora

Figura 29 - Estrutura organizacional em rede.
Fonte: Adaptada e baseada em Bovet e Martha (2001).

A rede considerada nesta proposta contempla a interligacao estrutural de duas ou
mais organizacdes-parceiras. Isso significa hipoteticamente que cada organizagdo-parceria
poderia atuar na rede, com sua configuracdo departamentalizada especifica ou particular, que
pode ser qualquer das propostas anotadas anteriormente. Logicamente, o ideal seria que cada
organizagdo-parceira implantasse uma estrutura de rede interna ou celular, mas essa situagao
ainda ndo se encontra consolidada. Como prova desse fato, Nohria (1992, apud OLIVEIRA,
1999, p.94-96) comenta que existe uma tendéncia de se redefinir a estrutura das organizacdes
multinacionais adotando-se a forma de uma rede de trabalho diferenciada, onde:

- existem estruturas diferenciadas dentro de cada subsidiaria;
- existem interligacdes entre subsididrias; e

- existem relacionamentos diferenciados entre as matrizes € cada subsidiaria.
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Capitulo 3:
Aliancas Estratégicas
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Aliangas estratégicas no contexto moderno das organizagdes sdo uma opcao que esta
sendo adotada cada vez com maior freqiiéncia pelas organizagdes. Essa op¢do estratégica
permite a ligacao e/ou relacionamento entre duas ou mais organizacdes, a fim de consolidar
sinergias em beneficio de cada organiza¢do e da alianga em seu conjunto.

As aliancgas estratégicas estdo ganhando uma crescente importancia na estratégia de
dire¢do das organizagdes, grandes e pequenas. Assim, as relagdes cooperativas podem ajudar
as organizagdes a ganhar novas competéncias, conservar recursos € compartilhar riscos,
movimentar-se mais rapidamente para novos mercados e criar op¢des atrativas para novos

investimentos.

3.1. Conceito

Na literatura, pode-se observar o emprego de diversos termos para definir aliancas
estratégicas. Algumas das denominagdes mais freqiientemente empregadas sdo: aliangas,
parcerias, redes, joint venture, etc. Observa-se, entdo, como anota Amoroso (1994, p. 23) que
“ndo existe ainda um consenso na literatura empresarial quanto a definicdo dos termos
aliangas e parcerias”.

A seguir, apresentamos definicdes que nos servirdo de base para propor uma
conceituacdo de alianca estratégica que servira de referéncia no presente trabalho.

N .

Algumas defini¢des se referem principalmente a idéia de infegracdo estratégica,

estrutural e/ou operacional:

As aliancas estratégicas sdo diferentes dos tradicionais acordos cooperativos, porque aliangas estratégicas
sdo baseadas na consideracdo de estratégias da companhia e do planejamento em longo prazo. Formar
aliangas com outras [companhias] poderia melhorar sua competitividade.

(DEVLIN; BLEACKY,1988, p. 20, tradug@o nossa)

A alianga estratégica ¢ a forma mais basica, simples e direta de empreendimento corporativo. Todas as
suas variantes — joint ventures, parcerias aciondrias, aliancas por franquias — sdo construidas sobre a base
operacional da alianga estratégica.

(LYNCH, 1994, apud AMOROSO, 1994, p.23-24)
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As aliangas estratégicas sdo cooperacdes competitivas. Através da estratégica construcdo da associag@o
com outros, um negocio podera ganhar recursos gerenciais dos outros.

(Y.T. WANG, 1992 apud YUAN et al. ,1994, p. 278, tradug@o nossa)

Outras defini¢des fazem alusdo ao aspecto da nacionalidade das organizacoes que

poderiam formar parte da alianga estratégica:

As aliangas estratégicas estdo se tornando cada vez mais importantes na intensificacdo dos negocios
internacionais competitivos de hoje.

(ROSS; LORANGE, 1996, p. prefacio)

Existem propostas que salientam a taxonomia a ser adotada pela alianca estratégica:

A medida que as empresas aprendem como organizar seus proprios recursos, podem avaliar as vantagens
e desvantagens de buscar novas relagdes interempresariais. Isso envolve a criagdo de relagdes horizontais,
ou seja, relagdes de parcerias (aliangas, joint ventures, fusdes), ou verticais, consubstanciadas na
formagdo de cadeias de fornecimento e/ou distribuigdo (as chamadas cadeias produtivas).

(FLEURY; FLEURY, 2000, p. 40)

A existéncia de objetivos ndo poderia ficar alheia numa conceituagdo de alianca
estratégica:

Para alcancar os objetivos estratégicos, as companhias constroem relagdes contratuais com outras
[companhias] para garantir os resultados positivos na sua gestao.

(L.J. LIN,1991 apud YUAN et al. ,1994, p. 278, traducdo nossa)

Um acordo de cooperagdo entre empresas com vista em complementar competéncias para persecucéo de
um objetivo comum. Nesse sentido, os aliados partilham os custos, os riscos e também os beneficios do
projeto conjunto.

(FREIRE, 1998, p. 420)

A defini¢ao proposta por Yuan et al. (1994, p. 278, tradugao nossa) destaca o sentido

do periodo de tempo de uma alianga estratégica:

As aliangas estratégicas sdo formadas por duas ou mais companhias que sdo individualmente entidades
legalmente independentes. Baseadas em objetivos estratégicos de curto, meio e longo prazo, companhias
assinam contratos para colaborar com cada uma das outras e obter beneficios reciprocos das aliancas.

Nao se deve deixar de anotar que as aliancas poderiam ser formadas entre

organizagdes com caracteristicas similares e/ou diferentes, em todos os niveis. Isso ¢
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confirmado por Amoroso (1994, p.1) quando afirma que “A pratica de aliangas e parcerias
desperta interesse por vir sendo adotada por um ntimero cada vez maior € mais expressivo de

organizagdes de todos os portes e ramos de atividades”.

Finalmente, optamos por citar Bateman e Snell (1998), os quais assinalam uma série

de caracteristicas e/ou critérios que as aliancgas estratégicas ostentam e que servem para

confirmar e/ou complementar os elementos da conceituagdo proposta nesta pesquisa sobre
alianca estratégica.

Segundo Bateman e Snell (1998, p. 267), as melhores aliangas sdo verdadeiras
parceiras que satisfazem estes critérios:
- exceléncia individual: ambos os parceiros adicionam valor e seus motivos sao positivos
(buscar oportunidades) e ndo negativos (mascarar as fraquezas);
- importancia: ambos os parceiros querem que a relagcdo funcione porque isso ajuda a atingir
objetivos estratégicos de longo prazo;
- interdependéncia: os parceiros precisam um do outro; cada um ajuda o outro a atingir sua
meta;
- investimento: os parceiros dedicam a relagdo recursos financeiros e de outra espécie.
- informacao: os parceiros informam-se abertamente sobre metas, dados técnicos, problemas e
situacdes em mudanga;
- integracdo: os parceiros desenvolvem modos partilhados de operagao; ensinam um ao outro
e aprendem um com o outro;
- institucionalizagdo: a relagdo tem um status formal com responsabilidades bem definidas; e

- integridade: ambos os parceiros sao honrados e dignos de confianca.

Tendo como referéncia as propostas estabelecidas anteriormente, e contempladas no

Quadro 8, procederemos a definicdo do termo alianga estratégica, tal qual serd entendida nesta

pesquisa.
Termos Autores
integracdo estratégica, estrutural | Devlin e Bleacky (1998); Lynch (1989); Y.T. Wang (1992).
¢/ou operacional
nacionalidade Ross e Lorange (1996).
taxonomia Fleury & Fleury (2000); ver item 3.2:tipologias.
objetivos comuns L.J. Lin (1991); Freire (1998).
mercado Oliveira (1995).
tempo Yuan e et al. (1994).
caracteristicas organizacionais | Amoroso (1994).
confirmatdrios e/ou Bateman e Snell (1998).
complementares (outros)

Quadro 8 - Suporte teorico para definir alianga estratégica.
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"Alianga Estratégica é a integra¢do estratégica, estrutural e operacional entre duas
ou mais organizagoes, nacionais e/ou internacionais, com parceria horizontal ou vertical,
que pretendem alcangar objetivos comuns, em um mercado unico ou diversificados e
abrangendo um periodo de tempo determinado. Essas organizagoes podem ter caracteristicas

organizacionais similares ou diferentes”.

Fazemos agora uma explicacdo sucinta dos termos considerados na definicdo
proposta:

- Integragado estratégica, estrutural e operacional significa que toda organizagdo que faz parte
de uma alianga estratégica deve estar ciente de que sua existéncia ndo depende apenas dela,
portanto, deve procurar um nivel de engajamento conjunto, coordenado e ldgico com outras
organizagdes. Essa forma de relacionamento ocorre em trés aspectos basicos:
a estratégia: porque as organizagdes, através de sua auto-andlise, estardo em condigdes de
poder decidir sobre sua participacdo na alianca e como estas ficardo, de acordo com seus
proprios principios estratégicos;
a estrutura: porque o fato de fazer parte de uma alianca implica que a organizacdo tenha de
procurar um arranjo organizacional adequado, seja parcial ou total, que lhe permita formar os
elos de relacionamento interorganizacional;
as operagoes: referem-se a implementacdo das diversas atividades que permitirdo o
funcionamento da alianca, isto implica saber juntar os diversos processos, métodos, recursos
(humanos, financeiros, materiais) administrativos no dia-a-dia.
- organizagoes nacionais ou internacionais: referem-se ao fato de que as organizagdes que
formam parte de uma alianga estratégica podem ser de um mesmo pais, ou de mais de um
pais;
- parceria horizontal ou vertical: refere-se a taxonomia que a alianga estratégica adota. Sera
horizontal quando reunir organiza¢des concorrentes de um mesmo setor ou mercado; sera
vertical quando as organizacdes forem de diversos setores, mercados ou submercados
(complementando cadeias de valor);
- mercado unico ou diversificado: refere-se ao nimero de mercados aos quais estdo dirigidos
os produtos/servicos onde a alianga estda em condigdes de atuar. Pode ser unico, quando
concentra suas forcas para um unico mercado, ou diversificado quando se dirige a diferentes

mercados;
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- periodo de tempo: refere-se a uma defini¢do clara sobre quanto tempo as organizacdes
desenvolverao suas atividades conjuntamente, incluindo possibilidades de renovacao de
acordos;

- caracteristicas organizacionais similares ou diferentes: referem-se ao perfil das
organizagdes que fazem parte da alianga, quanto ao setor de atuagdo, aspectos financeiros,
mercadologicos, tecnoldgicos, culturais, legais, etc. Portanto, sdo similares se tém

caracteristicas comuns, e diferentes, quando ndo tém perfis similares.

3.2. Tipologias

O aspecto relacionado aos tipos de aliangas e/ou parcerias também ndo ¢ tratado
uniformemente pela literatura. Elas variam muito, ndo possibilitando uma padronizagao.
Apresentamos algumas delas e, ao final do item, estabeleceremos a tipologia de alianga
estratégica a ser adotada nesta pesquisa, tendo como base as propostas anotadas e também a
ligacdo que terd com a tipologia das redes estabelecidas anteriormente (item 2.2), e
procurando a interligagdo e similaridade de ambas, ja que as redes t€m como contexto de
atuacdo as aliangas estratégicas, e portanto, devem adotar uma convergéncia de padrdes.

Para efeitos didaticos, consideramos adequado apresentar, a titulo de ilustracdo,
algumas tipologias encontradas, de acordo com o critério de similaridade entre as propostas

dos autores.

Um primeiro grupo de tipos de aliangas podem-se agrupar no critério do tipo de

contrato estabelecido pelas organizagdes parceiras. Nesse contexto, Lynch (1994, apud
AMOROSO 1994, p. 25-28) propde a seguinte tipologia: aliangas estratégicas, parcerias
aciondrias, aliancas por franquia, joint venture; para Lewis (1992, p. 5-6), a tipologia poderia
abranger: alianca informal, contrato formal, alianga de capital, redes estratégicas; na visao de
Campbell (2001, p. 14), a tipologia inclui: co-patrocinio, contrato especializado, coligacao,
consorcio, federagdo, network, joint venture, back office, consolidagao, subsidiaria, aquisi¢ao,

investimento, fusdo, conglomerados.

Outra tipologia de aliangas privilegia o critério de relacionamento geogrdfico das

organizagdes parceiras, que pode ser local, regional, nacional ou global. Os autores salientam

a caracteristica de relagdes internacionais e associacao de parceiras com a mesma ou diferente
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nacionalidade. Para Ross e Lorange (1996, p. 219-221), existem dois tipos de aliangas: o

multidoméstico e o global.

Também se encontram tipologias baseadas no critério de quantidade de

organizacoes-parceiras, que conformam a alianga. Nesse contexto, Hamel ¢ Doz (1999, p.

68-73) propdem a seguinte tipologia de aliangas: redes de aliancgas, portfélio de aliancas, teia

web.

O criterio de foco de especializacdo da alianga, seja total ou parcial, também ja foi

empregado para estabelecer uma tipologia. Para Farhangmehr e Eriz (1998, p. 4), as aliancas
poderiam abranger trés areas de dominio: comercial, financeira e producao/operacdes; no
mesmo sentido, Tsai (apud por YUAN et al.,1994, p. 280-285) classifica as aliancas nas areas
de P&D, de produ¢do & manufatura, de marketing & servigos, de pessoal, de informagao, de

financas, de atividades multiplas.

Finalmente, consideramos oportuno apresentar tipologias de aliangas que se baseiam

no critério de diferenciacdo do tipo de relacionamento entre as organizacdes-parceiras. Sao

precisamente essas propostas que nos servirdo de fundamento para o estabelecimento de nossa
tipologia de alianca estratégica horizontal e vertical, e de acordo com a tipologia de rede

horizontal e vertical propostas anteriormente (ver item 2.2).

- Proposta de Amoroso

Amoroso (1994, p. 29) propde que “o termo aliancas seja reservado para as relagdes
entre empresas € seus concorrentes, € a palavra parcerias seja aplicado as relacdes com

clientes e fornecedores, como parece ser mais usual ”

- Proposta de Fleury e Fleury

Na proposta de Fleury e Fleury (2000, p. 40),

“[...] as empresas [..] podem avaliar as vantagens e desvantagens de buscar novas relagdes
interempresariais. [...] relagdes horizontais, ou seja, relagdes de parcerias (aliangas, joint ventures,
fusdes), ou verticais, consubstanciadas na formagao de cadeias de fornecimento e/ou distribuigdo (as
chamadas cadeias produtivas)”.
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- Proposta de Gattorna e Walters

Para Gattorna e Walters (1996, p. 189, tradugao nossa), “As relagdes verticais entre
fornecedores e cliente/comprador sdo conhecidas como parcerias; as relacdes horizontais que

acontecem entre fornecedores sao conhecidas como aliangas”.

- Proposta de Hamel e Doz

Hamel e Doz (1999, p. 72) definem:

- alianga Horizontal como associagdo que se estabelece entre organizagdes para se ter acesso a
competéncias complementares. FEssas competéncias costumam estar vinculadas a
informacdes, pesquisa e desenvolvimento, € sdo importantes para o aproveitamento de
alguma oportunidade especifica de negdcios;

- alianga Vertical como associacdo que se estabelece dentro de uma mesma cadeia de valor,
com socios que apresentem maior economia de escala em certos processos. Por exemplo, um
dos sécios pode ter um processo melhor ou mais eficiente para fabricacao, distribui¢ao ou

vendas de um produto.

- Proposta de Silva

Uma forma muito particular de alianga estratégica, referida por diversos autores, ¢
aquela que acontece no Japao. Segundo Silva (1994, p. 62), as aliangas estratégicas no Japao
podem ser classificadas em:

- Redes Horizontais: formadas por arranjos livremente estruturados, por organizagdes de porte
equivalente, de distintas atividades, incluindo-se a bancaria, a comercial e a industrial. Ela as
denomina também de Intermarket Keiretsu. Tais redes permitem as relagdes horizontais entre
as organizagdes financeiras e as organizagdes industriais e/ou de comércio, e as relagdes
verticais entre as organizacdes holdings e as organizagdes financeiras. Essas relagcdes se dao
entre participagdes aciondrias ou de empréstimos financeiros, de relagdes comerciais para
fornecimento ou distribuicdo de pecas e componentes, de politicas de seguro e de relagdes
com bancos comerciais.

- Redes Verticais: sao redes fechadas e hierarquizadas, cooperativas centralizadas em uma
unica e grande organizacdo-mae, contendo multiplas pequenas organizagdes-satélites, com
atividades aparentadas. Powell as denomina de Keiretsu vertical, e diz que em tais redes se
organizam fornecedores e distribuidores, conforme ramos industriais especificos. As redes
verticais sdo formadas basicamente por organizagdes industriais e/ou de comércio,

envolvendo abaixo delas suas proprias cadeias de satélites e, acima, as instituigdes financeiras
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(bancos, companhias de seguros e outras) pertencentes, ou ndo, a mesma familia holding.
Essas relacdes sdao hierarquicas e as satélites, embora possam receber empréstimos ou
participagdes acionarias, ndo tratam diretamente com as institui¢des financeiras.

Passaremos agora a estabelecer nossa proposta de tipologia de aliangas estratégicas,
tendo como referéncia algumas das definicdes anteriores e tratando de relacionar a
nomenclatura com a tipologia de redes também proposta anteriormente (ver item 2.2.—

Tipologias de estrutura organizacional em rede).

@  Alianca Estratégica Horizontal

Com o intuito de estabelecer e fundamentar o significado daquilo que seria uma
alianca estratégica horizontal, optamos por apresentar as principais idéias, caracteristicas,
termos e/ou perfil encontrados nas diversas propostas citadas anteriormente e que sio
coincidentes com a tipologia de rede horizontal (ver item 2.2.). Elas sdo consideradas no

Quadro 9:

Autor Nome do tipo de alianca Termo/Caracteristica/Idéia/Perfil

Amoroso Aliangas. Relagdes da organizacdo com seus
concorrentes.

Fleury e Fleury Relagdes horizontais. Aliangas, joint ventures, fusdes.

Gattorna ¢ Walters Relagdes horizontais. Aliangas entre fornecedores de uma
organizagio.

Hamel e Doz Alianga horizontal. Associagdes de concorrentes.

Silva Rede horizontal. Organizagdes de porte equivalente, de
diferentes atividades, etc.

Quadro 9 - Suporte teodrico para definir alianga estratégica horizontal

Assim, a alianga estratégica horizontal, na presente pesquisa, ¢ formada por
organizagdes concorrentes, que oferecem o mesmo servico, operacdo, produto. Este tipo de
alianca objetiva que organizagdes que pertencem ao mesmo mercado reforcem seu
posicionamento numa relagao de co-opetition (BRANDERBURGER; NALEBUFF, 1996).

Essa relacdo paradoxal de cooperagdo versus competi¢do permite que, por um lado,
organizagdes rivais acordem estratégias, estruturas e operacdes especificas e, de outro lado,
preservem sua independéncia e identidade propria. No mercado brasileiro, a titulo de
exemplo, podemos citar o caso da alianga entre as organizagdes areas Varig e Tam; ou o caso
no mercado jornalistico, da Folha de Sao Paulo e do Estaddo, que estabeleceram alianga para

fins logisticos, na distribuicdo de ambas as publicagdes.
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E bom esclarecer que as aliancas poderiam acontecer entre duas ou mais

organizagoes.

Empresa Empresa
Concorrente € Concorrente

Figura 30 - Alianca Estratégica Horizontal.

@ Alianca Estratégica Vertical

Com o intuito de estabelecer e sustentar o significado daquilo que seria uma alianca
estratégica vertical, optamos por apresentar as principais idéias, caracteristicas, termos e/ou
perfil encontrados nas diversas propostas citadas anteriormente e que sdo coincidentes com a

tipologia de rede vertical (ver item 2.2.). Elas sdo consideradas no Quadro 10:

Autor Nome do tipo de alianga Termo/Caracteristica/lIdéia/Perfil

Amoroso Parcerias. Relagdes da organizagdo com clientes e
fornecedores.

Fleury e Fleury Relagdes verticais. Cadeias de  fornecimento  e/ou
distribuicdo (cadeias produtivas).

Gattorna e Walters Relagdes verticais. Organizagdes com seus fornecedores e
clientes.

Hamel ¢ Doz Alianca vertical. Cadeia de valor.

Silva Rede vertical. Cadeia de valor.

Quadro 10 - Suporte tedrico para definir alianca estratégica vertical

Assim, a alianca estratégica vertical, na presente pesquisa, ¢ formada por
organizagdes que atuam de forma complementar numa cadeia de valor, oferecendo uma parte
do servigo, operagdo ou produto total.

Este tipo de alianca objetiva que organizagdes que pertencem a mercados
complementares juntem suas competéncias de forma sinérgica. Assim, os diversos parceiros
“giram” em torno basicamente de uma organizagao produtora, a qual se constitui-se em elo de
coordenacdo da alianca, perante a complexidade de conciliar estratégias, estruturas e
operacdes de organizacdes que formam parte de um “todo” cujas competéncias especificas

contribuem para o produto/servico final.



Figura 31 - Alianca Estratégica Vertical.
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Capitulo 4:
Negociacao
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A negociagdo ¢ um dos elementos que fazem parte do cotidiano da humanidade; ela
esta presente seja entre pessoas, grupos, organizacdes, paises, seja em qual for o setor,
assunto, atividade, nivel, etc. Tradicionalmente, o termo € relacionado a idéia de confronto,
rivalidade, inimizade entre duas ou mais posi¢des, partes, cada uma delas pretendendo obter
beneficios em detrimento da outra, mas a idéia e tendéncia moderna do termo implica uma
nova postura de mutua cooperacao e disposicao (vontade) para encontrar acordos satisfatorios

para todas as partes envolvidas nela.

4.1. Conceito

Com o intuito de clarificar o significado do termo, apresentamos uma série de
definicdes estabelecidas por alguns autores, citadas por Martinelli e Almeida (1997, p. 23-28)
e Oliveira (1994, p. 26-30) que nos ajudaré a estabelecer uma defini¢do propria , alinhada a
proposta da presente pesquisa.

Alguns autores estabelecem que a negociagdo se trata de um processo entre partes
envolvidas:

Negociagdo é um processo de comunicacdo bilateral, com o objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta.

(FISHER; URY, 1985, p. 30)

Negociagdo ¢ um processo decisorio compartilhado. Assim, negocia-se quando nio existem regras fixas
que determinem o processo de decisdo.

(WANDERLEY, J., s/data)

Negociagdo € o processo de comunicagdo com o propdsito de atingir um acordo agradavel sobre
diferentes idéias e necessidades.

(ACUFF,1993, p. 21)

Outros autores salientam o sentido cooperativo que deve ter a negociacdo, ou seja, a

idéia de impor uma posi¢do em detrimento da(s) outra(s) [ganha-perde] deve ser substituida,

por um sentido construtivo de cooperacdo [ganha-ganha] para e entre todas as partes.
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Negociagdo ndo ¢ um jogo, nem uma guerra. Negociar € encontrar solugdes aceitaveis para todas as
partes: exige habilidades e técnicas especificas que superem o clima ganhar-perder. Trata-se de um
empreendimento cooperativo, apesar da competigdo. E preciso descobrir os interesses comuns.

(MARCONDES, 1985)

Negociagdes sdo um método para se chegar a acordo, com elementos tanto cooperativos quanto
competitivos.

(SHOOMAKER, 1989)

O aspecto central da negociagdo ¢ a obtengdo de resultados concretos, em outras

palavras, acordos que permitam que o relacionamento entre as partes se dé com sucesso:

Negociagdo é uma tentativa de chegar a um acordo em alguma questdo sobre a qual discordam duas ou
mais partes.

(SPARKS ,1992, p. Prefacio)

Negociagdo ¢ um conjunto de a¢des orientado para a obtengdo de um acordo cujo resultado atenda aos
interesses de todas as partes envolvidas.

(PINTO, 1994, p. 52)

Outro aspecto que merece ser salientado ¢ o do compartilhamento de competéncias
(capacidades, atitudes e conhecimentos) que sdo necessarias para se aproveitar o melhor das

partes envolvidas na negociagcdo em favor de todos (sinergia):

Negociagio ¢ um campo de conhecimento e empenho que visa a conquista de pessoas de quem se deseja
alguma coisa [..] Negociagdo ¢ o uso da informag¢do e do poder com o fim de influenciar o
comportamento dentro de uma rede de tensao.

(COHEN, 1980, p. 13)

Negociagdo € o processo de buscar aceitacdo de idéias, propdsitos ou interesses visando ao melhor
resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem as negocia¢Ges conscientes de que
foram ouvidas, tiveram a oportunidade de apresentar toda a sua argumentago e que o produto final seja
maior que a soma das contribui¢des individuais.

(JUNQUEIRA, 1986)

Como se pode observar, na sua esséncia a negociagdo se trata de uma relagdo entre
duas ou mais partes (pessoas, organizacao, entidades) que, através de um processo formal ou

informal, pretende lograr um acordo que permita satisfazer de forma eqiiitativa, equilibrada e
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justa a todas as partes interessadas num assunto, tema, situagcdo geral e/ou especifica, que ¢ o

objeto da negociacao.

Levando em conta os elementos de uma negociagdo apresentada, podemos

contextualizar a negociagdo dentro dos propositos deste estudo:

- Objeto de negociacdo: refere-se aos condicionantes e componentes da estrutura

organizacional em rede;
- Partes negociadoras: constituidas pelas organizacdes que formam a alianga estratégica;
- Processo de negociagdo: baseado no planejamento, organizacao, dire¢do e controle;

-O acordo permitira estabelecer o desenho e funcionamento eficaz e eficiente de uma estrutura

organizacional em rede no contexto de uma alianga estratégica.

Uma opinido a salientar e que tem relacdo direta com a proposta desta pesquisa ¢ a

feita por Ury (1999, p. 6):

O fato de a maioria das tomadas de decisdes ser agora horizontal - em equipes de trabalho, forgas-tarefas,
Jjoint ventures, aliangas estratégicas, empresas fundidas ou adquiridas - faz com que tudo passe a depender
de um processo continuo de negociagdo e renegociacao.

Tendo como base as defini¢des citadas e os comentarios anteriores contemplados no

Quadro 11, e levando em conta o sentido de nosso tema de pesquisa, consideramos que:

Termos Autores
processo Fisher e Ury (1985); Wanderley (s/data); Acuft (1993); Ury (1999).
sentido cooperativo Marcondes (1985); Shomaker (1989).

acordos (objetivo comum) Sparks (1992); Pinto (1994).

competéncias Cohen (1980); Junqueira (1986).

aliangas estratégicas Ury (1992); Ver item 3.1: Conceito de aliangas estratégicas.

estrutura organizacional em | Ury (1999); Ver item 2.1 Conceito de estrutura organizacional em rede.
rede

Quadro 11 - Suporte tedrico para definir negociagao.

“«

egociagdo é um processo administrativo dinamico de interliga¢do cooperativa
das aliangas estratégicas, sob a forma de uma estrutura organizacional em rede, que permite

compartilhar as competéncias das partes, na procura de objetivos comuns”.
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Comentando sucintamente alguns aspectos considerados na definagdo acima, temos

que:

- Processo administrativo dindmico implica que a negociacdo segue uma trajetoria técnica

que deve ser planejada, organizada, dirigida e controlada de forma constante e permanente;
- A Interligagdo cooperativa torna-se essencial a existéncia propria da alianga ou parceria;

- Estrutura organizacional em rede ¢ o desenho organizacional que facilita as atividades,

processos, relacionamentos entre os membros das organizagdes parceiras;

- Compartilhar competéncias representa a combinagdo mais adequada daquilo que cada

organizagao parceira faz de melhor, em benéfico da alianga;

- Objetivos comuns sdo a base que permite que uma alianga exista.

4.2. Condic¢oes basicas

E bom lembrar, que na presente pesquisa, a negociagio de acordo com o modelo
apresentado constitui um elemento ou elo que apdia o relacionamento das organizagdes que
formam uma alianga estratégica. Nesse sentido, este item preocupa-se em apresentar as
condi¢des basicas que devem ser levadas em conta para que aconteca a negociacdo entre as

parceiras e para facilitar esse relacionamento. Alguns aspectos que serdo tratados so:

quem negocia?; quando negociar?; quanto negociar?; onde negociar?; como negociar?.

No presente item pretendemos fazer uma anélise basica dos principais aspectos que
possibilitam o desenvolvimento da negociacdo das organizagdes-parceiras de uma alianga

estratégica.

v Quem negocia?

Estabelece-se a pessoa ou equipes de funciondrios de cada organizacdo-parceira, 0s
quais tém de ter a autoriza¢ao necessaria de cada organizagdo a qual pertencem para tomar as
decisdes mais adequadas quanto ao funcionamento da estrutura organizacional em rede
conjunta. De forma geral, deve-se considerar, no minimo, quatro funciondrios de cada

lado:um interlocutor titular, um interlocutor adjunto, um assistente que registre e analise o
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comportamento dos interlocutores de sua organizagdao e um assistente que registre e analise o

comportamento dos interlocutores da outra parceira.

A interligacdo que este item tem com a estrutura organizacional em rede e com a
alianca estratégica refere-se aos personagens de uma e outra organizagao-parceira da alianca e

da rede que se encarregam de fazer os enlaces, as interligagdes entre elas.

Quanto ao estilo dos negociadores, segundo Marcondes (1993, apud MARTINELLI;
ALMEIDA, 1998, p. 104-107) estes podem-se enquadrar nos seguintes tipos:

a) Estilo afirmacgdo: por meio do estilo afirmacdo, o negociador alcanga seus objetivos

usando assertividade. Os comportamentos tipicos desse estilo sdo:

- fazer conhecer seus desejos e expectativas;
- explicitar suas condi¢des para negociar;
- emitir julgamentos de valor sobre o outro;

- explicitar conseqiiéncias positivas ou negativas para o outro.

Para algumas pessoas, o estilo afirmagdo ¢ uma agressdo ao outro; por isso nao se
sentem bem ao utilizd-lo. Essa posicdo traz implicita a dificuldade que essas pessoas
enfrentam ao fazer valer seus direitos e dizer ndo a uma solicitagdo do outro. Enquanto o
estilo afirmacao, em seu nivel 6timo, traz como resultado uma negociagao transparente, seus
comportamentos afirmativos extremos por falta (indefini¢do) ou por excesso (imposi¢ao)

trazem mais perdas que ganhos.

b) Estilo persuasdo: o estilo persuasdo caracteriza-se pelo uso de informagdo e raciocinio
para que o negociador alcance seus objetivos. Os comportamentos tipicos desse estilo sdo os
seguintes:

- fazer sugestdes;

- apresentar propostas.

Quando o negociador ndo esta preparado ou mesmo ndo apresenta boas condicdes
para o estilo persuasdo, sua atuagdo sera considerada como inconsistente, situacdo que pode
ocorrer até nos casos em que apresentam propostas, porém ndo conseguem justifica-las, o que
impede que os outros aceitem suas idéias, que até podem ser corretas. O oposto desse

comportamento seria a rigidez. Trata-se daqueles negociadores que apresentam argumentos



66

fechados, que colocam o outro em armadilhas, ou que se apresentam argumentos nao

objetivos, sem culminar numa proposta.

c) Estilo Ligagdo: este estilo € caracterizado pelo uso da empatia para a compreensdo dos

objetivos do outro. Os comportamentos tipicos sao:

demonstrar apoio ao outro;

pedir sugestdes e opinides ao outro;

escutar com aten¢ao;

dar importancia as colocacdes e aos sentimentos do outro;

- verificar se entendeu bem as posigdes do outro;

- procurar pontos de acordo.

Este estilo ndo deve ser relacionado a uma postura passiva, mas construtiva, pois,

para uma negociagao efetiva ser alcangada, ¢ necessario obter o compromisso do outro.

d) Estilo atragdo: ¢ caracterizado por um conjunto de comportamentos que levam a um
envolvimento do interlocutor. Esse envolvimento pode ser obtido pela expressio dos
seguintes comportamentos:

- estimular e envolver o outro;

- elevar a moral;

- influenciar o outro com seu proprio comportamento;

- reconhecer seus erros ¢ limitagoes;

- enfatizar atributos e qualidades do outro.

Para certas pessoas, ¢ dificil assumir os comportamentos desse estilo de modo
auténtico, pois entendem como fraqueza o fato de expor suas falhas e deficiéncias. Assim,
acabam optando por manter-se numa posi¢do mais de defesa, distante do outro lado. Existem,
porém, os que buscam abrir-se aos outros, numa tatica para domina-los. A primeira reagao
pode caracterizar frieza nas relagdes, enquanto a segunda pode demonstrar a intengdo de

seducdo subjacente a ela.

e) Estilo “distensdo”: busca a convergéncia em uma negociacao, o que nado significa negar o
conflito, mas circunscrevé-lo; aborda pontos a respeito dos quais possa haver acordo,
podendo haver até mesmo interrup¢do da negociagdo, mesmo que momentaneamente, para

preservar sua efetividade.
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Assim, em uma situagcdo de ataques pessoais, irritacao e desconfianga, que levam a

um desvio critico da discussao, o negociador pode:

- destacar com clareza os pontos de desacordo;
- focar novamente o debate em pontos precisos;
- falar de elementos definidos, com transparéncia, para restabelecer a confianga.
Quando, porém, a negociagdo estd paralisada ou focada numa relagao de forca, ou
ainda, quando os interlocutores se envolveram num jogo de tipo ataque/defesa, pode-se obter

convergéncia ao:

- explicitar posicdes;
- propor solugdes alternativas capazes de interessar as duas partes;
- centrar-se no conteudo da negociagao;
- propor uma interrup¢ao na negociagao.
Assim, distensionar significa buscar e obter a convergéncia em uma situagdo. Esse
esforco de convergéncia exige que o negociador faga uma leitura correta da situagdo, utilize

sua criatividade e possua vivacidade de espirito para intervir no momento oportuno.

A interligacdo deste item com a estrutura organizacional em rede e com a alianga
estratégica refere-se ao processo de negociacao e aos estilos que os negociadores adotam para
conduzir acordos adequados as organizacdes-parceiras da alianca e da rede, os quais também

se encarregam de fazer os enlaces, as interligacdes entre elas.

v Quando negociar?

Os momentos de negociagdo devem se tornar permanentes € abrangem os momentos
de planejamento, organizagdo, dire¢ao e controle da estrutura organizacional em rede, ou seja,
o antes, o durante ¢ o depois do desenvolvimento dela. Isto porque toda organizacao ¢
dindmica e tanto os condicionantes como 0s componentes precisam seguir o ritmo das

exigéncias do contexto moderno dos negocios, com muita flexibilidade e dindmica.

Outro aspecto de andlise se refere ao periodo de duracdo da negociagdo. Neste
sentido, Lewicki e Litterer (1985, p. 151-155) comentam, sobre os prazos de uma
negociagao, dois aspectos chaves:

- O aspecto do estabelecimento do fim da negociagdo (deadline), relacionado com a data

estabelecida como prazo méaximo para finalizar as negocia¢des. De forma bésica, esta deve ser
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estabelecida por acordo das partes e as op¢des poderiam ser: definir antecipadamente uma
data final, ou deixar que a data final seja estabelecida de acordo com a evolugdo das

negociacdes;

- O aspecto da percepcao e do carater de cada parte conforme as negociacdes vao se dando.
Assim dependendo da percepgdo e da postura das partes, o tempo de negociagdo ¢ mais ou

menos demorado.

A interligacdo deste item com a estrutura organizacional em rede e com a alianca
estratégica refere-se ao periodo de tempo em que as negociacdes sdo feitas entre as

organizagoes-parceiras da rede/alianca.

v Quanto negociar?

Neste aspecto devem-se levar em consideracdo os padrdes de qualidade, quantidade,
custos e tempo que o desenvolvimento de uma estrutura organizacional em rede exige, se sao
ou ndo convenientes para a parceria, tendo em conta os investimentos e mudancas que

representam para elas.

Na visdo de Sparks (1992, p. 29-37), as negociagdes oferecem alguns resultados que

ele denomina de positivos ou negativos.
Nas negociagdes, os resultados positivos poderiam ser:

- a solugdo ou ajuste, quando as partes chegam a acordos de plena satisfacdo para elas;

- o compromisso, quando as partes cedem em suas propostas iniciais na procura de um
acordo;

- corregdo, quando uma das partes convence de forma clara e ldgica a outra parte e esta aceita
ceder na sua posicao.

Quanto aos resultados das negociagdes negativas, as opgoes sao:

- a imposi¢do, baseada no poder de uma das partes;
- rendi¢do, quando uma das partes opta por ceder em suas posicdes em favor da outra;
- empate for¢ado, quando nenhuma das partes cede na sua posi¢do e a negociagdo termina
sem nenhum resultado ou acordo.
A interligagdo deste item com a estrutura organizacional em rede e com a alianca

estratégica refere-se ao aspecto da qualidade do nivel de negociagdo entre uma e outra
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organizagdo-parceira da rede/alianca, que permitira uma postura com a qual todas elas

logrem acordos satisfatorios.

v Onde negociar?

O ambiente onde se produzirdo os encontros vai depender do nivel de entrosamento
das parceiras e serd determinado pela andlise conjunta destas consideracdes de negociagao
que estamos anotando. Os encontros podem acontecer apenas na sede de alguma das
parceiras, ou na sede de ambas, de forma alternada, ou ainda em uma sede neutra, nova, ad
hoc. Para Lewicki e Litterer (1985, p. 143-150) o local de negociacao denota a idéia de poder,

dominio de uma ou outra parte.

Outro aspecto a ser levado em conta na negociagdo também se refere, ao ambiente
formal ou informal da negociagdo, que promove um espirito de competicao ou de cooperagao.
Alguns aspectos a ser levados em conta sdo: arranjo fisico, distancia fisica, atmosfera do

ambiente; formalidade e status.

A interliga¢do deste item com a estrutura organizacional em rede e com alianga
estratégica refere-se ao ambiente escolhido para que aconteca o encontro de negociacao de

uma e outra organizagao-parceira da rede/alianca.

v Como negociar?

Refere-se a forma pela qual a negociagdo vai se desenvolver, considerando-se, de um
lado, as etapas e movimentos dela, e de outro lado o estilo dos negociadores. As etapas de
uma negociacao, segundo Acuff (1993, p. 25), citado por Martinelli e Almeida (1997, p. 134-
135) abrangem:

Estagio 1: Orientagdo e busca de fatos: esta fase deve comecar antes de as partes se sentarem
para negociar. Deve-se, entdo, buscar conhecer o estilo de negociagdo da outra parte, a través
de outras negociagdes das quais ela tenha participado para se poder analisa-las, bem como a

conduta adotada), além de perceber qual o poder de negociagdo que ela possui.

Estagio 2: Etapa de resisténcia: esta etapa pode ser uma parte penosa da negociagdo; porém
os negociadores ndo se devem deixar abalar com a resisténcia que eventualmente encontrem.

Assim, conhecendo-se o motivo dessa resisténcia, pode-se trabalhar para superar as objecgdes.
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Estagio 3: Etapa de reformulacdo das estratégias: nesta fase, a principal caracteristica ¢ a da
revisdo das estratégias, que deve ser feita continuamente a partir da chegada e obtengdo de
novos dados e informagdes, que podem inclusive mudar radicalmente o andamento da
negociacdo. Nesse momento, uma das medidas mais importantes ¢ a de procurar utilizar ao
maximo a criatividade, a fim de desenvolver o maior nimero possivel de alternativas para a

tomada de decisdo.

Estagio 4: Barganha e tomada de decisoes: é questionada porque, segundo alguns, ndo deve
existir, em vez disso, deve-se buscar atender aos interesses de ambas as partes envolvidas,

sem utilizar o caminho da barganha.

Estagio 5: Etapa do acordo: é constituido basicamente pelos detalhes que comporio o acordo
final da negociacao. Trata-se da etapa de garantia da compreensdao mutua de todos os detalhes

que deverdo ser negociados e cumpridos pelas partes envolvidas na negociagao.

Estagio 6: Acompanhamento: trata-se de um estagio que freqlientemente ¢ esquecido durante
as negociagoes. Constitui o estabelecimento do estagio para a proxima negociagdo a ser

executada. Pode servir para se estabelecerem lacos de relacionamento mais duradouros.

Zajdsznajder (1985, p. 38) anota alguns movimentos de tipo tatico que podem ser

feitos no processo de negociagdo, relacionados com as posturas nas negociagoes:

- movimentos que levam a um acordo: permitem uma abertura ou conciliagdo de uma das

partes com o proposito da outra. Exemplo: propostas, concessoes, boa vontade.

- movimentos que modificam o nivel de aspirag¢do: quando os esfor¢os de uma parte

modificam as expectativas da outra. Exemplo: persuadir, dissuadir, fornecer informacdes.

- movimentos de esclarecimento: sdo aqueles que trazem novos dados e informagdes que
clarificam uma situacao, sem necessidade de persuadir. Exemplo: perguntar, responder, expor,

descrever, etc.

- movimentos de aproximac¢do ou de afastamento: sdo formas que impulsionam no sentido
positivo ou negativo, levam ao acordo ou a impedi-lo. Exemplo: concessdes, recusas,

ameagas, esclarecimentos.
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- movimentos de relaxamento ou de tensdo: sdo aqueles que colocam questdes que servem

para contrapor as partes ou para aproxima-las.

- movimentos protelatorios: sdo aqueles que buscam estender a duracdo da negociacio,

criando novas situacdes a ser examinadas.
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Capitulo 5:

Condicionantes e Componentes da Estrutura
Organizacional em Rede e suas Negociacoes
no contexto de Aliancas Estratégicas:
Interligacoes e Caracteristicas
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Apos a apresentacao das bases tedricas gerais da Estrutura Organizacional em Rede,
Aliangas Estratégicas e Negociacao, consideramos oportuno, no presente capitulo, estabelecer
os principais fundamentos das caracteristicas interligacdes e influéncias existentes entre elas.

Com o objetivo de facilitar essa andlise, para fins didaticos, propde-se um modelo de

pesquisa contendo elementos ¢ as relagdes existentes entre eles (ver figura 35).

5.1. Modelo de Pesquisa

Interligacio Conceitual

Com o intuito de consolidar as bases teodricas (conceitos e tipologias), consideramos
conveniente apresentar, resumidamente, as propostas construidas e anotadas anteriormente

sobre a Estrutura Organizacional em Rede, Alianga Estratégica e Negociacao.

Conceitos: Em relacdo aos conceitos das trés unidades tedricas construidas, pode-se
observar uma forte interligacdo entre eles, que servira de base para os lacos

interorganizacionais que serdo apresentados posteriormente.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM REDE ALIANCA ESTRATEGICA

E um arcabougo que serve de base para o E a integragio estratégica, estrutural e
funcionamento simultaneo, coordenado, operacional entre duas ou mais organizagdes,
equilibrado e integrado de mais de uma nacionais ou internacionais, com parceria
organizagdo, pois apresenta as diversas relagdes horizontal ou vertical, que pretendem alcangar
interorganizacionais existentes entre os diferentes |« P objetivos comuns, em um mercado Unico ou
elementos que a conformam. Essas inter-relagdes diversificado e abrangendo um periodo de
abrangem aspectos técnicos e comportamentais, tempo determinado. Essas organizagdes podem
baseados nos componentes ¢ condicionantes que ter caracteristicas organizacionais similares ou
influenciam seu proprio desenho. diferentes.

NEGOCIACAO

E um processo administrativo dinimico
de interligacdo cooperativa das aliangas
e ] estratégicas, sob a forma de uma [ ___________ 0
estrutura organizacional em rede que

permite compartilhar as competéncias
das partes, na procura de objetivos
comuns.

B el <

Figura 32 - Conceitos interligados.
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Tipologia: Em relagdo a tipologia de redes/aliangas que sera empregada na pesquisa,
também se pode anotar que ela se baseia na idéia de padronizar a denominagdo outorgada a

ambas. Assim, por um lado sustenta-se a forma e, por outro, o conteudo.

Estrutura Organizacional g Alianga Estratégica
em Rede HORIZONTAL HORIZONTAL
Estrutura Organizacional Alianga

em Rede VERTICAL <{—> | Estratégica VERTICAL

Figura 33 - Equivaléncia de tipologia.

E preciso salientar que a tipologia proposta neste estudo, seja horizontal e/ou
vertical, também adota uma caracteristica complementar, a qual denominamos de
“convergéncia operacional”, que apresenta o grau de integracdo/ligacdo efetiva entre as
socias-parceiras da alianca/rede. Assim, podem-se observar trés graus basicos de integracao

(Figura 34):

Grau 1: caracterizado pela inauguragdo de uma empresa/sede nova, ou pela
adaptacdo de alguma empresa ja existente de alguma das parceiras, onde a estrutura
organizacional-operacional ¢ totalmente independente daquela que existe em alguma das
sOcias-parceiras. Essa nova empresa tem autonomia na suas atividades, embora possa contar

com pessoal que provenha de alguma das organizac¢des-socias;

Grau 2: caracterizado pelo estabelecimento de enlaces entre unidades organizacionais
de tipo ad hoc, criadas por cada organizagdo-parceira para desenvolver as operagdes de enlace
entre elas. Sdo unidades especificas, flexiveis, temporarias, que surgem de acordo com as
necessidades das atividades da alianga/rede. Necessariamente, o pessoal pertence as

organizagdes-parceiras;

Grau 3: caracterizado pela ndo-criagcdo de uma sede/empresa nova nem pela formagao
ad hoc de unidades temporarias para operacdes de enlace entre as organizacdes-parceiras.
Privilegia a integragdo interdependente total, ou seja, se houver necessidade de alguma
operacdo-enlace interorganizacional, as unidades organizacionais rotineiras de cada
organizagdo-parceira podem-se inter-relacionar “na hora” nos diversos processos, atividades,

niveis, e sem “burocratismos”. O pessoal da alianga/rede pertence as socias.
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Grau 3:
Integragdo total
g
5
> Grau 2:
S Unidades ad hoc
5
<
[}
e
o~ Grau 1:
Empresa Nova
ou
Adaptada

v

Rede/Alianga Horizontal

Figura 34 - Graus de convergéncia operacional das redes/aliangas.

Como se pode verificar, essa grada¢do de enlaces operacionais interorganizacionais
das socias da alianca/rede acontece indistintamente, quer sejam de tipo horizontal quer de tipo
vertical.

Tendo como referéncia essa gradagdo, ¢ bom salientar que nesse processo de
gradagdo da alianga/rede ndo ¢ imprescindivel seguir uma seqiiéncia linear padrdo, ou seja
estabelecer uma rede/alianga grau 1, depois uma rede/alianca grau 2 ¢ finalmente uma
rede/alianca grau 3. Pode acontecer perfeitamente, por exemplo, que uma rede seja, desde o
comeco de sua formacao de tipo 3.

Outro aspecto a salientar também ¢ que ndo se faz um julgamento de valor sobre qual
¢ o melhor grau da rede; trata-se apenas de alternativas que se adotam, de acordo com a
conveniéncia das organizagdes-socias da rede/alianga, com base em critérios intrinsecos do
relacionamento delas embora seja preciso anotar que o grau ideal de integracdo operacional ¢é

o grau 3.

Todo desenho de uma estrutura organizacional surge de uma andlise técnica e
consciente, dos elementos que servem de base para que a organizagdo funcione segundo
padrdes especificos, influenciados por critérios enddgenos e exdgenos, 0s quais sao

denominados de Condicionantes e de Componentes. Na revisao da literatura, verificou-se que
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tais elementos foram apresentados por diversos tratadistas: Vasconcellos, 1972; Gibson,
Ivancevich e Donnelly, 1973; Galbraith, 1977; Osborn, Hunt e Jauch, 1980; Cury, 1981; Fink,
Jenk e Willits, 1983; Robbins, 1983; Hall, 1984; Bedeian e Zammuto, 1991; Strategor, 1993;
Jones, 1995; Oliveira, 1995, entre outros que contribuiram para aprimorar a compreensao do
tema (LOUFFAT OLIVARES, 1999). Embora esses elementos estejam consolidados na
analise tradicional focada numa tunica organizacdo, de forma independente e isolada, nota-se
que existe uma caréncia de andlise mais atual sobre o contexto de relacionamentos
simultaneos, integrados e interdependentes entre duas ou mais organizacdes. Portanto, existe
um gap na evolucdo do estudo do desenho organizacional, que passa da andlise
unidimensional (uma unica organizacdo como objeto de analise) para uma analise
multidimensional (duas ou mais organiza¢cdes como objeto de estudo), a qual encontra seu
contexto de atuacdo em aliancas estratégicas e requer uma negociagdo direta entre as
organizagdes que formam parte do que vem sendo denominado de estrutura organizacional

em rede.

Portanto, quais serdo as interligacdes e caracteristicas que vém sendo adotadas por
esta nova op¢do de desenho organizacional? Para responder a esse questionamento,
acreditamos que a andlise de condicionantes e componentes contribuirdo para clarificar o

panorama desta nova proposta organizacional.



Figura 35 (inserir arquivo: Modelo de pesquisa /power point)
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5.2. Condicionantes da estrutura organizacional em rede, da
alianca estratégica e da negociacio.

Sdo elementos de origem exdgena, em nivel macroorganizacional, os quais
influenciam fortemente o surgimento de uma estrutura organizacional em rede. Esses

elementos sdo: estratégia, ambiente, tecnologia e cultura.

Com o intuito de observar a interligagdo entre eles e a influéncia que cada
condicionante exerce sobre os trés elementos do modelo, faz-se uma subdivisdo didatica da
estrutura organizacional em rede, da alianga estratégica e da negociagdo, embora seja preciso

salientar que entre elas existe uma relagdo constante e interativa.

> Estratégia

Estrutura Organizacional Em Rede

Qual ¢ a influéncia do condicionante estratégia no surgimento da estrutura
organizacional em rede?

Se partirmos da premissa de que toda estrutura segue a estratégia, o fato da decisdo
estratégica formar parte de uma rede significa profundas mudangas estratégicas nas
estruturas, operagdes e processo das organizagdes modernas. Na pratica, surge uma
coligacdo de estruturas organizacionais, baseada na interdependéncia, para alcangar os
objetivos coletivos da rede e os proprios interesses da organizacdo individual, numa
concepcao estratégica plena.

O condicionante estratégia exerce influéncia sobre a estrutura organizacional em rede
de forma externa, por meio da interdependéncia entre as organizagdes ligadas na rede. E esse
processo de interligacdo acontece pela necessidade das organizagdes de procurarem sinergias,
concentrando suas atividades naquilo em que melhor se destacam. Prahalad e Hamel (1990,

apud Silva, 1994) comentam que

A opg¢do das empresas em concentrarem seus processos de producdo, também denominada de core
business, tem determinado a formacdo de redes organizacionais cuja execug¢do de atividades
anteriormente relacionadas a uma unica empresa ¢ repassada a outras que a identificam como essencial, o
core business, que exige a elaboragdo de um processo estratégico comum que apresente uma abrangéncia
interorganizacional quanto ao processo de gestdo.
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Para Savage (1996, p. 247-248), as visdes organizacionais - num contexto de redes -
sao um composto de varios elementos: didlogos estratégicos, planos, metas, missao, filosofia,
fatores de entrelagamentos criticos (FEC) e valores temperados com a realidade do mercado.
Quando uma organizacdo se engaja em um didlogo estratégico com seus clientes,
fornecedores, ela desenvolve uma direcdo geral que, a seguir, é transportada para planos,
metas e missao concreta da rede.

Portanto, o condicionante estratégia influencia a estrutura organizacional em rede
porque permite que as organizagdes parceiras conciliem sinergicamente seus core business/

competéncias em favor proprio e de toda a rede em conjunto.

Alianca Estratégica

Qual ¢ a influéncia do condicionante estratégia no surgimento da alianga estratégica?

O condicionante estratégia ¢ um elemento fundamental na decisdo da constitui¢ao de
uma alianga estratégica, pois a decisdo organizacional de procurar relacionamentos entre
organizagdes surge da tentativa de fortalecer e/ou desenvolver a organizagdo. Isso supde que,
através de uma alianga com outras organizagdes, a organizacdo terd condi¢cdes de atuar com
maior sinergia, obtendo maiores vantagens competitivas, em principio para cada organizacao
individualmente e, como conseqiiéncia, em favor de todos os parceiros da alianca no seu

conjunto. Essa posi¢do ¢ ressaltada por Amoroso (1994, p. 27),

O conhecimento e a compreensdo da expressdo aliangas estratégicas ndo se restringem a um mero
formalismo académico. A importancia deste entendimento reside na capacidade de melhor
identificar e avaliar as influéncias reciprocas entre o “casamento” de empresas e as dimensdes de
concorréncia ¢ de autonomia estratégica. Isto ¢, qual é o verdadeiro impacto que a alianca
provocaria no nivel de concorréncia no mercado e o quanto influenciard sua vantagem
competitiva.

Na opinido de Dyer, Kale e Singh (2001, p. 37), as aliangas estratégicas sdo a forma
mais rapida e flexivel de acesso a recursos e competéncias complementares de outras
organizagdes e, por esse motivo, o autor afirma que se estd tornando uma ferramenta
importante para alcancar uma vantagem competitiva sustentdvel. Em outras palavras, o
conceito de core-competence proposto por Prahalad e Hammel apresenta-se fundamentado na
consolida¢do de aliangas e redes (ROBBINS, 2000, p. 15).

Outro aspecto relevante das aliangas seria o fato desta ligagdo organizacional tornar-
se uma relacdo paradoxal de competicdo e/ou cooperacdo, co-opetition entre organizagdes. As

aliangas estratégicas sdo instrumentos decisivos na concorréncia, com os parceiros de hoje
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tornando-se os adversarios de amanha, embora a colaboragao em determinado mercado esteja
em total contraste com a luta feroz pela fatia de mercado em outra regido do mundo (LEWIS,
1992, p. 24; SEGIL, 1998, p. 15; CASTELLS, 2000, p. 184).

Nesse contexto, o tema de internacionalizagdo das organizagdes cobra vital
importancia no contexto de redes; assim, existiriam alguns modelos de internacionalizagao
centrais: Multinacional, quando a sede-matriz outorga autonomia descentralizada a cada
subsididria no exterior; Global, quando a sede-matriz concentra o poder e o comando;
Internacional, quando a sede-matriz  transfere parcialmente autonomia para algumas
subsidiarias e niveis no exterior; Transnacional, quando a sede-matriz compartilha e coordena
com suas subsidiarias, de forma integrada e interdependente, todo nivel de atividade
(GHOSHAL; BARTLETT , 2000).

Portanto, o condicionante estratégia influencia a alianga estratégica porque direciona
a organizacdo para formar parte de uma alianca para obter ganhos de vantagem competitiva

que sejam coerentes tanto para ela propria como também para a alianga como um todo.

Negociacdo

Todo processo de negociacdo leva em conta os critérios estratégicos de cada parceira
e observa a melhor forma de conjugd-os, para satisfazer a todos, sem prejuizo da
individualidade de cada organizacao parceira. Assim, Lewicki et al. (1996, p. 4), citados por
Martinelli e Almeida (1997, p. 31), salientam a importancia de se pensar as negociagdes de
um ponto de vista estratégico, definindo os seguintes aspectos centrais: metas tangiveis, metas

emocionais e simbdlicas, resultados desejados e impactos esperados nos relacionamentos.

Trata-se de oferecer as parceiras, por meio da negociagdo, acordos que satisfagam
seus objetivos e também os objetivos conjuntos. Nesse sentido, Zaccarelli (2000, p. 188)
anota que a negociacdo acontece para a convergéncia das propostas iniciais, de forma que a

alianca final traga aprofundamento das vantagens competitivas para todos os aliados.

A interligagdo que a negociagdo tem com o condicionante estratégia da estrutura
organizacional em rede baseia-se no fato de que, para poder servir de apoio ou de elo nesse
relacionamento entre parceiras, deve atuar de acordo com a estratégia individual de cada

organizagdo-parceira € com a estratégia conjunta de todas as parceiras.
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\ Alian¢a
Estrutura Estratégica

Organizacional

em Rede

- Mu:iangas estruturais internas - “Casamento” de organizagdes
eg xle rnas de estrut - Relagdo de co-opetition
- oligacao de estruturas - Concentragdo no core-business
olr{gz;m%amo‘na’ls icas d A 4 /competéncias
- nelagoes sinergicas de . - Internacionalizag@o

- Vista como cooperagdo, ndo como
confronto

- Quatro questdes estratégicas:

Metas tangiveis

Metas emocionais e simbolicas
Resultados desejados

Impactos inesperados nos relacionamentos

Figura 36 - Influéncias e interligagdes da Estratégia .

> Ambiente

Estrutura Organizacional em Rede

Qual ¢ a influéncia do condicionante ambiente no surgimento da estrutura
organizacional em rede?

O surgimento da estrutura organizacional em rede encontra um forte aliado no
condicionante ambiente, ja que a organizagdo em rede ¢ desenhada para administrar tarefas e
ambientes que demandam flexibilidade e adaptabilidade (BAKER in NOHRIA; ECCLES,
1992, p. 97-98).

O condicionante ambiente influencia a estrutura organizacional em rede pelas
continuas mudangas no contexto das organizacdes modernas, que se baseia na relagao de
interacao mais dinamica com os diversos stakeholders (fornecedores, clientes, mercado, etc.),
o que significa grupo de interesses convergentes na rede. Nesse sentido, Piore (apud SILVA,

1994, p. 88) comenta que:

A organizacdo Network define uma forma organizacional apropriada, ndo somente para organizagdes de
conexdes entre pequenas firmas, mas também para estrutura de conexdes entre unidades internas de
grandes corporagdes e entre a corporagdo e seus fornecedores, clientes e até competidores externos.

Mc Guill e Slocum Jr. (1995, p. 100), anotam:
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Na configuracdo em rede, ao contrario da estrutura tradicional, a tomada de decisdes ¢ freqlientemente
generalizada com um cliente, fornecedor ou parceiro. A vantagem principal dessas formas de organizagdo
¢ a habilidade de ser internamente flexivel e a0 mesmo tempo se adaptar as mudangas em seus ambientes.
As estruturas em redes lutam para forjar novas aliangas, tanto com clientes internos, como externos, € a
perseguir melhoras continuas do processo ao longo de toda a organizagdo, ou para atender as
necessidades do cliente.

Portanto, o condicionante ambiente influencia a estrutura organizacional em rede
porque ele determina uma nova visdo da relacdo simultdnea de interdependéncia entre os

stakeholders e as parceiras da rede.

Alianca Estratégica

Qual ¢ a influéncia do condicionante ambiente no surgimento da alianca estratégica?
Com a analise, também se nota que as aliancas estratégicas se encontram

influenciadas pelo condicionante ambiente. Segundo Ghoshal e Bartlett (2000, p. 123):

As empresas de hoje ndo tém condi¢des de ignorar o fato de que agora estdo operando num ambiente
extremamente complexo, em que a sobrevivéncia depende da capacidade de compreender e responder a
varias demandas e oportunidades. Nesse mundo a estrutura organizacional da empresa deve refletir, € ndo
negar a complexidade do ambiente externo.

Confirmando essa afirmagao, Peci (1998, p. 1) comenta que:

As redes organizacionais nascem como conseqiiéncia da coexisténcia de varios fatores. Em primeiro lugar
elas nascem como resposta as drasticas mudancas ambientais que fazem crescer a necessidade da
interdependéncia.

A influéncia que o ambiente exerce na formagdo das aliangas estratégicas também
pode ser evidenciada pela percepcao de sua atuagdo global. Assim, Freidheim Jr. (1999, p. 49)
afirma que os metworks de aliancas tornam-se a base da competi¢cdo na arena global, e
estabelece quatro critérios importantes que motivam as relagcdes interorganizacionais nas
industrias:
- ratio de globalizagdo: refere-se ao desejo e a possibilidade de as organizagdes atuarem no
mercado global;
- beneficios de consolidacdo: referem-se a possibilidade de acrescentar e diversificar a
atuacdo de mercados;
- requerimentos de grandes investimentos e riscos: referem-se ao aspecto de compartilhar com
0s parceiros o retorno € o custo da atuacdo em mercados de outros paises (contextos

econdmicos, politicos, sociais, culturais, etc);
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- regulamentos e barreiras aos negodcios: referem-se as restrigdes que uma organiza¢ao
poderia sofrer em cada pais; j4 em uma alianga com um socio local, a situacao restritiva

poderia diminuir ou ser eliminada.

Portanto, o condicionante ambiente influencia a alianca estratégia porque, com as
mudangas no panorama atual, existe a tendéncia de se juntar interesses da organizacdo com
seus clientes, fornecedores e, inclusive, com a concorréncia. Isso representa, a nivel macro,
também ter de levar em conta aspectos juridicos, politicos, econdmicos, que permitam esses

relacionamentos tanto a nivel interno como externo (internacional).

Negociacdo

Todo processo de negociagdo envolve diversas partes ou interesses. Mais que nunca,
fica latente a presenga dos Stakeholders e também dos aspectos macro: social, econdmico,
politico, sejam nacionais ou internacionais. De certa forma, a existéncia de diversas partes
interessadas no negocio faz com que as negociagdes sejam feitas de forma que conciliem
logica e emocao.

A interligagdo que a negociacdo tem com o condicionante ambiente da estrutura
organizacional em rede baseia-se no fato de que, para poder servir de apoio ou de elo nesse
relacionamento entre as organizagdes parceiras, deve considerar a idéia de cooperagdo inter

organizacional com fornecedores, clientes e até concorrentes.

AMBIENTE
Estrutura Alianga
Organizacional em Estratégica
Rede

- Ligagdo da organizagdo com seus
- Desenho para ambientes que requerem fornecedores, clientes, distribuidores
flexibilidade e adaptabilidade rapida e até concorrentes
- Recursos estratégicos para enfrentar - Atuagdo em diversos mercados
ambiente de turbuléncia e incertezas - Mudangas nas regras econdmicas,
caracterizado pela competitividade e politicas, tecnologicas, socias, locais
por movimentos de reestruturagdo e/ou globais

\ 4

- Entre varias organizagdes, focada no
desenho organizacional tendo em conta
os diversos stakeholders do contexto
especifico

Figura 37 - Influéncias e interliga¢cdes do Ambiente.
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> Tecnologia

Estrutura Organizacional em Rede

Qual ¢ a influéncia do condicionante tecnologia no surgimento da estrutura
organizacional em rede?

O condicionante tecnologia também influencia nas estruturas organizacionais em
rede, dado que todo aprimoramento no conhecimento (know-how), ou seja, nas formas de
gestdo, ou nas maquinas e equipamentos (hardware), requer reformulagdes e/ou mudangas no
funcionamento das organizacgdes-parceiras que formam a rede.

Se hd um elemento basico para o surgimento e desenvolvimento das estruturas
organizacionais em rede, esse elemento se chama tecnologia de informagdo, ja que, gragas a
ela, as organizacdes se integram interativamente de forma conjunta. Na opinido de Peci (1998,
p. 2-6),

As novas tecnologias de informagdo oferecem a infra-estrutura necessaria para a emergéncia das redes
organizacionais. Elas fazem possivel a integracdo das empresas ao longo da rede [...] As principais formas
de organizagdes em rede, como aliangas estratégicas, acordos de subcontratagdo e tomada de decisdes

descentralizadas nas grandes empresas, teriam sido impossiveis de serem postas em pratica sem o
desenvolvimento das redes informaticas.

Para Savage (1996, p. 249-250), a estrutura em rede estabelece as condi¢des para a
formagdo de equipes virtuais, independentemente do local de cada uma das pessoas. A
proximidade fisica e temporal ¢ menos importante quando a organizacao tem uma capacidade

técnica, flexivel e bem projetada de sistemas de comunicacao eletronica para sustentar a rede.

Portanto, o condicionante tecnologia influencia as estruturas organizacionais em
rede, ja que as organizagdes necessitam aperfeicoar e desenvolver novos conhecimentos, a
ser aplicados no aprimoramento de produtos e/ou servigos, para poderem adaptar-se as novas
exigéncias do mercado onde atuam de modo especifico, tendo como suporte a tecnologia de

informagao, que ¢ o elo-chave que possibilita a integra¢do das organizagdes da rede.

Alianca Estratégica

Qual ¢ a influéncia do condicionante tecnologia no surgimento da alianca
estratégica?

O condicionante tecnologia ¢ um elemento que também favorece e influencia a
constituicdo de aliangas estratégicas. Geralmente, ¢ dificil que uma unica entidade (pessoa,

organizagdo, etc.) tenha as capacidades e recursos suficientes e/ou necessarios para projetos
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tecnologicos de grande escala; essa € a principal motivagdo para o surgimento de aliangas e
redes que compartilhem atividades para o objetivo comum de desenvolver conhecimentos

especificos. Segundo Lewis (1992, p. 44):

Existem duas maneiras pelas quais aliangas podem ajudar a poér o know-how dos outros para trabalhar.
Uma delas ¢ aplicar a tecnologia de um parceiro diretamente para criar novos e melhores produtos, ou
para fortalecer as operagdes. A segunda abordagem melhora a capacidade de técnica da propria empresa.

Castells (2000, p. 184) também salienta o fato de que a estrutura das industrias de
alta tecnologia em todo o mundo ¢ uma teia cada vez mais complexa de aliangas, acordos e
Jjoint ventures, em que a maioria das grandes organizacgdes estd interligada e que ndo impedem
o aumento da concorréncia. Ao contrario, as aliangas estratégicas sdo instrumentos decisivos
nessa concorréncia com os parceiros de hoje, que se tornam os adversarios de amanha,
embora a colaboracao em determinado mercado esteja em total contraste com a luta feroz pelo

mercado em outra parte do mundo.

Portanto, o condicionante tecnologia influencia a alianga estratégica, porque trata do
desenvolvimento e/ou aprimoramento de conhecimentos que significam melhoras nos
produtos finais e/ou servigos que oferecem; as vezes, 0s recursos necessarios nao podem ser
assumidos por uma organizagdo sozinha, dai a alianca com outras organizagdes que tenham

interesse em compartilhar riscos e beneficios.

Negociacdo
O processo de negociacdo, embora aconteca como resultado da interacdo dos
negociadores, ndo dispensa, se for necessario, o emprego de equipamentos de comunicagdo

como suporte. Nesse sentido Ury (1999, p. 11) anota que,

Eu ndo ouvi falar que a negociagao ja esteja sendo automatizada, mas as novas tecnologias criam todos os
tipos de possibilidades, desde bancos de dados negociando informagdes até inteligéncia artificial para
auxiliar negociadores em uma negociagao dificil.

A interligacdo que a negociacdo tem com o condicionante tecnologia da estrutura
organizacional em rede baseia-se no fato de que podem existir tecnologias de informagao e de
comunicagdo virtual que sirvam de apoio ou de elo no relacionamento entre organizagdes-

parceiras, facilitando-o.
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TECNOLOGIA

Estrutura / Alianga
Organizacional em Estratégica

Rede

- Geragdo de novos conhecimentos para

- Nova gestdo do conhecimento satisfazer novas exigéncias do mercado
- Tecnologia de informagdo e - Compartilhamento e/ou transferéncia
comunicacdo dos parceiros, de tipo de conhecimentos e recursos

intra ¢ extranet

v

- Auxilio tecnoldgico nas
negociacdes

- Banco de dados compartilhado
- Organizagdo virtual

Figura 38 - Influéncias e interligagcdes da Tecnologia.

» Cultura

Estrutura Organizacional em Rede

Qual ¢ a influéncia do condicionante cultura no surgimento da estrutura
organizacional em rede?

Essa estrutura estd baseada no desenvolvimento das relagdes humanas, seja
individual, grupal, intergrupal, como um todo organizacional, inclusive interorganizacional.
Por esse motivo, tém surgido conceitos baseados na sociologia e na psicologia
comportamental, que facilitam o entendimento dessas relagdes. Na proposta de Jones,
Hesterly e Borgatti (1997, p. 930), o contexto de uma rede € propicia ao surgimento de uma
macrocultura, a qual ¢ critica para entender uma governanga network, porque seus produtos
e servicos complexos requerem compartilhar processos e estruturas para trocas afetivas entre
os parceiros. A macrocultura acentua a coordenagdo entre as partes autdnomas em trés
caminhos: 1) para criar convergéncia de expectativas, através da socializacdo, a fim de que os
membros nao trabalhem com “propositos opostos”; 2) para permitir uma linguagem
compativel que resuma rotinas complexas e informagdo; 3) especificar amplas regras
entendidas tacitamente para a¢des apropriadas a contingéncias ndo especificadas.

A presengca do condicionante cultura € necessaria para o surgimento e
desenvolvimento das redes. Desse modo, se partirmos da premissa de que cada organizagao

tem sua propria cultura, uma tarefa importante para o sucesso do funcionamento de uma rede
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serd conciliar essas diversas culturas das organizacdes que fazem parte da rede. Para Peci

(1998, p. 11)

As novas formas organizacionais em rede demandam e fazem possivel o estabelecimento de uma
reciprocidade generalizada entre os membros da rede. Reputagdo, confianca, conspiracdo tacita e uma
relativa auséncia de comportamento calculativo devem dirigir este sistema de troca. A construgdo do
consenso, a analise de areas de forgas, o mapeamento de responsabilidades, a geréncia de conflitos, a
planificag¢do da agdo, a pesquisa de agdo, a constru¢do de equipes, a geréncia de mudanga, os centros de
responsabilidades ¢ a geréncia de projetos sdo abordagens da ciéncia comportamental aplicada,
importantes no gerenciamento das redes.

Portanto, o condicionante cultura influencia a estrutura organizacional em rede, dado
que esta simplesmente ndo existiria nem funcionaria adequadamente caso ndo se trabalhasse
0 comprometimento entre as organizagdes da rede por meio da compatibilidade dos

principios e valores organizacionais de cada uma delas em beneficio da rede.

Alianca Estratégica

Qual ¢ a influéncia do condicionante cultura no surgimento da alianca estratégica?

A alianga representa um relacionamento interorganizacional, constituido por diversas
organizagdes-parceiras, cada qual com sua propria cultura organizacional, que, em muitos
casos, apresenta diferencas entre si. Pode-se notar que o fator cultural joga um papel
fundamental nas aliangas estratégicas e nas estruturas organizacionais em rede. Na opinido de
Segil (1998, p. 13), a gestdo das similaridades e diferengas culturais entre as organizacgdes que
formam parte de uma alianca estratégica ¢ a chave para o sucesso dela. Segundo Moran,

Harris e Stripp (1993, p. 155, traducao nossa),

[...] a maior luta interna em uma alianga € o conflito entre as culturas corporativas. A quimica cultural é o
fator mais importante para a duracdo das aliancas. A incompatibilidade cultural pode levar ao colapso
completo das operagdes em parceria. Os parceiros t€ém de estar dispostos a criar uma cultura da alianga,
ao mesmo tempo que retém suas identidades empresariais.

Cabe também fazer uma reflexdo sobre a relagdo estratégica entre
internacionalizacdo (se for o caso) e cultura; assim, existem trés opg¢des filosofico-culturais de
internacionalizacdo, a saber. a etnocéntrica, que valoriza a supremacia da sede-matriz, ja que
ela administra de forma centralizada e absoluta as subsididrias no exterior; a policéntrica, que
valoriza a primazia das subsidiarias, as quais gozam de autonomia ¢ dirigem
descentralizadamente suas atividades em coordenagdo com a sede-matriz; a geocéntrica, que

valoriza uma combinacdo hibrida entre as posturas anteriores, procurando a integracao
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equilibrada entre a sede-matriz e suas subsidiarias no exterior (GROSE; KUJAWA, 1992, p.
353-358; KEEGAN; GREEN, 1999, p. 10-13).

Portanto, o condicionante cultura influencia a alianga estratégica, dado que se torna
comum no relacionamento entre pessoal de uma e de outra parceira “falar a mesma lingua” ¢

necessario para o entendimento e execugao eficiente e eficaz dos objetivos da alianga.

Negociacdo

O processo de negociacdo ¢ feito por pessoas que ndo necessariamente tém os
mesmos valores, principios, crengas; as vezes, podem ser extremamente diferentes e, por
extensdo, representar organizagdes-parceiras que t€m, por sua vez, uma cultura propria. Sobre

essa situacdo Pinto (1994, p. 42) comenta que,

O individuo em seu relacionamento expressa muitas crengas que ele incorporou no meio em que viveu e
tende a divergir daquilo que difere do seu referencial [...] o negociador deve compatibilizar seu
comportamento com os referenciais culturais dos interlocutores, visto que hd uma tendéncia de choques

entre as diferentes crencas.
A interligacdo da negociagdo com o condicionante cultura da estrutura
organizacional em rede baseia-se no fato de que, para que esse condicionante possa servir de
apoio ou de elo nesse relacionamento entre organizagdes-parceiras, deve-se procurar conciliar

e/ou integrar a cultura de cada organiza¢do em favor do relacionamento interorganizacional,

deixando de lado divergéncias, preconceitos, valores e crengas.

CULTURA

Alianca
Estrutura Estratégica
Organizacional em
Rede

- Conscientizagéo e
comprometimento do pessoal das

- Macrocultura: produtos e servigos organizagdes parceiras
complexos requerem compartilhar Criagdo de uma “cultura de alianga”
processos ¢ estruturas para trocas sem que se perca a identidade de cada

efetivas entre os parceiros
- Demanda de reputacgdo,
confianga, consenso, integracao

uma delas

A 4

Negociacao

- Compatibilizagio da postura da
negociacdo, integrando valores,
crengas, principios e aceitando a
posicao das organizagdes
parceiras

Figura 39 - Influéncia e interligagdes da Cultura.
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5.3. Componentes da estrutura organizacional em rede e suas
negociacoes no contexto de aliancas estratégicas

Sdo elementos de origem endogena, de nivel microorganizacional, os quais
influenciam de forma técnica o desenho e a operacionalizagdo de uma estrutura
organizacional em rede. Esses elementos sdo: a responsabilidade, constituida por
departamentalizacdo, atividades de linha/assessoria, descricdo das atividades; a autoridade,
constituida por: cadeia hierdrquica, centralizagdo/descentralizacdo, amplitude administrativa;
a comunicacao e a capacidade decisoria.

Com o intuito de observar as caracteristicas de cada componente na estrutura
organizacional em rede, na alianca estratégica e na negociacdo, faz-se uma subdivisdo
didatica destas, que formam uma conjungdo plena, uma relagdo constante, complementar e

interativa.

% Responsabilidade

Nivel de comprometimento que cada pessoa deve ter ao cumprir deveres e/ou
funcdes exigidos pela organizagdo de que faz parte, de acordo com seu cargo. Na estrutura
organizacional em rede, o sentido da responsabilidade tera de se adaptar a novos padroes,
segundo os quais esta terd de levar em conta ndo s6 a responsabilidade com a propria
organizagdo, mas também com as organizagdes parceiras quer formam parte da rede. A

responsabilidade ¢ constituida por trés elementos: departamentalizacdo, atividades de

linha/assessoria e descri¢ao das atividades.

> Departamentalizaciao

Estrutura Organizacional em Rede

Na forma basica, Oliveira (1995, p. 104) define a departamentalizagdo como “O
agrupamento de acordo com um critério especificos de homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em unidades

organizacionais”.

Na proposta tradicional de departamentalizagdo, esta se caracterizava pela formagao
de “ilhas funcionais”, ou seja, areas como marketing, financas, RH, etc., cuidavam cada qual
de si propria, em prejuizo da integracdo coordenada entre elas.

Dessa forma, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais

em rede num contexto de alianga estratégica?
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Na literatura atual encontra-se a proposta de que a departamentalizagdo na estrutura
organizacional em rede estaria adotando os agrupamentos por processos. As estruturas em
rede lutam por forjar novas aliangas, tanto com clientes internos como externos, € perseguem
melhoras continuas do processo, ao longo de toda a organizagdo, para as necessidades do

cliente (Mc GUILL; SLOCUM, Jr, 1995, p. 101).

Ghoshal e Bartlett (2000, p. 94-295) comentam que

Na sua forma mais drastica e radical, a mudanca do modelo organizacional baseado na estrutura para o
modelo organizacional baseado em processos se manifestou nos programas de reengenharia ¢ TQM [total
quality management] [...] o impacto cumulativo dos macroprocessos com a TQM e dos microprocessos de
reengenharia mudou a mentalidade dos que projetavam a estrutura organizacional das empresas. Os
gerentes comegaram a gastar menos tempo tentando redesenhar as caixas e linha do organograma formal,
e mais tempo imaginando como conectar os ativos e recursos, por meio da criagdo de novos papéis e da
redefini¢do dos relacionamentos.

O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia o uso de processos nao
obedece a um modismo, mas a necessidade intrinseca de poder atuar por meio de uma
constante integragdo dos diversos objetivos, atividades e resultados que permitam o
relacionamento fluido, constante e flexivel entre de duas ou mais organizagdes atuando

simultaneamente.

Alianca Estratégica

A departamentaliza¢do da estrutura organizacional em rede no contexto de alianca
estratégica procura desenvolver suas operagdes nao s6 pela gestdo de processos internos,
sendo também transpondo limites, em favor da integracdo dos processos de negdcios das
parceiras que formam parte da alianga. Uma idéia bésica sobre redes ¢ estabelecida por
Castells (2000, p. 185), o qual afirma que, para conseguir absorver os beneficios da
flexibilidade das redes, a propria organizacdo teve de tornar-se uma rede e dinamizar cada
elemento de sua estrutura interna. Também cabe, neste item, a reflexdo sobre se a estrutura
organizacional em rede poderia adotar a forma de uma departamentalizacdo entre as parceiras,
total ou parcialmente integrada. Ou seja, se o acordo da alianga implica a formacdo de uma
estrutura autdbnoma, nova, alheia as estruturas de cada parceira, ou uma estrutura integrada
parcialmente por unidades de cada organizacao parceira.

Para Nohria (1992, p. 400-401), um rasgo critico que distingue uma organizagao

network ¢ o alto grau de integracdo. Na organizag¢do network tipica-ideal, todos os membros
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estdo bem integrados [coordenados]: categorias formais ou grupos, tais como posi¢do formal,
locacdo geografica e foco no mercado, ndo sao barreiras significantes para a interagdo. Lacos
interpessoais de todos os tipos — comunicacdes relacionadas com as tarefas, recomendagdes
ou socializacdo, e assim por diante — sdo facilmente estabelecidos entre grupos e categorias

formais das parceiras.

Negociacdo
O aspecto central da interligagdo a ser negociada pelas parceiras em relagdo a este
componente sera a questdo dos processos, executada por equipes polivalentes. Assim sera
necessario determinar acordos em relagdo as seguintes questdes, entre outras:
- quantos processos principais serdo estabelecidos?
- quantos processos serdo desenvolvidos em conjunto pelas parceiras?
- quantos processos serdo desenvolvidos independentemente por cada parceira?
- qual serd a hierarquia dos processos a ser desenvolvido?

- que tipos de processo serdo desenvolvidos, apenas os de carater administrativo, os de

execucao?
Es.trut.ura De ilhas funcionais para processos Alianca
Organizacional em Estratégica
Rede < >
4 4

Departamentalizacio

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN Negociacﬁo EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER

Quantos processos? Quanto e quais processos serdo conjuntos? Quantos e quais processos serao
independentes? Qual serd a hierarquia dos processos? Que tipos de processo serdo desenvolvidos:
administrativos/operativos?

Figura 40 - Caracteristicas da Departamentalizacdo.

> Atividades de Linha/Assessoria

Estrutura Organizacional em Rede

Toda organizacdo ¢ constituida por uma série de unidades organizacionais, as quais

tém suas proprias fungdes, atribuicdes e/ou competéncias que, evidentemente, diferem no
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conteudo e nas caracteristicas. Segundo Mintzberg (1994, p. 11), tais unidades podem ser
denominadas: dpice estratégico, constituidas por unidades diretoras; centro de operagoes,
conformadas por unidades de operacdo; linha média (geréncia média), constituidas pelas
unidades supervisoras/gerenciais; tecnoestrutura, constituidas pelas unidades de suporte e

apoio, staff/suporte, constituidas pelas unidades de assessoria.

Uma das caracteristicas que diferenciam as atividades de linha das de assessoria, ¢
que as primeiras tem poder de comando, enquanto as segundas apenas de aconselhamento. A
proposta tradicional de atividades de linha e de assessoria se caracterizava pela excessiva
rigidez e padronizagdo de papéis de cada uma das unidades organicas estabelecidas, com uma
“superioridade” e poder de mando das unidades de linha.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais
em rede num contexto de alianca estratégica?

Uma caracteristica fundamental da organizacao network ¢ o alto grau de integracao.
No tipo ideal de network, todos os membros estdo muito bem unidos em categorias formais ou
grupos na forma de células (BAKER in NOHRIA; ECCLES, 1992, p. 401). Isso significa, na
opinido de Davidow e Malone (1993, p. 57) que uma das grandes mudangas organizacionais ¢
o surgimento de uma organizacdo plana, na qual grande parte da geréncia de linha
intermedidria e quase toda a geréncia de assessoria desaparecem.

Nota-se na literatura atual que as atividades de linha e de assessoria se integram cada
vez mais, no sentido de que as células organizacionais trabalham de forma complementar.
Assim, por exemplo, em um determinado momento uma célula executora de linha poderia
assessorar outra célula em atividades de sua competéncia, e mais ainda em aliangas
estratégicas onde as competéncias de uma e outra parceira sdo definidas e procuradas a
servico dos objetivos comuns da parceria. Mas, que seria uma célula? Tachizawa e Scaico

(1997, p. 173) anotam que:

Por célula entende-se o sistema que retine grupos de empregados responsaveis pela produgdo de servigos
com autonomia de decisdo ¢ onde cada um conhece todos os tipos de operacao de sua célula. A adogdo do
conceito de célula na reconfiguragdo organizacional pressupde, portanto, a formacdo de equipes ou
células multidisciplinares, reunindo profissionais das mais diversificadas especialidades, com objetivos
bem definidos e autonomia de trabalho, onde a complementariedade de visdo dos integrantes da célula
favorece a cooperagdo e ndo a competicdo interna, e onde as interagdes multi e interdisciplinares
propiciam um repertorio muito mais rico de respostas aos desafios cada vez mais complexos de incessante
necessidade de melhoria de desempenhos e de qualidade.

A estrutura organizacional em rede privilegia o uso de células porque elas constituem

uma opg¢ao adequada e oportuna, que facilita a integracdo de unidades organicas em forma de



93

equipes, tornando mais flexivel e consistente o funcionamento da organizagdo. Essa proposta
de equipes de negdcios possibilita que os funcionarios da assessoria se envolvam

pessoalmente para compreender e contribuir para as operagdes do negocio em si.

Alianca Estratégica

As atividades de linha e de assessoria na estrutura organizacional em rede num
contexto de alianga estratégica encontraram no estabelecimento de células a conformagdo de
unidades organicas que possibilitam o entrosamento e comprometimento didrio com as
operacdes de trabalho dos parceiros. Assim consolida-se a fluidez das relagdes e ainda
possibilita-se o0 melhor emprego das competéncias das organizagdes-parceiras. As células de
fato contribuem para integrar relacionamentos ndo somente nos aspectos técnicos, sendo

também nos aspectos comportamentais.

Segundo Savage (1996, p. 245-250), as organiza¢des em rede sdo mantidas juntas
ndo mediante rigida burocracia, mas pelas visdes compartilhadas e pelos conhecimentos
comuns. Ao invés de estarem direcionadas para o trabalho seqiiencial em departamentos
isolados ou organizagdes isoladas, as capacidades interfuncionais e interorganizacionais sao
combinadas para o trabalho em projetos grandes e pequenos, procurando integrar atividades,

recursos e atores de acordo com a competéncia especifica dos grupos ou células.

Negociacdo
O aspecto central da interligagdo a ser negociada pelas parceiras em relagdo a este

componente sera a questdo da integracdo horizontal e/ou vertical das unidades

organizacionais. Assim, serd necessario determinar acordos em relagdo as seguintes questoes,

entre outras:

- quais serdo as competéncias das células? ;

- qual serd o grau de interagdo e integracdao do pessoal de linha e de assessoria dentro e
intercélulas?

- qual das organizagdes-parceiras terd um papel assessor ou de execucdo em cada

célula/processo?
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Quais serao as competéncias das células? Qual serd o grau de interagdo e integragdo do pessoal de
linha/assessor dentro da célula? Qual das organizagdes-parceiras tera um papel assessor ou de execucao
em cada célula/processo?

Figura 41 - Caracteristicas da Atividade de Linha / Assessoria.

> Descricao das Atividades

Estrutura Organizacional em Rede

A descricdo de atividades deve definir as fungdes e competéncias, relacdes de
autoridade, de responsabilidade e de coordenacdo das diversas unidades organizacionais. Na
proposta tradicional de descricdo das atividades, esta se caracterizava pelo “formalismo
burocratico” de manuais, regulamentos, etc., onde se detalhava até minimos detalhes,

encontrando-se resposta a toda duvida.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais

em rede num contexto de alianga estratégica?

A proposta de descricdo das atividades da estrutura organizacional em rede se
caracterizaria por uma maior flexibilidade e empowerment das células. Para Savage (1996, p.
234) a rede ¢ um processo continuo de fazer contato com outras pessoas para executar tarefas.
Ao se tornarem os nos da rede, os conhecimentos e os recursos sao aproveitados e a eficiéncia
aumenta. Ao invés de se estar confinado a corrente de comando, pode-se ir diretamente as

fontes de conhecimento tanto dentro como fora da organizagao.

Oliveira, Dalcul e Ruas (1996, p. 42- 42, apud DELLAGNELO; SILVA, 2000, p.
12); e Lowe, Delbrigde e Oliver (1997, p. 790) afirmam que as organiza¢cdes modernas estao
cada vez mais baseando suas atividades de trabalho em equipes, forcas-tarefas, células

constituidas por funcionarios polivalentes, cuja direcdo adota a forma de rodizio periddico
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para os membros da célula, como também permite que o funcionario participe
simultanecamente de outras células. Essas equipes tém algumas outras caracteristicas a
salientar, como operar processos de forma simultdnea ou paralela e ndo seqiiencial, como nos
moldes tradicionais. Isso faz com que Welck (apud SAVAGE, 1996, p. 233) comente que a
medida que as equipes autodirigidas resolvem suas tarefas, elas mudam seus focos para outros

aspectos inter-relacionados, com visdo de conjunto.

O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia um maior empowerment
significa que hd um oferecimento de maior autonomia e confianga ao pessoal que integra as
diversas células, para que elas possam decidir e atuar “na hora” ante contingéncias que

possam surgir.

Alianca Estratégica

A descricdo das atividades da estrutura organizacional em rede num contexto de
alianga estratégica caracteriza-se por uma maior autonomia e flexibilidade das células para
atuar nos diversos processos integrados das parceiras. Uma questdo observada neste
componente ¢ o fato de que a tipica descricdo de fun¢des padronizadas excessivamente vem
dando lugar a processos interligados de todo nivel e engajados entre si. Outra tendéncia que
surge na base das aliangas estratégicas € a procura pela mensuracdo dos resultados, o que de
per si implica estabelecer indicadores que permitam uma avaliagdo mais objetiva delas. Lewis

(1992, p. 109) comenta que

Limites e precisdo entre as atividades resultam em uma separacdo ainda mais clara. Quanto mais cada
empresa poder trabalhar por si em tarefas diferentes, menos confusao sera criada. A reducdo das areas de
contato sera ainda melhor se também se reduzir o numero de unidades de cada empresa que devem
trabalhar em conjunto. Os limites devem ser definidos com base na dependéncia para a execucdo das
tarefas e ndo apenas nas ligagdes fisicas. Quanto menos um componente depender do desempenho do
outro, menor o nimero de pessoas de cada lado que precisardo interagir.

Um aspecto relevante anotado por Savage (1996, p. 237) refere-se precisamente a
autoridade do conhecimento, elemento-chave para a descri¢ao de atividades no contexto de
redes. Ele declara que esse conhecimento aparece de varias formas: Saber-como:
procedimentos para se realizar o trabalho; Saber-quem: recursos-chave, a quem recorrer;
Saber-o qué: habilidade para discernir padrdes-chave com base no conhecimento; Saber-
porqué: entender o contexto mais amplo, as visdes; Saber-onde as coisas podem e devem

acontecer; Saber-quando: época adequada.



Negociacdo

96

O aspecto central da interligagdo a ser negociada pelas parceiras em relagdo a este

componente serd a questao das células, executada por equipes polivalentes. Assim, sera

necessario determinar acordos em relagdo as seguintes questdes, entre outras:

- que tipos de células?

- quais sdo as competéncias de cada célula?

- quais os critérios de conformagdo das células? (competéncias do pessoal da célula);

- qual a duracdo do funcionamento de cada célula?

- qual a delimita¢dao do empowerment das células?

- quais os resultados a ser alcancados pelas células?

Estrutura
Organizacional
em Rede

De excessivo formalismo para
maior empowerment e flexibilidade

s

Descricido das

Atividades

Negociacio

A 4

Alianga
Estratégica

s

Que tipos de células? Quais sdo as competéncias de cada célula? Quais sdo os critérios para formar parte das
células? Qual a duragdo do funcionamento da célula? Qual a delimitagdo do empowerment das células? Quais os
resultados a ser alcancados pelas células?

Figura 42 - Caracteristicas da Descri¢do de Atividades.

¢ Autoridade

A autoridade tem relagdo direta e proporcional com a posi¢do na hierarquia: quanto

mais alta a posi¢do na hierarquia, maior a autoridade, e vice-versa. A autoridade também se

relaciona com o poder. Comenta Kwasnicka (1991, p. 188) que:

O poder ¢ a capacidade de pessoas ou grupos imporem seus desejos sobre os outros, independentemente
de sua resisténcia ou aceitag@o. Ja a autoridade ¢ o poder legitimado. Essa legitimagdo ¢ dada, geralmente,
pela estrutura organizacional. Assim como a fonte de autoridade esta na estrutura organizacional e em
relacdo a posi¢do que o individuo ocupa, as bases para o poder podem ser originadas de recompensas,
coercdo, legitimagdo e especializagdo.
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Um aspecto importante se verifica nos padroes de autoridade das estruturas
organizacionais em rede, os quais se baseiam mais que simplesmente na autoridade formal
estabelecida e sustentada por um cargo hierarquico. A autoridade estd mais atrelada a
competéncia que se possa ostentar e que contribui com um maior valor agregado para o
funcionamento integrado da rede. A autoridade estd conformada por trés elementos: cadeia

hierarquica, centralizagdo/descentralizacdo e amplitude administrativa.

> Cadeia Hierarquica

Estrutura Organizacional em Rede

O conceito de cadeia hierarquica, segundo Hampton (1992, p. 308),

Refere-se a um conjunto interligado e continuo de relacionamentos de comunicagdo que se estendem, na
organizagao, de cima para baixo. Cada nivel, a comegar por baixo, responde perante um superior. Através
da responsabilizagdo de cada pessoa perante um superior, a cadeia de comando opera de modo a testar o
desempenho de cada um, comparado com as expectativas de um superior. O efeito ¢ de induzir a
coordenagdo entre os niveis.

Na proposta tradicional da cadeia hierdrquica havia muitos niveis hierarquicos que
davam origem a famosa “piramide”, a qual se preenchia pelas “camadas burocraticas”.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais
em rede num contexto de alianca estratégica?

Se ha um componente da estrutura organizacional em rede que gera consenso na
literatura, ¢ a idéia de uma estrutura hierarquica horizontal (plana, achatada), com um ntimero
minimo de niveis, que privilegie ndo tanto as fungdes sendo os processos integrados. Isso
significa configurar equipes, células de processos que incluam representantes vindos de
fornecedores, socios, distribuidores e clientes (SAVAGE, 1996, p. 258). A tradicional
piramide hierarquica, nos ultimos anos, apresentou uma tendéncia decrescente de nivelis; isto
¢ confirmado por Galbraith (1994, p. 90) quando afirma que, “[...] as estruturas das
companhias estdo tornando-se mais planas [...]”. A estrutura em rede tanto intra como
interorganizagdes baseia-se em células ou equipes que poderiam se sobrepor umas as outras, o
que ¢ notavel e saudavel. Ao invés de visualizar a organizagdo como boxes mutuamente

exclusivos, deve-se imaginar as equipes sobrepondo-se como os diagramas de Venn

(SAVAGE, 1996, p. 255).
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Steil e Barcia (1999, p. 10), complementando as idéias anteriores, afirmam que

O papel do administrador médio, como aquele que filtrava e ordenava informagdes dos niveis
hierarquicos superiores para os inferiores, tem se tornado desnecessario [...] nesse contexto a estrutura em
rede tem avancado gradativamente, enquanto a arquitetura piramidal perde seu espaco.

O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia a reducdo de camadas
intermediarias hierarquicas permite que ela seja mais flexivel e leve, para poder atuar com
rapidez e com maior eficicia e eficiéncia nas situagdes previstas e também em qualquer

contingéncia.

Alianca Estratégica

A cadeia hierarquica da estrutura organizacional em rede num contexto de alianca
estratégica tende a ser horizontal, onde o poder formal hierarquico ¢ substituido pelo poder
técnico da competéncia. Na relacdo entre as parceiras nao se procura definir uma postura de
superioridade de uma em detrimento de outra; ao contrario, procura-se uma relacdo justa,
eqiiitativa para todos os parceiros, tendo como foco central a colaboragdo e a sinergia de
competéncias. Observa-se um processo de achatamento das organizagdes, ou seja, existe uma
redu¢do de niveis e um alongamento das cadeias de processos (horizontalizacdao), que se
confirma com processos interdependentes entre varias organizagdes simultaneamente, como ¢

o caso de uma alianca estratégica.

Castells (2000, p. 184-185), afirma que:

[...]Ja principal mudanca pode ser caracterizada como a mudanca de burocracias verticais para a empresa
horizontal [...] a empresa horizontal parece apresentar sete tendéncias principais: organizagdo em torno de
processos, ndo de tarefa; hierarquia horizontal; gerenciamento em equipe, média do desempenho pela
satisfacdo do cliente; recompensa com base no desempenho da equipe; maximizagdo dos contatos com
fornecedores e clientes; informacdo, treinamento e retreinamento dos funcionarios em todos os niveis.

Na opiniao de Lewis (1992, p. 108),

Independente de quem possua maior poder econdmico ou publico, este ndo deve determinar a autoridade.
O comando deve ir para quem tenha mais competéncia para gerenciar os riscos maiores. Qualquer outra
solugdo ira enfraquecer os compromissos [da alianga].



99

Negociacdo
O aspecto central da interligacdo a ser negociada pelas parceiras em relagdao a este

componente serd a questdo dos niveis hierdrquicos, executada por equipes polivalentes.

Assim, serd necessario determinar acordos em relagdo as seguintes questdes, entre outras:

- quantos niveis celulares ou de processos hierarquicos se estabeleceram na rede?

- qual a relacao de poder entre as parceiras (autonomia ou integragao)?

- os funciondrios das células respondem hierarquicamente a sua organizagdo ou a célula

constituida autonomamente, além de a chefia da outra organizagao parceira?

Estrutura Das estruturas piramidais para
Organizacional em as estruturas platicurticas (achatadas) Alianga
Rede < > Estratégica
4 7'y

Cadeia

Hierarquica

EEEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEN Negociagﬁo EEEEEEE NN N NN EEEEEEEEE

Quantos niveis celulares ou de processos hierarquicos? Qual a relagdo de poder entre as parcerias? Quais as
relagdes de hierarquia entre o pessoal das organizagdes parceiras?

Figura 43 - Caracteristicas da Cadeia Hierarquica.

> Centralizacio / Descentralizacao

Estrutura Organizacional em Rede

A centralizagdo acontece quando as principais decisdes, na maioria, sao tomadas nos
niveis hierarquicos superiores da organizacdo, representando o controle de poder na sua alta
administracdo. A descentralizacdo, ao contrario, ocorre quando a tomada da decisdo esta
dispersa em diferentes niveis hierarquicos. Na proposta de centralizagdo/descentralizagao
tradicional, as decisdes caracterizavam-se por serem centralizadas e simbolo de poder formal.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais
em rede num contexto de alianca estratégica?

A estrutura organizacional em rede caracteriza-se por uma maior descentralizagdo,

baseada na autoridade técnica das competéncias das diversas células. Estas células devem-se
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responsabilizar pela definicdo de suas metas, propdsitos € missdo, juntamente com seus
planos de projeto em um banco de dados partilhado. As equipes podem examinar varias outras
atividades para pedir ajuda ou compartilhar insights.

A tomada de decisdes nas estruturas em rede deve tender a um padrdo de maior
descentralizagdo e desconcentracdo, dado que as células organizacionais se instalam e
funcionam de acordo com projetos ou necessidades especificas dos processos a ser
estabelecidos ou acordados pelo centro da rede. E dado que estas atividades sdo flexiveis e
que cada membro da rede contribui com sua propria competéncia, entdo o centro da rede,
apenas em teoria, limita-se a coordenar as diversas parceiras, enquanto quem efetivamente
mexe na atividade especifica ¢ aquela que tem a competéncia. Nesse sentido, Ghoshal e

Bartlett (2000, p. 106) comentam que:

Na organizacdo em rede integrada, os beneficios da eficiéncia decorrem da especializagdo e ndo da
centralizagdo. Por meio de especializagdo, as empresas ndo apenas sdo capazes de captar as necessarias
economias de escala ou massa critica, como também conseguem desenvolver a concentra¢do das
competéncias em cada uma da suas unidades especializadas. Ao mesmo tempo, mediante a localizagéo
dessas unidades especializadas nos mercados apropriados, essas empresas também tém condi¢des de
responder com rapidez e flexibilidade aos diferentes estimulos externos -as tendéncias do mercado, as
mudangas tecnologicas e as iniciativas competitivas provenientes desses mercados.

O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia a descentralizagao facilita
um melhor aproveitamento das competéncias, produzindo uma sinergia integrada baseada na

gestdo dos processos, recursos, com obtengdo de resultados concretos.

Alianca Estratégica

A centralizagdo/descentralizagdo da estrutura organizacional em rede num contexto
de alianca estratégica caracteriza-se pela delegagdo e desconcentragdo da tomada decisdria em
favor das células organizacionais. Isto se baseia na idéia de aproveitar com maior eficiéncia a
sinergia de competéncias das organizagdes parceiras. Certamente existirdo decisdes de tipo
estratégico mais centralizadas, mas a predominancia ¢ de decisdes taticas e operacionais mais
auténomas, segundo os critérios e atribuicdes estabelecidos pelas proprias organizagdes-
parceiras (GNYAWALIL; MADHAVAN, 2001, p. 434-435).

Uma alianga estratégica que pretende a integracdo de competéncias oferece um maior
empowerment as fungdes, atividades e/ou processos. Assim, a delegagdo e a desconcentragao
da tomada de decisdes sdo outorgadas as células, para que respondam com rapidez e

flexibilidade as exigéncias das operagdes e do mercado.
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Negociacdo
O aspecto central da interligacdo a ser negociada pelas parceiras em relacdo a este

componente serda a questdo dos niveis de autonomia na tomada decisoria, executada por

equipes polivalentes. Assim, serd necessario determinar acordos em relacdo as seguintes

questdes, entre outras:

- decisodes individuais ou por equipes (células)?

- qual o nivel de delegacdo das decisdes para as células?
- qual o nivel de desconcentragao das decisdes?

- quais as decisodes por areas de competéncia?

- qual o nivel de integracdo das decisdes estratégicas, taticas e operacionais das organizagdes-

parceiras?
Estrutura De elevada centralizag¢do nas decisoes para
Organizacional maior descentralizac¢do e autonomia nos processos Alianca
em Rede < ~ Estratégica

Centralizagao/
Descentralizacao

Negociacao

Decisdes individuais ou por equipes? Qual o nivel de delegagao das decisdes para as células? Qual o nivel de
desconcentragdo das decisdes? Quais as decisoes por areas de competéncias? Qual o nivel de integragdo das decisoes
estratégicas, taticas, operacionais das organizacdes-parceiras?

Figura 44 - Caracteristicas da Centralizag@o / Descentralizagdo.

> Amplitude Administrativa

Estrutura Organizacional em Rede

Refere-se a estimativa do ntimero de subordinados que um chefe pode dirigir,
ainda que nao seja possivel calcula-lo com exatiddo. Corrobora tal afirmag@o o comentario de
Hampton (1992, p. 312) segundo o qual “A experiéncia de uma grande variedade de
organizagdes mostrou que ndo existe nenhuma orientacdo util sobre o assunto, se ela receitar

determinadas amplitudes de controle especificas para todos os tipos de organizacao”.
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Na proposta tradicional de amplitude administrativa ja existia certa dificuldade para
determinar o numero exato de funcionarios que poderiam ser dirigidos por um unico chefe.
Apesar disso, ela adotava a piramide organizacional classica, de acordo com a qual os
subordinados somente poderiam ser chefiados por chefes da mesma éarea e de acordo com
cada camada hierarquica.

Diante disso, quais padroes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais
em rede num contexto de alianca estratégica?

Fica dificil definir com exatiddo, pois a caracteristica desta nova forma estrutural ¢ a
flexibilidade e a atuagdo simultanea em mais de uma célula organizacional. O concreto é que
a amplitude de célula responde a critérios particulares dos diversos processos, dos diversos
projetos onde a célula participe e com uma caracteristica a mais, a saber, que a chefia da
célula pode ser variada por turnos ou por competéncias a ser desenvolvidas. Ampliando a
analise da relagdo interorganizacional das parceiras de uma rede podemos notar que a
amplitude administrativa serd menos clara ainda, pois tudo ficard sujeito aos acordos

operacionais estabelecidos na alianca (OVERHOLT, 2000, p. 6-72).

Alianca Estratégica

A amplitude administrativa da estrutura organizacional em rede num contexto de
alianga estratégica caracteriza-se por ser mais dindmica, no sentido de que a chefia de cada
célula a ser formada pode ser tempordaria e simultinea, e de que um funcionario de uma célula
ou equipe pode fazer parte de mais de um processo. Fica entdo mais dificil estabelecer alguma
formula que padronize um nimero especifico de subordinados adstritos a uma chefia Gnica
em cada alianca estratégica (OVERHOLT, 2000, p. 68-72). Apesar dessa situagdo, para
alguns autores como Katzenbach (1999, p. 57-59), as equipes de trabalho [células] necessitam
que os membros dela trabalhem juntos para criar produtos de alto valor e isso requer que o
comando seja revezado entre os membros, ¢ que a lideranga seja garantida a cada lider
designado. Para ele, o numero ideal de membros de uma equipe [célula] deve ser menor que
10.

Segundo Savage (1996, p. 251-252) as equipes [células] devem se responsabilizar
pela definicdo de suas metas, propdsitos € missdo, assim como por seus planos e projetos,
com um banco de dados partilhado. Equipes podem examinar varias outras atividades para
pedir ajuda ou compartilhar insights. Equipes de tarefas devem reunir-se periodicamente para

trocar anotagdes de progresso, esclarecer temas, focar problemas criticos e lutar contra
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problemas persistentes. Por outro lado, a autoridade de posi¢ao hierarquica, caracterizada pela
defini¢dao de fungdes e autoridade, boxes e linhas [organograma formal], passa a ser definida
como uma autoridade baseada em conhecimento, comprometimento, integracdo e
coordenacdo das células, e a chefia ndo se baseia na hierarquia do cargo, sendo, sobretudo na
hierarquia baseada na lideranga e na competéncia técnica/pessoal, em favor de sinergias da
célula.

As aliangas também se ocupam de estabelecer a quantidade de membros das células,

as chefias delas e o grau de mistura entre o pessoal de uma e outra organizagdo-parceira.

Negociacdo
O aspecto central da interligacdo a ser negociada pelas parceiras em relagdao a este

componente sera a questdo da guantidade de funciondrios subordinados a uma chefia. Assim,

sera necessario determinar acordos em relacdo as seguintes questdes, entre outras:

- as chefias s3o independentes na sua relagdo com seus funcionarios?
- as chefias sdo integradas entre as organizacdes parceiras;

- as chefias tém forma de rodizio ou sdo permanentes?

- qual a quantidade de funcionarios por cada célula?

- pode-se exercer a chefia de varias células simultaneamente?

De funcionarios com uma chefia unica, tipo drea funcional,

de forma permanente, para funcionarios chefiados por varias
Estrutura chefias em processos temporarios e/ou simultaneos, i
Organizacional por ‘“rodizio” Alianc¢a
em Rede & ~ Estratégica

Amplitude

Administrativa

..ll..ll..ll.*
anmnsanannnnn

I E NN NN NN NN NN NN N EEEEEEEEEEEN Negociacﬁo EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

Chefias independentes? Chefias integradas? Chefias temporarias ou permanentes? Chefiar simultaneas? Qual a
quantidade de funcionarios por cada célula?

Figura 45 - Caracteristicas da Amplitude Administrativa.
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%  Comunicacio

Estrutura Organizacional em Rede

O termo comunicacdo para fins da administragdo ¢ assim conceituado por Hampton

(1992, p. 427):

E o processo pelo qual as pessoas que trabalham em uma empresa transmitem informagdes entre si e
interpretam seu significado. O que a comunicagdo faz para uma empresa se parece com o que a corrente
sangiiinea faz para o organismo. A corrente sangiiinea supre todas as células do organismo com oxigénio;
o sistema de comunicag¢ao supre todas as unidades, departamentos e pessoas da empresa com informacao.
Privadas de oxigénio, as células funcionam mal e morrem; sem a informagdo necessaria, as pessoas € 0s
departamentos dentro da empresa funcionam mal, o que na certa leva a uma espécie de insuficiéncia final
para elas e para a empresa como um todo.

Na proposta tradicional da comunica¢do organizacional, esta acontecia ndo com a
fluidez requerida. Assim, caracterizava-se por ser vertical, em razdo das hierarquias, o que
ocasionava mais demora; sua rigidez e a pouca automatizacao também a faziam mais lenta.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais
em rede num contexto de alianca estratégica?

A estrutura organizacional em rede caracteriza-se por ter uma comunicagdo integrada
em todo nivel, baseada em tecnologias de comunicacao e informagao tipo intranet e extranet,
0 que permite conhecer e saber para poder atuar “na hora”. O aspecto das tecnologias de
informagdo e de comunicacdo ¢ fundamental na estrutura organizacional em rede. Sua

relevancia é anotada por Peci (1998, p. 6),

As novas tecnologias de informacdo oferecem a infra-estrutura de comunicagdo e aumentam a chance de
tornar essas tendéncias organizacionais em realidade. Elas fazem possivel o estabelecimento de relagdes
entre empresas, instituicdes e pessoas a fim de tomar decisdes em conjunto. As primeiras formas de
organizacdo em rede, como aliangas estratégicas, acordos de sub-contratacdo e tomada de decisdes
descentralizadas das grandes empresas, teriam sido impossiveis de serem postas em pratica, sem o
desenvolvimento das redes informaticas.

Na visdo de Ibarra (in NOHRIA e ECCLES,1992, p. 169-170) o network esta
associado a facilidade na troca de informagdes, ja que a nova informagao ¢ mais facilmente
disseminada, interpretada e acionada sem o constrangimento de atravessar as linhas
hierarquicas. E importante também salientar que a virtualizagio da comunicagdo entre
organizagdes da rede devera procurar conciliar o hard dos equipamentos tecnolégicos com o
soft do conhecimento, dito de outra forma, estes “devem falar a mesma lingua” para que haja

entendimento.
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O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia o uso de meios virtuais de

comunicacdo ¢ fundamental para a sua integragdo e operacionalizacao.

Alianca Estratégica

Se existe um componente fundamental para o melhor entendimento da estrutura
organizacional em rede num contexto de aliangas estratégicas e de sua operatividade, ¢ a
comunica¢do, a qual, mais que nunca, adota padrdes virtuais em todo nivel, com redes
intranet e extranet. Isto significa maior velocidade, maior integracdo e maior valor aos
processos, numa sociedade moderna que alguns estdo chamando de sociedade virtual.

Albertin (2000, p. 28) salienta os lagcos de comunicagdo das organizagdes-parceiras
empregando a tecnologia informatica. Muitas organizagdes estdo olhando para fora de si
quando elaboram suas estratégias de negdcios. Essas atividades incluem estabelecer conexdes
eletronicas privadas com clientes, fornecedores, distribuidores, grupos de industria € mesmo
com concorrentes, para incrementar a eficiéncia das comunicagdes de negdcio, expandir a
participacdo no mercado e manter a viabilidade de longo prazo no ambiente de negécio atual.

Confirmando a importancia das tecnologias de informagdo, Castells (2000, p. 186)
comenta que elas sdo fundamentais para que o modelo de redes flexivel e adaptavel funcione,
as informagdes circulem pelas redes, entre organizagdes, dentro de organizacdes, redes
pessoais e redes de computadores.

Krackhardt e Burt (1982, apud NOHRIA,1992, p. 170) afirmam que a estrutura
network tem propriedades associadas a flexibilidade e facilidade da troca de informagdes
dentro dela: Densidade ¢ uma propriedade-chave da rede, que se refere a quantidade de
interconexoes entre os atores da rede: maior interconexdo, maior densidade; Conectividade é
0 grau em que os membros de um network estdo ligados por lagos diretos ou indiretos.

Alta densidade e conectividade implicam alto grau de interdependéncia entre os
diferentes segmentos do network. Isso de fato permitira um relacionamento permanente e
coerente entre as organizacdes-parceiras da alianca estratégica.

A comunica¢do ¢ um elemento indispensavel para a inter-relagdo das organizacdes-
parceiras, define o grau e o tipo de comunicagdo entre elas. Essa conexdo atualmente
privilegia padrdes virtuais, sejam de intranet ou extranet.

Para Castells (2000, p. 190-191), as grandes organizagdes ficariam simplesmente
impossibilitadas de lidar com a complexidade da teia de aliangas estratégicas, dos acordos de

subcontratacdo e do processo decisorio descentralizado sem o desenvolvimento das redes de
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computadores, mais especificamente, sem os poderosos microprocessadores instalados em

computadores de mesa, ligados a redes de telecomunicacdes digitalmente conectadas.

Negociacdo
O aspecto central da interligagdo a ser negociada pelas parceiras em relagdo a este

componente sera a questdo dos mecanismos de comunicacdo integrada a ser empregados

Assim, serd necessario determinar acordos em relagdo as seguintes questdes, entre outras:

- como serd a comunicagdo intranet € extranet?
- quais os canais de comunicagao?
- quais os meios de comunicagao a ser empregados?

- quais os codigos e/ou linguagem de comunicacao aberta e fechada?

De padroes de comunicagdo rigidos, hierarquizados, para
padroes mais dgeis, flexiveis, virtuais, com grande
emprego de Tecnologia informatica (intra e extranet)

Estrutura Alianga
Organizacional .| Estratégica
< »
em Rede i

Comunicacao

Negociacio

Como sera a comunicagao intra ¢ extranet? Quais os canais de comunica¢ao? Quais os meios de comunicagao a
serem empregados? Quais os codigos de linguagem / comunicagao.

Figura 46 - Caracteristicas da Comunicagao.

% Capacidade Deciséria

Estrutura Organizacional em Rede

Drucker (1981,v. 1, p. 151) considera que: “Existem trés maneiras especificas de
apurar qual espécie de estrutura ¢ necessaria para atingir os objetivos de um dado negdcio:

analise de suas atividades, analise de suas decisoes e analise de suas relagdes”.

a) Andlise das atividades. refere-se a analise dos tipos de atividades mais apropriadas a ser

realizadas pelos sistemas operacionais da organizacao, de acordo com suas proprias realidades
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e necessidades; b) Andlise das decisoes: refere-se a andlise das caracteristicas basicas da
repercussao das decisdes na organizacao sobre os critérios seguintes: vigéncia da decisao no
futuro, o impacto de uma decisdo sobre as diversas unidades organizacionais, os fatores
qualitativos nas decisdes e o tipo de decisdo, se programada ou flexivel; c) Andlise das
relagoes: refere-se as aplicacdes de um processo decisorio logico, coerente, factivel e
coordenado na tomada decisoria.

Um aspecto também a salientar ¢ o contexto em que se toma a decisdo: de certeza,
risco ou incerteza. Na proposta de capacidade decisoria tradicional, esta acontecia em
contextos de maior previsibilidade e através de processos decisorios que seguiam
padrdes/etapas demorados e longos, o que a tornava pouco flexivel e com pouca capacidade
de reagir ante alguma contingéncia com a rapidez esperada.

Diante disso, quais padrdes estardo sendo adotados pelas estruturas organizacionais

em rede num contexto de alianga estratégica?

A estrutura organizacional em rede caracteriza-se por uma tomada de decisdo mais
freqliente, rapida e complexa, em ambientes com mudangas cada vez mais vertiginosas em
todos os campos e com leis de mercado mais acirradas nas relagdes de competicdo e
cooperagdo (DELLAGNELLO; SILVA, 2000). Na configuragdo em rede a tomada decisoria é
freqiientemente realizada com um cliente fornecedor ou parceiro. Os projetos de redes
capacitam as organizacdes a gerenciar projetos interunidades proprias e externas, e a reduzir

as decisoes de tempo (Mc GUILL; SLOCUM Jr., 1995, p. 100).

O fato de que a estrutura organizacional em rede privilegia tomadas de decisao mais
rapidas obedece a exigéncias proprias do contexto de negocios caracterizado por mudancas
constantes e rapidas, promovidas por avangos tecnoldgicos virtuais, o que permite atuar num

mundo competitivo, globalizado.

Alianca Estratégica

A capacidade decisdria na estrutura organizacional em rede no contexto de alianca
estratégica caracteriza-se por ser rapida, embora o clima de mudanca e incerteza seja mais
complexo e vertiginoso, diante de situagdes e contingéncias que surgem e exigem dela uma
resposta consistente. O contexto dos negdcios atual apresenta maior turbuléncia, incerteza e
risco, 0 que precisamente ¢ uma das ancoras da opcao pela alianca estratégica para afrontar
essas novas condi¢des. Lewis (1992, p. 107) comenta que ¢ fundamental que todas as decisdes

importantes a respeito de uma alianga, inclusive objetivos, medidas de desempenho, metas,
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responsabilidades, comprometimento de recursos e outros aspectos-chave do plano de
negdcios, sejam estabelecidas antes de se operacionalizar a alianga.

Para Castells (2000, p. 186-187), uma caracteristica importante de toda rede ¢ o
surgimento de centros multifuncionais de processo decisério. Assim, o que ele denomina de
empresa horizontal [por processos] ndo € outra coisa sendo uma rede dindmica e
estrategicamente planejada de unidades autoprogramadas e autocomandadas com base na
descentralizagdo, participacdo e coordenacao.

Esse elemento ¢ fundamental no relacionamento das organizagdes-parceiras da
alianga, porque num ambiente de negodcios de tanta incerteza e risco € preciso coordenar e,

sobretudo, decidir no momento certo.

Negociacdo
O aspecto central da interligacdo a ser negociada pelas parceiras em relagdo a este

componente serd a questdo das condicoes a ser consideradas na tomada de decisdo. Assim,

serd necessario determinar acordos em relagao as seguintes questdes, entre outras:

- determinar quais sdo as caracteristicas do processo decisorio pelas parceiras na condi¢ao de
certeza, risco, incerteza?
- quais as areas de competéncia das parceiras para exercer a toma de decisoes?

- qual o nivel de flexibilidade e integracao nas decisdes?

- a toma de decisoes ¢ conjunta ou individual de cada organizacao-parceira?

Decisoes em condigdes de incerteza, em ambientes estaveis,
padronizadas em uma Uinica organizagao para

Estrut decisoes em condicoes de turbuléncia e rapidas mudancas
o & 1:u ura 1 decisoes compartilhadas, conjuntamente com organizacoes- Alianca
. 1
rganizaciona parceiras ’G.
em Rede P . Estratégica
< >

Capacidade

Decisoria

Negociacio

Quais sdo as caracteristicas do processo decisorio pelas parcerias na condi¢do de risco certeza e incerteza? Quais as
areas de competéncia das parceiras para exercera toma de decisdes? Qual ¢ o nivel de flexibilidade e integragao das

o~ . ¢ .~ ’ . . .. .
decisdes entre as parceiras? A toma de decisdes é conjunta ou individual de cada parceira?

Figura 47 - Caracteristicas da Capacidade Decisoria.
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Parte I11:
Pesquisa de Campo

Apresentacao

A metodologia tornou-se um elemento importante no desenvolvimento de pesquisas
cientificas porque ela facilita e orienta claramente o contexto € os passos necessarios para que
se possa executar adequadamente o trabalho de campo. Na presente parte apresentam-se dois
capitulos:

O capitulo 6 descreve a Metodologia que trata sobre os aspectos basicos que toda
pesquisa cientifica requer para poder ser operacionalizada e, apds seu desenvolvimento,
oferecer conclusdes/resultados validos para acrescentar e consolidar novos conhecimentos.

De forma geral, esses passos incluem: a escolha mais adequada da taxonomia da
pesquisa, de acordo com o modelo e os objetivos propostos; a escolha da amostra ou unidades
de andlise a ser pesquisadas, segundo certas caracteristicas especificas; a escolha das técnicas
de coleta de dados em fontes primdrias ou secundarias; a escolha do método de tratamento e
analise dos dados que nos permita obter resultados e conclusdes validos da pesquisa proposta.

J& o capitulo 7 apresenta as empresas pesquisadas e um relatério de trés grupos
mexicanos com atividades de internacionalizacdo. Assim, contextualiza primeiro a cidade de
Monterrey, no México, onde esses grupos tém suas matrizes, € logo se apresentam as

experiéncias ou casos dos grupos CEMEX, IMSA e FEMSA.
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Capitulo 6:
Metodologia
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6.1. Tipologia de Pesquisa

A tipologia de pesquisa desenvolvida pode ser considerada como uma combinagdo
de trés dimensdes metodoldgicas, a saber:
“pesquisa de cardter exploratdrio, com caracteristicas qualitativas aplicadas em

estudos de casos”.

Carater
exploratdrio Estudo de caso

Tipo de
pesquisa
A

\ 4

Caracteristicas qualitativas

Figura 48 - Tipologia de pesquisa.

Consideramos oportuno oferecer a defini¢do e as caracteristicas basicas de cada uma
delas e posteriormente explicar o porqué de sua escolha e aplicagdo nesta pesquisa.

Em relag@o ao nivel exploratério da pesquisa, Gil (1988, p. 45-48) e Selltiz (1964, p.
60) consideram que suas principais caracteristicas sdo desenvolver, esclarecer ¢ modificar
conceitos e idéias, com vistas na formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses
pesquisaveis para estudos posteriores; este tipo de pesquisa ¢ desenvolvida com o objetivo de
proporcionar visdo geral de tipo aproximativo, sobre determinado fato. Muitas vezes, as
pesquisas exploratorias constituem a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla.

A opc¢do pela caracteristica qualitativa implica uma abordagem de acordo com as
seguintes caracteristicas (Creswell, 1994, p.5, ver quadro 12 ):

Como se pode analisar, sdo propostas, no papel, dicotdmicas, mas a nossa posi¢ao ¢
de que ¢ possivel sim uma relacdo complementar entre ambas, dependendo do assunto e

€scopo que se procura alcangar.
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Pressuposto Questao Quantitativo Qualitativo

Ontologico Qual é a natureza da| A realidade é objetiva e singular, | A realidade € multipla, de acordo
realidade? independente  da  postura  do | com a vivencia do pesquisador na

pesquisador. situagdo pesquisada.

Epistemologico Qual ¢ a relagdo entre | O pesquisador tem uma postura | O pesquisador interage com 0
pesquisador e assunto | independente em relagdo a situacdo | assunto objeto da pesquisa.
pesquisado? pesquisada.

Axiologico Qual é o papel dos|O valor ¢ de liberdade e de ndo | O valor é carregado e influenciado
valores? influéncia na postura de pesquisador. | pela postura do pesquisador

Retorico Qual ¢ a linguagem da | Formal. Informal.
pesquisa? Baseada em definigdes. Abrange decisoes.

Voz impessoal. Uso de termos qualitativos.
Uso de termos quantitativos
Metodoldgico Qual ¢ o processo da | Processo dedutivo. Processo Indutivo.
pesquisa? Causa e efeito. Compartilhamento mutuo |
Desenho estatistico. simultaneo de fatores.
Categorias de andlise a priori. Categorias de analise a posteriori.
Generalizacdo dos resultados. Resultados limitados ao contexto.
Cuidado no tratamento através da | Cuidado e seguranga através da
validez e da confiabilidade. verificagdo.

Quadro 12 - Caracteristicas das pesquisas qualitativas e quantitativas.
Fonte: Adaptado de Creswell (1994, p. 5).

J& o estudo de casos como contexto de aplicagdo baseou-se na congruéncia que tem
com a dimensdo exploratorio-qualitativa definida anteriormente. Assim, segundo Yin (1989,

p- 23), o estudo de caso

E uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual sdo usadas
multiplas fontes de evidéncia.

O estudo de caso tem areas de atuacdo com limites especificos ou particulares de agdo, e
caracteristicas, propriedades, eventos e/ou resultados que ndo podem ser generalizados.
Algumas das caracteristicas principais do estudo de caso sao (LUDKE; ANDRE, 1988, p. 17-
21):

- visam a descoberta: todo pesquisador, de forma logica, parte de uma base tedrica, devendo
adotar uma postura flexivel e aberta a novos elementos importantes que surjam durante a
pesquisa. Portanto, o conhecimento teorico inicial sera um esqueleto a ser complementado por
novas dimensodes durante o avanco da pesquisa.

- enfatizam a interpreta¢do em contexto: uma caracteristica importante ¢ o fato de a pesquisa
se contextualizar na unidade ou objeto de estudo, pois assim pode-se compreender melhor as
diversas e complexas inter-relagdes dos individuos com seu ambiente especifico, em razdo de
percepcdes, comportamentos e interagdes.

- buscam a realidade de forma completa e profunda: ou seja, pretendem revelar as diversas

dimensdes naturais de uma determinada situagao.
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- usam uma variedade de fontes de informag¢do: coletam-se dados em diferentes momentos,
em variadas condi¢des e com diferentes informantes, de acordo com um mix de técnicas.
utilizam linguagem mais acessivel se comparados a outros relatorios de pesquisa: imprime-se

estilo narrativo informal, ilustrado por figuras de linguagem, citagdes, exemplos e descrigdes.

Pode-se perceber que muitas caracteristicas do estudo de caso sdo semelhantes as da
pesquisa qualitativa, o que evidencia a intima relacdo entre ambos e a adequagdo de seu

emprego.

Tendo como referéncia o embasamento tedrico sobre a taxonomia de pesquisa
adotada, procedemos agora a fundamentagdo de nossa opg¢ao por sua aplicagdo nesta pesquisa.

Consideramos que a opg¢ao por fazer uma investigacdo no estudo sobre estruturas
organizacionais em rede e, sobretudo em aliancas estratégicas, focada no seu desenho e
dindmica organizacional, ¢ nova, atual, under construction ainda, portanto, ndo ha um
conhecimento consolidado a respeito. Na teoria e na pratica nota-se que as idéias e aplicagdes
propostas estdo muito dispersas, nao claras.

A escolha por uma pesquisa qualitativa obedece a necessidade de haver uma
percep¢do Unica, original, baseada na aplicacdo de nosso modelo tedrico, que pretende
analisar as caracteristicas da estrutura organizacional em rede, sobretudo seus componentes,
num contexto de alianca estratégica. E ai estd a chave da proposta: teoricamente, sempre se
fez esta andlise em uma Unica organizacdo, mas esta nova proposta pretende fazé-la em mais
de uma organizagio, simultaneamente. E um desafio complexo demais. Se pesquisar uma
unica organizagao ja ¢€ dificil, fazé-lo em mais de uma organiza¢ao multiplica as dimensdes da
analise. E para conhecer como se produz esse relacionamento, nada mais adequado que ver as
negociacdes do dia-a-dia entre elas, e onde ha negociagdo, a presenga do ser humano como
ente negociador imprime qualidades singulares a cada uma dessas aliangas, que sdo muito
diferentes umas de outras.

Para poder desenvolver a pesquisa, nada melhor que aplica-la em estudos de casos,
onde as particularidades de cada alianga podem nos ajudar a ter uma compreensdo mais clara
e técnica de sua aplicacdo em cada caso. Assim, o propdsito desta pesquisa consiste num
aprofundamento do conhecimento de experiéncias especificas de interligagcdes entre estruturas
organizacionais em rede, no contexto de aliancas estratégicas, sacrificando-se um pouco a
amplitude da amostra, j4 que no momento ainda ndo existe uma padroniza¢do do

conhecimento que nos permita ampliar a amostra.
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6.2. Unidades de analise: trés casos

Para o desenvolvimento desta pesquisa, tendo em vista as caracteristicas apontadas
no item anterior, julgou-se conveniente optar pelo estudo de trés grupos mexicanos, lideres
nos seus respectivos mercados e com atividades de internacionalizacdo (Estudo multicaso),

onde se aplicam estruturas organizacionais em rede:

a) Grupo CEMEX, o qual foi analisado como uma rede corporativa mundial integrada;

b) Grupo IMSA, do qual foi analisada a divisaio ENERMEX, que participa de uma
rede/alianga estratégia de tipo horizontal de grau 1 - ENERTEC -, conjuntamente com os
Grupos JONHSON (E.U.) e VARTA (Alemanha);

c) Grupo FEMSA, do qual foi analisada a divisdio FEMSA Logistica, que participa como

empresa de consultoria de redes/aliangas estratégicas de tipo vertical de grau 2.

Os critérios centrais empregados para a escolha deles foram:

- Porte: os trés grupos podem ser considerados de porte de grande organizacdo, com
faturamento anual acima de 20 mil milhdes de pesos mexicanos (aprox. 2 mil milhdes de

dolares);
- Mercado: os trés grupos tém atividades locais e de internacionalizagao;
- Nacionalidade: os trés grupos sao de origem Mexicana;
- Prestigio: os trés grupos sdo reconhecidos lideres nos seus respectivos mercados;
- Setor: os trés grupos atuam em mercados industriais, comerciais, de servigos diferentes;

- Perfil teorico: os trés grupos se encaixam em atividades de redes/aliancas estratégicas com

parceiros (fornecedores e/ou clientes) nacionais e internacionais;

- Disponibilidade de cooperagdo: os trés grupos aceitaram e apoiaram com muita simpatia o

desenvolvimento da pesquisa.

Para maiores detalhes e informagdes sobre os Grupos Empresariais, no capitulo 7:

“Apresentacdo das empresas pesquisadas”.

6.3. Coleta de dados

A coleta de dados deu-se basicamente, por meio de entrevista (fontes primarias) e

analise de documentos (fontes secunddrias), e foi feita de forma especifica em cada grupo:
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a) Grupo CEMEX

Entrevistas: foram aplicadas entrevistas aos seguintes executivos:

- Eng. Luis Hernandez, Vice-Presidente Corporativo Mundial de Planejamento Estratégico

- Eng. José Luis Luna, Chief Information Officer — C1O

- Eng. Homero Resendez, Diretor do Centro de Processos de Negdcios

Documentos: relatorios anuais, organogramas e graficos de fluxos, documentos reservados,

artigos, outros.

b) Grupo IMSA

Entrevistas: foram aplicadas entrevistas aos seguintes executivos:

- Adm. Eugenio Clariond Reyes, Presidente do grupo IMSA

- Eng. Felipe Muzquiz, CEO Divisao Enermex

- Eng. Roberto Lopez, Plant Manager - Enertec Brasil/SulAmérica

- Eng. Carlos V. Zaim, Diretor Comercial - Enertec Brasil/SulAmérica

- Eng. Carlos Roberto Bozanto, Diretor de Logistica e Vendas Exportagdo - Enertec
Brasil/SulAmérica

- Eng. Luis Ylizaliturry, Diretor de Planejamento IMSA Tec

Documentos: relatorios anuais, organogramas e fluxos de processos, documentos reservados,

artigos, outros.

c¢) Grupo FEMSA

Entrevistas: foram aplicadas entrevistas aos seguintes executivos:

- Nazario del Valle, Diretor de Desenvolvimento Organizacional da Divisdo de Negocios
Estratégicos

- C.P. José Gonzales Ornelas, Diretor Geral de FEMSA Logistica

- Eng. Luis Lamadrid Barragan, Diretor Comercial e de Projetos de FEMSA Logistica
Documentos: relatérios anuais, organogramas e fluxos de processos, documentos reservados,
artigos, outros.

A entrevista de tipo aberta semi-estruturada foi aplicada no escritério de cada
funcionario na sede da organizagdo, com duragdo de 1 a 1h 30 aproximadamente. Também
como refor¢o a cada entrevista, houve troca de e-mail ou de telefone para confirmacdo ou
complementacdo de alguma informacao.

Quanto a revisdo de documentos estratégicos reservados, foi feita in company,

outros documentos que nao exigiam sigilo foram analisados fora das organizagdes.
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Esta pesquisa de campo foi desenvolvida entre os meses de agosto e novembro de 2002.

6.4. Tratamento dos dados: Analise do Conteudo

Para a analise dos dados sera utilizada a técnica de andlise de conteudo. Berelson,
(apud Bardin, 1977, p. 36) a considera como: “Uma técnica de investigacdo que, através de
uma descri¢do objetiva, sistematica e qualitativa do conteudo manifesto das comunicagoes,

tem por finalidade a interpretacdo destas comunicagoes.”

Quanto as fontes analisadas, Freitas et al. (1997, p. 98) afirmam que a analise de
conteudo pode servir para tratar:
- todo material de comunicagdo verbal evidenciado na sociedade em geral, seja os seus textos
escritos (documentos oficiais, livros, jornais e documentos pessoais), seja os registros de voz
ou imagem (radio, televisdo, etc.), ou ainda outras atividades que podem ser decompostas,
como analise de uma reunido, da gestao e do uso do tempo de um profissional qualquer;
- todo material especialmente gerado para a pesquisa psicossocial: discussdo em grupos,

entrevistas em profundidade, relatos de reunides, etc.

As etapas de uma analise de conteudo, sdo trés (BARDIN, 1977, p. 95-102):

a)  pré-analise; b) exploracdo do material; c) tratamento dos resultados obtidos e

interpretacao.

a) pré-analise: fase de preparagdo, na qual se estabelece o possivel caminho a seguir, objetivos
e meios para atingi-los. Geralmente, abrange trés itens: 1) a escolha de documentos: consiste
em se fazer uma “leitura flutuante” do material compilado. Num primeiro momento sao
selecionados aqueles que podem ser mais uteis. Deve-se determinar quais documentos serao
analisados, isto ¢, o conjunto de documentos para a revisdo, observando-se as seguintes
caracteristicas: representatividade, que abrange todos os atores e cendrios do fendmeno de
estudo; exaustividade, ou seja, percorrer todo o texto; homogeneidade, isto ¢, deve haver um
marco referencial entre eles; pertinéncia, caracteristica que exige informagdes adequadas ao
estudo e aos objetivos da pesquisa. Nesta pesquisa os documentos analisados estdao

constituidos, basicamente, por entrevistas ¢ documentos internos das organizacdes (ver item
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anterior, 6.3 coleta de dados, para detalhes); 2) a formulagdo de hipdteses, objetivos ou
questdes a analisar. Elaboram-se afirmagdes provisorias que sdao verificadas no decorrer da
analise, tomando-se por base conhecimentos tedricos, ndo sendo obrigatorio ter como guia um
corpo de hipotese para se proceder a analise. Algumas andlises efetuam-se “as cegas” e sem
idéias preconcebidas. No caso deste estudo os objetivos e questdes especificas de interesse
foram formulados na parte I: Fendmeno do estudo; 3) a elaboracao de indicadores que
fundamentem a interpretacdo final. Procura-se “fechar” o recorte da andlise dos documentos
em unidades comparaveis de “categorizacdo” para andlise tematica e de modalidade de

“codificacdo”, para registro dos dados.

Categorizagao

E a selegdo que resulta em agrupamentos ou classes nas quais se retinem elementos
(unidades de registro) sob um titulo genérico, em razdo de caracteristicas comuns. Ainda
segundo Bardin (1977, p. 117), os critérios de classificagdo podem ser: semantico; ou de
categorias temadticas; sintdtico; 1éxico, no qual se classificam as palavras segundo o seu
significado; expressivo ou de varias posi¢cdes com relagdo ao tema. A categorizagdo pode ser
orientada por dois processos: quando é fornecido a priori um sistema de categorias;
encontrado o elemento, este ¢ incluido em cada uma das categorias; ou quando ndo ¢
fornecido, a priori, um sistema de categorias; os elementos se juntam de acordo com
caracteristicas peculiares a situacdo e, uma vez consolidados, originam nova categoria, de
acordo com o avango da pesquisa. Para o presente estudo foram estabelecidas duas categorias
a priori, centrais de analise:
- Condicionantes

- Componentes

Codificacao
Segundo Brammen (1992, p. 106), codificacdo “¢ o processo pelo qual os dados
brutos sdo transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma

descri¢ao exata das caracteristicas pertinentes de conteudo ”.

A codificag¢ao implica a uniformizagdo dos critérios de analise, com a representagao

de cada elemento no contexto do fendmeno estudado. Tal processo possui trés caracteristicas:
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- unidade de registro: ¢ a unidade de significacdo a ser codificada e corresponde ao segmento
de conteudo a ser considerado como unidade de base, visando a categorizagao e contagem das
freqiiéncias. Os principais tipos de unidades de registro empregados sdo: palavra, tema,
personagem, acontecimento, documento. Nesta pesquisa se empregaram como unidades de

registro dois temas/palavras:entrevistas (palavras) e documentos.

unidades de contexto: serve de unidade de compreensao para codificar a unidade de registro e
corresponde ao segmento de mensagem. Complementa a andlise e permite que se enxergue
um panorama global do contetido das informagdes. Nesta pesquisa as unidades de contexto de
cada unidade de registro estabelecida anteriormente foram respectivamente: Condicionantes:
estratégia, ambiente, tecnologia e cultura; Componentes: departamentalizacdo, atividades de
linha/assessoria, descricdo das atividades, cadeia hierarquica, centralizagdo/descentralizacao,

amplitude administrativa, comunica¢do e capacidade decisoria.

- unidades de enumeragdo: sdo os critérios de contagem a ser utilizados. E necessario
distinguir uma unidade de registro daquilo que se conta, e qual a regra de enumeracdo, como
se faz a contagem. Entre os principais critérios encontram-se: presenca, freqiiéncia, freqiiéncia
ponderada, intensidade, direcdo, ordem. Em nossa pesquisa, mais que um processo de
enumeracdo ou contagem de vezes de uma palavra, foram apreciadas a intensidade e a
coeréncia no comentario dos termos por cada entrevistado ou citados nos documentos

internos.

b) Explora¢do do material: trata-se da execucao do planejamento elaborado na fase anterior,

de forma consistente com os objetivos e procedimentos de operacao delimitados.

Esta se traduziu na confeccdo e aplicagdo de um roteiro de entrevista (ver anexo 1:
questionario), o qual possibilitou coordenar e interligar posteriormente os resultados
encontrados. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas no mesmo dia de sua aplicagao.
Num segundo contato confirmavam-se ou complementavam-se informagoes, pelo do telefone
ou via correio eletronico. Quanto aos documentos, alguns foram revisados na sede da empresa

e outros foram analisados fora da empresa.

c) Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao: consiste na fase de consolidacido e

validacdo do processo de coleta e tratamento da informacao e dos dados tratados.
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O estudo visa conciliar comparativamente os objetivos € as questdes estabelecidos no
contexto da relagdo tedrica com a pratica desenvolvida. Assim, ao final se estabelecem os
resultados encontrados, os quais pretendem sobretudo cumprir como as propostas
estabelecidas pelo estudo. Os resultados deste estudo podem ser apreciados na parte IV:

Resultado

6.5. Plano de Analise

Consiste na apresentacao de um quadro esquematico contendo de forma coordenada,
logica e seqliencial o contexto da pesquisa, em seus aspectos tedrico-praticos. Abrange as

bases teoricas, os objetivos, questdes, coleta e tratamento dos dados e as conclusdes.
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Inserir quadro 13 (arquivo: plano de pesquisa /Word)
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Capitulo 7:
Apresentacao das empresas pesquisadas
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7.1 Contextualizacio de Monterrey / MEXICO

Monterrey ¢ a capital do Estado de Nuevo Leon, localizado ao norte dos Estados
Unidos Mexicanos. Segundo o Censo INEGI 2000, o Estado de Nuevo Leon conta
aproximadamente com 3,8 milhdes de habitantes, dos quais 1,11 milhdes residem na cidade
de Monterrey.

E considerado o coragdo das mais importantes organiza¢des e corporagdes industriais
e financeiras do México, com uma posicao de lideranca nesses setores. Pelo clima favoravel
de negocios, pela grande variedade de produtos como acgo, vidro, fibras quimicas, cerveja,
cimento e auto-pegas, tem proporcionado que além das empresas mexicanas, também
empresas internacionais estabelecam filiais em Monterrey. Neste polo industrial se encontram

estabelecidas mais de 10.000 industrias e 25.000 estabelecimentos comerciais.

Caracteristicas Empresariais

A oportunidade de conhecer, pelo menos de forma basica, o passado e o presente de
Monterrey, no seu contexto empresarial, nos permite apreciar caracteristicas singulares com
significados profundos e vélidos do que representa um desenvolvimento permanente e a
consolidacdo de um sistema empresarial que oferece resultados concretos de forga e €xito na
realidade mexicana e, por que ndo dizer, em nivel internacional. Precisamente, autores como
Cerruti (2000) e Flores (2001) salientam que Monterrey tem sobressaido no contexto
mexicano contemporaneo por duas razdes:
- seu desenvolvimento industrial;
- seu empresariado.

Esse esbogo pretende mostrar, numa revisao sucinta, os principais fatos que
originaram e permitiram o desenvolvimento dessa realidade empresarial.

Na opinido de Cerruti (2000) e Flores (2001) ha quatro aspectos/momentos que

influenciaram essa caracterizacao particular de Monterrey:

a) a formagao duma burguesia comercial em meados do século XIX, com a apropriagdo pelos
Estados Unidos da América de parte do territorio mexicano, que permitiu atividade

empresarial comercial na fronteira natural do rio Bravo entre ambos os paises;
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b) as redes familiares, como elemento decisivo para o desenvolvimento e sobrevivéncia dessa
burguesia com cimentos regionais;

¢) a dindmica regional, gracas a sua localizacdo ao norte do México, relacionada territorial e
economicamente com os Estados Unidos;

d) a alta capacidade de adaptagdo e superacao das turbuléncias econdmicas, politicas, sociais,
do tipo ciclo de guerras México-Estados Unidos (1847-1867), a experiéncia revoluciondria
(1910-1920), a crise de 1929, o modelo de industrializa¢do protegida que explodiu em 1982 e

a abertura comercial atual.

E nesse contexto que surgiram os grupos CEMEX, IMSA ¢ CEMEX, os quais foram

escolhidos para ser analisados e estudados na presente pesquisa de campo.
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7.2 Grupo CEMEX:
Cementos Mexicanos S.A. de C.V.

//:EITI <

Building the future™

I. Perfil

Sede: Monterrey, MEXICO
Fundagao: 1931
Funcionarios: 24.000

Faturamento em 2001: 63.486.9 (milhdes de pesos
mexicanos)

Setor de atuacao: Cimentos
Foco de andlise: Toda a corporacao
Estrutura: Funcional/geogréfica, redes
Internacionalizacdo: Espanha, 1992; Venezuela, 1994;
EUA, 1994; Panamad, 1994; Republica Dominicana,
1995; Colombia, 1996; Filipinas, 1997; Indonésia,

1998; Costa Rica, 1999; Haiti, 1999, Egito, 1999; Porto
Rico, 2002.

Quadro 14 - Perfil do grupo CEMEX.

II. Foco de analise

Para efeito da analise do presente caso e de acordo com os objetivos estabelecidos

neste estudo, contempla-se o desenvolvimento de duas categorias de analise denominadas de
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Condicionantes e de Componentes, as quais serdo analisadas corporativamente integradas no
grupo CEMEX.

Salienta-se o fato de que, embora este caso ndo tenha um formato de negdcios de
alianca ipsis literis, como tem sido contextualizada neste estudo, privilegia uma integragao
vertical propria; considera-se fundamental apresentar este caso dada a magnitude de suas
operagdes e caracteristicas, as quais exemplificam nitidamente o que significa atuar numa
estrutura organizacional em rede e as implicacdes disso na evolu¢do e/ou mudancas de

caracteristicas em relacdo as estruturas organizacionais tradicionais (funcionais).

CEMEX

Global
vision
of
Business
Process

Collaborator

Figura 49 - Rede corporativa mundial CEMEX
Fonte: Adaptado de documentos internos do grupo CEMEX.

Para poder entender essa evolugdo, ¢ necessario apresentar o icone filoséfico

organizacional que permitiu a transforma¢ao do CEMEX de uma organizagao tradicional para
a sua atual configuragdo de rede corporativa de negdcio mundial. Essa base organizacional
denomina-se CEMEX Way.

O CEMEX Way ¢ o modelo de negocios do grupo CEMEX, adotado em 1999, que
tem como objetivos centrais:
- Gerar um modelo padrao de negocios no grupo CEMEX, independentemente de dificuldades
geograficas e culturais;
- Gerar a estrutura da organizagdo que estivesse de acordo com 0s novos processos de
negocios;
- Preparar a plataforma de processo de negocios de acordo com a nova economia (processos

de negocios concentrados na rede informatica eletronica).
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Assim, existem nove grupos denominados de e-groups, os quais sdo as ancoras das
“Melhores praticas de CEMEX” ou “Processos institucionais de CEMEX”: e-group
comercial, e-group controladoria fiscal, e-group concreto, e-group operagdes, e-group
finangas, e-group RH, e-group controladoria operacional, e-group planejamento, e-group
fornecimento. Eles se encarregam de estabelecer e consolidar os processos de negdcios
institucionais de validade em todas as sedes, deixando uma pequena margem (gap) para
adaptacdes locais. Em média cada e-group administra dez (10) processos principais e até cem
(100) subprocessos especificos.

A estrutura interna de cada e-group compreende até dez (10) integrantes: Um
sponsor, um owner, um lider, especialistas em processo de competéncias de cada e-group,
especialista do centro de processos de negocios, especialistas em informatica, especialistas de
RH., pessoal de pesquisas.

A sede dos e-groups se espalham por qualquer de suas sedes mundiais e todas sdo
administradas de forma coordenada pelo CIO (Chief Information Officer), que ¢ a figura-

chave para operacionalizar o CEMEX Way por meio do comando da T.I.

O CEMEX Way estabelece critérios especificos de ambito e profundidade dos

processos de negdcios, assim existem:

a) Funcdes Integradas: correspondem aquelas atividades ou processos que sao
estandardizados para todas a sedes mundiais. Nao se poderia dizer que sdo centralizadas
porque literalmente os funcionarios que comandam cada uma delas estdo espalhados pelo

mundo. Esses processos sdo: Informatica, Controladoria, Tesouraria, Fornecimento, Fiscais.

b) Funcdes Coordenadas: correspondem as fungdes de sentido matricial, das quais algumas
sdo estabelecidas de forma estandardizada pelo corporativo mundial central e outras sdo
deixadas para adaptagdes pequenas em cada sede mundial. Esses processos sdo: Recursos

Humanos, Planejamento, Tecnologia

¢) Fungdes Locais: correspondem aquelas que se delegam totalmente a cada sede mundial, por
serem atividades puramente de linha operativa de frente para a gestdo local. Estes processos

sao: Comercial, Logistica, Ready Mix, Operagdes/Producao

Como se pode deduzir, para levar a pratica este modelo, que implicava modificagdes

radicais na estrutura organizacional da CEMEX, houve ndo poucos problemas, ja que se
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tratava nao s6 de mudanga de organograma e de suas “caixinhas”, sendo também mudancas
para melhores praticas por meio de processos integrados, mudanga de plataforma tecnologica
e, sobretudo, mudanga de mentalidade, o que teria como resultado uma mudanga

organizacional que procura um desenvolvimento sustentavel no futuro.

COMPETENCIAS
Missdo de WHO?
Negocios
» Desenho R.H
Organizacional >
Desenvolvimento
Know-How Processo g de Capital
do Negocios P de Negocios — Humano
Desenho de
P Arquitetura »| Aplicativos [—
de sistemas
ESTRATEGIA GOVERNO TECNOLOGIA ALINHAMIENTOS
& LIDERANCA WHAT? HOwW - CONHECIMENTOS
- PROCESSOS
- PRACTICAS
- RECURSOS
-T.IL

Figura 50 - Bases de gestdo do modelo CEMEX.
Fonte: Adaptado de documentos internos del grupo CEMEX.

I11. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional do Grupo CEMEX, para efeitos didaticos, pode ser
dividida em trés niveis organizacionais:
a) Corporativo
b) Geografica

c) Paises
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Conselho de
Administracdo
Presidéncia
(CEO)
I |
Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia
Executiva de Executiva de
Desenvolvimento Planejamento e
Finangas
Vice-Presidéncia
Energia Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia
de Organizagio & Internacional - .
co-Presidénci R.H. Desenvolvimento de Vice-Presidéncia
VII:CC- I‘C.SI erlma Informagﬁo P]]Eane‘]am?nto
ornecimento - . stratégico
Vice-Presidéncia &
Tecnologia Vice-Presidéncia
Chlef _ Corporativa Vice-Presidéncia
Imformation Financas Assuntos Legais
Officer (C10)
Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia
Desenvolvimento Desenvolvimento
’N.eg(')'cigs Negocios
Asia/Africa América/Europa
Vice-Presidéncia
Comunicagdo &
Imagem
Vice-Presidéncia
Administracdo
Geréncia
Geréncia Suporte Administraggo de
Administracido Projetos
Diregao
Diregdo de Seguranca
Administracdo
Risco )
Direcao Tax
Diregao Servigos Diregao
Administrativos Avaliagdo
Processos
Presidéncia CEMEX Presidéncia CEMEX Presidéncia CEMEX Vice-Presidéncia
América do Norte & Europa, Africa, Asia & América do Sul & e-Business
Trading Oriente Médio Caribe

Figura 51 - Organograma corporativo CEMEX.

Fonte. Documentos internos do grupo CEMEX.
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Presidéncia
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Figura 52 - Organograma zonas mundiais (geograficas) CEMEX.

Fonte: Documentos internos do grupo CEMEX.
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Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia Diregédo
Operagoes Comercial Ready-Mix Logistica CEMEX
(Canariag

Figura 53 - Organograma CEMEX Espanha.
Fonte: Documentos internos do grupo CEMEX.

A estrutura organizacional do Grupo CEMEX apresentada representa uma
“fotografia” estatica de como estd constituida formalmente a primeira vista. Mas, por tras
desse contexto estrutural existem padroes de funcionamento como num “filme”, que tem
dindmica e movimento na sua operacionalizacdo e funcionamento. Precisamente ¢ essa
dinamica que permite apreciar em toda a sua dimensao as caracteristicas da rede. A Figura 54
mostra o nivel de integragdo e complexidade da rede, que somente pode ser administrada
eficientemente contando com um modelo de negdcios € uma estrutura organizacional que
possam oferecer as caracteristicas particulares para a sua colocagdo em pratica. Esse modelo
de rede tem como contexto de atuacdo os relacionamentos de integragdo internos e externos
da organizagdo com seus parceiros, por meio de processos de fornecimento (logistica,
producao, distribui¢do) e vendas (marketing, servigo ao cliente), operacionalizando atividades
com mecanismos de gestdo para dirigir seus funciondrios e ser eficiente, para dar um retorno
ao investimento dos acionistas. Fica evidente que operacdes desse tipo € com essas
caracteristicas dificilmente poderiam ser executadas tendo como base estruturas
organizacionais tradicionais. J4 a estrutura em rede torna-se uma proposta consistente e real,

que pode contribuir significativamente para enfrentar novos desafios globais de negocios.
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Business Partners, Suppliers
Distributors, resellers

Supply Chain Management

Knowledge Enterprise
Applications Applications
Integration

Stakeholders

Finance / Accounting / Auditing
Management Control

Selling Chain Management

Customers, Rresellers

Figura 54 - Arranjo organizacional, processos e tecnologia CEMEX.
Fonte: Adaptado de documentos internos do grupo CEMEX.

IV. Condicionantes

Estratégia

O grupo CEMEX, para definir sua estratégia corporativa, conta com a vice-
presidéncia de planejamento estratégico corporativo, a qual coordena funcionalmente com as
diversas vice-presidéncias mundiais de planejamento das subsididrias mundiais € com o
suporte do e-group de planejamento, a estratégia da corporacdo. Assim, estabelece-se um
plano estratégico unico, que tem como elementos principais a defini¢do de seus objetivos,

dos pontos fortes e fracos, das ameagas e oportunidades, comentados a seguir.
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A missao do grupo CEMEX ¢ satisfazer globalmente as necessidades de construgdo
de seus clientes e criar valor para seus acionistas, empregados e outras entidades-chave,
consolidando-se como a organizacdo cimenteira mundial mais forte e rentdvel do mundo.
Nesse sentido, estabelece os seguintes objetivos: a curto prazo, alcangar as metas fixadas em
periodos curtos de até um ano, focando, sobretudo, os aspectos de alevancamento financeiro-
operativo; a médio prazo, dar continuidade ao processo de consolidagdo da corporagdo em
nivel mundial; a longo prazo, ter a capacidade de sustentar o nivel de crescimento, ja que, por
ser tdo grande, gerenciamento dos movimentos organizacionais do grupo tem maior grau de
complexidade.

O éxito do CEMEX esta apoiado nos seguintes pontos fortes basicos que definem sua
esséncia:

- administragdo experta;

- concentracdo no negocio de cimento, concreto e agregados;

- baixos custos de operacao;

- emprego de sistemas de vanguarda em tecnologia informatica e de produgao;
- gestdo financeira e estrutura de capitais;

- experiéncia em enfoques dindmicos.

As oportunidades sdo visionadas por meio de cendrios estratégicos mundiais
aplicados ao setor, que, para o CEMEX, situam os investimentos para o futuro em trés focos
de agdo e crescimento bem definidos: América, o sistema Mediterraneo ¢ o Sudeste asiatico,

qui¢a China no longo prazo.

Em contrapartida, a ameaga principal que percebem relaciona-se com os movimentos
estratégicos dos “jogadores” globais da industria, os quais estdo competindo por dois tipos de

mercados: o mercado dos produtos/servicos e os mercados financeiros.

De forma geral, pode-se afirmar que CEMEX ¢ uma organizagdo cuja postura

estratégica ¢ de continuo crescimento e desenvolvimento, olhando o futuro de forma global.

A influéncia do condicionante estratégia ¢ fundamental na concepcao e desenho da
estrutura organizacional em rede do grupo CEMEX, ja que ela abrange critérios
organizacionais multiplos, de elo permanente entre as diversas unidades organicas mundiais,
permitindo um elevado grau de coordenacao e entrosamento para levar a pratica sua estratégia

global de desenvolvimento.
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Ambiente (Stakeholders)

O conselho de administracao do grupo CEMEX tem uma postura empreendedora sob
a lideranca de seu Presidente, que simultaneamente exerce as fungdes de CEO da organizacgio.
Ele se caracteriza por adotar decisdes visiondrias na procura do aprimoramento perante o0s
contextos mutantes dos negdcios. Ele ¢ considerado um prestigiado e reconhecido executivo,
ndo sO na industria cimenteira, sendo também em outros setores, onde ocupa cargos de

conselheiro de administragdo em outros grupos de renome.

Em relacdo aos mercados de clientes, para o CEMEX existem dois segmentos
claramente definidos e privilegiados com o uso da tecnologia informética virtual: o primeiro,
focado nos paises em vias de desenvolvimento, caracteriza-se pela compra a varejo destinada
ao consumidor final - distribuidores médios ou pequenos - através da rede denominada de
“Construrama”, a qual constitui uma espécie de franquia de seus canais de distribuidores de
bairro ou localidade: o segundo mercado foca os paises desenvolvidos, onde quase 80% das

vendas se produzem a granel para grandes grupos industriais construtores.

O relacionamento com os fornecedores também se produz primordialmente por
meios eletronicos, visando a fidelizagdo em processos comerciais interorganizacionais. Isto
permite aos fornecedores uma maior coordenagdo ¢ menor tempo de resposta, ja que o
CEMEX oferece dados de catalogos em um formato standard, sendo de interesse dos
fornecedores a responsabilidade por manter atualizados seus dados. O grupo CEMEX tem
cadastrados fornecedores locais e globais, que oferecem qualidade, espago, tempo, quantidade

€ prego competitivo para as operagdes mundiais.

Os principais concorrentes mundiais que o CEMEX tem sdao o grupo LAFARGE
(Franca) e o grupo HOLCIM (Suica). Existem outros “jogadores” pequenos que também
preocupam, a CRH (Irlanda), que atua em servigos de valor agregado de construg¢do e nao no
mercado e construgdo propriamente dito; outro jogador ¢ um grupo cimenteiro italiano que
tem uma participacdo indireta na Cimentos Moctezuma (México), pois se trata de um grupo
que comprou uma parte minoritdria de um grupo alemdo, mas tem direito de compra total no
futuro, o que pode leva-lo a se constituir, num jogador global de ponta. Internamente, o
market share no México do grupo CEMEX ¢ de 55% aproximadamente, e ndo tem rivais

nesse nivel.
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A influéncia que o condicionante ambiente exerce na estrutura organizacional em
rede do grupo CEMEX ¢ também notoria, ja que ela determina o nexo com seus stakeholders
principais. Assim, conta com fornecedores e clientes locais e globais, os quais, por sua
configuracdo organizacional, sdo vinculados interdependentemente “na hora”, o que de fato
também ajuda significativamente a “ficar de olho” nos concorrentes que enfrenta no mercado

mundial.

Tecnologia

O CEMEX emprega a tecnologia informatica para poder otimizar suas operagdes,
oferecer servicos de valor agregado a seus clientes e gerar valor para seus grupos de interesse.
Suas competéncias informaticas manifestam-se na plataforma propria, que lhe permite
estandardizar a nivel mundial suas operacdes de processo de negdcios. Nas palavras do seu
CEO, “Aproveitamos o poder da tecnologia e da Internet para melhorar e simplificar nossas
operacdes globais, compartilhar nossas melhores praticas, focalizar as atividades medulares

de nosso negdcio e logicamente ficar mais perto de nossos clientes” (CEMEX, 2001, p. 6).

Criada no ano 2000, a Cx Networks ¢ uma subsidiaria do CEMEX, orientada para
criar e promover redes (“networks”) de pessoas, socios, fornecedores, clientes, tecnologias e
demais entidades”, por meio da criacdo de fontes alternativas de crescimento sustentavel para
o grupo CEMEX, e da formacdo de novos e inovadores negocios que aproveitem seus pontos
fortes. Como organizacdo, o CEMEX possui trés elementos-chave que tornam isso possivel:
a) forte presenca no mercado, conhecimento da industria e capacidade logistica na industria
da construcdo; b) alcance global; c¢) bases firmes em tecnologias de informacdo. A

CxNetworks conta com trés unidades de negocios operativas:

- Neoris, subsididria consultora que desenvolve inovadoras solu¢des de negdcios, baseadas
em tecnologias para uma variedade de clientes industriais e internacionais. Esta
subsidiaria é o suporte tecnolégico do funcionamento informatico do CEMEX.

- Arkio, subsidiaria de distribuicdo de materiais de construgdo, que satisfaz todas as
necessidades do construtor profissional;

- Latinexus, fornecedor de servicos de fornecimento dirigidos para otimizagdo dos

processos de compra e fornecimento de bens e servigos indiretos a seus clientes.
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Em questdes de infra-estrutura, segundo o balango financeiro consolidado de 2001
do CEMEX, em milhdoes de pesos mexicanos (CEMEX, 2001, p. 42), conta com
investimentos em terrenos e edificios no valor de 36.367; j4 os investimentos em

equipamentos € maquinaria sao de 106.965 .

A influéncia do condicionante tecnologia, sobretudo de T.I., no desenho e dindmica
da estrutura organizacional em rede do grupo CEMEX ¢ intrinseca a existéncia dele, ja que ¢
o meio que interliga todas as unidades organicas mundiais, e at¢é mesmo as
interorganizacionais, com seus fornecedores e clientes. Sem ela, a rede CEMEX ndo teria a

eficacia e eficiéncia que ostenta.

Cultura

O grupo CEMEX conta, a nivel mundial, com aproximadamente 24.000
funciondrios, os quais tém, como caracteristicas principais, disposi¢do e capacidade para
adaptar-se a situagdes e sedes onde se precisa deles. De acordo com a filosofia de agdo em
favor do pessoal, estabeleceu-se o critério de workforce, o qual permite dotar todos os
empregados das ferramentas e incentivos que precisam para melhorar sua produtividade,
automatizando fluxos de trabalho e acelerando o desenvolvimento, ao compartilhar
conhecimentos e informagao rotineira. Assim, o e-worforce pretende fomentar no funcionario:
auto-servigco, desenvolvimento de competéncias, flexibilidade e atitude para as mudangas e
desenvolvimento organizacional. Em determinados periodos, grupos de funciondrios de
distintas sedes t€ém a oportunidade de trabalhar com seus colegas de outras sedes, para
aprender sobre culturas e paises diferentes do seu. Operar num entorno assim demanda uma
linguagem comum, uma forma standard de fazer as coisas, o que permita aos funcionarios
trabalhar mais eficientemente e de forma entrosada com seus colegas de todo o mundo.

Desde o surgimento do CEMEX Way, o grupo preocupou-se em integrar totalmente
suas operagdes de processo de negocios em nivel mundial sem distingdo de geografia, cultura,
etc. Isso significou mudangas no desenvolvimento organizacional que permitissem dar um
suporte factivel, nas inter-relagdes humanas, a essa nova proposta, contando-se com um
elemento-chave facilitador € a0 mesmo tempo inovativo que foi “informatizar radicalmente”
as relacoes entre os funcionarios de todo o mundo e nivel, até mesmo os niveis individuais
familiares e pessoais de cada funcionario. Hoje em dia existe convic¢ao total de que o uso das

relacdes informaticas virtuais e das inter-relagdes fisicas sdo um complemento equilibrado
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que pode ajudar o grupo a conseguir seus objetivos, sem prejuizo de sua eficiéncia de gestao
humana de negocios.

O condicionante cultura ¢ a base do relacionamento humano do grupo CEMEX
dentro de sua estrutura organizacional em rede. Os valores e principios organizacionais sao

trabalhados tentando-se conciliar idiossincrasia de paises/regides mundiais diversos.

V. Componentes

Departamentalizaciao

A departamentalizagdo visualmente teria as caracteristicas de algum organograma
tradicional, mas a andlise da dinamica de funcionamento mostra claramente que ¢ uma
estrutura por processos. Uma mostra concreta dessa proposta sd3o 0s nove  e-groups
encarregados de administrar todos os processos e subprocessos que o CEMEX Way
contempla. Confirma-se essa postura de processos ao se analisar o relacionamento com os
parceiros, que ¢ baseado em sistemas integrados de gestdo por processos. Esses processos
permitem uma estandardizacdo em nivel corporativo mundial em processos de
comercializacdo, controladoria fiscal, concreto, operagdes, finangas, RH, controladoria
operativa, planejamento, fornecimento, operando por meio de uma plataforma tecnologica que
obedeca a esses critérios. Em média, cada um dos e-groups administram dez (10) processos
centrais e até cem (100) subprocessos especificos. E importante comentar que, embora exista
certa “especializagdo” de competéncias de cada grupo, ¢ comum solicitar e/ou coordenar-se
com as competéncias de outros e-groups, consolidando a “extin¢do” das areas funcionais
classicas.

Deve-se salientar o fato de que esses processos, rotulados de “as melhores praticas de
CEMEX?”, surgem na propria corporacgao, por meio de uma analise integrada das areas e das
diversas sedes mundiais do grupo. Ou seja, os processos surgem de diversas hierarquias com
competéncias especificas, que fazem um estudo abrangente inicialmente e logo filtram as
experiéncias diversas até obter processos validos e possiveis de ser aplicados em toda a
corporagao.

Portanto, pode-se observar que o componente departamentaliza¢do no contexto rede

CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito de “processo”.
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Atividades de Linha/Assessoria

As atividades de linha/assessoria do grupo CEMEX se sobrepdem estratégica e
coordenadamente. Por um lado, existe uma assessoria central corporativa de comando que, ao
mesmo tempo, assessora as diversas sedes mundiais via gestdo dos processos estandardizados
de negodcios. Ja a atuacdo das sedes mundiais de zonas/paises caracteriza-se principalmente
pela operacionalizagdo da linea de frente do negdcio, ou seja, “produzir e vender”, e conta
com 0 apoio, caso seja necessario, da assessoria corporativa central nas diversas competéncias
especificas.

Uma entidade tipicamente de assessoria e que coordena a gestao dos processos sao os
e-groups (células), os quais estabelecem e aprimoram as melhores praticas dentro do grupo
CEMEX. Este é um aspecto a salientar: estes grupos, que poderiam ser considerados como
células de negdcios, juntam o critério formal (representado pelo sponsor/owner), o critério
técnico (representado pelo lider/especialistas) e o critério de apoio (representado por
especialistas em RH, TI e pesquisas). Essa convergéncia de perfil de rede faz com que se
tenha uma integracdo e visdo total do negdcio corporativo, o que permite adotar
atividades/mecanismos de gestdo totalmente validos e aceitos pela comunidade mundial do
grupo, ja que sao representados nele.

Portanto, pode-se observar que o componente atividade de linha/assessoria no

contexto rede CEMEX caracteriza-se basicamente prelo conceito “integracao”.

Descriciao de Atividades

A descrigdo de atividades no grupo CEMEX, de forma geral, ¢ padronizada, nos
processos de negocios que representam suas melhores praticas de gestdo integrada, tendo
como suporte plataformas tecnoldgicas. Essa descricdo padronizada representa, para o grupo
CEMEX, a capacidade de uniformizar critérios mundiais, rapidez nas decisdes, integracao de
atividades e flexibilidade nos movimentos do pessoal nas diversas sedes mundiais, onde se
evita de fato que a idiossincrasia do pais de cada funcionario possa afetar a idiossincrasia
CEMEX mundial.

Essas diretrizes das melhores praticas, apd6s sua concep¢do e analise, sdo
implementadas e espalhadas por todas a sedes mundiais com critérios claros, precisos e
quantificados, que mostrem a eficiéncia de sua aplicagao.

Um aspecto a salientar ¢ a autonomia (empowerment) que cada e-group tem para

desenhar e consolidar de forma integrada os diversos processos de negocios. Assim, a
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defini¢dao de cada um deles sugere um padrao flexivel e harmonioso de negociagdo, incluindo
o pessoal de diversos e-groups; mas, uma vez estabelecido e testado o processo, consolida-se
formalmente e ¢ aceito. Com o tempo, se for preciso, serdo feitas mudangas, mas sempre de
acordo com mesmo processo padrdo. Essa autonomia possibilita que os membros dos e-
groups trabalhem com o poder de competéncia técnica gerencial plena, consistente em
resultados, sabendo que de suas decisdes depende o sucesso do desenho e da dinamica
operacional da rede.

Portanto, pode-se observar que o componente descri¢do de atividades no contexto

rede CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “padronizagao”.

Cadeia Hierarquica

A Cadeia Hierarquica no grupo CEMEX tem uma caracteristica horizontalizada com
uma média de quatro niveis centrais corporativos em cada nivel sede de zona/pais.

O comando tem perfil de processos cruzados e fungdes cruzadas (cross-process e

cross-funtions), o que fica demonstrado nos fatos seguintes:

- O Vice-Presidente do CEMEX de um pais se liga hierarquicamente ao Presidente do
CEMEX do respectivo pais, e também ao Vice-Presidente corporativo central da area ou do
processo de competéncia. Ex.: o Vice-Presidente de planejamento do CEMEX da Espanha se
reporta ao Presidente do CEMEX da Espanha; e ao Vice-Presidente corporativo de
planejamento estratégico;
- Os Presidentes do CEMEX de paises se ligam diretamente ao Presidente CEMEX da zona
geografica mundial respectiva. Ex.: O Presidente do CEMEX Venezuela se reporta
diretamente ao Presidente do CEMEX da América do Sul & Caribe;
- Os Presidentes do CEMEX de zonas mundial se ligam diretamente ao CEO;
- Os Vice-Presidentes corporativos se ligam diretamente ao CEO;
- Os e-groups (células) de gestao dos processos dependem do CIO corporativo central;
Internamente, cada e-group tem sua estrutura hierarquica comandada pelo Sponsor,
que geralmente também ¢ um presidente de zona ou pais.
E importante salientar que, a primeira vista a impressio ¢ de uma “superposi¢io
matricial hierarquica, mas na verdade, a linha de comando ¢ formal e claramente definida e

delimitada.
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Portanto, pode-se observar que o componente cadeia hierarquica no contexto rede
CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “horizontalizagao a delimitagdes claras de

autoridade”.

Centralizacao/Descentralizacio

A centralizagdo/descentralizagdo no grupo CEMEX ocorre de acordo com as
premissas de funcionamento, que estabelecem trés tipos de atividades delimitadas em nivel
corporativo:

a) Fungdes Integradas sdo aquelas que implicam tolerancia zero para serem modificadas. Sao
estabelecidas em nivel corporativo e podem ser: informatica, tesouraria, fornecimento, fiscal;
b) Funcdes coordenadoras s3o aquelas que negociam uma coordenagdo entre o nivel
corporativo central e o nivel zona/pais mundial nos campos de RH., Planejamento e
tecnologia;

c¢) Fung¢des Locais sdo aquelas que se encarregam da parte operativa de linha de frente que
precisam adaptar-se a cada realidade local e que tém uma pequena parcela de autonomia em
cada zona mundial/pais. Abrangem os aspectos comerciais, logisticos, operacionais e ready-
mix.

Diante desse contexto, pode-se deduzir que existe uma predominancia de
centralizagdo das decisdes no nivel corporativo central, baseada na estandardizacdo dos
processos de negdcios, embora no contexto exista uma delegacdo de atribuigcdes das funcdes
integradas as funcdes locais.

Um aspecto a salientar ¢ o fato de que o critério de centralizagdo relacionado com o
espaco fisico da sede matriz central recebe um diferencial substantivo no sentido de que “a
centralizagdo de alguns processos” pode ser feita por algum e-group que tenha uma sede
diferente da sede matriz

Portanto, pode-se observar que o componente centralizagdo/descentralizagdo no

contexto da rede CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “centraliza¢ao”.

Amplitude Administrativa
A amplitude administrativa do grupo CEMEX compreende a combinagdo de trés
dimensoes:

- funcional: refere-se ao pessoal alocado nas unidades orgénicas, subordinado a um chefe;
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- processual: refere-se ao pessoal que faz parte dos e-groups;
- geografica: refere-se a amplitude da zona geografia mundial ou pais, subordinada a chefia do
respectivo pais ou zona.

Em outras palavras, um subordinado poderia ter trés chefes simultdneos, um chefe
corporativo mundial, um chefe de zona/pais e um chefe de processo mundial. Por outro lado,
o chefe da zona/pais pode exercer a lideranca funcional na sua zona de comando, mas poderia

também ter a seu mando um e-group.

Assim, ¢ dificil determinar com exatiddo a amplitude administrativa, se levamos em
conta que o numero de subordinados em cada zona/pais e em cada e-group ¢é variavel.
Analisando-se, a titulo de exemplo, um Presidente de zona geografica mundial, tem
como subordinados diretos, além do seus staff adjunto, um niimero de presidentes CEMEX de
paises, que varia de acordo com a zona; além desses, supondo-se que algum deles seja um
sponsor de e-group, teriamos entdo um diferencial na amplitude administrativa, dependendo
do tipo e do niamero de chefias para cada executivo do grupo CEMEX. Confirma-se portanto,
que ndo existe nimero definitivo e exato de comando pessoal.
Portanto, pode-se observar que o componente amplitude administrativa no contexto

da rede CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “relativo”.

Comunicacao

Se existe um aspecto de competéncias reconhecidas no grupo CEMEX, ¢ sua
capacidade tecnoldgica informatica, constituida por plataformas virtuais rapidas e consistentes
em nivel mundial, em todo o processo ou fun¢do. Tudo estd sincronizado na rede, ndo so
internamente, sendo também com fornecedores e clientes. Isso se conseguiu com um trabalho
prévio de conscientizagdo virtual, com o CIO sendo o propulsor da virtualizagdo das relagdes
internas e externas dos trabalhadores.

Resta somente comentar o fato de que o estabelecimento das plataformas necessarias
para os processos de negdcios permitiu padronizar e consolidar as atividades eletronicas com
as vantagens conhecidas. E preciso também salientar que, embora as operagdes sejam
primordialmente eletronicas, ndo se deixam de lado as comunicagdes e as relagdes
interpessoais dos trabalhadores. Estas também sdo consideradas fundamentais para a cultura

da organizagao.
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Assim, ocorrem constantes encontros entre diversos funcionarios em suas diversas
sedes mundiais, para atividades de processos, funcionais ou de integragdo, que promovem a
adaptacao do trabalhador global a todas as realidades do grupo.

Comprova-se, que o equilibrio da comunicagdo virtual-presencial ¢ condi¢do sine qua
non para a eficiéncia e eficacia da dinamica da estrutura organizacional em rede do grupo
CEMEX.

Portanto, pode-se observar que o componente comunicacdo no contexto da rede

CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “integragdo virtual-presencial”.

Capacidade Decisoria

Neste aspecto também a capacidade decisoria do grupo CEMEX ¢ reconhecida,
justamente por sua competéncia para recoletar, enlacar e analisar a informa¢do de forma
integrada, baseada na sua plataforma tecnologica mundial.

Apesar da situagdo mundial de incerteza dos mercados, o CEMEX tem canais que
permitem uma analise integrada de todos os processos e atividades em nivel corporativo € em
tempo real: portanto, isso lhe permite decidir de forma ripida diante de eventuais
contingéncias surgidas. Como exemplo, pode-se comentar os processos de Pos-integragao
relacionados com a integragdo das novas subsididrias adquiridas pelo grupo, para onde se
enviam c¢lulas ou equipes que fazem a integragdo operacional dessa nova subsididria ao
grupo, a qual se enlaca a plataforma virtual central de negécios, que lhe permite adaptar-se as
medidas mais oportunas, e de acordo com o caso especifico, de forma real e agil.

Um aspecto a salientar ¢ que o CEMEX faz uma administragdo decisoria técnica,
mas nao se preocupa somente em planeja-la “no escritorio central”, procurando organiza-la e
executd-la onde for preciso, em qualquer de suas subsididrias, algo fundamental sobretudo
para avaliar os resultados metricamente e estabelecer os ganhos de eficacia e eficiéncia

Portanto, pode-se observar que o componente capacidade decisoria no contexto da

rede CEMEX caracteriza-se basicamente pelo conceito “rapidez”.



Condicionantes/ Influéncias/caracteristicas-chave na configuracio em rede
Componentes
Estratégia Desenvolvimento global: Abrange critérios organizacionais miultiplos de

desenho, com elos permanentes entre suas diversas subsidiarias e unidades
organicas mundiais, permitindo um elevado grau de coordenacdo e
entrosamento para levar a pratica sua estratégia global de desenvolvimento.

Ambiente (Stakeholders)

Globais: Determina o nexo com o0s stakeholders principais globais:
fornecedores, clientes e até concorrentes.

Tecnologia Tecnologia informatica propria: Meio de suporte da rede mundial, tanto em
nivel intra como interorganizacional.

Cultura Etnocéntrica: Base do relacionamento humano: valores e principios para
conciliar a idiossincrasia dos diversos paises/regides das subsidiarias mundiais
da rede.

Departamentaliza¢ao Processos: rede que tem, como base, processos de negdcios em nove areas de
competéncias a nivel mundial de forma standardizada, com o suporte dos e-
groups.

Atividades de Integradas: O comando central assessora e coordena em nivel mundial a
linha/assessoria aplicacdo ou execucdo dessas atividades nas sedes mundiais.

Descri¢ao das atividades

Padronizada: por meio das “melhores praticas do CEMEX”

Cadeia Hierarquica

Horizontalizada: integrando “cross process e cross funtions”.

Nivel de centralizagao/
descentralizagdo

Elevada: O comando matriz comanda de forma centralizada e estandardizada,
com base nos processos estabelecidos, outorgando uma pequena margem para
adaptacOes locais nas operagdes executoras nas diversas subsidiarias.

Amplitude Administrativa

Relativa: ja que varia com base em trés dimensdes: a funcional, a geografica e o
e-group.

Comunicagdo

Virtual/presencial: o que permite uma padronizac¢do, coordenagdo e disposi¢des
administrativas “na hora” de todos os processos de negbcios.

Capacidade decisoria

Rapida: facilita administrar a coleta, enlace, analise das informagdes e permite
que se tomem as melhores decisdes no momento certo.

Quadro 15 - Resumo dos condicionantes ¢ dos componentes da rede CEMEX

142



143

7.3 Grupo IMSA:
Industrias Monterrey S.A. de C.V.

&

GRUPO
IMSA

1. Perfil

Sede: Monterrey, MEXICO
Fundagao: 1936
Funcionarios: 16.300 (Corporativo) / 3.600 (Divisio ENERMEX)
Faturamento em 2001: 21.076 (Corporativo) / 3.,842 (Divisdo
ENERMEX)

(milhdes de pesos mexicanos)

Setor de atuacdo: aco, aluminio, plasticos para constru¢do, baterias (ver
anexo 2)

Foco de andlise: Divisaio ENERMEX
Estrutura: AENs/ Rede-Alianga Horizontal de grau 1

Internacionalizagcdo: EUA, Brasil, Argentina, Venezuela

Quadro 16 - Perfil do grupo IMSA
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II. Foco de analise

Para efeito de analise do presente caso e de acordo com os objetivos estabelecidos
neste estudo, contempla-se o desenvolvimento de duas categorias centrais de analise
denominadas de Condicionantes e de Componentes, as quais serdo analisadas em trés niveis
organizacionais:

a) nivel corporativo central: abrange uma visdo dos niveis diretivos centrais do grupo IMSA;
b) nivel area de negbcios divisional: escolhemos especificamente a area ENERMEX;;

¢) nivel alianca/rede estratégica, onde se foca o relacionamento de tipo horizontal constituido
pelo grupo IMSA (através da ENERMEX), o grupo JOHNSON Controlls (EUA) e o grupo
VARTA (Alemanha), que ddo origem aos negocios ENERTEC com sede em varios paises:

Meéxico, EUA, Venezuela, Argentina e Brasil.

Como se pode apreciar faremos uma analise dedutiva do grupo IMSA desde o Top,
passando por sua divissio ENERMEX, até chegar ao relacionamento interorganizacional de
alianca/rede estratégica com seus parceiros de negocios, operacionalizada através de

ENERTEC Brasil.

’Grupo IMSA /
Area ENERMEX

\ 4
Grupo JOHNSON ENERTEC Brasil | Grupo VARTA

\ 4
4

Figura 55 - Rede/Alianca Horizontal dos Grupos IMSA, JHONSON e VARTA..

Rede/Alianca Estratégica de tipo Horizontal de grau 1: ENERTEC

ENERTEC ¢ uma Rede/Alianca estratégica formada por trés grandes grupos do
mercado mundial de acumuladores (baterias): o grupo JOHNSON Controlls, Inc. (EUA) com
25% de participacdo, o grupo VARTA (Alemanha), com outros 25% de participagdo € o
grupo IMSA (México) com 50% de participagdo. A parceria se fez com aportes de sedes

(plantas), equipamentos, maquinarias e investimentos financeiros. Assim, criou-se, no México
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uma nova sede: nos EUA, a sede ¢ de IMSA; na Venezuela a sede ¢ de IMSA; na Argentina
havia duas plantas, uma da JOHNSON e outra de IMSA, escolheu-se a de IMSA para o
desenvolvimento de atividades conjuntas; no Brasil também havia duas plantas, uma de
JOHNSON e a outra de IMSA; neste caso, foi selecionada a sede da JONHSON para
desenvolver as atividades conjuntas. E bom comentar o fato de que previamente a alianga de
IMSA como os outros dois grupos, estes ja tinham uma parceria, razado pela qual as
negociacdes foram simultdneas com ambas.

Essa associagdo foi estabelecida em 1999, para a producdo e comercializacdo de
baterias em todo o continente americano, o que lhe permite ser considerada a nimero um do
mundo, com uma producao anual de 70 milhdes de baterias/ano. Os principais clientes globais
em equipamentos originais sdo: Ford, Volvo, Chrysler, Volkswagen, Nissan, Scania, BMW,
Mercedes Benz, New Holland, Kenworth.

As negociacdes para se chegar a essa associagdo foram feitas pelos niveis diretivos
dos respectivos grupos, assim como pelo nivel especifico divisional da area de baterias dos
trés grupos, empregando-se um estilo hibrido de negociacdo dos tipos afirmagao e liga¢do, Os
primeiros contatos preliminares de negocia¢do foram feitos em diversas etapas na década de
90. Infelizmente, aconteceram nessa €poca incertezas macroecondmicas no México (Efeito
Tequila, 1994), que adiaram a assinatura da alianga. Ja a parte final da negociacdo se
concretizou em oito meses (1998), sendo resultado de um estilo positivo de mistura de
critérios de ajustes, compromissos e/ou corre¢do. Essas negociacdes tiveram como sede
principalmente o eixo EUA e México na etapa de planejamento e, atualmente, na etapa de

execucao, desenvolvem-se nas sedes das subsidiarias.

III. Estrutura Organizacional

Com foi anunciado anteriormente, apresentaremos a estrutura organizacional em trés
niveis, 0s quais nos permitirdo ter uma visdo ampla e integrada do grupo IMSA e, sobretudo,
focar o ultimo nivel, a alianga/rede horizontal com os grupos JOHNSON e VARTA, o que se

encaixa no perfil de andlise do presente estudo.
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Conselho de
Administra¢ao
Presidéncia
Executiva
Auditoria Interna
I [ |
Diregdo Diregdo Diregao
Juridica Financeira RH
I I I I
Diregdo Geral Diregao Geral Diregao Geral Diregao Geral
IMSA Acero ENERMEX IMSATEC IMSALUM

Figura 56 - Organograma corporativo IMSA.
Fonte: Documentos internos do grupo IMSA.

Diregao Geral
ENERMEX e
ENERTEC México
I [ [ |
Diregao Diregao Diregéo Diregéo Diregao
Operagdes Finangas RH Comercial Tecnologia &
Qualidade
ENERTEC ENERTEC ENERTEC ENERTEC
EUA Brasil Argentina Venezuela

Figura 57 - Organograma divisdo ENERMEX.
Fonte: Documentos internos do grupo IMSA.



147

ersertec

Diregao Geral

Direcédo Direcédo Diregédo Diregédo
Ovperacoes Financas Engenharia Oualidade
Dire¢do Venda Dire¢do Venda Diregédo
Renosicao Equipamento Logistica e
Original Vendas
Exportagao

Figura 58 - Organograma ENERTEC Brasil.
Fonte: Documentos internos do grupo IMSA.

IV. Condicionantes

Estratégia

O grupo IMSA, para poder estabelecer seu plano estratégico corporativo e dada sua
configuracdo organizacional por areas divisionais, constituiu um “comité de gestdo” do qual
faz parte a assessoria central corporativa e as dire¢des das quatro areas divisionais. Assim,
procura-se estabelecer uma estratégia geral padrdo, a qual terd adaptacdes em cada area de
negocios em razao das diferencas e particularidades de cada mercado.

No caso especifico analisado, a divisio ENERMEX estabelece sua estratégia matriz
em coordenagao também com seus parceiros estratégicos, JOHNSON Controlls e VARTA, e
oferece autonomia a suas subsididrias para as taticas e operacdes proprias da rede horizontal.

O plano estratégico compreende basicamente os objetivos, os portos fortes, os pontos

fracos, as ameagas e as oportunidades.

A missao do grupo IMSA (IMSA, p. 5, tradugdo nossa) como um todo ¢

Satisfazer consistentemente e com oportunidade as necessidades de nossos clientes, através de produtos e
servigos dirigidos a industria de transformacao, constru¢do e comercial, ao representar para eles a melhor
opc¢do em qualidade, preco, servigo, tendo como base pessoal qualificado, tecnologia de ponta, assim
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como contribuir ao desenvolvimento sustentavel, da atividade empresarial e responsabilidade solidaria
com a sociedade da qual formamos parte.

Ja a divisaio ENERMEX considera como missao “ser lider na industria de baterias
automotrizes para todos os mercados onde atua e o fornecedor preferido de nossos parceiros
mundiais, superando continuamente as expectativas de nossos clientes, empregados,

acionistas e comunidade”.

Em relagdo aos objetivos, o grupo IMSA pretende consolidar suas operagdes nas
quatro areas de negocios onde atua e ficar atento as oportunidades onde se possam fazer
investimentos, construir instalacdes e incrementar as ja existentes, procurando associacdes em
paises e mercados onde sua atividade agregue valor e seja util.

Para a divisaio ENERMEX, o objetivo central ¢ continuar sendo um fornecedor lider
do mercado de baterias, com base no relacionamento preferencial e de qualidade com os
mercados de equipamentos originais, representados pelas organizacdes lideres globais como a
Ford, a Volvo, a Mercedes Benz, etc.

De forma especifica, o objetivo da ENERTEC Brasil ¢ seguir liderando o mercado

no Brasil, América do Sul, e comecar a participar fortemente nos EUA e na Europa.

Em relagdo as oportunidades corporativas, o grupo IMSA tem interesse por uma
politica de internacionalizagdo mais intensa, ainda que sempre conservadora ¢ levando em
conta a avaliagdo de riscos financeiros. Preferencialmente, as zonas mundiais onde procuraria
aprofundar sua presenca seriam EUA, Europa e Asia. Ja na América do Sul, observa-se
receios em razdo das atividades econOmicas instdveis nessa zona geografica. A divisdo
ENERMEX vé como uma oportunidade iminente o desenvolvimento tecnologico das baterias,
j& que as montadoras precisam de baterias com maior poténcia, mais aplicagdes ¢ menor
custo. Ocorre que essa tecnologia ainda estd nas suas origens, sua evolu¢ao ¢ muito custosa e
nenhum grupo corporativo do mercado mundial estd investindo fortemente nesta area, o que
tera que fazer em algum momento, ndo muito distante de agora.

De forma especifica, a ENERTEC Brasil vislumbra duas oportunidades que
favorecem suas atividades: a primeira focada no mercado externo, porque a desvalorizagao
cambial abre caminho para a exportacdo aos EU, o proprio México e a Europa; a segunda
focada no mercado interno, relacionada com a aplicacdo da legislagdo ambiental e fiscal no

Brasil, que estd exigindo da concorréncia, investimentos em politicas de qualidade e
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ambientais. Estas significam receitas pesadas, o que faz com que os custos delas se elevem, e
como a ENERTEC ja conta com esses critérios de qualidade acreditados e reconhecidos

internacionalmente, poderd atuar com maior poder ante a concorréncia.

A ameaga central ao grupo IMSA tém ¢ que nenhum dos produtos que os diversos
mercados e negocios oferecem tem qualquer barreira mercadoldgica industrial, ou seja,
qualquer outro fabricante ou competidor da éarea, facilmente poderd ingressar se tiver os
investimentos necessarios, qualquer “jogador” mundial teoricamente tem entrada aberta a
industria. Por outro lado, em alguns paises e para certos produtos existem ainda praticas
protecionistas que desestimulam a competicao e /ou a exportagdo a ditos paises.

De forma especifica, a ENERMEX considera que sua principal ameaca ¢ o seu baixo
crescimento no mercado (market share) pelo fato de que a industria ¢ muito madura e ja tem
uma participag¢do grande nele; portanto, seu potencial de crescimento ¢ limitado, mas ha uma
preocupacdo em defender seu posicionamento mercadologico ante eventuais novos players
globais.

Para a ENERTEC Brasil, as ameagas especificas que t€ém de driblar sdo: a
instabilidade institucional, econdmica, politica e social dos paises da América Latina; a perda
do poder aquisitivo do povo brasileiro; a desvalorizagdo cambial, que afeta especificamente a

compra de produtos importados e o crescimento galopante do comércio informal.

O grupo IMSA tem como pontos fortes o fato de que sua atuacdo baseia-se numa
elevada especializacao tecnoldgica, um amplo conhecimento dos mercados interno e externo,
desenvolvimento de processos de negoécios e uma forte base de atuacdo financeira nos
mercados de capitais. Para a ENERMEX, seus pontos fortes sdo: plantas industriais de
primeira categoria, desenvolvimento de tecnologia com suportes de suas parceiras, marcas
muito bem posicionadas, gestdo de custo eficiente € competitivo no mundo e relacionamentos
de qualidade com seus clientes globais.

No caso especifico da ENERTEC Brasil, os pontos fortes sdo: lideranca em
mercados, lideranga em tecnologia e desenho industrial, processos de negocios, qualidade

internacional (ISSO), imagem lider de marcas, cobertura de todas as marcas de automéveis.

De forma corporativa, o grupo IMSA tem tido um desenvolvimento estratégico
substancial, com um crescimento firme, que fica demonstrado pelo nivel de faturamento, que

¢ em torno de 21.076 milhdes de pesos mexicanos, ¢ que, uma década atras, ndo chegava a



150

10% dessa quantidade. Outros sinais de desenvolvimento sdo a entrada em mercados
internacionais e as aliancas, em algumas areas, com parceiros lideres mundiais, o que
significa prestigio e garantia para o processo de crescimento do grupo IMSA.

O crescimento da ENERMEX nos cinco anos passados foi imenso; estabelece-se
agora a tendéncia de um crescimento moderado, nos préximos cinco anos, ¢ defesa do market
share.

A situacdo de crescimento estratégico também ¢ confirmada pela atuacdo da

ENERTEC Brasil, que neste ano, expandiu-se pelos mercados americano e europeu.

A influéncia do condicionante estratégia ¢ basica para determinar o desenho ¢ a
dindmica organizacional. FEla adota a forma de 4reas estratégicas de negocios e,
especificamente em uma delas, a ENERMEX, desenvolveu-se o critério de rede/alianga
horizontal pela parceria entre os grupos IMSA (México), JOHNSON (EUA) e VARTA
(Alemanha), e que atua em vdarios paises, tendo de empregar critérios geograficos de

internacionalizacdo em suas operagoes.

Ambiente (Stakeholders)

O relacionamento especifico na rede/alianga ENERTEC entre os acionistas e seus
fornecedores, clientes, ¢ de permanente negociacao e requer muita sensibilidade, e a0 mesmo
tempo coeréncia. Assim, ao juntarem suas vantagens competitivas, praticamente se tornam
uma forca mundial no setor de baterias; seus fornecedores e clientes se convertem em
parceiros de todos eles. Nessa empreitada de historica rivalidade com organizacgdes
concorrentes, a postura ¢ radicalmente oposta, no que diz respeito a interdependéncia adotada

e, especialmente, as especificidades acordadas.

Os acionistas do grupo IMSA sdo representantes familiares, organizacionais e
convidados, e representantes de capital aberto (bolsa de valores). A influéncia da propriedade
familiar ¢ significativa, embora se note uma postura de tecnificagao executiva, para a qual,
por exemplo, ndo basta ser um membro familiar para ter atua¢do na gestdo do grupo ou de
alguma subsidiaria do grupo; este candidato familiar, para ingressar nas atividades do grupo,
deve ter prévia formacdo em escolas de negocios de prestigio internacional e experiéncia
profissional em organizagdes que nao sejam do grupo. O conselho de administragdo do grupo

IMSA esta constituido por 17 membros, que sdo reconhecidas figuras nos meios dirigenciais e
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sociais; isso lhes outorga prestigio e suporte técnico nas decisdes tomadas. A postura do
conselho ¢ uma mistura de atitudes conservadoras com outras de emprendedorismo de novos
negocios.

No caso da ENERMEX, ¢ regida pelo conselho de administragio do grupo,
aplicando decisdes especificas no seu setor de negocios. Além disso, também coordena suas
decisOes estratégicas através do Conselho de Administragdo conjunto ENERMEX,

JOHNSON e VARTA, com foco nas subsidiarias ENERTEC na América.

A carteira de clientes do grupo IMSA pode ser classificada como muito diversa,
dependendo das areas de negdcios, tanto no que se refere aos clientes industriais como aos
consumidores finais e institucionais (governos), em nivel nacional ou internacional. A divisdo
ENERMEX também atua de acordo com esses critérios e tem como caracteristica
fundamental o relacionamento de fidelizacdo com seus clientes originais (montadoras), tendo
obtido reconhecimento e prémios de cada um deles, como o de melhor fornecedor, em
virtude da qualidade dos produtos e servigos oferecidos.

De forma corporativa, o grupo IMSA tem lideranca no mercado nacional e
internacional nas diversas areas onde atua. Portanto, sua preocupagdo central sdo os
“jogadores globais’; cujos critérios sejam de atuagdo globalizada e de abertura de mercados

mundiais dos negocios.

A ENERMEX considera que seus concorrentes reais sao os globais, com seus
respectivos parceiros. Afirma que sao trés os grandes grupos mundiais (todos eles dos EUA)
que dominam o mercado mundial de baterias e derivados: a JOHNSON, que ¢ seu aliado
estratégico para atuar no México e na América do Sul; a EXCITS (nome fantasia), que opera
na América do Sul mas ndo no México; e a BELFIGTH (nome fantasia), que atua no México
e na América do Sul, ainda que de forma modesta.

O market share da ENERTEC Brasil, no Brasil ¢ aproximadamente de 27%, tendo
como concorrentes diretos a Baterias Moura (capital brasileiro), com 22%, e a companhia
americana Delphi, com 16% . Existem também outros concorrentes, como a Ajax, a Cral, a
Tudor, a Reifor e outras que, em conjunto, t€ém 35% do mercado.

O grupo IMSA tem, como politica central, o relacionamento com um numero estavel
de fornecedores em longo prazo, embora, quando necessario, procurem especificamente

fornecedores mundiais para subsididrias ou projetos de negdcios especificos.
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Nesse contexto a ENERMEX segue a politica central, com relativamente poucos
fornecedores (dos principais insumos € componentes tecnologicos), dos quais a maioria ¢ de
nivel internacional.

A ENERTEC Brasil estabeleceu, como critérios de selecao dos seus fornecedores,
que os materiais estratégicos sejam de qualidade, disponiveis no momento certo € a pregos
internacionais. Seus principais fornecedores de trés elementos basicos na producao de
materiais sdo: do chumbo, as organiza¢des Glencore (China), a ENERTEC Venezuela e a
Irmet (Argentina); do Propileno, a PoliBrasil e a Propilco (Pert), e dos separadores, a Darmic

(EUA).

O grupo IMSA ndo tem tido grandes problemas de ordem legal, comercial, nos
paises onde atua ou com os quais tem relagdes comerciais. Isto se deve ao fato de que as
politicas de internacionalizagdo foram feitas em sedes onde se tinha atuacdo, seja de forma
individual ou por aquisicdo de alguma subsidiaria local. O relacionamento com os EUA e
Canada foi reforcado pelo NAFTA; ja na América do Sul ainda se tem algumas politicas
burocraticas que retardam as operagdes. Na opinido do principal gestor do grupo o grande
problema dos governos ¢ ndo compreenderem que sua postura deve ser de promover e ndo de
controlar, em excesso. Os tempos mudaram, os empresarios mudaram, os mercados mudaram,
mas somente os governos e as classes politicas ndo mudam com a rapidez que os novos
tempos e as economias mundiais exigem.

O condicionante ambiente também influencia o desenho e a dindmica do grupo
IMSA, ja que os parceiros mudam, sejam fornecedores, distribuidores, clientes e até
concorrentes, dependendo da 4rea de negdcio. De forma especifica, a rede/alianca horizontal
ENERTEC procura seguir padrdes locais e globais de parcerias, o que faz com que seu

desenho e dindmica organizacional tenha caracteristicas muito particulares.

Tecnologia

A questdo tecnologica ¢ uma das bases do grupo IMSA, e a ENERTEC
especificamente, baseia seu posicionamento de lideranga mundial no mercado de baterias.
Assim, a tendéncia a médio prazo ¢ de uma evolugdo tecnoldgica por exigéncia dos mercados
originais (montadoras); portanto, a gestdo tecnoldgica sera o diferencial competitivo para

manter a vanguarda do negdcio.
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O grupo IMSA, de forma corporativa, aplica seu proprio know-how em algumas
areas; em outras, emprega tecnologia de seus parceiros de nivel mundial; como terceira opgao,
adquire-a no mercado especifico internacional, adaptando-a a realidade especifica das
operagdes. Nesse contexto, a ENERMEX conta com uma tecnologia basica propria, refor¢ada
pelo aporte de seus socios JOHNSON e VARTA, trilogia que permite um dominio no
panorama internacional de baterias.

As maquinarias e equipamentos empregados pelo grupo IMSA podem ser
caracterizados com de ultima geragdo. O valor dos ativos, maquinarias e equipamentos do
grupo IMSA, no final de 2001, contabilizava-se como segue (em milhdes de pesos
mexicanos):

Magquinarias e equipamentos 15.756

Equipes de transporte 324

Além disso, também tem contabilizados seus ativos fixos de infra-estrutura nas
diversas empresas, tanto no México como no exterior (em milhdes de pesos mexicanos):
Terrenos 1.909
Edificios (prédios) 3.473

Outro aspecto relevante sdo as plataformas tecnoldgicas de desenhos proprios, que
permitem enlaces intra e extraorganizacionais, abrangendo fornecedores, clientes,
trabalhadores e acionistas.

O condicionante tecnologia também influencia o desenho e a dindmica
organizacional do grupo IMSA, ja que nas diversas areas de negocios ele se vé obrigado a
aplicar know-how que gere vantagens competitivas. De forma especifica, a rede/alianca
horizontal ENERTEC se baseia nos processos gerenciais de inova¢do, na qualidade com
padrao internacional; isto significa operacionalizagdo e automacdo de tarefas que mexem na

estrutura em rede como conseqiiéncia do compartilhamento de tecnologia entre os parceiros.

Cultura

O fato de que o grupo IMSA tem subsidiarias mundiais faz com que a cultura seja
um aspecto fundamental que precisa ser trabalhado com muito cuidado. Mas uma
caracteristica bésica ¢ contar com funcionarios majoritariamente originarios do mesmo pais

onde fica cada subsidiaria.
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O grupo IMSA conta com aproximadamente 16.3000 funcionarios, dos quais 3.600
fazem parte da d&rea da ENERMEX e aproximadamente 600 atuam na ENERTEC Brasil. A
grande maioria desses integrantes definitivamente sdo mexicanos, mas existe uma
representacdo também significativa de subsididrias que t€ém operagdes no exterior - EUA,
América do Sul, Canada, Espanha - e também aqueles funcionarios que sdo originarios das
organizagdes com as quais se faz aliancas. Nesse panorama, administrar os aspectos humanos
e culturais implica uma boa dose de sensibilidade e capacidade para construir bases solidas de
atuacdo, ja que no caso especifico da ENERTEC Brasil, com a mudanca de lideranca a cada
trés (3) anos, ha uma falta de consolidagdo interna, uma vez que estd sujeita aos estilos e
idiossincrasias dos EUA, México e Alemanha, cujos perfis e caracteristicas gerais sao muito

diferentes.

Com relag@o a caracteristica de internacionalizacdo, o grupo nio tem uma politica
agressiva de expatriagao de funcionarios, a ndo ser para os niveis gerenciais e, se for o caso,
de alguma equipe especifica de implantacdo de sistemas/processo da matriz, mas s6 nas
etapas iniciais. Isto porque, assim, conserva os funcionarios locais nas suas regides de origem.
E também porque os custos de expatriagdo ndo justificariam uma atua¢do em massa nesse

sentido.

A ENERMEX, seguindo esses critérios centrais, adotou valores centrais de acdo em
relacdo ao pessoal: Ambiente de trabalho seguro e adequado, qualidade, desenvolvimento
integral da pessoa, espirito de servigo, inovacdo, integridade, respeito ao meio ambiente,

trabalho em equipe.

O condicionante cultura também influencia o desenho e a dindmica organizacional
do grupo IMSA, porque este, por meio de suas dareas de negdcios, tem subsididrias em
diferentes paises e algumas delas em relacionamentos de redes/aliangas, as quais devem ser
geridas sob os critérios combinados de etnocentrismo e policentrismo. De forma especifica, a
rede/aliangca ENERTEC convive sob trés culturas preponderantes: a mexicana, a americana e

a alemad, e ainda acrescenta-se a cultura dos paises onde ela atua, o Brasil, por exemplo.
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V. Componentes

Departamentalizacio

Na sua forma corporativa central e geral, a departamentalizacao do grupo IMSA ¢ de
corte funcional, com uma presidéncia executiva da qual dependem trés unidades organicas das
areas de Finangas, Juridica e de Recursos Humanos e uma unidade de controle interno
(auditoria). Conta com o6rgaos de linha executora constituida por quatro areas de negdcios
divisionais (AENs): IMSATEC, IMSALUM, ENERMEX e IMSA Acero, as quais t€ém a
missdo principal de “produzir e vender” seus produtos/servicos. Entre elas existem
coordenacdes periddicas por um conselho de operagdes do grupo, onde se avaliam e
coordenam atividades, mas rotineiramente nao existem processos conjuntos entre elas de
forma seqiliencial ou simultanea.

Na forma especifica, a ENERMEX também adota uma forma organizacional
funcional, embora com alguns critérios de interdependéncia de processos, sobretudo para
coordenar as atividades das diversas subsidiarias ENERTEC no exterior.

Existe uma direcdo geral da area de negocios divisional ENERMEX, mas que
simultaneamente atua como diregdo da ENERTEC México. Conta com cinco areas funcionais
de linha: finangas, operagdes, recursos humanos, comercial e tecnologia & qualidade.

Essas areas tém graus de interagdo por meio de suas plataformas informaticas de
alguns processos de negdcios, como o sistema do tipo ERP, mas na parte operacional fisica
conservam suas delimitagdes operacionais.

Ao contar com varias subsidiarias localizadas em varias sedes no exterior, essas
unidades centrais de linha da divisdo exercem uma coordenacdo com elas, estabelecendo
diretrizes basicas de gestdao nas respectivas areas.

A ENERTEC Brasil também tem, formalmente, uma definicdo funcional de areas,
mas na pratica existe uma constante interacdo entre elas. Assim, sendo o processo de
producdo de baterias muito especifico e padronizado, de tipo linear, ndo favorece uma
integracao de tipo polifuncional simultanea, mas sim um apoio especifico em cada etapa, por
parte de todas as areas. Ou seja, todas as areas participam conjuntamente do planejamento,
desenho de cada etapa do processo. Uma outra caracteristica € a constante rotagdo entre as
unidades da area de operagdes, podendo existir um apoio operacional a outra unidade

organica em qualquer momento.
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Portanto, pode-se observar que o componente departamentalizagdo no contexto
rede/alianca horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito ‘“funcional

evoluindo para processos”.

Atividades de Linha/Assessoria

De forma corporativa, o grupo tem bem definidas as atividades de assessoria
centrais, as quais oferecem suporte as diversas areas de negdcios em aspectos legais,
auditorias, recursos humanos e financeiros. Outorga autonomia as quatro dire¢des das areas
de negocios para operacionalizar suas atividades especificas de produ¢do e vendas e gerar as
receitas para o grupo como um todo.

De forma especifica, a ENERMEX tem uma linha de comando e, ao mesmo tempo,
de assessoria integrada para poder espalhar as disposi¢des para suas subsidiarias no exterior,
empregando consultores externos se for preciso.

E bom salientar o fato de que estas unidades organizacionais de linha da divisdo
ENERMEX atuam simultaneamente nas mesmas fung¢des e prerrogativas na subsidiaria
ENERTEC México, acontecendo entdo uma situagdo curiosa: atuam ao mesmo momento
como assessoria e linha de duas entidades nominalmente diferentes, mas estruturalmente
integradas.

Na ENERTEC Brasil existe uma integracao total e interdependente das areas; isto
pode ser observado no fato de que as areas estabelecidas tém status de linha operacional, ou
seja, a filosofia ¢ que “se surge um problema, o problema ¢ de todos e todos devem soluciona-
lo conjuntamente”. Nao existe, portanto, uma supremacia uma 4area sobre outra. A
contribuicdo de cada area ¢ permanente, na sua competéncia, em favor do processo conjunto
de negocios.

Nao se tém consultores externos; o status de consultor é reservado aos funcionarios
das matrizes das organizacdes-parceiras.

Pode-se, portanto, observar que o componente atividade de linha/assesséria no
contexto da rede/alianca horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito

“integracao”.
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Descricao de Atividades

De forma corporativa, o grupo IMSA tem atividades que sdo extremamente
padronizadas, como as de aspectos legais, auditoria, financeira, que seguem padrdes
predeterminados, ja na area de RH ha mais flexibilidade, ja4 que as pessoas atuam em areas
de negdcios autdbnomos e diversos. Por tanto, hd uma descricao de tipo funcional das areas de
assessoria.

As areas divisionais de negocios IMSATEC, IMSALUM, IMSA Acero, ENERMEX
tém autonomia operacional para desenvolver suas atividades e processos da forma mais
conveniente.

Na ENERMEX aplica-se um sistema denominado de organizacdo de alto
desempenho (OAD) no qual existe negociagdo permanente entre chefia e subordinado, em
todos os niveis, e onde se estabelecem de forma conjunta os fatores criticos de sucesso das
atividades e os resultados esperados na fungdo, processo, atividade.

Pode-se notar entdo uma descricdo de tipo funcional e ao mesmo tempo de
competéncias (pessoais ou de equipe) por objetivos, sendo importante a aplicagdo de padroes
de resultados esperados.

Na ENERTEC Brasil existe uma descri¢ao de atividades formalizada, certificada por

critérios/padrdes internacionais (ISO,QS).

Determinam-se descrigdes por fungdes, atividades, processos, competéncias, etc.

Mas essa situacdo nao é congelada, as normas sdo revistas quando € preciso, sempre afim de
solucionar o impasse dentro da normatividade interna e externa das certificagdes.

Portanto, pode-se observar que o componente descri¢do de atividades no contexto
rede/aliangca horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito “critérios de
gestdo com base em standares internacionais e com alguma flexibilidades em certos

aspectos”.

Cadeia Hierarquica

Corporativamente, o nivel central do grupo IMSA pode ser considerado plano,
com duas ou trés linhas hierdrquicas, no maximo: uma subordinagdo direta ao presidente
executivo de parte das unidades diretoras de apoio, de parte das unidades diretoras de linha, e

um nivel de subordinagdo aos diretores de apoio.
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De forma especifica, na ENERMEX também hé tendéncia de reducdao de niveis
organizacionais, para tré€s o quatro patamares organizacionais.

No nivel executivo, sdo dois ou trés niveis hierarquicos: uma subordina¢do das
diregdes das areas de linha a direcdo geral e uma ou duas subordinac¢des hierarquicas as
diregdes de linea.

A ENERTEC Brasil tem uma dependéncia estratégica com as matrizes das
organizagdes-parceiras, sendo o elo entre elas a dire¢do geral da ENERTEC Brasil. Recebem-
se e coordenam diretrizes gerais com elas, mas pode-se afirmar que tem autonomia
operacional no Brasil e na América do Sul, dadas as caracteristicas diferentes do mercado.

As dire¢des de arcas tém interface com suas similares das sedes matrizes, mas so
dependem hierarquicamente da direcdo geral de ENERTEC Brasil. O numero de escaldes
hierarquicos ¢ de, média quatro ou cinco niveis.

Portanto, pode-se observar que o componente cadeia hierdrquica no contexto
rede/alianca  horizontal ENERTEC  caracteriza-se  basicamente  pelo  conceito

“horizontalizacao”.

Centralizacao / Descentralizacio

De forma corporativa, nota-se uma centralizacdo das decisdes estratégicas e
diretrizes, na area financeira e de RH, mas de outro lado outorga-se autonomia para que cada
diregdo de area de negocios atue seguindo o contexto de seus mercados, para que se
dediquem sobretudo a produzir e vender.

E bom salientar que existem reunides periddicas conjuntas dos comités operacionais
de todas as areas de negocios, com os quais se coordenam as decisdes a serem tomadas.

Na area divisional ENERMEX, tem-se um perfil centralizado, caracterizado por
outorgar diretrizes a suas subsidiarias a nivel estratégico e dar margens de autonomia na parte
tatica operacional das diversas sedes, de acordo com seu contexto de agao.

Na ENERTEC Brasil tem-se autonomia operacional nas diversas areas, logicamente
de forma coordenada, ja que em cada area existe delegagdo coordenada de atribuicdes.

Portanto, pode-se observar que o componente centralizagdo/descentralizagdo no
contexto rede/alianca horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito

“centralizagdo estratégica e descentralizagdo tatica e operacional”.
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Amplitude Administrativa
Nos niveis corporativos centrais a média de subordinados submetidos a uma chefia ¢
de sete; no nivel de diregdo das areas divisionais a média chega a dez funciondrios, no
maximo. Especificamente na ENERMEX, uma média de sete funcionarios, situagdo que se
repete nas subsidiarias ENERTEC. Na parte operacional de producdo o numero da amplitude
administrativa pode chegar até vinte funcionarios.
Portanto pode-se observar que o componente amplitude administrativa no contexto

rede/alianca horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito “relativo”.

Comunicacio

De forma corporativa existe comunicagdo intranet e extranet, sendo o fluxo vertical,
horizontal, espiral e diagonal.

Mas o grupo ndo se preocupa somente com as comunicagdes de tipo eletronica,
também dé4 importincia & comunicacdo pessoal, necessdria para as inter-relagdes humanas
sobretudo quando ¢ preciso conjugar funciondrios de diversas nacionalidades e de
organizagdes diferentes, como ¢ o caso das redes/aliancas e subsididrias espalhadas pelo
mundo e/ou que pertencem a parceiros de aliancas/redes.

A area da divisao ENERMEX também est4 conectada a todo nivel, organizacional e
funcionalmente, por meio dos diversos processos e operacdes. Também mantem contato
permanente com todas a subsididrias. Para este fim emprega, sobretudo, meios eletronicos.

A ENERTEC Brasil tem mecanismos de comunicag¢ao abertos e flexiveis, intra e
extranet, o que facilita o desenvolvimento e a integra¢do dos relacionamentos como elo
comum do negocio.

Portanto, pode-se observar que o componente comunicagdo no contexto rede/alianga
horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito “comunicagdo virtual-

presencial”.

Capacidade Decisdria

Devido a sua estrutura claramente delimitada e centralizada, as decisoes sdao tomadas
de forma rapida e consistente, tendo como base as andlises que fazem delas seus niveis
centrais corporativos. Existem decisdes de tipo padronizada para algumas situagdes, € em

outros casos, analisa-se particularmente a situacao surgida.
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Por outro lado, em decisdes financeiras, por exemplo, outorga-se autonomia de até

1.000,000 de dolares a cada area de negdcios divisional; se a quantidade requerida ultrapassa

esse valor, vai a consulta automética do corporativo central.

De forma especifica, a divisaio ENERMEX toma suas decisdes estratégicas em

conjunto com o corporativo e espalha suas diretrizes para suas subsidiarias, deixando para

elas o gap de autonomia tatica e operacional em seus respectivos mercados internacionais,

embora algumas questdes tenham de ser aprovadas pela Direcdo da ENERMEX.

As decisoes estratégicas da ENERTEC Brasil sdo de curto prazo e de longo prazo,

tendo como critérios ou aspectos centrais: participacdo no mercado, satisfagdo do cliente,

lucratividade, desenvolvimento do patriménio humano.

E bom salientar que a divisdo tera que coordenar as decisdes estratégicas

conjuntamente com seus parceiros da JOHSON CONTROLLS e a VARTA, nas diversas

subsidiarias ENERTEC.

Portanto, pode-se observar que o componente capacidade decisoria no contexto

rede/alianga horizontal ENERTEC caracteriza-se basicamente pelo conceito “conservador”.

Condicionantes/
Componentes

Influéncias/caracteristicas-chave na configuracio em rede

Estratégia

Desenvolvimento global / multinacional: De forma corporativa, o grupo IMSA
divide-se em quatro areas estratégicas de negocios com padrdes gerais basicos, mas
cada uma delas tem seus padrdes especificos complementares, que se aplicam a
suas respectivas subsidiarias. De forma especifica, a divissio ENERMEX
desenvolve uma rede/aliancgas horizontal de grau 1 com os grupos JOHNSON
(EUA) e VARTA (Alemanha), atua em varios paises empregando critérios
geograficos de internacionalizacdo na suas operagdes.

Ambiente
(Stakeholders)

Globais/locais: De forma corporativa, tem parceiros de classe global e local em
cada uma das areas estratégicas de negocios. De forma especifica, a rede/alianca
horizontal ¢ formada pelos grupos IMSA, JONHSON e VARTA, concorrentes
diretos do mesmo mercado no cendrio mundial, isto ¢é, determinante na
configuracdo rede adotada.

Tecnologia

Tecnologia adquirida: De forma corporativa, o grupo IMSA procura adquirir know
how e tecnologia informatica de aplicac@o a suas areas estratégicas de negocios. De
forma especifica a alianca ENERTEC procura compartilhar o Know How
tecnologico e mercado das parceiras.

Cultura

Etnocéntrica / policéntrica: De forma corporativa, o grupo IMSA, através das areas
estratégicas de negdcios, tem subsididrias em diversos paises e algumas delas com
parcerias, misturando conceitos hibridos de etnocentrismo e policentrismo. De
forma especifica, a rede/alianga horizontal ENERTEC convive com trés culturas
singulares, a mexicana, a americana e a alema, além das culturas das subsidiarias,
(Brasil, Argentina e Venezuela).

Departamentaliza¢ao

Funcional / Processos: De forma corporativa, o grupo IMSA adota uma estrutura
por areas funcionais e areas estratégicas de negdcios; ja na rede/alianca horizontal,
a ENERTEC adota um corte funcional mas com tendéncia a processos.

Atividades de
linha/assessoria

Integradas: De forma corporativa, o grupo IMSA tem suas unidades centrais
diretoras, assessoras para cada area estratégica de negdcios. De forma especifica, a
rede/alianga horizontal tem sua base na divisio ENERMEX/ENERTEX México, a
qual da as diretrizes gerais para as outras subsidiarias ENERTEC, que tém certa
autonomia tatico-operacional na suas sedes. As atividades de assessoras ficam
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exclusivamente atreladas a algum dos trés sdcios nas diversas subsididrias.

Descri¢ao das
atividades

Padronizada: De forma corporativa, o grupo IMSA dita diretrizes gerais
estratégicas, mas outorga autonomia tatica-operacional a cada area estratégica de
negocios. De forma especifica a rede/alianga ENERTEC segue padroes
operacionais padronizados e de acordo com normas de qualidade internacionais
(ISO).

Cadeia Hierarquica

Horizontalizada: De forma corporativa, existe uma estrutura plena de numero
reduzido de niveis. De forma especifica, a rede/alianga horizontal ENERTEC tem
suas estruturas de subsidiarias sob a coordenagdo da sede do México, mas sua
configuracdo local obedece somente a seu corpo gerencial local, sendo que o
presidente da sede, sim tem subordinacdo direta aos parceiros da rede.

Nivel de centralizagao/
descentralizagao

Elevada: De forma corporativa, o grupo IMSA centraliza as decisdes estratégicas
financeiras, juridicas e de RH, mas outorga autonomia tatico-operacional a suas
areas estratégicas de negocios. De forma especifica, a rede/alianga horizontal
ENERTEC (com sede matriz no México) outorga diretrizes estratégicas a suas
subsidiarias, delegando autonomia tatica e operacional para o desenvolvimento das
operacdes locais.

Amplitude
Administrativa

Relativa: De forma corporativa, o grupo IMSA pode ter uma amplitude muito
variada, dependendo da area de negocios e da subsidiaria particular. De forma
especifica, a rede/alianga horizontal ENERTEC também tem niimeros relativos de
amplitude, ja que ndo sdo todas as subsidiarias que t€ém as mesmas caracteristicas e
dimensdes.

Comunicagao

Virtual/presencial: De forma corporativa, o grupo IMSA combina a comunicagdo
virtual com a presencial em suas subsidiarias locais e internacionais nas diversas
areas estratégicas de negocios. De forma especifica, na rede/alianga horizontal
ENERTEC, embora a comunicacio e o enlace virtual sejam fundamentais, ndo se
dispensa a importancia do contato pessoal entre as parceiras.

Capacidade decisoria

Conservadora: De forma corporativa, o grupo IMSA se encarrega de formular as
diretrizes estratégicas para todas as areas estratégicas de negdcios, mas a parte
tatica e operacional é delegada a cada area. De forma especifica, a rede/alianga
horizontal ENERTEC toma suas decisdes de forma conjunta entre as organizagdes
parceiras da rede.

Quadrol7 - Resumo dos condicionantes e dos componentes do grupo IMSA / rede-alianga ENERTEC.
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7.4 Grupo FEMSA:

Fomento Economico Mexicano S. A de C.V.

I. Perfil

Sede: Monterrey, MEXICO
Fundagao: 1980 (Corporagao) / 1998 (FEMSA Logistica)
Funcionarios: 24.000
Faturamento em 2001: 49.952 (Corporagdo) / ND (FEMSA
Logistica)

(milhdes de pesos mexicanos)

Setor de atuacdo: Bebidas / Consultoria de negdcios em cadeias
de valor

Foco de analise: FEMSA Logistica
Estrutura: AENs / Rede-Alianga Vertical

Internacionaliza¢do: Atuacdo somente local no momento

Quadro 18. Perfil do grupo FEMSA
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II. Foco de analise

LOCISTICA

A FEMSA Logistica nasceu em 1998, como uma divisdo do grupo FEMSA, para
atender as necessidades de logistica do mercado nacional, contando com mais de 25 anos de
experiéncia no planejamento, operacdo e administragdo dos principais processos logisticos,

quando formava parte da FEMSA Cerveza.

Desenvolvimento
Logistico

Operacdo Administra¢ao
Multimodal de Frotas
Engenharia
Veicular Administragao
de stocks

EMSA
Logistica

Administragao do
Fornecimento Armazens

Tecnologia Sistemas

Figura 59 - Servigos oferecidos por FEMSA Logistica.
Fonte: Documentos internos de FEMSA Logistica.

Salienta-se que, para efeito da andlise dos componentes, contemplam-se duas
delimitagcdes didaticas fortemente interligadas na pratica: a primeira relacionada ao
contexto interno do FEMSA Logistica e a segunda ao contexto de relacionamento com

os parceiros. Entendam-se parceiros ao relacionamento entre:

- O FEMSA Logistica e seus fornecedores e clientes;

- A parceira cliente e os fornecedores e clientes dela.

Também ¢ bom comentar que faremos a andlise em um contexto de administragao de

cadeia de valor integral.
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Rede/Alianca estratégica de tipo vertical de grau 2:

FEMSA Logistica e suas organizacoes- clientes parceiras

O FEMSA Logistica ¢ uma organizagdo que se dedica a consultoria de organizagdes
na gestao de redes/cadeias de valor, seja de forma integrada ou em partes delas.
Para efeito da analise, baseamo-nos na atuacdo dele na administra¢ao de duas redes de
valor, constituidas por organizagdes-clientes e seus respectivos fornecedores, distribuidores e
clientes (setores de bebidas e de auto-servigos), todos atuando dentro do México.
De forma geral, as negociagdes sdo desenvolvidas pela presidéncia e direcdes da FEMSA
Logistica e seus similares da organizagao-cliente. O prazo de negociagdo ¢ de, em média, seis
(6) meses, até assinatura do contrato, que podera ser prorrogado tantas vezes quantas forem
necessarias, de acordo com as caracteristicas especificas de cada projeto; os resultados da
negociacao se encaixam nos moldes de ajuste, compromisso e corre¢cdo com cada integrante
da respectiva rede. As negociagdes se desenvolvem indistintamente nas sedes das parceiras,

empregando os estilo de negociacao de persuasao e ligagdo.

II1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional do grupo FEMSA a podemos catalogar basicamente em

dois niveis:

Presidéncia
Diregdo Auditoria
— | Interna
Diregao Diregao
Financas Planeiamento e RH
I |
Diregao Geral Diregdo Geral Diregdo Geral
FEMSA Divisdo Negocios Coca-Cola FEMSA
Cerveia Estratégicos
| I
Diregdo Geral Diregdo Geral
FEMSA Embalagens Direcdo Geral FEMSA Logistica
FEMSA Comércio

Figura 60 - Organograma corporativo FEMSA.
Fonte: Documento interno do grupo FEMSA.
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Diregéo Geral

FEMSA Logistica
l
Diregao | |
Administragdo, RH Direcio de Direcdo de Direcéo de
- & Sistemas Operagdes I Operagdes I Operagdes de
Armazens

Direg¢ao Comercial
— & Projetos

Diregao Engenharia
- & Compras

Figura 61 - Organograma FEMSA Logistica.
Fonte: Documento interno do FEMSA Logistica.

Esta estrutura organizacional ¢ a encarregada de operacionalizar todas as atividades
integrais ou especificas em favor da administracdo da cadeia de valor de seus clientes. Para tal
efeito, apresentam-se os principais processos de negdcios, seus mecanismos de integracao

interna e sua projecao até o cliente. Explicando cada um deles, temos que:

- Processo administrativo gerencial: encarrega-se de estabelecer o planejamento, a
organizagdo, a diregdo e o controle da organizacao como tal, de forma integrada. Isto se
consegue com a defini¢do estratégica, tendo como contexto as diretrizes do grupo FEMSA.

- [Etapas operacionais dos processos de negocios: encarregam-se de estabelecer o
procedimento de busca e assinatura de contratos com organizagdes-clientes que desejam
servicos da FEMSA Logistica, que poderiam abranger a administragdo integral de uma cadeia
de valor ou alguns processos especificos dentro dessa cadeia de valor (armazenagem,
distribuicdo, etc.). Essas etapas constituem-se de trés partes bem definidas: a)
desenvolvimento de novos negdcios, onde se fazem os contatos informais e/ou formais de
negociagao, que conduzirdo ao fechamento de um contrato ou servigo a ser oferecido em
beneficio de uma organizagdo-cliente; b) implementacdo de negdcios, onde se desenha,
executa e desenvolve as atividades em favor das operacdes da organizagdo-cliente; c)
avaliacdo do negbcio, onde conjuntamente com a organizagao-cliente, avalia-se o grau de

eficiéncia e melhorias que se obtém com o servigo oferecido. Esta avaliagao desenvolve-se de
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forma principalmente métrica, de acordo com padrdes de quantidade, qualidade, custo e
tempo.

- Unidades orgénicas: as areas comerciais, de projetos, operagdes, engenharia e compras,
lideradas pela diregdo geral, trabalham de forma integrada, permanente e coordenada em
todas as etapas de seus processos operacionais.

-Processo de Apoio: trata-se, basicamente, da administracdo dos recursos que sao
investidos/empregados nos negocios onde atua. Abrange os recursos financeiros, materiais e
de recursos humanos.

- Fornecedores: sdo os parceiros que provéem de servigos ou produtos a FEMSA Logistica, e
que lhe permitira, por sua vez, oferecer servicos a organizagdes-clientes que precisem e
desejem seus servicos.

- Clientes: sdo os parceiros que solicitam o servico da FEMSA Logistica. De forma geral, os
servigos podem ser de uma administragdo de cadeia de valor integral ou de alguma parte da

cadeia.

Fornecedor Desenvolvimento \\ Implementagdo Avaliagdo

. > X ovos Negocios
Novos Negocios g

Figura 62 - Processo de negdcios da FEMSA Logistica.
Fonte: Documento interno da FEMSA Logistica.
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IV. Condicionantes

Estratégia

A estratégia do grupo FEMSA ¢ determinada por um processo coordenado das
unidades centrais corporativas e das respectivas areas de negocios. Tendo em vista a
complementaridade dos negocios no setor de bebidas, procura-se estabelecer o
desenvolvimento dessas areas. Especificamente, serdo comentados os objetivos, os pontos
fortes e fracos, as oportunidades, as ameacas. A FEMSA Logistica, apés o delineamento
estratégico coordenado pela matriz central, tem autonomia tdtica e operacional para

desenvolver suas atividades de negdcios.

A missao da FEMSA Logistica ¢ “gerar valor, oferecendo servigos integrais de

logistica e transporte que satisfagam com exceléncia as necessidades de nossos clientes”.

Essa organizacdo t€ém como pontos fortes seu conhecimento do mercado, ja que antes
de tornar-se FEMSA Logistica ela formava parte de outra organizacao do grupo: a FEMSA
Cerveja. Isto significa que conta com recursos e infraestrutura, assim como com know-how

proprio, que lhe asseguram dar seguranca na suas operagoes.

Os pontos fracos sao:
- ainda ndo ter conseguido acesso a nichos de pequenos segmentos de mercados, pois as
pequenas organizacdes de distribui¢do ou armazenagem tém atividades de maior flexibilidade
e menor custo em relacdo a suas propostas, o que dificulta a competi¢do nos custos;
- ainda nao haver consolidado aliangas estratégicas internacionais;
- o faturamento majoritario ainda provir dos negocios com outras subsididrias do grupo,

grupo FEMSA ;

As oportunidades que a organizacdo enxerga para suas atividades sdo positivas, ja
que considera que oferecer servigos logisticos, através da cadeia de valor dos seus clientes, ¢
um campo ¢ fértil e relativamente novo em toda a América Latina, e as oportunidades dadas
sdo variadas, abrindo as portas para uma atuacdo na totalidade da cadeia de valor ou em

etapas dela, como na administragdo, armazenagem, etc.
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Quanto ao principal obstaculo ou ameaga que percebe ou com o qual se defronta no
desenvolvimento do seu trabalho, trata-se da postura das organizagdes-clientes de ainda
conservar o perfil da estrutura e a filosofia de gestdo tradicional, ou seja, estas ndo conseguem
ter uma postura moderna, renovada de negdcios. Isto significa que a filésofa da FEMSA
Logistica de oferecer uma gestdo altamente tecnificada ¢ moderna nos servigos que oferece
poderia ndo encontrar uma contrapartida no mesmo sentido e orientagao de negdcio, nem a

vontade politica das organizagdes-clientes de se situar num novo contexto de negocio.

De forma geral, a postura estratégica da FEMSA Logistica, nesta etapa atual, ¢ de
consolidar seu posicionamento no mercado e, em médio prazo, adotar estratégias massivas e
fortes de crescimento internacional.

A influéncia que a estratégia exerce na configuracdo da rede/alianca vertical da
FEMSA Logistica para administrar cadeias de valor dos cliente, ¢ fundamental, ja que, dadas
as caracteristicas da organizagao-cliente consultora tem que adotar muita flexibilidade para
que seu desenho e dindmica organizacional funcione nas realidades de seus clientes-parceiros,

atuando simultaneamente em varios projetos.

Ambiente (Stakeholders)

O grupo FEMSA conta com um Conselho de Administracdo constituido por dezoito
membros. O presidente do conselho ocupa simultaneamente o cargo de diretor-geral. Os
integrantes do conselho sdo personalidades empresariais ilustres que ocupam cargos similares
em outros grupos organizacionais. A decisdo e a postura dos acionistas foram firmes, ja que
esta organizagdo nasce como conseqiiéncia duma consultoria externa, feita em 1998 em todo
o grupo FEMSA, a qual detectou que o negdcio logistico seria chave no futuro, tanto para os
negocios do grupo como fora dele, e que ja existiam, nesse momento, recursos e know how
logistico gracas as operacdes da FEMSA Cerveja. Decidiu-se, entdo, aproveitar essa
oportunidade e o conselho cria a FEMSA Logistica, como proposta para consolidar essas

atividades no futuro.

O mercado para o qual se dirigem as operagdes do grupo FEMSA sdo organizagoes,
institui¢des juridicas, sejam do proprio grupo, sejam clientes de outras organizagdes. Cerca do

65% do faturamento da organizagdo corresponde a servigos oferecidos a outras organizagdes
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do grupo, e o restante a organizacdes de fora do grupo, situacdo que esta tendendo a se

reverter gradativamente.

Quanto ao aspecto concorréncia, a FEMSA Logistica considera dois setores como os
principais inimigos mercadologicos: de um lado, aqueles grupos organizacionais que também
tiveram a iniciativa de desenvolver suas operagdes logisticas internamente por meio da
criacdo de organizacdes similares, as quais logicamente ndo se tem aceso; de outro lado, a
quantidade de organizagdes logisticas de pequena escala e informais em alguns casos, as quais
oferecem servigos mais baratos, embora com mais risco; mas o fator prego muitas vezes

favorece ditas organizagoes.

Outro aspecto também fundamental para a prestagdo de servico ¢ a filosofia da
FEMSA Logistica de ter fornecedores leais e a longo prazo, ja que a industria logistica precisa
de parcerias solidas e de longo prazo, pelo tipo de projetos de negocios que sdo
desenvolvidos. Nesse sentido, também procuram parceiros que tenham postura e filosofia
organizacional similar, de acordo com as exigéncias e mudangas dos negocios no presente e

no futuro. Esses fornecedores sdo mexicanos mas também ha parceiros multinacionais.

E importante fazer um breve comentario sobre o setor de transporte, no qual a
FEMSA Logistica também atua. Este setor, no México, sempre foi politizado, sobretudo nas
décadas passadas. Assim, outorgavam-se concessdes ou quotas para que os transportadores
pudessem trabalhar. E essas licencas, na maioria dos casos, eram concedidas contando com o
apoio de politicos ligados a sindicatos. Com a abertura dos mercados nos ultimos anos, essa
situacdo tendeu a melhorar e a reger-se pela competéncia livre de mercado, embora ainda
subsistam pressdes que podem levar a tempos passados e provocar um retrocesso.

A influéncia que o ambiente exerce no desenho e dindmica organizacional da
rede/aliangca vertical da FEMSA Logistica com seus clientes ¢ notoria, ja que ele
constantemente tem que se adaptar ao servigo especifico que vai oferecer em cada um dos

projetos que gerencia.

Tecnologia
A FEMSA Logistica conta com um know how bastante respeitavel, por sua

experiéncia anterior € também porque continuamente se aprimora, em razao, principalmente,
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da diversificacdo e especificidade de cada consultoria que dé a organizagdes-clientes que tém
caracteristicas proprias; portanto, isto torna necessario estar sempre atento e flexivel a novos
conhecimentos e propostas de aplicagao.

Para desenvolver essas atividades no setor da FEMSA Logistica, o aporte € o suporte
da TI sdo fundamentais. Nesse sentido, em parceria com a ORACLE, tem-se desenvolvido
uma plataforma tecnologica de ultima geragdo para a gestdo dos processos € negocios para as
consultorias que se brindam as organizagdes-clientes.

Para desenvolver suas atividades; € evidente a necessidade de forte investimento em
qualidade e quantidade de infra-estrutura, motivo pelo qual conta com sedes em todo o
territorio mexicano. No mesmo sentido, as maquinarias ¢ equipamentos sdo de ultima
geracdo, seja os meios de transportes, seja equipamentos tecnolégicos.

O condicionante tecnologia ¢ um suporte fundamental para a configuracdo da
rede/alianga vertical da FEMSA Logistica e a administragdo dos diversos projetos de
consultoria. Assim, ela permite a integracdo e interdependéncia com seus parceiros,

possibilitando a adaptacao rapida e consistente deles no servico oferecido.

Cultura

A FEMSA Logistica conta com aproximadamente 2.000 funcionarios, dos quais a
maioria ¢ originaria de FEMSA Cerveja, onde nasceu o servigo logistico do grupo FEMSA.
Logicamente, também conta com pessoal novo ou contratado como fiee-lancer, dependendo

da zona geografica, da dimensao do projeto e das particulares de cada consultoria.

Praticamente todos os funcionarios sao de nacionalidade mexicana, e correspondem
as diversas zonas onde se encontram localizadas suas plantas, o que permite um conhecimento
formal e informal das atividades do pais e da regido respectiva, constituindo uma verdadeira
rede de informagao e atuagao.

A filosofia FEMSA garante a qualidade dos produtos e servigos proporcionados aos
clientes: “criar e dar valor a sociedade através do desenvolvimento de empresas e instituigdes
¢ o proposito de longo prazo que oferece sentido de transcendéncia ao grupo FEMSA”. Os

principais valores do grupo FEMSA sao:

- paixdo pelo servigo e foco no cliente/consumidor;

- inovagdo e criatividade;
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- qualidade e produtividade;
- respeito, desenvolvimento integral e exceléncia do pessoal;

- honestidade, integridade e austeridade.

Com os preceitos anteriores o grupo FEMSA, como um todo, tem conseguido uma
cultura de equidade na gestdo do pessoal dos diversos negocios onde atua, € uma prova disso
¢ o fato de que ndo tem havido greves de funcionérios na sua historia.

O condicionante cultura também ¢ um fator de influéncia fundamental no arranjo da
rede/alianga vertical FEMSA Logistica com seus clientes, ja que muitas vezes € preciso que
comegar pelo comprometimento e integracao de novas idé€ias nas parceiras para que possam
ser superadas deficiéncias administrativas “tradicionais” e conseguir-se o entrosamento

organizacional desejado para uma atua¢ao mais eficiente e eficaz.

V. Componentes

Departamentalizacio

A departamentalizagdo da FEMSA Logistica formalmente ¢ de tipo funcional, mas
na pratica ¢ baseada em processos inter-relacionados e interdependentes, ja que se trabalha
com base em assessorias especificas e particulares a cada organizagdo parceira. Nesse sentido,
a célula ou equipe de gestdo de projetos esta conformada por membros de todas as areas, a
saber: comercial e projetos, operagdes, engenharia e compras, administragdo geral, RH e
sistemas, para poder dar unidade e consisténcia a proposta de negécios a ser desenvolvida em
cada ocasido.

A departamentalizagdo no relacionamento com os parceiros também desenvolve
processos de negdcios conjuntos. Acontece que hd parceiros que ainda tém uma filosofia e
estrutura organizacional tradicional funcional e ficam com receio das mudangas que virdo,
por isso deverdo ser conscientizados para adotarem uma nova filosofia operacional, que ¢ a
de atuar por processos € nao por fungdes. A idéia central da departamentalizagdo numa cadeia
de valor ¢ implementar processos interligados entre as parceiras. Esses processos logicamente
variam em func¢do de cada consultoria, em relagdo ao niimero, tipos, hierarquias, abrangéncias

e enlaces das organizagdes-clientes.
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Portanto, pode-se observar que o componente departamentalizacdo no contexto

rede/alianca vertical FEMSA Logistica caracteriza-se basicamente pelo conceito “processo”.

Atividades de Linha/Assessoria

As atividades de Linha/Assessoria da FEMSA Logistica encontram-se perfeitamente
integradas, por meio de processos, pelo fato de administrarem atividades gerais ou especificas
da cadeia de valor, dentro da filosofia de acdo em suas operagdes. Existem etapas onde
prevalecem as competéncias de uma area sobre outras, mas sem que se produza desintegracao
entre elas; trata-se, apenas, de liderar uma das etapas da cadeia. Na verdade, todas se
procuram e se necessitam, existindo um alto grau de coordenacdo. Essas atividades se dao
constantemente em todos os niveis, seja estratégico, seja tatico ou operativo. Eventualmente,
contrata-se algum consultor externo, se for preciso.

As atividades de Linha/Assessoria no relacionamento com os parceiros buscam uma
integragdo clara e precisa. A principio, constitui-se um comité de governo dos processos,
formado por representantes de todas as parceiras. Este comité determina a distribuicdo,
coordenacdo e melhor emprego das competéncias de uma e de outra. Assim, no nivel do
desenho estratégico, tatico e operacional, dos processos, via de regra, intervém funcionarios
das parceiras, ou seja, estes formam células (equipes, times) de processos, e desempenham
fungdes executoras e a0 mesmo tempo assessoras que podem servir as outras etapas do
processo. Estas células sdo equipes multifuncionais com sinergia de competéncias nas
diversas etapas do processo da cadeia de valor.

Portanto, pode-se observar que o componente atividade de linha/assessoria no
contexto rede/alianga vertical FEMSA Logistica caracteriza-se basicamente pelo conceito

“integracao”.

Descriciao de Atividades

FEMSA logistica tem protocolos de descricio de atividades/processos de
competéncias e previsdo de resultados metricamente estabelecidos. Isto permite delinear as
bases principais da operatividade, deixando-se sempre uma gap de flexibilidade, ja que cada
projeto implementado ¢ diferente um do outro, o que requere adaptacdes proprias em padrdes

de qualidade, quantidade, custo e tempo.
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A descricao de atividades no relacionamento de parcerias também tem um protocolo
ou diretriz basica que se formula conjuntamente nas negociagdes com o0s parceiros. Existe
uma nitida descri¢do de processo e de competéncias em cada etapa da cadeia de valor. Nesta
descri¢ao ndo so se contempla a forma de atuar ou desenvolver atividades, operagdes, etc.
sendo, sobretudo estabelecem-se resultados concretos ¢ quantificaveis, ja que assim todos os
parceiros avaliam sua agao conjunta e individual de forma objetiva.

Portanto, pode-se observar que o componente descri¢do de atividades no contexto
rede/alianga vertical FEMSA Logistica caracteriza-se pelo conceito “protocolo matriz, com

aplicagdes/adaptagdes especificas”

Cadeia Hierarquica

A cadeia hierarquica da FEMSA Logistica ¢ horizontalizada, e todas as &reas
tradicionais estdo interligadas por processos. Existe, sim, uma autoridade formal e necessaria
para evitar anarquia, mas o poder decisorio é compartilhado por todas as areas de processos. E
preciso salientar que a cada uma delas esta facultado a liderar o projeto a ser estabelecido com
0s parceiros, na sua respectiva area de competéncia, seja mercadoldgica, operacional,
fornecedora, etc., de acordo com a etapa do processo de negocio.

Na cadeia hierdrquica no relacionamento como os parceiros, para evitar conflitos,
constitui-se um comité de gestdo de processo conjunto, que tem representantes de todos os
parceiros. Este comité tem a autonomia necessaria e o poder para coordenar agdes nas
diversas etapas/processos da cadeia de valor. A filosofia basica implica que todos os parceiros
tém os mesmos deveres e direitos num relacionamento eqiiitativo e justo, dado que as
unidades organizacionais sdo células (equipes) de trabalho constituidas por funcionarios de
uma delas ou uma mistura de funciondarios de todas elas, onde a lideranca ¢ outorgada aqueles
que tém a competéncia da etapa ou processo, havendo rodizios de chefia, se for preciso. Mais
que hierarquia de fungdes, existe uma hierarquia que coordena sistematicamente 0s processos
e isso implica, nos momentos de enlace, uma espécie de sobreposicao nos elos de integragao
nos processo da cadeia.

Portanto, pode-se observar que o componente cadeia hierdrquica no contexto
rede/aliangca vertical FEMSA Logistica caracteriza-se pelo conceito “horizontalizagdo e

coordenacdo com parceiros”.
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Centralizacao/Descentralizacao

A direcdo FEMSA Logistica coordena com o FEMSA corporativo suas decisdes
estratégicas, ja nas atividades tatico-operacionais, tem autonomia para atuar. Assim, o
conselho das areas retine-se para a tomada de decisdo, para escolher ou decidir-se por uma
determinada agdo, projeto ou processo de negocio estratégico. Ja nas atividades taticas
operacionais, outorga-se autonomia aos diversos gestores de projetos de negocios € a seus
respectivos processos. Ja a estrutura de funcionamento ¢ por células (equipes, times) de
diversas areas e niveis; praticamente, existe uma dose de empowerment na coordenagao e
delegacao de atividades para elas.

No relacionamento da FEMSA Logistica com seus parceiros ha um comité de gestao
da parceria que praticamente toma todas as decisdes estratégicas, taticas, e distribui as células
que se formem as competéncias e processos especificos que devem ser desenvolvidos. Existe
certo grau de empowerement nas células, mas tudo sob a atenta coordenacao de dito comité.

Portanto, pode-se observar que o componente cadeia hierdrquica no contexto
rede/alianga vertical FEMSA Logistica caracteriza-se pelo conceito “coordenacao estratégica

com a matriz, ¢ coordenagao tatica e operacional com os parceiros”.

Amplitude Administrativa

A média de subordinados a uma chefia ¢ de cinco membros no nivel diretivo do
FEMSA, mas deve-se salientar o fato de que essas nomeagdes nao sio fixas, ou seja, um
mesmo funciondrio poderia participar temporaria e simultaneamente de varias células de
processo, dependendo do projeto a desenvolver; a nivel tactico e operacional ocorre o mesmo,
mas o nimero de integrantes pode chegar até vinte integrantes em alguma célula.

No relacionamento conjunto com as parceiras, a amplitude administrativa a nivel
direcional do comité de gestdo conjunto dos processos preocupa-se em ter o poder necessario
para coordenar e liderar os diversos processos da cadeia de valor desenvolvidos por
funciondrios de uma e de outra parceira, mas tem a autoridade suficiente para esse efeito. Este
comité também consta de uma média de cinco integrantes (depende do ntimero de parceiros
que constituam a parceria). J4 na conformacdo das células operacionais dos diversos
processos, podem chegar até vinte os integrantes liderados por célula.

Portanto, pode-se observar que o componente amplitude administrativa no contexto

rede/alianga vertical FEMSA Logistica caracteriza-se principalmente pelo conceito “relativo”.
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Comunicacao

A FEMSA Logistica tem plataformas de tecnologia informatica desenhadas
especificamente pela ORACLE, as quais lhe permitem utilizar sistemas ad hoc em cada
projeto e processo que desenvolva. A comunicacdo ¢ integrada, e permite muita fluidez,
rapidez e flexibilidade para a tomada de agdes ou diretrizes nos diversos processos € projetos.

Embora a comunicacdo informatica seja importante, a organiza¢do nao descuida da
comunicagdo presencial, j& que ela se encarrega de consolidar o relacionamento dos
funciondrios na estrutura, de forma real e de acordo com a cultura organizacional da propria
organizagao.

O relacionamento com os parceiros, definitivamente, segue os padrdes anotados
anteriormente, e ndo poderia ser de outra forma, ja que as diretrizes do processo de negdcios
operacionais, no caso da cadeia de valor, sdo implementadas em zonas geograficos amplas.
Essa forma virtual de interconexdo ¢ um icone para alavancar o relacionamento das parceiras.

Portanto, pode-se observar que o componente comunicagdo no contexto rede/alianca
vertical FEMSA Logistica caracteriza-se basicamente pelo conceito “integracdo virtual-

presencial”.

Capacidade Decisoria

As decisdes estratégicas na FEMSA Logistica definitivamente sdo tomadas pela
dire¢do geral, com prévio acordo com as direcdes adjuntas e com a anuéncia da dire¢do do
grupo FEMSA. No nivel tatico e operacional FEMSA Logistica tem autonomia para que
possa tomar as decisdes pertinentes. Assim, dado que a estrutura contém projetos e
processos, delega-se, na maioria das ocasides, a tomada de decisdo, sobretudo no aspecto
operacional, ja que cada atividade a ser desenvolvida tem suas proprias caracteristicas,
logicamente de acordo com os lineamentos politicos da organizagdo que tém como critério
basico a quantifica¢do das decisdes para medir o retorno e o grau de eficiéncia dos resultados .

Ja nos relacionamentos de parceiras, o 6rgao maximo decisor ¢ o conselho de gestao,
constituido por representantes de cada parceira, os quais t€ém poder pleno sobre as atividades e

processo a ser desenvolvidos, especificados nas negociagdes prévias acordadas.
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Portanto, pode-se observar que o componente capacidade decisoria no contexto
rede/alianca vertical FEMSA Logistica caracteriza-se basicamente pelo conceito “ad hoc

flexivel”.

Condicionantes/ Influéncias/caracteristicas-chave na configuracio em rede
Componentes
Estratégia Desenvolvimento local: Por meio de sua base estratégica, procura sua

consolidagdo no desenvolvimento local, mediante elos interorganizacionais
com organizagdes-clientes parceiras dentro do pais.

Ambiente (Stakeholders)

Locais: A FEMSA Logistica manifesta competéncia para constantemente
adotar flexibilidade organizacional no relacionamento com as organizagdes-
clientes parceiras, as vezes em relacionamentos simultdneos em mais de um
projeto de consultoria.

Tecnologia TI propria: Permite a integrag@o e interdependéncia com as organizagdes-
clientes parceiras em cada projeto administrado, pelo emprego de sistemas
desenvolvidos em parceria com a ORACLE.

Cultura Etnocéntrica: Procura o comprometimento e culturarizagdo das
organizagdes-clientes parceiras com as novas filosofias focadas na estrutura
rede de organizacao.

Departamentalizacdo Processos: Procura implantar a estrutura por processos na rede valor de cada
organizacdo-cliente parceira.
Atividades de linha/ Integradas: Através de um comité de gestdo com representantes de cada
assessoria integrante da rede de valor de cada organizagdo-cliente parceira.

Descri¢ao das atividades

Padronizacdo/Flexivel: Estabelece um protocolo diretriz de gestdo por
processos e com resultados mensuraveis na rede de valor com cada
organizagdo-cliente parceira.

Cadeia Hierarquica

Horizontalizada: Os niveis organizacionais sdo horizontais dentro da
estrutura em rede, que ¢ constituida pelas organizagdes-clientes parceiras,
privilegiando a sinergia de competéncias e autoridade condenada e
compartilhada.

Nivel de centralizagao/
descentralizagdo

Moderada: No relacionamento da rede de valor com as organizagdes-clientes
parceiras se compartilham as decisdes estratégicas, taticas e operacionais.

Amplitude Administrativa

Relativa: Dificil estabelecer um niimero exato, ja que vai depender do tipo,
nivel e caracteristicas da consultoria em cada rede de valor com as
organizagdes-clientes parceiras.

Comunicagao

Virtual/presencial: aplicacdo fundamental de know how e TI adaptada a
realidade de cada organizagdo-cliente parceira e sua rede de valor.

Capacidade decisoria

Ad hoc: obedece ao contexto especifico de cada projeto de rede de valor com
as organizagdes-clientes parcerias especificas.

Quadro 19 - Resumo dos condicionantes e dos componentes da rede-alianga vertical FEMSA Logistica
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Parte IV:
Resultados

Apresentaciao

Esta parte pode ser considerada o epilogo do estudo, e pretende fazer uma anélise da
teoria apresentada e da realidade organizacional pesquisada, tentando dar resposta aos
diversos objetivos e questdes centrais do fendmeno do estudo desenvolvido.

Também se preocupa em comentar as limitagdes encontradas, as quais poderiam
influenciar uma possivel tentativa de generalizacao dos resultados.

Aspectos relevantes também sdo as contribui¢des reais que o estudo trouxe tanto para
a academia como para a pratica organizacional.

E, finalmente, estabelecem-se sugestdes para o desenvolvimento de outras pesquisas

com focos complementares e/ou aprofundados sobre o fendmeno de estudo.
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Capitulo 8:
Consideracoes Finais
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8.1. Analise dos objetivos

Este item pretende analisar e responder aos objetivos estabelecidos no presente estudo.
Assim, nos permitira apreciar principalmente se foram respeitados e cumpridos de acordo

com a proposta inicial.

8.1.1. Objetivo geral

“Determinar as principais interligagdes e caracteristicas dos condicionantes e
componentes da estrutura organizacional em rede e suas negociagdes no contexto de aliancas
estratégicas”.

Para se atingir esse objetivo, foi desenvolvido um modelo teérico, que mostrou a
existéncia de uma forte relagdo e integracdo entre os trés temas que foram estabelecidos.
Assim, a analise focou a estrutura organizacional em rede como opg¢do de novo arranjo
organizacional, tendo como contexto de atuagdo as aliancas estratégicas, onde acontecem de
per se permanentemente negociacdes  entre organizagdes-parceiras para o desenho,
implementagdo e desenvolvimento de forma conjunta dessa nova estrutura, sendo sua
validade testada nos trés grupos empresariais pesquisados.

Pelas consideragdes feitas, consideramos que este objetivo foi cumprido de uma

forma satisfatoria.

8.1.2. Objetivos especificos

a) “Apresentar uma interligacdo conceitual entre estrutura organizacional em rede, a
alianca estratégica e a negociagao”.

Este objetivo pretendeu apresentar os conceitos, tipologias e aspectos basicos dos
trés elementos deste estudo e mostrar a ligagao existente entre eles. Nesse sentido, o objetivo
foi cumprido pela construcdo de conceitos e tipologias, caracterizados ad hoc e que
apresentam dita interliga¢do. Assim, os capitulos 2, 3 e 4 tratam individualmente de cada
elemento do modelo de pesquisa, sendo essa teoria a base para a construcdo de nossas
defini¢des, as quais ficaram consolidadas no desenvolvimento deste estudo. Nelas pode-se

notar que existe uma convergéncia terminoldgica coerente de mutua influéncia e simbiose.
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No mesmo sentido, a tipologia foi definida com base na uniformizagdo e
caracteristicas similares das propostas de redes/aliancas, consolidando-se na forma horizontal
para redes/aliancas entre parceiros concorrentes, € na vertical, para parceiros da cadeia de
valor. Também se agregou um elemento complementar, a saber, a convergéncia operacional
da rede/alianga, que tem trés possibilidades: empresa nova/adaptada, unidade ad hoc e
integragao total, que permitirdo uma postura de negociagdo em cada caso.

Pelas consideracdes feitas pode-se afirmar que este objetivo foi plenamente

conquistado.

b) “Analisar a interligacdo dos condicionantes: estratégia, ambiente, tecnologia e cultura e
sua influéncia no surgimento da estrutura organizacional em rede, das aliancas estratégicas e
suas negociagdes”.

Pretendeu-se analisar, sob uma perspectiva macroorganizacional, como esses
elementos influenciaram no surgimento e desenvolvimento da estrutura organizacional em
rede, da alianga estratégica e da negociacdo. Assim, no capitulo 5 apresentam-se as
influéncias exercidas por cada uma das condicionantes na base dos trés elementos do estudo.
Deve-se salientar que, somente para efeito didatico essas condicionantes, foram segmentadas
na analise, mas existe uma interligagao e mistura de conceitos e praticas entre elas.

Pelas consideracdes feitas, este objetivo também foi cumprido plenamente.

c) “Analisar as caracteristicas dos componentes: departamentalizacdo, atividades de
linha/assessoria, descrigdo das atividades, cadeia hierdrquica, nivel de centralizacao,
amplitude administrativa, comunicagdo, capacidade decisoria no desenho da estrutura
organizacional em rede, tendo como contexto aliancas estratégicas sob a perspectiva da
negociacao que foi feita para seu desenho e implementagdo”.

Este objetivo pretendeu analisar, sob uma perspectiva microorganizacional como os
fatores endogenos das organizagdes determinam as principais caracteristicas no desenho e
funcionamento da estrutura organizacional em rede e suas negociagdes no contexto de
aliancas estratégicas. Nesse intuito, também o capitulo 5 encarrega-se de fundamentar e
estabelecer as tendéncias de cada componente da estrutura organizacional em rede. Deve-se
também salientar a profunda interligacao entre eles.

Pelas consideragdes feitas, este objetivo também foi cumprido plenamente.
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Tendo como base a defini¢do e implementacdo dos objetivos estabelecidos, passamos

a apresentar os principais achados da pesquisa de campo dos trés casos apresentados:

Estratégia

A estratégia ¢ um condicionante fundamental que influencia os trés grupos na sua
configuragdo em rede. Assim, o grupo CEMEX adota uma solida estratégia de
desenvolvimento global, o que significa que administra a corporacdo como uma unidade
solida, comandada pela matriz, a qual estabelece uma padronizagdo em suas diversas
subsidiarias mundiais; jA4 FEMSA Logistica ndo tem ainda padrdes de internacionalizagio
com operacdes diretas, suas atividades procuram um posicionamento de consolidagdo local,
dentro do proprio México; no caso do grupo IMSA ele adota um padrao hibrido de
desenvolvimento global e multinacional; isto se deve ao fato de que € uma corporacao com
areas de negocios divisionais e com muitas aliangas/parcerias, muitas delas em outros paises,
o que faz com que, embora o posicionamento estratégico corporativo seja “Uinico”, este receba

adaptacdes proprias de acordo com as caracteristicas apontadas.

Ambiente

Este condicionante atua em conjun¢do com a estratégia que adota um padrao global.
No caso do grupo CEMEX, isto significa que seu ambiente de negdcios € visto como um
“mercado unico mundial”, constituindo relacionamentos com fornecedores, clientes e até
concorrentes de porte; ja a FEMSA Logistica forma seu ambiente com clientes, fornecedores
e até concorrentes que atuem localmente dentro do México (nacionais ou internacionais);
para o grupo IMSA o relacionamento com os parceiros depende de cada area de negocios e de
suas respectivas subsidiarias que atuam dentro do México, € que atuam em outros paises, seja
em parceria, seja por investimento proprio direto, como ¢ o caso da ENERTEC (global/

multinacional).

Tecnologia

Este condicionante, essencialmente permite a “engrenagem” da rede por meio de
tecnologia informatica. No caso do grupo CEMEX, ele emprega seus proprios sistemas,
desenhados internamente; ja a FEMSA Logistica desenvolveu seus sistemas em parceria com

a ORACLE; o grupo IMSA, em razdo das multiplas redes de negdcios que tem, combina
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uma base geral central com as areas divisionais, as quais se interligam com suas respectivas
subsidiarias, mas em razao da complexidade dos relacionamentos, sobretudo com parceiros

diferentes em grande parte de seu negocios vé se obrigada a adquirir sistemas em cada caso.

Cultura

O condicionante cultura, no contexto das redes pesquisadas, varia muito em fun¢ao
do estilo e da idiossincrasia, em razao de serem redes de negocios diferentes. O grupo
CEMEX adota uma cultura geral tipicamente etnocéntrica, que se fundamenta na
“superioridade paternalista” da sede matriz, dirigindo cada subsidiaria segundo critérios
centralizados e sem outorgar autonomia; o grupo FEMSA também adota um critério
etnocéntrico, em cada uma de suas divisdes, as quais aplicam no seu contexto de negocio a
padronizagdo de cultura do grupo; no grupo IMSA, percebe-se uma situagdo cultural hibrida,
etnocéntrica e policéntrica, j4 que em cada area de negocios desenvolve atividades locais e
internacionais com subsididrias que t€ém aliancas com outras parceiras que também pretendem

compartilhar atividades com idiossincrasias diferentes, através de uma negociagdo constante.

Departamentalizaciao

Embora visualmente os organogramas sejam funcionais, na realidade a atuacdo base
¢ de processos de negocios. De forma especifica o CEMEX estabeleceu processos de
negocios em nove areas centrais administradas por e-groups (células), com aplicacio
estandardizada mundial nas diversas subsididrias; no caso da FEMSA logistica, h4 processos
centrais estandardizados mas com capacidade de adaptagdo flexivel nos processos de
consultoria que desenvolve especificamente com seus clientes; ja no grupo IMSA ainda
existem 4reas funcionais, mas com tendéncia aos processos, sobretudo pelas atividades de

internacionalizagdo e de aliancas, como ¢ o caso da ENERTEC Brasil.

Atividades de Linha/Assessoria

O padrao dos trés grupos ¢ de uma plena integracao. Assim, o grupo CEMEX se
integra, a nivel global, com cada uma das suas subsididrias; o grupo IMSA se estabelece
principalmente na matriz, assessorando cada uma das areas de negdcios em aspectos centrais

como finangas ou juridica, ¢ essas areas também se ligam com suas diversas subsidiarias
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individuais ou em aliancas, como ¢ o caso da ENERTEC Brasil, onde se nota uma atuagao
permanente das areas em favor do todo; para a FEMSA Logistica, a integracdo de suas
atividades de negdcios ¢ essencial e cada projeto com parceiros implica uma administracao

especifica e conjunta com eles.

Descricao das Atividades

O grupo CEMEX caracteriza-se por desenvolver uma padronizagdo intensa de seus
processos, visando a estandardizar suas atividades mundiais; no caso do grupo IMSA,
estabelece-se uma mistura de padroniza¢do em alguns aspectos centrais corporativos, como
por exemplo nas finangas, mas em outros outorga-se flexibilidade a cada area de negocios.
Assim, a ENERTEC Brasil recebe autonomia para, em conjunto com Seus parceiros,
desenvolver atividades taticas e operacionais especificas; a FEMSA Logistica também
estabelece bases centrais de suas taticas e operacdes, as quais recebem flexibilidade de
adaptacdo dos servigos em favor de parceiros-clientes especificos de cada projeto de

consultoria.

Cadeia Hierarquica

Existem uniformidades no padrio de uma horizontalizagdo, o que significa
diminuicdo de niveis e extingdo da velha pirdmide. Os trés grupos aplicam em média quatro
niveis hierdrquicos, com suas proprias adaptacdes. Assim, o grupo CEMEX combina niveis
funcionais com areas geograficas e processos, mas a autoridade ¢ claramente definida e
respeitada; no grupo FEMSA a autoridade se autodefine na base corporativa e em cada area
divisional; especificamente na FEMSA Logistica, ¢ baseada na combinacdo entre a base
central e suas zonas geograficas de cada projeto; o grupo IMSA exerce sua autoridade na sede
central corporativa e outorga autonomia para cada area de negodcios e suas respectivas

subsidiarias.

Centralizacao/Descentralizacao

Observa-se no grupo CEMEX uma elevada centralizagdo na sua sede corporativa
matriz, sustentada na base da estratégia global; ja nos grupos IMSA e FEMSA a
centralizagdo estratégica existe, mas tatica e operacionalmente recebem autonomia, como ¢ o

caso da ENERTEC Brasil e da FEMSA Logistica.
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Amplitude administrativa

E dificil estabelecer um niimero especifico de subordinados diretos adstritos a uma
unica chefia, j4 que cada configura¢do da rede obedece a critérios diferentes. No caso do
grupo CEMEX, os critérios sao os funcionais, geograficos e de processos; no grupo IMSA sado
os critérios areas de negocios (AENSs) e geografico, e aliangas, no caso da ENERTEC Brasil;
jano grupo FEMSA, também ele se baseia em areas de negocios (AENs) no caso especifico
da FEMSA Logistica, dependendo das caracteristicas do projeto de consultoria com seus

parceiros-clientes (tamanho, qualidades, geografias, etc).

Comunicacio

Salienta-se o fato de que a configuracdo rede, nas diversas opg¢des dos grupos
pesquisados, sustenta suas atividades com o emprego da tecnologia informatica. O grupo
CEMEX desenvolveu seu sistema proprio na versao 1.0 CEMEX Way; a FEMSA Logistica
também em parceria com a ORACLE estabeleceu sistema proprio de TI; ja o grupo IMSA,
em razdo de sua configuracdo diferenciada em éareas de negdcios e de suas subsididrias
diversas ainda constituirem aliang¢as em alguns casos, precisou diversificar e adquirir sistemas
especificos para cada uma delas. Salienta-se também o fato de que a comunicagdo pessoal
torna-se fundamental em cada uma das organizagdes pesquisadas, ja que ela complementa a
comunicagdo integrada interna e externa com fornecedores, clientes e até concorrentes locais

e/ou mundiais.

Capacidade Decisdria

Produto das caracteristicas desenhadas e dinamizadas por cada grupo, pode-se notar
que no grupo CEMEX as decisdes sdo rapidas em razao do processo de estandardizagdo e
virtualizagdo das comunicagdes e informagdes; na FEMSA logistica as decisdes sdo ad hoc,
flexiveis ao contexto de projeto especifico com cada parceiro-cliente; ja no IMSA, as decisdes
sdo, até certo ponto, conservadoras, porque o grupo tem uma atuacao diferenciada em cada

area de negdcios e seus relacionamentos nas aliangas.
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8.2. Analise das questoes

Este item se ocupa de analisar cada uma das questdes de pesquisa deste estudo, para

avaliar e responder os questionamentos feitos.

Questao 1:
Existe uma estreita correlagdao entre a estrutura organizacional em rede e as aliangas
estratégicas?

Foi observado neste estudo que existe uma relagdo simbidtica entre a estrutura
organizacional em rede e as aliangas. Sob a perspectiva tedrica, alguns autores como Nadler,
1994, p. introducao; Kataoka, 1995, p. 3; McGuill e Slocum Jr., 1995, p. 100; Freire, 1998, p.
465; Wildemam, 1999, p. 77; Kanter, 2000 apud Candido, 2001, p. 38; citados neste estudo,
apresentam andlises nesse sentido. De uma perspectiva pratica, ficou evidente, nos casos
estudados, que as redes/aliangas desenvolvem relagdes interorganizacionais com parceiros,
sejam fornecedores, sejam clientes e até concorrentes, como conseqiiéncia das aliangas.
Assim, a ENERTEC (grupo IMSA) tem uma rede/alianga horizontal com os grupos
JOHNSON CONTROLLS (EUA) e VARTA (Alemanha); a FEMSA Logistica tem redes
/aliangas verticais com clientes focadas em cadeias de valor, ¢ 0 CEMEX tem uma rede

corporativa global

Questao 2 :

Existe uma tendéncia crescente de adocdo da estrutura organizacional em rede em
contexto de aliangas estratégicas?

Conceitualmente, a Uinica forma de atuagdo das estruturas organizacionais em rede ¢
através de aliangas de qualquer tipologia. Na pratica, o fato ¢ que organizagdes-parceiras, seja
fornecedores, seja clientes, distribuidores e até concorrentes, cada vez mais se necessitam ¢ se
procuram para juntar sinergias com base em motivacdes gerais ou especificas (OLIVEIRA,
1995, p. 97-98; BARNATT, 1996, p. 69; BATERMAM; SNELL, 1998, p. 266; CANDIDO et
al. 2001, p. 8; FLEURY; FLEURY, 2000, p. 40).

Respondendo a questdo, pode-se afirmar que sim, existe uma tendéncia crescente de
ado¢dao de redes/aliancas em diversos setores locais ou globais, entre organizagdes com
caracteristicas similares ou diferentes. (SEGIL, 1998, p. 13; DYER; SINGH, 2001, p. 37;
CAMPBELL, 2001, p. 8; PIETRAS; STOMER, 2001, p. 9).
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Inserir quadro 20(arquivo: Conclusdes, 4 folhas / word
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Questao 3:

Existe influéncia dos condicionantes na decisdo de estabelecer a estrutura
organizacional em rede e aliangas estratégicas?

Todos os condicionantes considerados neste modelo de pesquisa tém influéncia
permanente no desenho e na dinamica da estrutura organizacional em rede. Para comprovar
isso, o capitulo 5 encarrega-se das consideracdes tedricas e, no capitulo 7, com a apresentagao

dos casos, observa-se nitidamente essa influéncia em cada um deles.

Questao 4:

Quais sdo as caracteristicas principais dos componentes da estrutura organizacional
em rede?

Existe uma “evolu¢ao” de cada um dos componentes do desenho organizacional, que
pode ser apreciada no quadro resumo 20 “Consideragdes Finais Consolidadas”, e também
mais detalhadamente no capitulo 5. O fato de ter uma relagio de interdependéncia simultdnea
com outras organizagdes-parceiras, ja indica essa evolucdo do perfil unidimensional para o
multidimensional (LIPNACK; STAMPS, 1987; AMOROSO, 1994, p. 36; GERSTEIN in
NADLER et al.,1994, p. 22; BARNATT, 1996, p. 69; FREIRE, 1998, p. 465; PECI, 1999, p.
7; GHOSHAL; BARTLETT, 2000, p. 105-106; CASTELLS, 2000, p. 191).

Os trés casos estudados, embora apresentem visualmente organogramas funcionais
tradicionais, mostram uma evolu¢do em seu desenho e dinamica de rede. Assim, confirmam
no relacionamento com seus parceiros uma negociacao especifica desse desenho e dindmica
da rede, seja nas aliangas da ENERTEC, seja nos projetos da FEMSA Logistica, ou nas
parcerias globais do CEMEX.

8.3. Limitacoes

8.3.1. Teoricas

- Escassez de bibliografia sobre estrutura organizacional em rede, focada no desenho
organizacional,

- Escassez de bibliografia focada na area de negociacdo do desenho e da dindmica das

relacdes interorganizacionais de redes/aliancas;
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Falta de uniformizacdo no tratamento de terminologias, conceitos, tipologias e
caracteristicas sobre redes e aliancas (networking, network, redes, teias, aliangas, parcerias,

joint ventures, etc).

8.3.2. Metodologicas

- O estudo de caso ndo permite generalizar resultados, portanto estes se limitam a rigor, ao
contexto dos trés grupos pesquisados;

- A aplicagdo de uma pesquisa qualitativa ainda provoca certa resisténcia na “academia”
quanto a sua validade e confiabilidade na coleta e tratamento das informacdes, sobretudo

pelos possiveis “vieses subjetivos” que o pesquisador possa realizar.

8.3.3. Operacionais
Nao foi possivel complementar a parte final da pesquisa de campo, a ser desenvolvida em
subsidiarias na Espanha dos grupos CEMEX ¢ IMSA;
A pesquisa sO foi aplicada sob a perspectiva de uma das partes protagonistas das
redes/aliangas. Assim, faltou a “versdo” das organizagdes-parceiras. No caso da
ENERTEC, a versdo dos outros dois grupos, JONHSON CONTROLLS (EUA) e
VARTA (Alemanha); no caso da FEMSA Logistica, os parceiros onde aplicou as

consultorias, os quais somente puderam ser analisados por meio de documentos internos.

8.4. Contribuicoes do estudo

Este item ocupa-se de estabelecer os principais aportes que este estudo traz ao

desenvolvimento da teoria e pratica administrativa:

8.4.1. Académicas

A principal contribuicdo académica deste estudo ¢ a proposta de um modelo teorico,
constituido por trés elementos: estrutura organizacional em rede, aliangas estratégicas e
negociagdes.

O foco de analise do modelo foram duas dimensdes de analise do desenho e da
dindmica organizacional, a saber, os condicionantes € os componentes. Na revisao da

literatura, verificou-se que tais elementos foram apresentados por diversos tratadistas. Embora
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estes elementos estejam consolidados na analise tradicional, esta focava uma unica
organizac¢do, de forma independente e isolada; notando-se que existia uma caréncia de analise
aplicada mais atual em contexto de redes/aliangas com relacionamentos simultaneos,
integrados e interdependentes. Portanto, existia um gap na evolugdo do estudo de desenho
organizacional, que passa de unidimensional (uma Unica organiza¢do) para multidimensional
(duas ou mais organizagdes).

Para a concepcdo do modelo, acrecentou-se a dimensdo do contexto de aliangas
estratégicas, a qual também foi trabalhada coerentemente como respaldo e simbiose com as
redes, ¢ agregou-se o terceiro elemento, a negociacdo, como elemento de apoio no
relacionamento entre as organizagdes parceiras.

Também procurou-se resgatar e salientar as de teses/dissertagdes e artigos de autores
brasileiros e internacionais que contribuem no desenvolvimento e consolidagdo do tema

focado em redes.

8.4.2. Praticas

Algumas das contribui¢des praticas deste estudo sao:

- Apresentaram-se experiéncias praticas exitosas desta nova proposta de redes/aliangas, que
servem de referéncia para as organizagdes modernas;

- A revalorizacio do aspecto do desenho e da dinamica organizacional ¢ elemento
fundamental para levar a pratica as teorias, modelos e/ou propostas de gestdo surgidas na
literatura contemporanea das organizagdes;

- Oferece, através dos elementos e variaveis expostos, um guia para gestores sistematizarem

integrarem em suas decisdes estratégicas, estruturais, taticas e operacionais.

8.5. Propostas de estudos posteriores

A tematica principal, focada na estrutura organizacional em rede e em suas
negociacdes no contexto de aliangas estratégicas, pode ser considerada ainda wunder
construction; portanto, ¢ um campo fértil que precisa de muitos aportes novos para
consolidar suas bases e fundamentos. Alguns escopos de pesquisa poderiam se situar nas

dimensdes seguintes:
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a) Quantidade: aplicagdo de pesquisas de campo em populagdes/amostras com maior
representatividade e aplicando estatistica multivariada que permita definir perfis e
relacionamentos causa-efeito das redes/aliancas;

b) Varidveis: aplicacdo de estudos focados especificamente em algum dos condicionantes e
componentes do modelo proposto nesta pesquisa;

¢) Campo: aplicacdo de estudos em relacionamentos ndo sO interorganizacionais, senao

intersetores econdmicos ou entre blocos econdmicos mundiais.
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Glossario

Aliancas estratégicas: ¢ a integracdo
estratégica, estrutural e operacional entre duas
ou mais organizagdes, nacionais e/ou
internacionais, com parceria horizontal ou
vertical, que pretendem alcancar objetivos
comuns em um mercado Unico ou
diversificado e abrangendo um periodo de
tempo determinado. Essas organizagdes podem
ter caracteristicas organizacionais similares ou
diferentes.

Amplitude administrativa: refere-se ao
numero de subordinados que podem ser
chefiados por um superior diretamente, em
cada unidade orginica da  estrutura
organizacional.

Andlise  unidimensional: refere-se  ao
estudo/analise de uma estrutura organizacional
de uma unica organizagao.

Andlise multidimensional: refere-se ao
estudo/analise de uma estrutura organizacional
de duas ou mais organizagdes em relagdo de
interdependéncia simultanea.

Atividades de linha/assessoria: referem-se as
atividades que t€ém como objetivo executar,
aplicar operagdes e/ou processo (linha) e
aquelas outras atividades que tém como
objetivo apoiar ¢ complementar a realizagdo
das atividades de linha.

Bi-rede: ¢ aquela estrutura organizacional em
rede constituida por apenas duas organizagdes-
parceiras.

Cadeia hierarquica: sdo os diversos niveis
hierarquico que tem uma  estrutura
organizacional, desde o nivel mais alto até o
mais baixo da organizagéo.

Capacidade deciséria: potencial de tomar
decisdes de forma técnica, através de processos
e mecanismos que a administragdo oferece.

Células: sdo times, equipes ou similares que
agrupam um conjunto de funcionarios com
competéncias  polifuncionais, que tém

autonomia ¢ objetivos especificos a ser
cumpridos.

Centralizacao: maior concentragdo de poder
decisorio na alta diregdo de uma organizacgao.

Clientes externos: sio organizacdes externas
que recebem o servigo/produto final de outra
organizagao.

Clientes internos: sdo as unidades orgénicas
de uma organizagdo, que precisam de ajuda e
cooperacdo de outra organizagdo que faz parte
do mesmo grupo.

Competéncias organizacionais: sdo aquelas
atividades, destrezas ou conhecimentos sobre
negocios centrais, onde as organizagdes se
destacam e sobressaem.

Competéncias individuais: s3o aquelas
atividades, destrezas ou conhecimentos gerais
e/ou especificos, onde os funcionarios das
organizagdes se destacam ou sobressaem.

Competicao: relacgdo de confronto de
posicdes, atividades, processos, operagoes intra
e interorganizacional entre diversas unidades
organizacionais ou estruturas organizacionais.

Componentes: sdo os elementos de origem
endogena, a nivel microorganizacional, os

quais caracterizam uma estrutura
organizacional em rede. Estdo constituidos
pelos seguintes elementos:
departamentalizagdo, atividades de
linha/assessoria, descricdo das atividades,
cadeia hierarquica,
centralizacdo/descentralizacao, amplitude

administrativa, = comunicacdo, capacidade
decisoria.

Comunicagao: processo mediante o qual uma
mensagem ¢ enviada por um emissor, por meio
de determinado canal, e entendida por um
receptor.

Concorréncia: relacdo de luta estratégica de
posicdes, atividades, processo, operagdes entre
estruturas organizacionais diferentes.



Condicionantes: sdo os elementos de origem
exogena, a nivel macroorganizacional, os quais
influenciam fortemente o surgimento de uma
Estrutura Organizacional em Rede. Estao
constituidos  pelos seguintes elementos:
Estratégia, Ambiente, Tecnologia e Cultura.

Conectividade: ¢ o grau em que os membros
do network estio relacionados direta ou
indiretamente.

Cooperacgao: relacdo de apoio e ajuda de
posicdes, atividades, processos, operacdes
muatuas intra e interorganizacional entre
diversas  unidades  organizacionais  ou
estruturas organizacionais.

Densidade: ¢ a ratio do relacionamento
potencial dos atores da rede.

Departamentalizacdo:  agrupamento, de
acordo com um critério especifico de
homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos (humanos,

financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais.

Descentralizacdo: menos concentracdo de
poder decisorio na alta administracdo da
empresa, ¢ sua maior distribui¢do pelos
diversos niveis hierarquicos.

Descricao das atividades: procedimento pelo
qual se estabelece de forma detalhada e
especifica a forma de desenvolver alguma
atividade, processo, fungao.

Estrutura organizacional: ¢ o arcabougo que
serve de base para o funcionamento adequado,
coordenado, equilibrado e integrado da
organizacdo, pois apresenta as diversas inter-
relacdes existentes entre os diferentes
elementos que a conformam. Estas inter-
relagdes abrangem aspectos técnicos e
comportamentais que a influenciam no seu
proprio desenho.

Estrutura Organizacional em Rede: ¢ um
arcabouco que serve para o funcionamento
simultdneo, coordenado, equilibrado ¢
integrado de mais de uma organizagdo, pois
apresenta as  diversas relagdes inter-
organizacionais existentes entre os diferentes
elementos que a conformam. Estas inter-
relacdes abrangem aspectos técnicos e
comportamentais, baseados nos componentes e
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condicionantes que influenciam seu préprio
desenho.

Fronteiras organizacionais: sdo os limites
fisico-administrativos dentro dos quais as
organizacgdes atuam independentemente.

Interdependéncia: relacionamento
coordenado, permanente, justo entre
organizagdes-parceiras, pelas fronteiras
organizacionais.

Ligacdoes de atividade: referem-se ao
relacionamento de integracao dos processos de
transformacdo e de transagdo entre as
organizacgdes-parceiras.

Ligacdes de atores: referem-se ao
relacionamento e integragdo do pessoal das
organizagdes-parceiras, tanto formal como
informalmente.

Ligacdes dos recursos: referem-se ao
relacionamento e integracdo dos elementos
tangiveis, tais como os financeiros, materiais,
humanos, ¢ também dos intangiveis, como o
conhecimento.

Macrocultura: ¢ a possibilidade de consolidar
uma cultura organizacional tUnica para todas as
organizagdes-parceiras que constituem uma
estrutura organizacional em rede.

Macroorganizacional: refere-se a elementos
ou varidveis de origem exdgena a estrutura
organizacional em rede que influenciam no
surgimento dela.

Negociacdo: ¢ um processo administrativo
dindmico de interligagdo cooperativa de duas
ou mais organizagdes sob a forma de uma
estrutura organizacional em rede, que permite
compartilhar as competéncias das partes na
procura de objetivos comuns.

Network organizacional: ¢ aquela rede
constituida por organizagdes-parceiras, as
quais se relacionam todas entre si, sem
nenhuma limitagdo ou restri¢ao.

Organizacoes-clientes: sdo aquelas
organizagdes que compram os produtos ou
servigos finais ofertados ou solicitados por ela
mesma.



Organizacées-distribuidoras: sdo aquelas
organizagdes que comercializam produtos ou
servigos finais em diversos segmentos ou
mercados.

Organizagoes-fornecedoras: sdo aquelas
organizagdes que provéem de matéria-prima,
insumos, materiais diversos outra organizagao.

Organizac¢oes-parceiras: sdo aquelas
organizagdes que fazem negodcio com outras.
Tratando-se da estrutura organizacional em
rede, sdo parceiras.

Organizac¢oes-produtoras: sao aquelas
organizacdes que recebem matérias-primas,
insumos e materiais diversos, ocupando-se de
processa-los e transforma-los em produtos ou
servicos finais.

Poli-rede: ¢ aquela estrutura organizacional
em rede constituida por trés ou mais por
organizacdes-parceiras.

Rede: entrelacamentos de fios, cordas, arames,
com aberturas regulares fixadas por malhas,
formando uma espécie de tecido. Os fios e as
malhas ddo a forma basica da rede.

Rede centralizada: ¢ aquela rede internacional
em que a organizagdo-matriz dita as normas
das organizagdes-parceiras em outros paises.

Redes clusters: ¢ aquela rede constituida por
organizacdes locais (privadas e publicas)
geografica e economicamente relacionadas,
que pretendem estabelecer poélos de
desenvolvimento  econOmico-industrial na
respectiva regido.

Rede comercial: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que atuam no setor
comercial.

Relagdo Conjunto Interorganizacional: ¢
aquela rede constituida pelo relacionamento de
uma  organizagdo com  varias  outras
organizacdes-parceiras, de forma independente
com cada uma delas, sem que exista
relacionamento entre essas organizagdes-
parceiras.

Rede de clientes: ¢ aquela rede constituida por
organizacgdes-clientes, as quais se agrupam
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para negociar condicdes de venda melhores
com os produtores ou distribuidores.

Rede de coligacdes-padrao: ¢ aquela rede
constituida por potenciais definidores de
padrdes globais que procuram parceiros locais
em diversos paises para consolidar seu market
share mundial.

Rede de cooperagdo tecnolégica: ¢ aquela
rede em que as organizagdes-parceiras tém
como objetivo desenvolver pesquisa e
transferéncia de conhecimentos tecnolégicos.

Rede de produtores: ¢ aquela rede constituida
por organizagdes-produtoras que produzem
produtos ou servicos finais, para serem
consumidos ou empregados por organizagdes-
clientes.

Rede de servicos: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que atuam no setor de
Servigos.

Rede especifica: ¢é aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras para desenvolver um
processo de negocio especifico.

Rede estiavel: ¢ aquela rede constituida por
organizacdes independentes de proprietarios
diferentes, seguindo uma cadeia de valor
tipica, de forma fixa.

Rede  externa: ¢ aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
diversos  grupos  organizacionais  cujos
proprietarios sao diferentes.

Rede federacido descentralizada: ¢ aquela
rede internacional em que a organizagdo matriz
dita diretrizes as organiza¢Ges-parceiras de
diversos paises, mas estas tém um gap para
poder fazer adaptagdes locais, se for
conveniente.

Rede fisica: ¢ aquela estrutura organizacional
em rede constituida por organizagdes-parceiras
que se preocupam principalmente com o0s
aspectos fisicos do relacionamento

Rede flexivel: é aquela rede constituida por
organizagdes que se juntam numa espécie de
consorcio e trabalham todas em conjunto.



Rede  formal: ¢ aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras por meio de um acordo
legal, com respaldo de documentos, onde
deveres e direitos sdo claramente definidos
para todos.

Rede de fornecedores: ¢ aquela rede
constituida por organizagdes-fornecedoras de
organizagoes.

Rede/Alianca horizontal: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes concorrentes que oferecem o
mesmo servigo, operagdo ou produto final.
Uma relagdo tipica de co-opetiton.

Rede industrial: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que atuam no setor
industrial.

Rede informal: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras por meio de um pacto
verbal apenas, onde os deveres e direitos
podem ser aleatorios.

Rede integrada (a): ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras  para  desenvolver
processos de negdcios conjuntos ¢ interligados
das diversas areas.

Rede integrada (b): ¢ aquela rede
internacional onde a organizagdo-matriz ¢ suas
organizagdes-parceiras em outros paises
coordenam suas atividades nos niveis
estratégicos, taticos e operacionais.

Rede interna (a) : é aquela rede constituida
por uma organizagdo dentro de outra
organizagdo, a modo de unidades de negocios.
Podem-se fazer operagdes conjuntas de rede,
interna e externamente a rede.

Rede interna (b): ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
unidades ou areas organizacionais de um
mesmo grupo organizacional.

Rede internacional: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras de diferentes
nacionalidades.
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Relacao interorganizacional (a): ¢ aquela
rede constituida pelo relacionamento de modo
par: um organizagdo junto a outra organizagao-
parceira.

Relacdes interorganizacionais (b): s3o todas
aquelas interligagdes de atividades, recursos e
atores entre organizagdes-parceiras.

Redes japonesas: sdo aquelas redes com
caracteristicas proprias e originarias do sistema
de capitalismo industrial organizado, onde se
relacionam tanto a nivel organizacdes
industriais, como também relacdes
intermercado, o que se denomina, keiretsu
vertical e keiretsu horizontais,
respectivamente.

Rede local: ¢ aquela estrutura organizacional
em rede constituida por organizagdes-parceiras
de mesma nacionalidade.

Rede nao-similar: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizacdes-parceiras com  caracteristicas
diferentes de tamanho.

Rede permanente: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras por um  periodo
especifico, tempo durante o qual ndo podem
abandonar a rede.

Rede  privada: ¢é aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras de donos privados.

Rede  publica: ¢é  aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que pertencem ao setor
publico.

Rede sede-conjunta: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que compartilham suas
atividades, recursos e processos em uma Unica
sede.

Rede sedes-independentes: ¢ aquela estrutura
organizacional em rede, constituida por
organizagdes-parceiras que desenvolvem suas
atividades conjuntas compartilhando recursos,
processos e atividades nas suas sedes
respectivas.



Rede  similar: ¢ aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras com  caracteristicas
similares de tamanho (porte).

Rede top down: é aquela rede na qual uma
organizagdo ¢ selecionada para ser fornecedora
de uma organizagdo matriz (produtora).

Rede  varidvel: ¢ aquela  estrutura
organizacional em rede constituida por
organizacdes-parceiras que podem se integrar
ou se retirar da rede a qualquer momento (sem
prévio aviso).

Rede/Alianca vertical: é aquela estrutura
organizacional em rede constituida por
organizagdes-parceiras que atuam de forma
coordenada, na qual cada uma delas se
encarrega por uma etapa do processo da cadeia
de valor

Rede virtual (a): também conhecida como
Rede Dindmica ou Rede Modular, é aquela
constituida por organizagdes de diversos
proprietarios, as quais que podem sair e
ingressar a qualquer momento numa cadeia de
valor.

Rede virtual (b): ¢ aquela estrutura
organizacional em rede, constituida por
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organizagdes-parceiras que se preocupam
principalmente nos aspectos virtuais do
relacionamento. Basicamente constituida pelos
sistemas  eletronicos de  comunicagdo
(organizagdo, virtual, cybercorp, etc)

Sinergia: atividade pela qual os resultados
alcancados por uma rede, sdo maiores que as
somas individuais de todas as organizagdes-
parceiras que conformam a estrutura
organizacional em rede.

Tipos especificos de redes: sdo tipologias de
classificacdo das estruturas organizacionais em
rede baseadas em critérios  propostos
especificamente por tratadistas do tema.

Tipos genéricos de redes: sdo tipologias de
classificagdo das estruturas organizacionais em
rede baseadas em critérios simples de
classificacdo.

Unidades orginicas: s3o agrupamento
formais de uma estrutura organizacional, os
quais se encarregam de atividades e processos
estabelecidos nas formas de trabalho definidas
pela propria organizagao.
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Anexo 1:
Questionario

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Cuestionario

DATOS GENERALES

(Qué empresas constituyen la red/alianza?
(Qué criterios se emplearon para seleccionar a las socias
(Porque o para que surge esta alianca? Cual fue el objetivo principal de la red/alianza?
(Cual es la participacion accionaria de cada una de ellas?
(Cual es el tipo de aporte de las socias? (humanos, financieros, materiales)
(Cual es el periodo de duracion del acuerdo?

(Cudles son los principales productos/servicios ofrecidos?

(Cuales son los principales beneficios alcanzados?

(Cuales son las principales dificultades sucedidas?

CONDICIONANTES

10. Comente sobre los siguientes condicionantes estratégicos:

Objetivos a corto, mediano y largo plazo

Amenazas

Oportunidades

Fortalezas

Debilidades

Postura estratégica actual: supervivencia, mantenimiento, crecimiento o desarrollo

11. Comente sobre los siguientes condicionantes ambientales:
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- Accionistas

- Competencia

- Proveedores

- Clientes

- Trabajadores (sindicatos)
- Gobierno

- Sociedad

12. Comente sobre los siguientes condicionantes tecnologicos:
- Know-How
- Magquinarias y equipos
- Infraestructura

- Sistemas Informaticos

13. Comente sobre los siguientes condicionantes culturales:

- Liderazgo
- Nacionalidad
- Industria
- Valores
- Historia
- Competencias
- Gestion de R.H.
COMPONENTES
14. -El agrupamiento de las unidades organicas de la red esta basada en:
L, a) Areas Funcionales b)Procesos polivalentes (células
Departamentalizacion ) ) p ( )
-Las unidades organicas de cada socia con relacidon a sus otras socias,
actian de forma:
a) Independiente b) Dependiente c¢) Interdependiente
- Las unidades organicas de cada socia pueden relacionarse
simultaneamente,
a) solo con una socia b) con varias socias
- Con relacion al proceso total ejecutado por la red, cada socia
participa:
a) solo en alguna parte o etapa  b) en varias partes o etapas
15. Actividades de - Con relacion a las actividades que desarrollaran las socias, en la red:
Linea / Assessoria a) una(s) socias se encargan de las actividades de linea y otras, de las
de asesoria
b) todas las socias desarrollan actividades de linea y de asesoria
simultaneamente
¢) todas las socias desarrollan actividades de linea y de asesoria,
dependiendo de su competencia
-Las actividades de linea son desarrolladas por las organizaciones-
socias de la red, en cuanto las actividades de asesoria son desarrolladas
por consultores externos
a) verdadero b) falso
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- Las actividades asesoras se dan a nivel:
a) Directivo b) Intermediario ¢) Operativo

- Las actividades de linea y de asesoria trabajan:

a) Integradas por células de proceso constituidas por miembros de
cada socia de forma independiente

b) Integradas por células de proceso constituidas por miembros de
todas las socias de forma conjunta

¢) Integradas por células de proceso constituidas por miembros de
todas las socias e inclusive con consultores externos

16. Descripcion de
actividades

- La descripcion de las actividades se caracteriza por ser:
a) Formal b)Informal c)Burocratica d)Flexible e)General
f)Especifica

- La descripcion de las actividades se dan especificamente:
a) para la funcion

b) para la actividad

¢) para el proceso

d) por competencias

e) para cada socia, individualmente

f) paratodas las socias, conjuntamente

g) para la persona individual

h) para las células

17.Cadena Jerarquica

- Con relacion a la jerarquia que se da dentro de una red:

a) Cada organizacion-socia resguarda su linea jerarquica sobre cada
uno de sus células y/o trabajadores

b) Cada organizacién-socia puede comandar células y/o trabajadores
de cualquier otra de sus socias

- Lared es comandada:

a) Por la socia con mayor aporte o poder financiero
b) Por la socia con mayor competencia técnica central
c) Por la socia con mayor poder de negociacion

- El comando en la red es:
a) Temporal b) Permanente

- A su criterio, qué forma grafica adoptaria la representacion
jerarquica de una red y cuantos niveles jerarquicos tendria.

a) estrella b) espiral ¢) circulo d) piramide e)tela de arafia

f) arbol  g)amorfa h)constelacion I)otra

18.Centralizacion
/Descentralizacion

- Las decisiones estratégicas son tomadas en la red:

a) en forma conjunta por los directivos de las organizaciones-socias

b) por los directivos de la organizacion-socia con mayor poder y
aporte

¢) por consultores externos

- Las decisiones tacticas son tomadas en la red:

a) en forma conjunta por los directivos de las organizaciones-socias

b) por los directivos de la organizacidon-socia con mayor poder y
aporte

¢) por consultores externos
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- Las decisiones operativas son tomadas en la red:

a) en forma conjunta por los directivos de las organizaciones-socias

b) por los directivos de la organizacion-socias con mayor poder y
aporte

¢) por consultores externos

19.Amplitud - Con relacion a la amplitud administrativa de las células que
Administrativa conforman una red, la jefatura/coordinacion se establece de:
a) forma rotativa b) de forma permanente

- Los criterios para otorgar la jefatura/coordinacion a un miembro de la
célula son basandose en:

a) su antigiiedad en la célula o en area

b) sucompetencia técnica

¢) suliderazgo

d) imposicion por alguno de los socios

- El Jefe/Coordinador de célula puede dirigir:
a) solamente una célula b) varias células, simultineamente

-¢Cuantos miembros tiene una célula de trabajo en la red?
Anote el nimero: ..........

20.Comunicacion - En una red se aplican los siguientes flujos de comunicacion, entre las
socias.
a) vertical b) Horizontal c) Diagonal d) Espiral

- Que resulta mas importante en la red:
el contacto personal b) el contacto electronico

21.Capacidad Decisoria | Las decisiones de la red son:
a) corto plazo b)mediano plazo c¢)largo plazo

Que caracteristicas predominan en las decisiones de la red:
a) programadas — estandarizadas
b) no programadas — flexibles

En que condiciones o contextos se toman las decisiones en red:
a) deriesgo b)de incertidumbre c) de certidumbre

NEGOCIACION

22. ;Quien represento a cada socia en las negociaciones?

23. ;Cuando se desarrollaron las negociaciones y cual fue el periodo para obtener le acuerdo de
sociedad?

24. ;Donde se desarrollaron y desarrollan las negociaciones?
25. ;Cual fue el proceso seguido en el desarrollo de las negociaciones?

26. ;Cual estilo de negociacion fueron aplicados en las negociaciones?
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Em31de Capacidade de Fabricas Fabricas Fabricas Centros de Terminais
dezembro 2001 produgio cimentaras cimentaras (parte concreteras distribuigdo maritimos
(milhoes de (proprias) majoritaria) terrestre
toneladas)
México 27.2 15 3 211 62 8
EUA. 132 12 4 87 48 4
Venezuela e Rep. 5.4 4 45 26 6
Dominicana
Colombia 4.8 5 19 7
América central 2.5 2 5 6 11 8
e Caribe
Espanha 10.4 8 1 79 8 15
Egito 4.5 1 1 1
Filipinas 5.8 3 1 2
Indonésia 5.0 4 8 12 10
Tailandia 0.7 1
TOTAL 79.5 51 17 456 175 54
Tabela A - Infra-estrutura CEMEX
Fonte: Informe anual do grupo CEMEX, 2001.
Area de Negocio Produtos Empresas Marcas

IMSA Acero, atua na area
de produtos de aco

-Lamina de ago rolado no
quente.

-Lamina de ago, rolado no
frio.

-Lamina de aco galvanizada
com zinc, galvalume ou
Glavanneal.

-Lamina de ago galvanizada
e pré-pintada.

-Industrias Monterrey
(IMSA), no México
-APM, no México
-Stellscape, nos E.U.A
-Industria Galvanizadora
(INGASA), na Guatemala

Zintro, Zintro Alum, Zintro
Anneal, Perfil Zintro,
Pintro, Pintro Alum, Super
Pantera, Value Star, True
Zinc, Prainted True Zinc,
Zinc Alum, Prainted Zinc
Alum.

IMSALUM, atua na area de
produtos de aluminio e
outros relacionados

-Extrusdes de aluminio para
uso industrial.

-Escadas de aluminio, fibra
de vidro, aco e madeira.
-Janelas e portas pré-
fabricadas de aluminio.

-Cuprum, no México
-Tiendas Alutodo, no
México

-Escaleras, no México
Davidson Laddr, nos E.U.A
- Louisville Ladder
Company, nos E.U.A

Cuprum, Davidson,
Lousville, Legend,
eleganza, Eurovent,
acuarela.

IMSATEC, atua na area de
produtos de aco e plastico
para construcio

-Prédios metalicos pré-
desenhados.
-Componentes metalicos
para telhados, cobertas,
muros.

-Painéis de ago com
isolamento térmico.

-teia metalica.

-Peris de plastico.
-Lamina de policarbonato.
-Lamina plastica reforcada
com fibra de vidro em

-Varco Prudon (VP), nos
E.UA
-ASC Profiles
-United Panel
-Stabilit, no México, E.U.A
e Espanha:

-Glasteel

-Resolite

-Stabilit Canada
-Bayer-IMSA, no México
-Multypanel, no México

-Metl-Span, nos E.U.A.

-Multypanel, Acrylit GC,
Steeliner T&T,Valmont,
Paslode, ASC Pacific,
Resolite, Gerard, Metl-
Span, poliacryl G, Glasteel,
VP Buildings, AEP Span,
Duo-Fast, Buildex,
Makrolon, Glaisner,
Formet, Signode, Varco
Pruden, Graham, Medabil-
VP.
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acrilico e poliéster
-Esgotos, defesas e sinais
para construgdo de
carreteiras.

-Torres e postes de ago para
a transmissdo de energia
elétrica e telecomunicagdes.
-Fleje de ago e plastico.
-Produtos para embalagem.

-Grupo IMSA, no Chile
-Forjas metalicas
(FORMET), no México
-Valmont Formet, no
México

-IMSA Signode

-IMSA Paslode
-Medabil-VP, no Brasil

ENERMEX, atua na area
de baterias e produtos
relacionados

-Baterias automotrizes.
-Baterias para motocicletas.
-Baterias marinhas e para
carrinhos de golfe.

-Filtros automotrizes.

-GLS América (ENERTEC
E.UA)

-ENERTEC México
-ENRTEC Venezuela
-ENERTEC Argentina
-ENERTEC Brasil.

-Baterias automotrizes:
LTH, HI TEC, América,
FULL POWER, CRONOS,
Diener, VARTA, DUREX,
Fulhgor, NATION WIDE,
EverStart, Duralast,
Prestolite

-Baterias marinhas: LTH
-Baterias de motos: LTH
-Filtros: LTH

-Franquia: Bateery Master

’ Mision (E.U.A.)
Quadro A - Areas de negdcios do grupo IMSA
Fonte: Documentos internos do grupo IMSA
Vendas/Area Valor Aporte ao grupo Meéxico Exterior
(%) (%) (%)
IMSA Ago 9292.5 46 69 31
IMSALUM 2949.8 14 47 53
IMSATEC 4635.4 22 31 69
ENERMEX 3792.6 18 47 52

Tabela B - Vendas do grupo IMSA, ano 2001 (milhdes pesos mexicanos).
Fonte: Documentos internos do grupo IMSA.

No Brasil No exterior
- Clientes em América do Sul (Peru, 18 - Mercado de Reposi¢do 140
Paraguai, Uruguai, Equador, Chile, - Mercado de equipamento original 25
Bolivia) - Concessionarias de autopecas 5
- Argentina 15 - Clientes Globais (Bosch, Magneti 70
- Venezuela 30 Martinelli, Peugeot)
-México 2
- USA 60
Tabela C - Vendas ENERTEC Brasil (milhares de unidades/més).
Fonte: Entrevista a funcionario de ENERTEC Brasil.
Area de negocio Produtos/Marcas Empresas/Plantas
FEMSA Cerveza Carta Branca, Tecate, Tecate | Guadalajara, Monterrey, Navojoa, Orizaba,
Light, Superior, Sol, Dos equis, | Tecate, Toluca
Dos equis Ambar, Indio,
Bohemia, Noche Buena
Coca Cola FEMSA Coca-Cola, Sprite, Fanta, Coca- | Coca-Cola FEMSA opera em trés territorios:

Cola Ligth, Diet Fresca, Lift, |-

Delaware Punch, Ciel

Valle de México, abrangendo a drea
metropolitana da Cidade do México, e grande
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parte do adjacente Estado de México.

- Sudeste do México, abrangendo os estados de
Tabasco e parte dos Estados de Veracruz e
Oaxaca.

- Buenos Aires, Argentina,
distrito federal.

abrangendo o

FEMSA Comércio -OXXO: conta com 1.762 lojas
de conveniéncia localizadas nas
principais cidades
metropolitanas do México.

-DICASA: oferece servigos e
prestagdes tais como bonus de
despesas de gasolina, bonus de
roupa, entre outros, focados no
apoio as empresas € Seus
trabalhadores através de uma
rede de 13 centros de trabalho
localizados estrategicamente no
Meéxico.

-AMMOXO: sdo centros de
servico nos quais ha lojas de
conveniéncia OXXO Express
nos postos de gasolina.

- BARA: é um programa piloto
de desenvolvimento de formatos
de lojas de conveniéncia que
procuram satisfazer as
necessidades dos niveis
socioecondmicos C e D.

- SIX, FEMSA Comércio: opera
550 depositos de refrigerantes e
petiscos na Republica
Dominicana.

FEMSA Envases - Latas para refrigerantes. - Fabrica Monterrey, S.A de C.V. (FAMOSA),
- Garrafas de vidro. Monterrey, Nuevo Leon: Toluca, Estado do
-Hermetapas (Tampas | México; e Ensenada, Baja California.
herméticas). - Silices de Veraccruz S.A de C.V. (SILVESA)
- Refrigeradores. Orizaba, Veracruz
- Produtores de plasticos. - Silices del Itsmo S.A de C.V. (SISA)
- Embalagens flexiveis. Ayaucan, Veracruz.

- Vendo de México S.A de C.V. (VENDO) San
Juan, Queretaro.
- Plasticos Técnicos Mexicanos S.A de C.V,
San Juan Queretaro.
- Grafo Regia S.A de C.V. Monterrey, Nuevo
leon.
- Qumiproductos S.A de C.V. Monterrey,
Nuevo Leon.

FEMSA Logistica Verificar detalhes no capitulo 7, | Principais instalagdes:

item 7.3

Bases de Operacdes:
Tecate, Baja California Del Norte.
Navojoa, Sonora.
Guadalajara, Jalisco.
Monterrey, Nuevo Leon.
México, D.F.
Quertaro, Queretaro,
Touca, Estado do México.
Villahermosa, Tabasco.

Bases de Relevo e Cross-Dock:
Mexicali, Baja Califérnia do Norte.
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Santa Ana, Sonora.

Ciudad Juarez, Chihuahua.
Chihuahua, Chihuahua.

La Paz, Baja Claifronia do Norte
Torreon, Coahuila.

Poza Rica, Veracruz.
Tapanatepec, Campeche.
Merida, Yucatan.

Quadro B- Areas de negécios do grupo FEMSA.
Fonte: Documentos internos do grupo FEMSA.
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