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RESUMO

Este estudo analisou como ocorre o processo dauaishalizacdo da governanca em
Comunidades Virtuais de Negécios (CVNSs) para coemmer como este € influenciado pela
virtualidade. Para esse propdsito, flnameworkfoi elaborado, levando em conta a virtualidade
presente nas CVNs e as dimens0es estruturais reanmmesitais da governanca em relacbes
interorganizacionais. @rameworktem como base a teoria institucional, especificam®
modelo tedrico desenvolvido por Tolbert e Zucke®9d), que subdivide o processo de
institucionalizacdo em estagios de habitualizag@getificacdo e sedimentacéo, e também as
bases de legitimagdo abordadas por Scott (2008bdkdagem de pesquisa utilizada foi
gualitativa, por meio do estudo de dois casos;rda# quais, um deles foi desenvolvido sob a
perspectiva longitudinal. Os casos sao represesntpdoduas CVNs criadas para atender o
segmento de flores e plantas ornamentais, a SabeFlores e a Comunidade Veiling Online.
Os dados foram coletados por intermédio de entesvgemiestruturadas, de observagdo néo
participante e de pesquisa documental, sendo adafispor meio da técnica andlise de
conteudo. Os resultados principais indicam questuicionalizacdo da governanca nas CVNs
ocorre de forma diferenciada, tendo em vista ol &si@gio de estruturacdo de cada arranjo
interorganizacional que suporta as respectivas CV@stros resultados envolvem a
materialidade das intera¢cdes advindas da virtuddiggesente nas CVNs, cujos efeitos sobre o
processo de institucionalizagcdo da governanca s@elpidos pela praticidade e agilidade nas

transacoes e pelo seu potencial em formalizar @esisiormas e regras nas CVNSs.

Palavras-chave:Comunidade Virtual de Negocios (CVNSs). Governaimgarorganizacional.
Processo de Institucionalizag&o. Virtualidade.



ABSTRACT

This study analyze how the process of instituti@aéion of governance in Virtual Business
Communities (VBCs) to understand how it is influetidoy the virtuality. For this reason, a
framework was developed considering the virtugitgsent in the VBCs and the structural and
instrumental dimensions of governance in interoigaional relationships. The framework is
based on the institutional theory, specifically theoretical model developed by Tolbert and
Zucker (1999), which subdivides the Institutionatian process in steps of habitualization,
objectification and sedimentation, and also orfeli@dations of legitimation proposed by Scott
(2008). The research approach used was qualitatnth, two case studies, one of them
developed under the longitudinal perspective. dses were represented by two VBCs created
for the sector of flowers and ornamental plantsiciviare: CN-Flores and the Veiling Online
Community. Data were collected through semi-stmaxiu interviews, non-participant
observation and documentary research and analywedgh the content analysis technique.
The main results obtained indicate that the insbitalization of governance in the VBCs occur
differently, considering the present structuredystaf each interorganizational arrangement,
which offers support to the respective VBCs. Otlesults comply with the materiality of the
interactions resulting from the virtuality pres@mthe VBCs. The effects of the materiality of
the interactions on institutionalization procesgiovernance are perceived by the practicality
and promptness during the transactions and theengal to draw up formal decisions,

standards and regulations in the VBCs.

Keys words: Virtual Business Community — VBC. Interorganizatd Governance.

Institutionalization Process. Virtuality.
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1 INTRODUCAO

O objeto de estudo desta tese é o processo dwidimtializacdo da governanca em
comunidades virtuais de negocios (CVNs). Cumpreiddu que a funcao basica da governanca
neste estudo € coordenar as atividades do relawc@nrta interorganizacional, no sentido de
que as acOes dos diferentes parceiros oferecamtaupms objetivos originais do arranjo
cooperativo. J4& as CVNs representam uma tipologipedifica de relacionamento
interorganizacional e sdo definidas como uma codad&on-line suportada por plataformas
de Tecnologia de Informacéo (TI), capazes de premioNormacoes, transacdes comerciais e
conectividade entre agentes econdmicos de detedta(g)andustria(s).

Para aprofundar o objeto de estudo, a seguir s@segados a contextualizacdo do
tema a ser estudado, a formulacédo do problema\eanad as questdes de investigacéao, os
objetivos (geral e especificos), a justificativatdepesquisa e a forma como o texto encontra-

se estruturado.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E FORMULACAO DO PROBLEA DE
PESQUISA

As CVNs estéo inseridas no campo de estudo dasoementos interorganizacionais,
0S quais tém a esséncia do seu surgimento relaa@@eondicdes ambientais que impulsionam
organizacdes individuais a juntarem-se a outrasidis, como os de Emery e Trist (1965),
Pfeffer e Salancik (1978), Williamson (1975) e Mike Snow (1986) ja argumentavam que o
aumento da complexidade do ambiente obrigariagen@acdes a cooperarem para diminuir
a incerteza do ambiente e aumentar a sua estaealiol@anizacional. Em outras palavras, a
participacdo em relacionamentos interorganizacgoparmite condigcdes mais favoraveis de
acesso, dentre outros, a recursos complementafEsjex e controle, a menores custos de
transacdo a partir de fatores como confianca, agfot e legitimidade (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; PAHNKE; KATILA; HEBIHARDT, 2015;
ZAHEER; GOZUBUYUK; MILANOV, 2010). Em suma, nesseriato organizacional, as
organizacdes optam por obter ou por desenvolvediam® a cooperacao interfirmas, os
recursos e as competéncias necessarias para -ggistaum ambiente caracterizado pela
incerteza e complexidade (BALESTRIN, A.; ARBAGE(ZQ SULLIVAN; FORD, 2014).

A emergéncia dos relacionamentos interorganizasaambém €, em parte, justificada

pelo aumento da complexidade informacional e pedacente sofisticacdo das tecnologias de
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informacgé&o dentro das organizagfes (GULATI; PURANANMUSHMAN, 2012). No campo
organizacional, plataformas de Tl fornecem as bagsespermitem uma grande gama de
aplicacdes e praticas de negocios relacionadasi(AiN 2004; RICHARDSON et al. 2014).
A internet e suas tecnologias tornaram-se ferraasede producdo e de divulgacdo de
conhecimento, o que acelerou o reconhecimento elatgues, além das fronteiras tradicionais
da empresa, possuem um conhecimento Unico quessodiplicavel dentro da organizacao
(BENKLER, 2006; VON HIPPEL, 2005; ZAMMUTO et al.0Q7).

A esses avancos tecnoldgicos € em parte atribuidorgimento de uma tipologia
especifica de relacionamento interorganizacioralCamunidades Virtuais de Negdécios —
CVNs (MARKUS; LOEBBECKE, 2013). Definidas como umamunidaden-line suportada
por uma plataforma de TI, essas estruturas supagkanionamentos interorganizacionais e
sdo capazes de promover informacdes, transacdesraain e conectividade entre agentes
econbmicos de determinada(s) industria(s) (KREUZEBRN; BERNIUS, 2015; MARKUS;
LOEBBECKE, 2013; SUN; GREGOR; KEATING, 2015). Esselacionamentos possibilitam
que seus membros troquem informacgfes, compartillcemhecimento e desenvolvam
processos de negadcio por meio de uma plataforma elgpecificamente criada como forma de
coordenar as relagbes entre as entidades juriditanaitdbnomas (GULATI; PURANAM;
TUSHMAN, 2012), possibilitando novas oportunidadesnercado.

Como em qualquer outro tipo de relacionamento ang@mizacional, as CVNs
necessitam de coordenacdo como forma de alcangljeis’os que induzem uma organizagao
a atuar na coletividade. Como € grande o nimeoogimizacdes que normalmente fazem parte
desses relacionamentos interorganizacionais, taniéievada a quantidade de possiveis
interacOes entre as empresas participantes, taramdordenacdo uma atividade complexa
(PROVAN; KENIS, 2007; RAEYMAECKERS; KENIS, 2016).ufe, assim, a nocédo da
governanca interorganizacional que, por meio dodesanstituicdes e estruturas de poder,
destina-se a compreensao do funcionamento degsegoarinterorganizacionais e de como
certas condi¢Oes presentes nesses arranjos poeamas resultados obtidos (ALBERS, 2010;
OSTROM, 2011; PARK, 1996; PROVAN; KENIS, 2007).

Nas comunidades virtuais, a governanca perpassapelde plataformas de Tl capazes
de ampliar e potencializar o papel da governanga rdéacdes entre membros de uma
comunidade especifica (BANKER; MITRA; SAMBAMURTHY,2011; GULATI;
PURANAM; TUSHMAN, 2012; HERCHEUI, 2011; MARKUS; LOBBECKE, 2013). Por
sua vez, as plataformas Tl que suportam as CVNegeptam estruturas cuja presenca do

atributo virtualidade nas interacbes entre membpasticipantes (CASTELLS, 2005;
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MARKUS; BUI, 2012; SUN; GREGOR; KEATING, 2015) cark caracteristicas especificas
aos relacionamentos por elas mediados. Argumentige a virtualidade presente nas
comunidades virtuais constitui uma nova e impoeagenda de pesquisa no contexto da
governancga em relacionamentos interorganizacighVedkRKUS; BUI, 2012).

Levando-se em consideracdo o funcionamento das C¥Nsvernanca é entendida
sobre “como ela é praticada” e esta associadareeates internos da governanca (estrutura e
instrumentos), representados pela definicdo de amucto de regras e de procedimentos,
formais e informais, referentes a organizacéo natela cooperacdo (ALBERS, 2005, 2010;
OSTROM, 2011; PROVAN; KENIS, 2007). Assim, a go@rga passa a representar uma das
bases de sustentacdo em empreendimentos coopgratwiribuindo para a unidade entre os
atores na obtencéo dos interesses coletivos, deafque se admite que o comportamento
desses atores seja afetado por aspectos instidigiba carater regulativo, normativo e cultural-
cognitivo (SCOTT, 2008). Esses fatores operam rampr interorganizacional, regulando de
diferentes formas o seu funcionamento. Assumens&peque a dinamica da governanca e sua
evolucdo em arranjos interorganizacionais saotaed de um processo de institucionalizacao
das praticas desenvolvidas em conjunto pelos seasnos.

Nessa perspectiva, a analise do ambiente institattorna-se relevante nos estudos
gue procuram compreender o funcionamento dessassdifdrna e externamente. Por
ambiente institucional, entendem-se as regrasexigéncias com as quais as organizacgoes
devem conformar-se para obter legitimidade (RUEFD$T, 1998; SCOTT; MEYER, 1994).
Para tal, a teoria institucional responde satistatente, na medida em que argumenta que o
ambiente relaciona-se com as organizagfes medaaimgosicdo de normas e valores que
acabam sendo validados no ambiente organizacid®@OTT, 2008). Sendo assim, a
governanca em CVN somente podera ser considerada icstituicdd a partir do momento
em que se configurar como pratica social em umestmie virtualidade das interacdes, ao que
Giddens (1978) entende como sendo as ac¢des regualasie recorrentes de individuos situados
em um sistema social, a0 mesmo tempo em que cearia esse sistema; ou seja, para ser
considerada institucionalizada, a governanca @eoimar corpo proprio e passar ao status de
regra N0 pensamento e na acao social em deternoinamuexto, a exemplo das CVNs
(MEYER; ROWAN, 1977). Portanto, precisa estrutisamo interior dos arranjos, o que pode
acontecer gradualmente. De forma adicional a essengimento, Owen-Smith (2011)

argumenta que o processo de institucionalizacacodsiste em um dueto de ser ou nao ser, e

1 Berger e Luckmann (2004) definénstituiciocomo sendo os limites estabelecidos pelo homeadiseiplinar
as interagc6es humanas. Funcionam como guias degaradas e mantidas por meio das interacfes sociai
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sim em uma questao de grau. Assim, a governanga\fids pode estar em um maior ou menor
grau de institucionalizacéo,

Embora haja uma grande variedade de trabalhosieslfaara a analise organizacional
baseada na teoria institucional, especificamené@tguao processo de institucionalizacdo de
praticas e acles coletivas, bem como aos fatovedviios nesse processo, hd pouco consenso
sobre a definicdo de questdes centrais da teoamensuracdo ou métodos. Isso resulta em
poucos relatos empiricos sobre os mecanismos mubiag do processo de institucionalizagéo,
uma vez que nao se caracterizam de forma clarsstagies que o compde (TOLBERT;,
ZUCKER, 1999; KORINEK; VEIT, 2015; BOIVIN; BRUMMANSBARKER, 2017). Para
Barley e Tolbert (1997), os institucionalistas t&morado como as instituicbes séo criadas,
alteradas, reproduzidas e, se for o caso, desaartadreformuladas, o que pode ocorrer em
virtude de seus modelos estarem ainda em desemesito.

Sendo assim, sao poucos o0s estudos que analisaotes$o de institucionalizagao
acontecendo gradativamente, podendo estar maiepnasradiantado no processo, bem como
a andlise dos fatores decisivos a institucionaiaac aléem dos processos de
desinstitucionalizacdo e reinstitucionalizacdo copaote do mesmo processo (BARLEY;
TOLBERT, 1997; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Quanto a govanca em CVN, esta pode
configurar-se de maneira diferenciada ao se eraomein estagios de institucionalizacdo
diferentes, dado, principalmente, pelo grau deiesticdo do campo organizaciénam que
esta inserida, aléem da capacidade de cada orgaonizsgladamente de atuar em CVN, em
decorréncia da sua capacidade de agérwigue inclui sua aptiddo em lidar com aspectos da
virtualidade presentes nesse tipo de arranjo irgarszacional.

No caso especifico desta pesquisa, 0 campo org#@mzh estudado foram CVNs
desenvolvidas para atender o segmento de florerde e plantas ornamentais. O estudo
envolveu dois casos. O primeiro € representadaipar CVN inicialmente desenvolvida para
um arranjo interorganizacional gaucho produtorldee$, no qual varios dos seus integrantes
aspiravam melhorar a competitividade dos seus megéwislumbraram que uma CVN poderia
contribuir para tanto. Denominada de ComunidadNetpicios de Flores — CN-Flores (“CN-
FLORES — Comunidade de Negécios de Flores”, 2 QYN foi criada como parte de um

projeto de pesquisa desenvolvido em uma universiaddregido Sul. Um dos resultados

2 Campo organizacionaé entendido como um conjunto de atores que seigrlm, e seus relacionamentos
acabam por padronizar as interacdes entre elesABMO; POWELL, 2005).

8 Agéncia em definicdo dada por Giddens (1989), represeehi@bilidade do ator de ter algum efeito no mundo
social, alterando as regras ou a distribuicéo darses.
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obtidos revelou, empiricamente, que o principabfma a criacdo de uma Comunidade de
Negocios baseada em artefatos tecnoldgicos pagseinor pela implementacdo de uma
governancga cujos membros percebam as regras caioojstas. Entretanto, as liderancas
locais explicaram que ainda ndo estavam prepapmtasiesempenhar esse papel. (KLEIN et
al., (2014). Entdo, no segundo semestre de 2016Nd-lores também passou a ser
desenvolvida para um grupo de produtores de plaotaamentais de Santa Catarina,
vinculados & APROESC - Associacdo dos ProdutorePlaetas Ornamentais de Santa
Catarina (www.aproesc.com.br), associacdo quepresenta e que poderia levar o processo
de definicdo de normas e regras de negdécios adgarantindo a governanca da comunidade.
O segundo caso é representado por uma organiziaiggiade mercado no segmento flores e
plantas, a Cooperativa Veiling Holambra — CVH. Ateas possibilidades que a tecnologia
oferece, a cooperativa desenvolveu uma CVN conbecbr Veiling Online
(www.veiling.com.br/intermediacao/), que consiste am sistema de vendas que permite
integrar toda a cadeia produtiva.

Os casos acima foram escolhidos tendo em vistaoogapontos da sua forma de
governanga, o que € evidenciado pelo atual estigiestruturacdo e modelo de governanca
adotado em cada arranjo interorganizacional. Em dos extremos, temos o caso da
Comunidade de Negécios de Flores — CN-Flores® (wewilares.com.br), que se encontra
ainda em estruturacdo e que, dadas as caractesidiésse aglomerado de empresas, adota o
modo de governanca participativa (PROVAN; KENISDZ0RAEYMAECKERS; KENIS,
2016). Em outro extremo, temos o0 caso da comunidadeling Online
(www19.veilingholambra.match-online.com.br), disflizada aos associados de uma
organizacdo cooperativa com 50 anos de existénidarede mercado no segmento de flores e
plantas ornamentais, cuja governanca é praticada@i@ de uma organizacdo administrativa
com um elevado nivel de estruturacdo de suas atiegl (PROVAN; KENIS, 2007,
LEMAIRE; PROVAN; MERCKEN; LEISCHOW, 2017, no prelojustenta-se, entdo, que o
processo de institucionalizacdo da governanca, ata €VN investigada, seja influenciado
pelo estagio de estruturacdo em que se encontr&@¥Mds e pelo modelo de governanca por
elas adotado.

De forma generalista, as CVNs constituem um améiatitamente favoravel para a
adocdo de praticas sociais, sendo a analise degzode institucionalizagdo da sua governanca
extremamente relevante, ao se considerar a diaelesiel heterogeneidade de atores envolvidos
(GULATI; PURANAM; TUSHMAN, 2012; MARKUS; LOEBBECKE,2013; MOORE,

1993). Do ponto de vista mais especifico, a peadoisou sua atencdo em entender como a
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governanca esta institucionalizando-se nas orgedézaem meio as mudancas ocasionadas
pela virtualidadépresente nas CVNs. Sustenta-se que a virtualieleelga influéncia sobre o
processo de institucionalizacdo dos elementos testis e instrumentais da governanca
(ALBERS, 2005, 2010; OSTROM, 2011; PROVAN; KENI®0Z).

Com base nas colocagfes anteriores, tém-se a guestanotiva esta pesquiszomo
ocorre 0 processo de institucionalizacao da govegaaem CVN?

Tendo em vista a problematica de pesquisa expsedta,apresentados, a seguir, 0

objetivo geral e os objetivos especificos que testa pretende atingir.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta tese é analisar o processpstitucionalizagdo da governanca
em CVN para compreender como este € influenciada yietualidade. Como objetivos
especificos, 0os que seguem:

a) Analisar o processo de institucionalizagcdo e atitaggdo das CVNs e sua

governanca, apontando as caracteristicas releyantes

b) Avaliar os efeitos da virtualidade sobre o proces®o institucionalizacdo e

legitimacédo das CVNs e sua governancga;

c) ldentificar e analisar as semelhancas e diferedgasada CVN com base nos

elementos de governanca adotados em cada arrémjorganizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

A principal contribuicdo desta tese € a de avamgadiscussdes relacionadas ao
desenvolvimento do temgovernanca das relagcfes interorganizaciondsinteresse nesses
arranjos interorganizacionais € justificado pelgodntincia e complexidade das questdes
relacionadas com a sua governanga como, por exemeterogeneidade dos membros, a
existéncia de tensdes, a multiplicidade de objsteaa existéncia de um interesse/objetivo
comum para cooperar (MANDELL; KEAST, 2007; STONER@SBY; BRYSON, 2010). Nas
CVNs, particularmente, a governanca perpassa mdode plataformas de TIl, o que lhes
confere uma dindmica de funcionamento diferenciadBANKER; MITRA,

4 A virtualidade no ambiente empresarial catalispéda evolucdo da Tl nos modelos de negdcio esta
primariamente relacionada ao desenvolvimento ddaudieis operacionais interligadas logicamente poo mei
comunicacdes intensas mediadas por plataformas de(MRARKUS; MANVILLE; AGRES, 2000;
CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999)
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SAMBAMURTHY, 2011; HERCHEUI, 2011), que pode inf@ar no processo de
institucionalizacdo da sua governanca, inibindoea impulsionando-a, e, dessa forma,
representa um terreno fértil para explorar nosgsat§o de pesquisa.

Por sua vez, as abordagens relacionadas em “coom@@governancga”’, no contexto
das relac¢des interorganizacionais, remetem ao@ntento da governanca conforme desenho
estrutural de como acontece a coordenacédo entsgeses, igualmente dos mecanismos
regulatorios (regras, normas, sanc¢oes, incentpas a mediacdo dos relacionamentos entre
0S agentes econdmicos envolvidos (ALBERS, 2010;LAND; HITT; VAIDYANATH,
2002; OSTROM, 2010, 2011; VAN DE VEN; WALKER, 1984) que acaba por recriar
praticas sociais. Embora seja dada uma vasta atgagd a governanca em relacionamentos
interorganizacionais, investigacées com o propddeéocompreender sua real estruturacao,
gestdo e controle, reconhecidamente tém recebicdmmzelo da literatura sobre o assunto
(ALBERS, 2010; GRANDORI, 1997; GULATI; SINGH, 199BOTH et al., 2012; WEGNER,
2011, 2012), o que vem, de certa forma, dificultasdia institucionalizacado nesses ambientes.

Adicionalmente, Saz-Carranza e Ospina (2011) afirrgae as pesquisas que existem
sobre a questdo da governanca em relacionamern&®rganizacionais, em sua grande
maioria, analisam apenas as questdes estrutufamncienais (forma e papel da governanca).
Elas n&o levam em conta seus processos, sualigisd e comportamentos de suas
organizacbes membros ou de seus lideres (PROVASH;FEYDOW, 2007; PROVAN;
KENIS, 2007; SAZ-CARRANZA; OSPINA, 2011).

Em contrapartida, as CVNs representam uma novaaf@mganizacional que engloba
varias organiza¢fes auto motivadas. A adesdo éténla, ou seja, embora haja deliberacbes
sobre critérios de adesdo, o membro é quem deeidaes ou ndo participar da comunidade.
As definicdes com relacdo a adesao servem para exitlusivo de moldar a atracdo, selecao
e retencdo dos membros no coletivo. Sua essén@anasauséncia de autoridade formal
(contratual), tal como consagrado nos demais alaonentos interorganizacionais, alterando
a dindmica do comportamento dos membros dentrochumidade e, consequentemente, 0s
mecanismos de governancga necessarios para cooedagi@o coletiva (GULATI; PURANAM;
TUSHMAN, 2012). Além disso, mesmo em uma esferasnadirangente, a das relacdes
interorganizacionais, nao foram encontrados trasallyjue discutam o processo de
institucionalizacdo da governanga como um processarsivo, em que elementos como
estrutura, agéncia e interpretacdo sao tratados nogdes fundamentais da institucionalizacao
como processo recorrente. Os atores sociais, postarediante sua capacidade de agéncia,

participam do processo de construcéo social daleed a partir de condicionantes estruturais,
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criados pelos atores sociais por meio do compani#nto intersubjetivo de interpretacdes
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2010), justicando, assim,
investigacdes de como ocorre a governanca nessesraes.

Lacunas de pesquisa também sdo apontadas por Markasbbecke (2013) como
oportunidades de investigacao no sentido de comgeeeguando, como e por que ocorre a
adesao as CVNs, além das condi¢Bes que promovariem sua ado¢cado generalizada. Outras
indagacodes feitas pelas autoras sdo: seriam asse® da tecnologia presentes nas CVNs
influenciadores da governanca nesses ambientesletesiclade? Quais as possibilidades e os
efeitos provenientes da adesdo de plataformasadigim comunidades de negécios? A
auséncia de respostas para tais questionamentee Sogemente que a teoria existente nao
esta totalmente a altura da tarefa de explicaedizgr a governanca nas CVNs. Além disso,
com a difusdo desses ambientes, enquanto sitidstetacaobusiness-to-businesfuturas
investigacdes sdo apontadas como necessarias i@ an a nossa compreensao acerca desse
importante fendbmeno (MARKUS; LOEBBECKE, 2013).

Também Depaoli e Za (2016) evidenciaram a relegaheifuturas investigacdes sobre
a virtualidade em relacionamentos interorganizaigpara obter uma compreensao especifica
dos seus membros ao lidarem com a concepc¢ao endmedo ambiente cooperativo dentro de
uma perspectiva de materialidade digital preseaseGVNs.

Adicionalmente, Tilson, Lyytinen e Sgrensen (20bbamam a atencdo para a
necessidade de compreensdo das maneiras pelasegsas infraestruturas tecnoldgicas
(plataformas virtuais) alteram as formas de govegaainfluenciam o desenvolvimento dos
sistemas de informag&o e promovem novos efeitde@os os niveis de analise. Nesse sentido,
Banker et al. (2011) estudaram o uso de platafouiniasis nas transacdes de compra e venda
de café na india. Os resultados evidenciaram gquagel de coordenac&o é estimulado pelo uso
de plataformas virtuais, na medida em que sao eapd& suportar a organizacdo do mercado
para inUmeros produtos para os quais ja existema®e padrbes precisos de classificagéo,
como no caso do trigo, da soja e do milho, os gésconsideradammoditieBANKER;
MITRA; SAMBAMURTHY, 2011; RIGONI et al., 2013).

Por organizacdo de mercado, entendem-se sistenfa®aEssamento de informacéo,
que executam o papel dos sistemas de governangajamgue representam um consenso entre
os diferentes atores que competem na organizagaprdoessos interdependentes (KAMBIL;
HECK, 1998). Assim, o fato das CVNs serem supogapar um artefato baseado em
tecnologia da informacdo pode fazer com que esgnmacdo do mercado possa ocorrer a

custos menores do que uma empresa organizadoramadua tradicional, desempenhando
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papel de governanca na medida em que coorden® a@lefiva dos membros participantes da
comunidade (BANKER; MITRA; SAMBAMURTHY, 2011; RIGONet al., 2013).

Além dos argumentos elencados, a justificativa pasa proposta também se assentou
em uma investigacao do estado da arte sobre odargavernanca em CVN. Nesse sentido,
além dos textos seminais de Gulati, Puranam e Taslig912) e Markus e Loebbecke (2013),
0S quais, embora apresentando terminologias ditEgeforam responsaveis por criarem o
termo comunidades virtuais de negocideram selecionadas publicacdes cientificas que
discutem a tematica da governanca no contextoetkgdes interorganizacionais, uma vez que
as CVN constituem uma tipologia especifica degse die parceria. Uma exaustiva revisao
nesses textos revelou o que Markus e Loebbeckeri@nmente citadas, também ja haviam
colocado em 2013, culminando com uma série de @e®stdo respondidas. Por fim, os
resultados evidenciaram néo existirem outros estqde relacionem o tema da governanca em
CVN da forma apresentada por este estudo, denotambalitismo desta pesquisa.

A relevancia para o campo profissional estd basemdadentificacdo de fatores
pertinentes a dinamica de funcionamento de CVNrea de agronegdcios, particularmente
importantes em paises em desenvolvimento, nos qsasgentes econdémicos que detém
informagdes sobre preco e mercado (muitas vezessapados pelos atacadistas) levam
vantagem sobre os que ndo detém informacdes (atutpres) (Food and Agriculture
Organization of the United Nations [FAQ], 2013)éAl disso, um estudo do mercado de flores
e plantas ornamentais, promovido pelo Servico Biaside Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2015), colocou como fatorescodtide sucesso a necessidade de
cooperacao para complementar a oferta de produtessenvolvimento de negdcios-line e
a necessidade de construir reputacdo social ncadereEm sintese, para o avango dos estudos
nesse campo, espera-se que o0 trabalho traga cogidels para a academia, para o
desenvolvimento das organizagdes que atuam em (Pékbea sociedade no ambito da atuacéo
destas CVN.

Para atender ao objetivo proposto, a presenteféeseganizada em cinco capitulos
além desta introducéo. O capitulo 2 é represematiobase tedrica, no qual se discutem as
CVNs como um ambiente de acéo coletiva; a govemantcCVN; e, 0s aspectos referentes ao
processo de institucionalizagdo da governanca. gituta finda com uma proposta de um
quadro analitico do processo de institucionalizalzigovernanca em CVN, tendo por base os
aspectos teodricos abordados. No terceiro segnfenam apresentados, de forma detalhada, os
procedimentos metodoldgicos empregados ao desemaolio da pesquisa. O capitulo 4

apresenta a analise dos resultados para os dais pasquisados. O quinto capitulo faz a



20

discussédo dos resultados a partir da analise danflos casos. Por fim, sdo apresentadas as
consideragoes finais do estudo (sexta secdogfex&ncias utilizadas no estudo e os apéndices.
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2 BASE TEORICA

Este capitulo apresenta a base tedrica destaciesetem por objeto de pesquisa o
processo de institucionalizacao da governanca ei. Asando atender a esse proposito, foi
realizada uma extensa revisado da literatura, bdscexplorar o tema por meio dos principais
elementos tedricos que constituem o problema dgupses proposto, dentre eles estdo as
comunidades virtuais de negoécios, a governancaong@nizacional e o0 processo de
institucionalizacdo. O principal objetivo foi idéitar publicacdes seminais e publicadas nos
altimos cinco anos, cujo tema tivesse relacédo cssreelementos.

Assim, o processo de revisdo da literatura tew@oirdiom uma consulta as bases de
dados cientificos, dentre elas é possivel dar giestpara EBSC@Emerald Portal Periddicos
da CAPES,Science Directe Web of ScienceFoi realizada uma busca pelas expressoes
governancee interorganizational ou inter-organizational e os critérios de filtro para
refinamento da busca foram: 1) Areas de pesquisgotios; 2) Tipos de documento: Artigo
cientifico; 3) Idioma: Portugués e Inglés.

Foi realizada também uma busca pelas mesmas e3gsessn algungournals
reconhecidos pelo grau de impacto de suas pubbsagéntificas, entre os quais cabe destacar
o Academy of Management Journal, Academy of ManageRenew, Business Information
Review, Journal of Management Studies, Strategiondgament Journal, MIS Quarterly,
Organization Science@rganization Studie€m um segundo momento, foram pesquisados 0s
principais periodicos nacionais utilizando-se dossmos termos de pesquisa. Nesse caso,
foram selecionados para pesquisa os periodicosifitaslos na area com conceito A2, Bl e
B2 no sistema de classificagdo Qualis/CAPES, rasdtt na consulta aos seguintes periddicos:
Brazilian Administration Revie{BAR); Cadernos EBAPE (FGV); Organizac¢des & Soacksl
(0O&S); Revista de Administracdo Contemporéanea (RARgvista de Administracdo de
Empresas (RAE); Revista de Administracdo da MadkefiRAM); Revista de Administracdo
Publica (RAP); Revista de Administracdo da USP (RR) Revista de Administracédo e
Contabilidade da UNISINOS (BASE), Revista Eletr@nie Administracdo (REAd).

Adicionalmente, uma consulta foi realizada nos sneletronicos dos eventos
promovidos pela Associacdo Nacional dos PrograreaBas-Graduacdo em Administracéo
(ANPAD), além dos anais de eventos internacionasa Americas Conference on
Information System@AMCIS), International Conference on Information Systgif@dS) e o

International Conference on Information Resourcesmiyemen{Conf-IRM).
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Os resultados das buscas foram avaliados, e soacpuméas publicagdes vinculadas ao
tema da pesquisa foram selecionadas para a revAsdmartir dessas referéncias, foram
localizados outros textos relevantes para analigdizando-se da técnicanowball

As analises realizadas nos textos selecionaddgaedim as constatacées de outros
autores, a exemplo de Albers (2005, 2010), CastBorcalves (2014), Roth et al. (2012),
Theurl (2005) e Wegner (2012) sobre a escassestddos sobre a institucionalizagéo da
governanca em relacionamentos interorganizacionalenciando o ineditismo desta

pesquisa.

2.1 COMUNIDADES VIRTUAIS DE NEGOCIOS (CVNS)

Esta secdo apresenta conceitos e tipologias reés/para a compreensao das Relagcdes
Interorganizacionais, dentre os quais se encon&@i@omunidades Virtuais de Negocios —
CVNs. Aprofundam-se os conceitos, caracteristieassttmensdes da tecnologia da informacao
presentes nas plataformas que suportam as CVNseBtes que evidenciem a necessidade de
coordenacdo da agdo coletiva nesses ambientesnas@médiscutidos neste capitulo, dando

suporte para tratar os aspectos relativos a suermgganca, foco da secao seguinte.

2.1.1 Conceito e definicdes das CVNs

As CVNs encontram-se inseridas no campo de estuo® mlacionamentos
interorganizacionais, 0s quais tém sua origemiiada ao objeto de estudo de pesquisadores
da Sociologia, preocupados em perceber os compemtas sociais como formas de
intercambio econdmico entre as organiza¢bes (HOMAI®S8). Enquanto campo de estudo,
os relacionamentos interorganizacionais passa@u@r lugar de destaque entre as pesquisas
de estudiosos das mais variadas areas do conhegjreehretudo da teoria organizacional, na
Economia e Sociologia (CROPPER et al., 2008; OLIVYEBERS, 1998; OLIVER, 1990).
Conceitualmente, os relacionamentos interorgaronacs sao definidos como sendo conexoes,
fluxos e transacdes relativamente duradouras gogevs entre uma organizagcdo € uma ou
mais organizacbes em seu ambiente (OLIVER, 1998). @ma resposta as pressdes do
ambiente, onde as empresas cooperam umas conras auim de obter ganhos coletivos que
dificilmente seriam alcancados pela acéo individBALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
PAHNKE; KATILA; EISENHARDT, 2015; SULLIVAN; FORD, P14).
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Dada sua relevancia, a literatura de relacionamenterorganizacionais passou a ser
amplamente difundida (DYER; SINGH, 1998; EBERS, Z9%ULATI; SINGH, 1998;
LARSON, 1992; OLIVER, 1990; RING; VAN DE VEN, 1992994; WILLIAMS, 2005);
porém, com propositos distintos e com variadasifieacoes.

Por sua vez, o surgimento da internet como umasesfrutura de comunicacao global
reduziu drasticamente os custos de interacdo dentemtre organizagcbes, com impacto
significativo sobre as relacdes interorganizacwndivencia-se hoje uma sociedade conectada
em rede. A metafora da rede explica a instauragasnth cultura que conecta os sujeitos na
contemporaneidade. A tecnologia permitiu a orga@iaaonectar-se a uma rede interativa de
comunicacao em tempo real, seja entre continesggsentre os andares de um mesmo edificio
(CASTELLS, 2005), podendo conectar qualquer indigigem qualquer lugar a qualquer
tempo. Durante a ultima década, as melhorias caslteyias da informacéo e comunicacéo e
tecnologias de conectividade global, por meio a#qgaolos padrao (por exemplo, internet e
web movel), desencadearam novas funcionalidadesrgagsizacdes que tiveram que adaptar
sua infraestrutura de negocios para a nova erad{BHARADWAJ et al., 2013).

Mais recentemente, plataformas de Tl tém fomentadideia de redes de empresas
dindmicas, com relacbes de conexdo e desconex@asd(MERRIFIELD; CALHOUN;
STEVENS, 2008). Assim, plataformas de Tl sdo fatgeoportunidades para criar valor na
economia digital. Ecossistemas baseados em plataforde Tl sdo um novo plano de
competicdo das organizacdes (YOO; BOLAND JR.; LYNEN; MAJCHRZAK, 2012) e tém
se mostrado cada vez mais presente nas pesquisasaae gestdo (THOMAS; AUTIO;
GANN, 2014), evidenciando que as interacdes edatebios realizados entre membros de
ecossistemas mediados por plataformas de Tl credon & partir dos fluxos de informacgoes e
praticas de negadcios disponiveis (AVGEROU; LI, 2HAGIU, 2013).

No campo de estudo dos relacionamentos interorgeinizais, as plataformas de TI
também podem ser definidas como “formas de orgefizam rede” (POWELL, 1990), que é
compativel ao que Mueller (2010) refere-se comwégoanca em rede” em que entendem as
plataformas de Tl, que executam o papel dos sistemgovernanca, uma vez que representam
um consenso entre os diferentes atores que competerorganizacdo dos processos
interdependentes, entretanto, com objetivos cotipesa (KAMBIL; HECK, 1998). Sua
aplicabilidade no contexto interorganizacional esté fornecer flexibilidade a colaboracéo
entre organizacoes e a baixos custos de intercadebtados (GOSAIN; MALHOTRA; EL
SAWY, 2004), por meio da conectividade entre enggdEISENMANN; PARKER; VAN
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ALSTYNE, 2011; MERRIFIELD; CALHOUN; STEVENS, 200&Al; PAVLOU; IM; DU,
2012) disponibilizada pela plataforma de TI.

Em se tratando das CVNs, embora haja uma variedaide grande de terminologias,
em seu conceito mais elementar, as comunidadesigirt sem considerar o elemebtrsiness
— sdo descritas como um grupo de pessoas comssgsreu objetivos comuns que utilizam
redes de computadores para interagir uns com aesopara compartilhar informacdes
(COTHREL; WILLIAMS, 1999; KOH; KIM, 2004). Na litextura, sdo encontrados varios tipos
de comunidades virtuais (CVs) que servem a praposlistintos; no entanto, ndo ha uma
tipologia ou classificacdo padrdo, ja que foramssifcadas de formas diferentes por
pesquisadores de areas diversas (AHMAD; PHILPOTUAN, 2012). Especificamente na
area de negocios, pouca evidéncia € encontradaendig respeito a estudos que envolvam
esses tipos de comunidades, o que motivou AhmathoRhe Duan (2012) a buscarem na
literatura elementos para dar sustentacado a urabbgip de CV no campo empresarial. Os
resultados contemplam, dentre outros, uma tipolegjeecifica de CV para area de negécios.
A figura 1 evidencia a tipologia proposta pelosees para CVN.

Figura 1 — Tipologia para Comunidades Virtuais @gdcios

Comunidades Virtuais de
Negdcios

Comunidade8usiness to Comunidade8usiness to
Business (B2B) Consumer (B2C)

- —— o ———— e ————

Comunidade82B E- : Comunidade82Bde
Commerce ! Relacdes

Fonte: Adaptado de Ahmad, Philpott e Duan (2012).

Para efeito deste estudo, nosso interesse reca s88bCVNs de relacbes. Ahmad,
Philpott e Duan (2012) argumentam que as CVNs ldedes sdo representadas por um grupo
de proprietarios ou gestores cuja finalidade étaregoio e experiéncia um para o outro. Em
outras palavras, os participantes, nesse formatmdrinidade, cooperam em beneficio do
negocio ao inveés de seus interesses e de benefidivgduais, tornando-as diferentes dos
demais tipos de CVN encontrados. Banker et alLYR@Rigoni et al. (2013) e Spaulding (2010)
acrescentam que as CVNs sdo um ambiente de coapersdiado por plataformas de TI,
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capazes de facilitar e organizar a troca de infod®s, desenvolver processos de negdcio, e
com o potencial de fomentar a cooperacgéo entrg@st@s econdmicos, criando, assim, valor
para seus membros.

Na mesma linha, Gulati, Puranam e Tushman (201Q)na&ntam, embasados na
literatura (MARCH; SIMON, 1958; SIMON; SMITHBURG; HOMPSON, 1950; SIMON,
1947), que a emergéncia do terrmomunidade virtual de negdéciosnquanto forma de
relacionamento interorganizacional, esta relacionadm o aumento da complexidade
informacional e com a crescente sofisticacdo desotegias de informacdo dentro das
organizacdes. Somado a isso, a internet e as tegaslrelacionadas tornaram-se ferramentas
de producédo e de divulgacdo de conhecimento, oageéerou o reconhecimento pelas
organizacdes de que os atores, além dos limiteicivaais da empresa, possuem um
conhecimento uUnico que pode ser apropriado derdrerdpresa (GULATI; PURANAM,;
TUSHMAN, 2012; ZAMMUTO et al., 2007).

Nessa perspectiva, Gulati, Puranam e Tushman (20d2haram o termaneta-
organizacadogue compreende redes de empresas ou comunidaidesvilduos ndo vinculados
pela autoridade formal (contratual); ou seja, ndss®ato organizacional, o0s membros sdo
organizac6es individuais em que elementos formaiaudoridade sao imperceptiveis, se ndo
totalmente ausentes. As meta-organizacoes saoter@adas por um tipo particular de
tecnologia da informacéo (plataforma de TI) condebespecificamente para organizar as
relacdes entre entidades autbnomas — sejam emgrasasa rede sejam individuos em uma
comunidade — e a adeséo, nesse caso, € voluntaria.

O conceito apresentado pelos autores é coeremeoatea sustentacdo nos estudos de
Rheingold (1993), Spaulding (2010) e Banker et(@011), autores que caracterizam essa
forma organizacional como um ambiente capaz détéace organizar a troca de informacdes
e de desenvolver processos de negocio com o pakelecfomentar a cooperacdo dos agentes
econdomicos habilitados na comunidade.

Markus e Loebbecke (2013), por sua vez, apreseswanm;os conceituais que ampliam
a perspectiva dos relacionamentos interorganizasipna medida em que fazem uso intensivo
da Tl para promover a acédo coletiva. Os conceitoi®tzam, na opinido das autoras, as
dimensdes consideradas essenciais em satisfazepaedade de CVNSs, respectivamente:
“comunidade de negocios”, “processos de negdcio oditimados” e, “plataformas de
comunidades de negocios”. Em sua argumentacaopasihidades de negdcios” sdo unidades
de analise caracterizadas pela grande quantidaete®geneidade das empresas participantes.

Compreendem organizagfes que atuam em ecossigjemasssivelmente se sobrepbem em
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uma area definida de atividade empresarial. Incln@mapenas clientes e fornecedores, mas
também empresas que competem entre si e/ou patecmmpetidores, produtores de produtos

e/ou servicos complementares, fornecedores dditagismpresas terceirizadas e financeiras
(IANSITI; LEVIEN, 2004; MARKUS; LOEBBECKE, 2013; MORE, 1993).

As interacdes entre membros dessas comunidadegydeios envolvem “processos de
negocios comoditizados”, ou seja, processos queesdiaados da mesma maneira (processos
comuns) por todos os membros de uma comunidadegit®ios. Seja qual for seu nivel de
heterogeneidade, o processo é substancialmentsmorgara toda comunidade (MARKUS;
LOEBBECKE, 2013).

O terceiro conceito apresentado pelas autoragalatidonado ao desenvolvimento de
um aplicativo virtual, as “plataformas de comuniemdde negocios”. Representadas por
plataformas de Tl especificamente voltadas para (A4¥as infraestruturas tecnoldgicas sao
capazes de suportar processos de negocios usdmkiammialmente da mesma forma pelos
membros de uma determinada comunidade empresstARKUS; LOEBBECKE, 2013),
permitindo a seus membros promoverem transacoegrcais e interagirem a partir de
qualquer lugar, a qualguer momento, sendo sensaisontexto (BANKER; MITRA;
SAMBAMURTHY, 2011; MARKUS; LOEBBECKE, 2013; RIGONdt al., 2013).

Dentre os conceitos e definicdes que envolvem alNlsCVhteressa para esta tese o
atributo “virtualidade”, que, por sua vez, diferenas CVNs dos demais relacionamentos
interorganizacionais, a0 mesmo tempo que inovarramao/alor para 0s ecossistemas por elas
mediado (CASTELLS, 2005; EISENMANN; PARKER; VAN AO¥NE, 2011; SUN;
GREGOR; KEATING, 2015). A secéo seguinte abord&ibwo de virtualidade presente nas
CVNSs.

2.1.2 Virtualidade presente nas CVNs

O impacto das TICs nos relacionamentos interorgaionais esta relacionado a
virtualizacdo das relagdes sociais (LEVY, 1999), s danodelos econdémicos
(VENKATRAMAM; HENDERSON, 1998) e do proprio processnovativo (DOGSON;
GANN; SALTER, 2006). Assim, a virtualidade vem Habhdo a quebra de estruturas
rigidamente coordenadas, tipicas dos relacionament@dicionais, permitindo o
desenvolvimento de rela¢des interorganizacionais €scopo variavel e dindmico (PITASSI,
MACEDO-SOARES, 2003, PITASSI, 2012), como sdo aiNEV
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Verburg, Bosch-Sijtsema e Vartiainen (2013) arguar@nque, em relacionamentos
interorganizacionais, cujas empresas pertencentamgam-se dispersas geograficamente, a
comunicacao mediada virtualmente € um requisitessgrio. Para os autores, duas abordagens
caracterizam a virtualidade nesses ambientes: edadpem orientada para tecnologias e a
abordagem orientada para o sistema. Na abordagemtaala pela tecnologia, o grau de
virtualidade é definido e medido como a quantidadeequéncia e a qualidade da comunicacdo
mediada por via eletronica. Ja na abordagem odargelo sistema, ndo se destacam apenas as
relacdes de interacdo imediata e a qualidade desssultados, como também vé a tecnologia
apenas como uma caracteristica das condi¢cdes eotguem tais relacionamentos virtuais.

A virtualidade presente nas CVNs significa uma utgthistorica decisiva com a
geografia humana material e o surgimento de umandoa posterior, envolvendo relacdes
sociais eletronicamente fundamentadas, represenfaoia redes complexas de interacfes
sociais, culturais, politicas e econdmicas (RHEINGQ 1993). Para Castells (2005), a
virtualidade é a base imaterial na qual organizagdendividuos vivem sua existéncia,
constroem seu sistema de representacao, praticegu drabalho, articulam-se com outros
individuos e organizacdes, trocam informacdesmdan opinides, atuando nas esferas social,
politica e econ6mica da sociedade. Nessa perspeasvtecnologias virtuais emergentes sao
vistas mais como “suplemento” em vez de “substitptoa as atividades reais.

A natureza virtual das conexdes em CVN, em congigfo as caracteristicas fisicas ou
interpessoais que predominam nos relacionameradgcitvnais, possibilita o0 acesso a um
capital informacional novo. Isto se deve ao usensbd das TICs interligando os processos de
negoécio nas CVNSs, o0 que, por sua vez, permiteca tle informagdes em tempo real, geradas
do compartilhamento de bases de dados e aplicaRIAGASSI, 2012). Se alguns autores
argumentem que a virtualidade pressupfe trangitmiee dos relacionamentos
(CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999; HARRINGTON; RUPPEL9%9); em contrapartida
, defende-se que o modelo de negdcios com aposteesteatégias virtuais deve procurar
construir relacionamentos que se reforcem mutua(EAUCHEUX, 1997). Paradoxo que se
explica, uma vez que, se o relacionamento virtahilita o afastamento fisico e os encontros
momentaneos, a complementaridade derivada da akpacéo faz com que cada organizacao
passe a depender cada vez mais das outras, sesgjgqueecessario que essa dependéncia
restrinja-se a parceiros fixos e conhecidos (PITABRACEDO-SOARES, 2003).

Para Lévy (1999), a virtualidade no ambiente inganizacional catalisada pela
evolucdo da Tl nos modelos de negécio (CASTELLS)520MARKUS; MANVILLE;
AGRES, 2000; VENKATRAMAN; HENDERSON, 1998) estarpariamente relacionada ao
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desenvolvimento de unidades operacionais intefigéabicamente por meio de comunicagdes
intensas mediadas por plataformas de TI (CHANDRAKAIE; SCHARY, 1999; MARKUS

et al., 2000), cujas interacdes eletronicas podamstender as fronteiras da organizacao,
independentemente dos limites de tempo e espacAGRL EDWARDS, 2000; BURN;
BARNETT, 1999; ESTALLO; BENAIGES; VALVERDE; PERIZEERRA, 2000).

Na literatura, o termuirtualidadefrequentemente esta associado a caracteristioas co
dispersdo geogréfica, a dependéncia eletronicaanmdémo estrutural, temporalidade e
diversidade (COHEN; GIBSON, 2003; GIBSON; GIBBS,080 MARTINS; GILSON;
MAYNARD, 2004). O notdrio € que ha um consenso de g virtualidade € um conceito
multidimensional (COHEN; GIBSON, 2003; MARTINS; GBION; MAYNARD, 2004), cuja
quantidade e complexidade das dimensdes varia deestrutura conceitual para outra. Cohen
e Gibson (2003), por exemplo, defendem a existémeiduas dimensdes da virtualidade: a
dependéncia do eletrénico e a dispersdo geogréfadins, Gilson e Maynard (2004), por sua
vez, desenvolveram o conceito de virtualidade dairpde quatro dimensdes: dispersao
geografica, uso do computador para mediar a coragd; temporalidade e diversidade.
Gibson e Gibbs (2006) verificaram a partir de esdéerevisao da literatura, que a maioria dos
estudos incluiu pelo menos trés dimensdes na daéinilas caracteristicas de virtualidade; a
disperséo geografica; a dependéncia de tecnolagisfarmacéo; e a independéncia temporal
e espacial. Constataram, ainda, que as mais igadss sdo a dispersdo geogréfica e
dependéncia eletrbénica.

Também Pitassi (2012), com base em revisao datliter, aponta pelo menos cinco
atributos principais da virtualidade presentes relacionamentos interorganizacionais: i)
independéncia de tempo e espaco para a execucwadessos de negdcio; ii) ruptura entre
oferta de solucdes e a propriedade dos meiosdip@@m desenvolvé-las; iii) metaestratégia, ou
seja, a estratégia que emerge ao nivel da reddat#onamentos e que ndo estava ao alcance
de cada uma das empresas isoladamente; iv) geamatidvel e v) autogestao.

O quadro 1 sistematiza uma definicao para virtadida partir das principais dimensoées

e atributos identificados pelos os autores pesdossa
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Quadro 1 — Dimens®es e atributos da virtualidadsegtes em CVN

Dimensdes e Overacionalizacso Estudos mais Definicdo a ser
atributos P & relevantes utilizada em CVN

- As barreiras geograficas e

temporais séo irrelevantes pata

estabelecer parcerias, e,

\ consequentemente, processos d
negocio;

- Acesso a conhecimentos

Gibson e Gibbs
e (2006); Pitassi

(2012); Pitassi;

Macedo-Soares

Disperséo geografica

(2003);

relevantes espalhados pelo . .

) A virtualidade pode ser
mundo; -

- definida como a
Cohen e Gibson capacidade das empresps
Dependéncia - Troca de contetidos por meip (2003); Gibson e int%rli adas por meﬁ) de
eletrdnica de dispositivos eletrénicos; Gibbs (2006); 9 P

intensas comunicacodes
de efetuarem interacte
eletrdnicas que podem
transcender as fronteiras
da organizacao,
independentemente do
limites de tempo e
espaco.

2

Pitassi (2012);
Pitassi; Macedo-
Soares (2003);
S Gibson e Cohen
(2003); Majchrzak,
Rice, Malhotra e
King (2000);

- O arranjo é capaz de
acompanhar rapidamente og
requerimentos dos clientes,
usando 0 acesso aos recursd

oferecidos por quaisquer
parceiros para inovar;

Dinamismo estrutura

oY

- As conexoes eletronicas
transcendem as fronteiras da  Black e Edwards

Independéncia organizacéo, (2000); Burn e
temporal e espacial| independentemente dos limitegs  Barnett (1999);
de tempo e espaco; Pitassi (2012);

- Os encontros sdo pontuais;

Fonte: Elaborado pelo autor.

A virtualidade presente nas CVNs possui efeitoglinamica do comportamento dos
membros da comunidade, em particular no desenvehwionde novos padrdes de governanca,
Nnos quais as nhormas sociais passam a nao depernckeelexclusivamente de encontros face a
face. Como exemplo, citam-se 0s mecanismos de awgatanca, 0os esforcos na construcao
de solucdes compartilhadas as quais todos os mentémo acesso e fatores motivacionais,
como reputacdo, sinalizam possiveis caminhos pardirtaalidade nas organizacdes
participantes (MARKUS et al., 2000). Iniciativasde tipo enfatizam a necessidade de criacdo
de uma estrutura organizacional que dé suporteva dinamica e coordene a acao coletiva

nesses ambientes.

2.1.3 Necessidade de Coordenacao da Acao Coletiva

Amparado na necessidade de coordenar as a¢cOesaml@gesenvolvidas em arranjos
colaborativos, Olson (1999) estudou a légica inereao processo de colaboragdo entre
individuos racionais, a fim de compreender comdviddos racionais agem em grupos e em

organizacdes, sendo que nem sempre apresentam resuitado o melhor desempenho
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coletivo possivel. Pautado na ideia de racionaéidecbn6mica dos agentes, Olson (1999)
sugere que, embora todos os membros do grupo tenfmamteresse comum em alcancar o
beneficio coletivo, ndo tém interesse algum comwmue concerne a pagar o custo do
provimento desse beneficio coletivo. Nessa sityag@anséncia de mecanismos de coercéo ou
incentivos levaria a resultados desastrosos, umajwe todos os membros teriam 0 mesmo
raciocinio e esperariam pelos demais para uswfogitbeneficios.

A explicacdo do autor para esse aparente paradgtaae tamanho dos grupos e nos
incentivos e sancdes que esses grupos oferecemeaolsros para que participem da geragao
de resultados coletivos. A conclusao de Olson (198980) € que, guanto maior for o grupo de

individuos envolvidos:

mais distante ele ficara de atingir um ponto otid® provimento do beneficio
coletivo, e os grupos muito grandes normalmente ga@itseguirdo se prover, na
auséncia de coercdo ou incentivos independentestegnes, nem sequer de
guantidades minimas do beneficio coletivo
Em grupos menores, dada a maior proximidade eifd@ggio dos membros uns com
0S outros, recompensas e sangdes sociais tendeneficazes. “A chave para determinar se
um grupo terad ou ndo capacidade de agir, sem apergdnducdes externas, pelo interesse
grupal [...] dependera se os atos individuais d@umais membros do grupo sao perceptiveis
para qualquer outro membro do grupo” (OLSON, 1$998). Quanto menor o grupo, menores
sdo as chances de um membro agir como carona sefssguseja percebido pelos demais,
aumentando, assim, a cooperacao entre os membriz’zende um maior esfor¢o para gerar
bens coletivos.
Outro importante legado sobre a légica da acadicalencontra-se nos trabalhos de
Elinor Ostrom que, em particular, levou ao reexamdilema da tragédia dasommons
abordado por Hardin (1968), segundo o qual, o Msessivo de um bem comum leva-o a um
esgotamento, caso ndo sejam definidas regras garawso. Para Ostrom (2011), em situacdes
de interdependéncia entre atores heterogéneos e coamre nas CVNs — a agao coletiva €
praticada com o uso de instituicbes, definidas camo conjunto de regras e normas
efetivamente aplicadas por um grupo de individwawa prganizar as suas atividades.
As normas correspondem a valores internos ao geips, regras sao representagdes
compartilhadas com o exterior. A violagdo dessamsas gera san¢cdes. A emergéncia da agao
coletiva depende, dentre outros fatores, dos inaentndividuais a participagdo nos grupos

decisorios, o que demanda diversas tarefas cadetiesde acdes de coordenacédo, elaboracao
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de regras comuns, mecanismos de resolucéo detosrdlicompartilhamento de informacgdes
(OSTROM, 1998, 2000, 2011).

As andlises de Ostrom ddo uma importancia partieutaciprocidade, a confianca e a
reputacdo como nocdes-chave da acdo coletiva, npessem dispositivos que associam
sentimentos morais e interesses materiais comafoedtos da cooperagdo, ou seja, hdo ha
cooperacao sem reciprocidade por parte dos usu@soatores esforcam-se para identificar os
outros atores envolvidos e consideram-nos comdymssooperadores. Colaboraapriori,
com aqueles que manifestam tal intencao e recusartgoperar se ndo houver reciprocidade.

Nessa perspectiva, Ostrom (2011) tem demostrada gustentabilidade das relagbes
interorganizacionais esta relacionada a existéeiam sistema de governanca que seja capaz
de atenuar os conflitos de interesses (individuabletivo) e orientar as relacdes entre atores
nos relacionamentos interorganizacionais. Pardéosisggum sistema de governanca deve dispor
de mecanismos que desestimulem comportamentosuobas individuais e fomentem a
conduta racional do ponto de vista coletivo. Emadés de pesquisa, 0s resultados apontam
gue a sustentabilidade dos mais variados sisteowda@ss esta relacionada ao modo como o0s
mecanismos de governanca sao ativados e exercifadoslo do gerenciamento das relacdes
entre os atores (OSTROM, 2011; WILSON; OSTROM; CQX1.3).

Embora o legado das pesquisas de Ostrom reme&gemrento para 0 uso de bens
publicos(Commons)enquanto argumento para o presente estudo, skadas, juntamente
com as interpretacbes de Olson (1999), remetemnipreensdo sobre a necessidade de
mecanismos de governanca que coordenem a acamizorj@stimulem os atores a gerarem

resultados coletivos quando atuam em CVN.

2.2 GOVERNANCA EM CVN

Na abordagem da governanca em relacionamento®rigdgizacionais, a Teoria da
Economia dos Custos de Transacédo ou, simplesmeotmomia dos Custos de Transacéo
(ECT), abordada por Williamson (1979), € o pont@addida para esse debate. O autor amplia
o conceito déirma elaborado por Coase (1937), definindo-a como stratera de governanca
das transacdes ocorridas nas relacdes intra &rmizs. Essa perspectiva considera a transagao
como unidade de analise e 0s agentes econdmic@nizagn-se dentro da economia,
dependendo de seus custos de transacao, utilizdistiotas estruturas de governanca
(WILLIAMSON, 1979).
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Embora a ECT tenha sido largamente empregada gardae os aspectos econdmicos
das relagOes interorganizacionais, uma das falessadeoria refere-se ao fato dela omitir os
efeitos das relacbes sociais sobre o comportamectmémico (JONES; HESTERLY;
BORGATTI, 1997). Tais efeitos podem resultar derséie estrutural (GRANOVETTER,
1985; UZZIl, 1997) e insercdo relacional (GULATI; NRIA; ZAHEER, 2000). A critica
desses autores esta no aspecto racional quandecdbize da forma da governanca, pois
entendem como mais apropriada aquela que se afaeemaneira mais eficiente em relacao
ao custo das transacdes econbmicas, deixando de dav conta as razdes pelas quais as
organizacdes colaboram ou a dinamica das relagbesldboracdo (CROPPER et al., 2008).
Os aspectos sociais envolvidos nas transagOesarfizargovernancga passar a ser vista como
forma de estrutura e como elemento necessaricaaiaegao e a coordenacao da acéo coletiva
nas relacdes interorganizacionais. Os desenvolioeegguintes abordam esses aspectos.

A governanca, quando abordada quanto ao modo comoremcionamentos
interorganizacionais sdo estruturados e organizadosete a clara definicdo de regras que
assegurem seu cumprimento tanto dos gestores compaiticipantes em atingir objetivos
comuns. Essa perspectiva contempla a formalizagdmodnas para a tomada de decisdes,
regras de incentivos e de sanc¢des que poderdple=das as empresas integrantes da relacdo
interorganizacional que ndo seguirem as normaseastadas e os mecanismos de controle
capazes de exercer o seu monitoramento constanBERS, 2005, 2010; PROVAN; KENIS,
2007; THEURL, 2005). Trata-se de sistemas de gaweman criados pelas proprias empresas
que integram o relacionamento, mas buscam indgzgestores dessas empresas a agir de
maneira que suportem o0s objetivos estabelecidosofetivo. Os mesmos membros que
definem o sistema de governanca sao, ao mesmo terfipenciados por ele (ALBERS, 2005,
2010; WEGNER, 2011).

Isso implica que a governanca em relacdes intem@geionais reporta-se somente
agueles aspectos comuns acordados pelo grupo, doralidade de orientar os gestores na
busca de atender os objetivos estabelecidos ndivooléds empresas concordam com a
possibilidade de abrir m&o de sua autonomia indalidm alguma medida e autorizar o arranjo
cooperativo para orientar certos aspectos de sgaciwesob as regras prévias criadas pelo
grupo (ALBERS, 2005, 2010). E papel da governaediaid as orientacdes dos procedimentos
para a gestdo da cooperacao, critérios de selegésligamentos dos participantes, regras de
tomada de decisédo, formas de solucionar conflitesteituras de comunicacdo (OSTROM,
2010, 2011; THEURL, 2005).
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Nas CVNs, entendidas neste estudo como um tipacpiart de relacionamento
interorganizacional, a governanca vista sob a pets@ de “como ela é praticada” compreende
o resultado da coordenacao de atores distintosn@aracao, além dos aspectos estruturais e
processuais que, combinados, afetam a coordenagdsftbrcos e recursos individuais em um
ambiente de acgéo coletiva (ALBERS, 2005, 2010; PRRNVKENIS, 2007; WEGNER,;
PADULA, 2010; HORIGUE et al., 2016).

No campo de estudo das relagdes interorganizasicmgiovernanca pode ser abordada
sob duas perspectivas: estudos que abordam aseasi@atoras e estudos que descrevem 0s
elementos internos da governanca. As macroestsutwranodelos de governanga séo o foco
de estudo de Provan e Kenis (2007). Esses autawesntanto, ndo se preocupam com 0S
mecanismos internos que séo utilizados. Tém corm dentral analisar “quem” é autorizado
pela governanca da relacdo a gerenciar as atigdades implicacbes dessa escolha. Uma
segunda abordagem tem como propésito identificamt&’ e com que instrumentos a
governanca é realizada. Essa linha de pensametilzéda por autores, como Albers (2005,
2010) e Theurl (2005), os quais se preocupam eorales e analisar 0os elementos internos do
sistema de governanca, como eles podem ser ordasieaquais 0s resultados para o grupo.
(WEGNER, 2011). Os desenvolvimentos seguintes aptas essas duas perspectivas também

aplicaveis as CVNs.

2.2.1 Modelos de Governanga aplicaveis a CVN

Provan e Kenis (2007), ao analisarem a governanga relacionamentos
interorganizacionais, salientam que, apesar destadaelacdes de parceria compreenderem
uma gama de interagbes entre 0s participantespaomsbbre a governanca envolve o uso de
instituicbes e estruturas de autoridade e de cagho para alocar recursos, coordenar e
controlar a agdo conjunta na parceria como um teddora a governanca em CVN nao seja
uma questao legal, como na governanca corporateseptes nas organizagdes individuais,
Provan e Kenis (2007) argumentam que ela é criica o desempenho de todo e qualquer
relacionamento interorganizacional. Nessa linhsg®autores descrevem trés modelos basicos
de governanca: (a) governanca compartilhada ougawonanca; (b) governanca com
organizacdo lider; (c) governanca por meio de umganizacdo administrativa da rede.
Compreendem formas de governanca que podem apeserdomo estruturas transitérias que
sdo modificadas a medida que o relacionamento delserse, uma vez que diferentes estagios
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de desenvolvimento em que o relacionamento enceatrsugerem diferentes formas de
governanca.

A autogovernanca ou governanca compartilhada € odeln tipico de coordenacéo em
redes com pequeno namero de integrantes, em gqogsé/@l maior controle social e pressao
de participacdo (OLSON, 1999). Nessa estruturpr@sios parceiros tomam todas as decisdes
e gerenciam as atividades da parceria. Ndo ha atidade administrativa formal e distinta,
embora certas atividades administrativas e de eoagio possam ser realizadas por um
conjunto de participantes. Normalmente, esta asda@ aliancas estratégicas e parcerias entre
empresas em busca do desenvolvimento de novostpspdia atracdo de novos negdcios ou
da captacao de recursos financeiros e, emboraliajancas organizacionais, as relagoes de
poder tendem a ser relativamente simétricas (PROWKAENNIS, 2007).

Em uma aplicacdo em sistemas produtivos, Storgdareson (1991) chamam essa
configuracdo déll ring, no Core em que ndo ha lideres dominantes, configurandorsema
relacdo entre iguais e sem qualquer espécie dardpiga entre os atores. O exemplo apontado
pelos autores € o dos antigos distritos industit@ianos, que tinham essas caracteristicas.

O ponto forte do modelo de governanca compartilldadanclusdo e o envolvimento
de todos os parceiros na tomada de decisdes, bam @dlexibilidade e responsividade da
comunidade as necessidades dos participantes. i@@nferovan e Kenis (2007), o problema
desse modelo é que, embora tenha um forte apelwgieo (devido a ideia de participacdo e
comprometimento dos participantes), ele geralmtaride a ndo ser muito eficiente porque
depende dos esfor¢cos de atores com muitos outroprometimentos de recursos e tempo.
Objetivos e necessidades desses atores podemiveches conflitantes com os objetivos da
comunidade. Por tais motivos, o modelo de govemanmpartilhada é geralmente dificil de
manter, tendo maior probabilidade de funcionament@omunidades com poucos membros e
que envolvam organizacbfes mutuamente dependerdes, objetivos complementares e
compativeis.

A governanca a partir de um lider ocorre em conaded em que ha um objetivo
comum que permite a integracdo dos atores da edule,uma organizacdo com porte e poder
suficiente para liderar a rede. Embora existamslagure as demais empresas da rede, as
atividades e decisdes da rede sdo coordenadasmptasa lider, ou por um pequeno grupo
central. Essa estrutura de rede caracteriza-seceptealizacado de decisbes e concentracéo de
poder (PROVAN; KENIS, 2007).

Esse formato de governanca € comum principalmentekcionamentos verticais, de

cliente-fornecedor, nos quais ha uma organiza¢dorreamais poderosa e um conjunto de
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firmas menores e mais fracas (JARILLO, 1998; DHAMASPARKHE, 2006). Nos
relacionamentos horizontais multilaterais (comd&C&s), esse modo de governanga ocorre
guando uma organizacao possui recursos suficientegitimidade para exercer uma posi¢ao
de lideranca. O poder assimétrico pode emergirelagbes entre os agentes ou se dar, por
exemplo, por imposicdo de uma fonte de financiamemnterna (PROVAN; KENIS, 2007).
Seu ponto forte enquanto modelo de governancafi€éi@neia e legitimidade proporcionada
pela organizacédo lider. Um fator negativo é o tlgaque essa organizacao lider pode tentar
impor sua prépria agenda e dominar os demais jpamites da comunidade, causando
ressentimento e resisténcia, culminando com a pdedanteresse dos participantes nos
objetivos da comunidade, focando exclusivamentesans objetivos individuais, arruinando a
viabilidade da comunidade.

A terceira forma, a governanca a partir de umaladé administrativa, surge como uma
configuracdo alternativa da ineficiéncia da aut@gonanca (governanca compartilhada) e dos
problemas de dominagéao e resisténcia nas relagdesiganizagdes lideres. Embora modelo
de governanca por uma entidade administrativa daun@made seja de natureza similar ao
modelo da organizacéo lider, em que todas as atiggle decisdes sdo coordenadas a partir de
s6 uma organizagdo. Essa estrutura sugere quentitiade administrativa separada seja criada
Unica e especificamente para gerenciar os relatientos e suas atividades, visando a
coordenar e sustentar o relacionamento (PROVAN; ISEN007; SAZ-CARRANZA;
OSPINA, 2011; SORENSEN; TORFING, 2009). De modoedaante, Park (1996) define-a
como uma central de coordenacédo (entidade composfarofissionais de fora das empresas)
que possui a funcdo de monitorar as relacées aatsmpresas e administrar o processo de
tomada de deciséo coletiva. Dotada de poder dexsdgiore os membros individualmente. Essa
central monitora as atividades cooperativas dasageempresas e impde penalidade em caso
de descumprimento das regras.

A governancga praticada por uma organizacdo admatiist pode ter uma estrutura
modesta, consistindo somente em um individuo, ae er uma forma organizacional mais
complexa, com diretor executivo, equipes de apaloetorias operando em um escritorio da
comunidade. Sua criacdo pode ser voluntariamemdpeadscida pelos membros ou imposta
como parte do processo de formacdo da comunidadesaNestrutura de governancga,
organizacdes parceiras e grupos podem interagiab®lbhar uns com 0s outros, mas as
atividades e decisbes chave sédo coordenadas adeatima entidade separada. As vantagens
desse formato estdo na sua eficiéncia, sustewnl@tdie legitimidade, especialmente para os

atores externos a rede. Como pontos negativos,mggesas da rede podem confiar
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demasiadamente na organizacdo administrativa. doo ® que, na busca de eficiéncia, as
decisbes passem a ser tomadas para os participafdaesitidade administrativa, mas néo pelos
participantes (PROVAN; KENIS, 2007; LEMAIRE; PROVAMERCKEN; LEISCHOW
(2017, no prelo).

Por fim, os trés modos de governanca béasicos dealre Kenis (2007) ndo sdo
excludentes, ao passo que uma possivel evoluc@mahaia estrutura de governanca da
comunidade pode ocorrer. Wegner (2011) afirma guelacdes interorganizacionais podem
mesclar caracteristicas dos diferentes modelo®mstituicio em seu modelo de governanca.
Os participantes podem adotar um sistema mistmderganca com determinadas atividades
especificas delegadas ao modelo de organizacadiathativa da rede e, também, manter
parcialmente a governanca participativa como insdnto para envolver os participantes nos
assuntos da comunidade. Os sistemas de governamgamprocessos estaticos, mas processos
dindmicos e adaptaveis a dindmica e a evolucaeldoionamento, permitindo passar de uma
governangca compartilhada para uma governanca teatta, e de uma governanca por
participantes para uma governanca por organizag@na. A transicdo, por exemplo, da
governanca centralizada em uma organizacao liderganizacdo administrativa para uma
governanca compartilhada é improvavel, pois as guaseiras formas sdo mais estaveis e
comportam um papel de lideranca ja instituciondiizale determinada organizacdo do
relacionamento (PROVAN; KENIS, 2007; RODRIGUEZ kt 2007).

Contudo, conforme ja foi dito anteriormente, a prgracéo dessa abordagem esta mais
voltada aos formatos de governanca adotados emiamdenentos interorganizacionais. O
enfoque dos modelos de governanca de Provan e K8ig) ndo se preocupa, por exemplo,
com mecanismos internos que caracterizam a orggiuzi arranjo interorganizacional, como
autonomia, as regras de interacdo entre as emppesassso decisorio e demais aspectos do
arranjo cooperativo.

Com essa perspectiva, alguns estudos de autor&HRS, 2005, 2010; BECHT, 2005;
THEURL, 2005) analisaram os mecanismos internogad@rnanca interorganizacional sob
duas dimensdes: a estrutural e a instrumentalsiEsgensdes da governanca e os elementos

que as compdem serao discutidos nas subsecOertesgui

2.2.2 Dimensdes da Governangca em CVN

Em uma CVN, entendida neste estudo como um tipo relacionamento

interorganizacional, a governanca representa dtadsuda articulacdo entre varios atores
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publicos e privados, bem como 0s mecanismos esdisite instrumentais que, em conjunto,
afetam a coordenacgao dos esforcos e recursosduodisiem um contexto de acéo coletiva
(ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016; ALBERS, 2005,H1). Entendida dessa forma,
o funcionamento de uma CVN é afetado pelo sistemgogiernanca que nela opera.

Definidos como elementos utilizados para influenc@ comportamento dos
governados, segundo objetivos especificos (obgtilmrelacionamento), os mecanismos de
governanca tém a funcéo basica de coordenar adaal®s do relacionamento, no sentido que
as atividades dos diferentes parceiros oferecarorgu@os objetivos originais do arranjo
cooperativo (GULATI; WOHLGEZOGEN; ZHELYAZKQOV, 2012VEGNER, 2012).

Albers (2005, 2010), no que concerne a andlise diamensfes da governanca
interorganizacional sob a otica dos seus mecanisilaa®ordenacéo, deu énfase a dimenséao
estrutural e a dimenséo instrumental. O quadro resapta essas duas dimensfes, seus
elementos de andlise e detalhamentos principaisoneepcdo desse autor, 0s quais serao
discutidos nas secdes subsequentes.

Quadro 2 — Dimensfes da governanca interorganizaicio

Dimensbes Elemento de andlise Detalhamento

Vertical e horizontal; érgdos de governanca; gestao

(autocrética, oligarquica, democratica).
Estrutural Especializagéo Vertical e horizontal; divisdo defes.

Grau no qual as regras e regulamentos para diésrgnt

contingéncias serdo predefinidos.

Ajuste mutuo; supervisao direta; padronizacéo de

Centralizacdo

Formalizacéo

Coordenacéo
processos e resultados.
Formal (indicadores de desempenho organizacional,
da cooperacdo e sistema contabil); informal
Instrumental Controle :
(macrocultura — partilha de valores e crencas,
confianga).
. Motivacdes materiais e imateriais; salvaguardas,
Incentivos

regras de alocacao de sinergias.
Fonte: Adaptado de Albers (2005; 2010)

2.2.3 Dimenséao Estrutural da Governanca

Em sua dimenséo estrutural, a governanca € enteadimlo ponto de vista de como a
relacdo cooperativa esti organizada e € reguladajndo as regras formais sobre como o
relacionamento sera regido (OXLEY, 1997; ALBERSP®20 Essa dimensédo refere-se a
definicdo sobre a centralizacdo, especializacdo oendlizacdo do relacionamento
interorganizacional (ALBERS, 2005, 2010; JONESI¢t1®97; ROTH et al., 2012).
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Quem decide o que e em quais condicbes é um elerasséncial da governanca. A
centralizacao implica na concentracéo do processordada de decisdo dentro do grupo, se
esta concentrado em um individuo, em uma unidadeermuum nivel hierarquico do
relacionamento interorganizacional (MAN; ROIJAKKERSRAAUW, 2010); logo, um
relacionamento é verticalmente centralizado quasddecisées estdo concentradas nos niveis
hierarquicos mais elevados das empresas e verténtdrdescentralizadas quando a autoridade
esta dispersa nos niveis gerenciais.

O que Albers (2005; 2010) tem revelado por meisuwdes pesquisas € que o numero de
empresas integrantes do relacionamento esta netalwocom a centralizacdo das decisoes, ja
que uma maior centralizacdo do processo de tomadaaisdo € uma maneira de coordenar as
atividades coletivas e controlar o grupo; poréngesel menor flexibilidade e assimetria de
informacdes (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016).

Em estudo recente realizado em redes horizontaigralede porte, na Alemanha,
Wegner (2012) comprovou a importancia dada a dergcdio dos processos decisérios como
forma de facilitar e dar agilidade ao processo. ¢émtrapartida, constatou a ocorréncia de
assimetria informacional entre os tomadores desédece demais participantes, o que pode
induzir a comportamentos oportunistas ou levarod&y da confianga dentro do grupo. Em
CVN, o numero elevado de participantes pode afetastrutura das relacdes, e situacdes
semelhantes podem vir a ocorrer, necessitandomasi# mecanismos de coordenagéo
apropriados para contrabalancear tais efeitos.

A especializacao refere-se a amplitude, assim cam@rau de controle que sera
exercido sobre as atividades de governanca indiisdias empresas, resultantes da diviséo de
tarefas estabelecidas. Esse aspecto esta relagianaatiedade e a especificidade das tarefas
criadas e que sao de responsabilidade dos pariegaA especializacdo € caracteristica de
relacionamentos em que haja participantes com itatids especificas que, assim,
desempenham atividades especificas na governaragaaahjo interorganizacional para atingir
0 objetivo estabelecido no coletivo (ALBERS; WOHLBEBEGEN; ZAJAC, 2016; ALBERS,
2010). Os autores propdem a classificacdo da edpecido horizontal e vertical para as
relacdes interorganizacionais. A especializacaboral refere-se a amplitude e ao niumero
de subtarefas diferentes que cada ator realizaadeiat arranjo interorganizacional. Ja a
especializacdo vertical refere-se a profundidadeseja, na medida em que a autonomia de
deciséo e a realizacéo das subtarefas estao antradhtor.

Por fim, a formalizacdo faz referéncia ao grau pelal as regras e os regulamentos

para diferentes contingéncias seréo predefinids se limitando apenas as condi¢cdes em que
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as tarefas sdo documentadas, mas como o nivel ddefimicdo das atividades,
independentemente de essas regras serem codiferadéscumentos escritos. Dependendo do
coeficiente de detalhamento, ao que se refere angéncias, sancdes e procedimentos, 0
arranjo cooperativo terd uma estrutura mais ou sirmal (ALBERS, 2005, 2010; ROTH et
al., 2012).

Os estudos de Albers (2005, 2010) evidenciam quaumento do numero de
participantes da relacdo cooperativa esta posigwéenassociado com a centralizacdo e
formalizacdo do relacionamento. A medida que a raealianca cresce em numero de
participantes, passa a ser importante obter um mamr de centralizagdo nas decisdes e de
formalizacao das atividades para que 0s objetigleticos possam ser alcangados.

Em uma anélise dessa dimensdo no contexto das G¥Nsa grande quantidade e
heterogeneidade das empresas participantes (IANSLBVIEN, 2004; MARKUS;
LOEBBECKE, 2013; MOORE, 1993) e sua ampliagéo, gasser importante um nivel maior
de centralizacéo das decisdes e de formalizacaatidadades para que os objetivos definidos

pelo coletivo sejam alcancados.
2.2.4 Dimenséao Instrumental da Governanca

A dimenséo instrumental da governanga remete acamsmos pelos quais a gestao,
organizacao, regulacdo e o controle do relaciontom&dio operacionalizados de maneira a
induzir as empresas participantes a comportaremiaséorma desejada para alcancar os
objetivos estabelecidos. Essa dimensdo envolve msesas de coordenacdo, controle e
incentivos (ALBERS, 2005, 2010).

A coordenacéo das atividades dos membros do arasgm duvida, uma das fungbes
bésicas de um sistema de governanca e pode ssddefdomo o processo de arranjar ou ajustar
as acoes dispersas dos componentes individuaisode gque os objetivos estabelecidos no
coletivo sejam cumpridos. Com esse proposito, Allf2005; 2010) apresenta trés categorias
basicas de mecanismos: a) ajuste mutuo; b) sugerdigeta e ¢) padronizacéo de processos e
resultados. Os detalhamentos de tais mecanisma@psésentados a seguir.

O ajuste mutuo é condicdo essencial para o surgimem relacionamento e sua
manifestacdo no relacionamento ocorre principalen@otr meio da comunicacdo informal e
continua entre os atores, ndo existem intervalosneas de comunicagéo pré-definidos. Em
sua forma mais pura, o ajuste mutuo relacionadedidicdo das atividades que serdo realizadas

por membros participantes iguais, a sedimentagiaugl dos procedimentos e a resolucao de
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problemas sem a necessidade de autoridade e sfmesabre as atividades. Em contrapartida,
abordagens mais estruturadas para esse mecanismmoddenacdo envolvem féruns
institucionalizados ou comités, os quais dao uns& lbagular aos processos de comunicacao.
A partir desses féruns e comités, percepcdes, sidagles e requisitos em relacdo ao
desempenho das atividades de cooperacdo sao descetitre os parceiros, de forma pouco
custosa (ALBERS, 2005; CASTRO, 2013). Por fim, eagionamentos menos complexos e
com numero reduzido de membros, em muitos casogiSteamituo representa o Unico
mecanismo de sustentacdo (GRANDORI; SODA, 1995).

A supervisdo direta € um mecanismo cuja existéngdica em hierarquia e relagdes
de autoridade. No contexto das CVNs, a aplicacawodao de supervisao direta implica que a
parceria entre os membros da comunidade subortindagles e decisbes a uma autoridade
externa, que pode ser representada por uma orgaailider ou entidade administrativa criada
para este proposito. Dessa forma, a despeito doogage com outros mecanismos de
coordenacdo, a supervisdo direta é resultado decia€do entre 0s parceiros e, uma vez
aplicado, significa que os parceiros concordamntaliamente em utilizar a supervisao direta
como dispositivo (ALBERS, 2005, 2010; CASTRO, 206RANDORI; SODA, 1995).

A padronizagdo, por sua vez, consiste na predabne codificacdo de padrdes das
atividades dos membros e dos resultados a sereancaltos, pois envolve a descricdo
detalhada, ou planificagdo, de um Uunico processotrdealho. Exemplos incluem a
normatizacdo do conteudo das decisdes conjuntatificegdo de qualidade, padrdes
tecnoldgicos, acdes promocionais, entre outros gadronizacédo de resultados consiste na
definicdo dos objetivos que precisam ser alcancaéts conjunto de atores, individual e
coletivamente (ALBERS, 2005, 2010; NASSIMBENI, 1998m relacdo a coordenacéo feita
sob supervisdo direta, a coordenacdo baseada eitades é mais efetiva em uma ampla
variedade de circunstancias que envolvem incegelzee o comportamento (CASTRO, 2013;
GRANDORI; SODA, 1995).

O controle € proposto no contexto das relacdesoirganizacionais para monitorar e
avaliar o desempenho dos atores em relacdo adsadesie comportamentos esperados com
relacdo aos objetivos definidos pelo e no cole(®@BERS, 2005, 2010), jA que seus
resultados econdmicos individuais permanecem indkpdes. Trata-se de monitorar a
interdependéncia criada entre os membros do relaciento a partir da sua criagdo. Exemplos
constituem a verificacdo do nivel de adequacacadoepo quanto aos padrdes estabelecidos e
a identificacdo de comportamentos oportunistas ARB, 2005; ROTH, 2011).
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Para Castro (2013), o controle ndo envolve a @@&a e a influéncia sobre os atores,
tidas como mecanismos de coordenacdo, mas sim quecesso de monitoramento do
desempenho possa influenciar o comportamento dossaPara esse autor, monitorar e medir
o desempenho basicamente sao atitudes que podedefsgdas como a observacdo e a
comparacdo de um estado atual com um estado préddefHa necessidade, entdo, de
padronizar os resultados (mecanismo de coordenad@a)odo a permitir a comparacao dos
resultados pretendidos com os alcancados peloNdercasos em que o resultado ndo pode ser
apropriadamente especificado, as medidas de mamtmto e desempenho precisam recorrer
ao comportamento dos atores, 0s quais podem sadtstomo um indicador para avaliar se
as tarefas foram realizadas adequadamente (ALBERS, CASTRO, 2013).

Um outro aspecto consiste na distingdo entre dentoomal e informal nas relacbes
interorganizacionais. O controle formal ocorre palanitoramento do desempenho com base
em padrdes explicitos e codificados, os quais temea base para comparacdo dos resultados
e comportamentos atuais (DEKKER, 2004; OUCHI, 19%%LLENBURG; WHU, 2014).
Elementos de controle formal estédo presentes ewr maimenor grau, dependendo dos niveis
de confianca existentes no relacionamento (DAS; GEN1998; WOOLTHUIS;
HILLEBRAND; NOOTEBOOM, 2005). Ja os controles infoais estdo relacionados aos
componentes sociais dos relacionamentos e dizgraites combinagcdo de normas e crencas
compartilhadas pelo grupo. Nesse caso, a basewjgacacdo é dada em relacdo a observancia
de um padrdo de comportamento e de resultadosireeci& estabelecidos e aceitos como
legitimos pelo grupo (CASTRO, 2013; GRANDORI; SOOARY95; MEYER; ROWAN, 1977;
POPPO; ZENGER, 2002; SCOTT, 2008).

Os incentivos ou motivacbes referem-se ao grau eencgrto ator deseja e decide
engajar-se em certos comportamentos especificagjosénfluenciados por meio de
mecanismos de incentivo ou recompensa, 0S quasnpquiover incentivos materiais, que
possuem valores monetarios ou podem ser converdidosalores monetarios, ou mesmo
imateriais, que estdo relacionados a satisfacdmmiego dos atores (ALBERS, 2005;
GRANDORI; SODA, 1995; WEGNER, 2012). Dessa formaaado como mecanismo de
suporte as funcbes de coordenacdo e monitoramestanstrumentos de incentivo (ou
recompensa), como parte integrante de um sistergavidgnanca, tém a funcao de influenciar
0 comportamento de um ator para atingir os objstok@ grupo (ALBERS, 2010; CASTRO,
2013).

Instrumentos de salvaguarda, formais ou informa@sbém podem servir como

mecanismo de incentivos na medida em que atuam cmsioumentos de defesa,
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desencorajando a¢des oportunistas com a imposggaonicao aos atores desordeiros (DYER,;
SINGH, 1998; JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997). Dengas puni¢bes mais comuns,
esta a propria exclusado do grupo; outras envolvaspecto da reputacdo em afetar a imagem
de um determinado ator (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 21)0

A partir das dimensdes de estrutura e instrumelst@®vernanca, € possivel estabelecer
algumas possiveis configuragbes que um sistemawErganca pode assumir em uma CVN,
tendo em vista as diferentes configuracfes depeindén nivel de utilizacdo dos elementos
internos da governanca (ALBERS, 2005, 2010) e swabmacdo com os modelos de
macroestruturas de governanga (PROVAN; KENIS, 2@@r@sentados.

Essas combinagbes ocorrem, por exemplo, quandcsadha entre as formas de
coordenacao ajuste matuo e supervisao direta. rAgma, com forte relacdo ao modelo da
governanca compartilhada em que os atores, por meicjuste muatuo, interagem e
comunicam-se sobre uma base informal e continua, &enecessidade de autoridade e
supervisdo sobre as atividades. E a segunda, avi@fuedireta, que, por sua vez, apresenta
relacdo proxima a centralizacdo da estrutura derganca, pela atuacdo de uma organizacao
lider assumindo o papel de uma autoridade certdtalpela intervencdo de uma entidade
administrativa instalada exclusivamente para agstapde coordenacao.

Em um extremo, podem ocorrer sistemas de goverr@maprocessos de tomada de
decisbes altamente participativos, pouca formadi@aag poucos mecanismos de controle e
incentivos. No outro extremo, podem-se encontrsiesias de governanga com processos
decisorios centralizados, com alto grau de forraghp e com fortes mecanismos de controle
e incentivos (WEGNER, 2011). Os dois extremos distermas de governangca em

relacionamentos interorganizacionais sado apresesitaalfigura 2.
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Figura 2 — Sistemas de governanca em relacOesrigéarizacionais

Governanca Participativa Governanga Centralizada
Estrutura de Governanga Estrutura de Governanga
- Processo decisorio participativd Sistemas - Processo decisorio centralizad
- Maior poder de decisdo das intermediarios de diretoria e gestores
empresas participantes governanga - Pouco poder de deciséo das

empresas participantes
- Alta formalizaca

- Pouca formalizacdo

Mecanismos de Governanga Mecanismos de Governanca
- Poucos controles de - Fortes controles de
comportamentos e resultados comportamentos e resultados
- Pouco coordenacéo e superviséo - Forte coordenacao e supervisdo
- Poucos incentivos e sangfes - Fortes incentivos e sancdes

Fonte: Adaptado de Wegner (2011)

Ainda conforme Wegner (2011), existem sistemagrnmeiarios de governanca com
diferentes configuragfes. Além disso, trata-seisteraas relativamente estaveis, porém néo
imutaveis. Como destacado por Provan e Kenis (2@D%rescimento da comunidade em
namero de participantes ou abrangéncia geogrfftcaexemplo, pode estimular a necessidade
de mudancas no seu sistema de governanca, sod@é&maa-la ineficiente.

As duas perspectivas de analise da governancdacioreamentos interorganizacionais
apresentadas, embora abordem aspectos diferedtesomplementares. A perspectiva de
Provan e Kenis (2007) esta relacionada as macubests de governanca utilizadas, ou seja,
as organizacdes que irdo compor o relacionamemt@t@pcéo para escolher pela governanca
compartilhada, pela governanca por intermédio da arganizacao lider ou pela governanca
por meio de uma entidade administrativa externa. diralquer uma das situacoes, e
independentemente da macroestrutura de governahecionada, existe a necessidade de
definicdo dos elementos internos de governancaritiesspor Albers (2005, 2010).

Nessa secdo, enfatizaram-se as principais corgéiesitedricas para o conceito de
governanca aplicavel as CVNs. A proxima secaaatart da sua institucionalizagéao.

2.3 INSTITUCIONALIZACAO DA GOVERNANCA

A teoria institucional encontra-se dividida entreszedho e 0 novo institucionalismo
(neoinstitucionalismo) e tem caracteristicas seams, como se segue: ndo sao baseadas
apenas na racionalidade; destacam a relagéo oaganix ambiente; tentam revelar a realidade
nao consciente da organizacdo com seu aspectolf@mao énfase ao papel da cultura e da
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conformacao da realidade organizacional. Em coattigla, as divergéncias entre as duas
correntes evidenciam de forma clara a evolucdea#tno tempo. A primeira atua fortemente
no cenario politico e a segunda valoriza mais @&dade como um todo, com uma atuacéo
muito forte no ambiente das organizacdes (DIMAGGOWELL, 2001).

O novo institucionalismo deu atengcdo ao sistemaniteg como a base para o
desenvolvimento da tendéncia sociolégica. E a vis@eiolégica que considera o
compartilhamento das regras. Segundo DiMaggio eeP@2001), o novo institucionalismo
baseia-se no micronivel, ou seja, em um conjuniarideeipios orientadores que refletem uma
mudanca cognitiva na teoria social. Em uma andélessas mudancas, observamos que as
diferencas entre o velho e o novo institucionalisgoraam-se compreensiveis, principalmente
com relacédo a analise organizacional. Destacamrdes outras diferencas, os deslocamentos
do foco tedrico das relagbes-objeto para a teagmitiva, da razéo discursiva para a pratica,
do compromisso ao impulso etnometodoldgico, dasrgalpara as explicagbes, dos papéis para
as rotinas (DIMAGGIO; POWELL, 2001).

Enquanto base tedrica, a abordagem instituciomasdtado da convergéncia teorica
advinda da ciéncia politica, da sociologia e daneooa, “que buscam incorporar em suas
proposicdes a ideia de instituicbes e de padroesm@ortamento, de normas e de valores, de
crencas e de pressupostos, nos quais se enconmeasos individuos, grupos e organizagfes”
(MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 1999, p.220; BARBOSANETO; COLAUTO,
2010).

Em sua vertente sociolOgica, a teoria institucioea¢ébeu uma contribuicdo especial da
sociologia do conhecimento desenvolvida por Beggéuckmann (2004), com o chamado
“construtivismo social”. O ponto de partida dessarente tedrica estaria na no¢do de

“instituicdo” como o produto final da “instituciolieacdo”, como veremos ha sequéncia.

2.3.1 Instituicdo

As instituicdes podem ser consideradas como umetlaentos responsaveis pela
conducao das relacdes sociais entre os agenteggaszacOes (VEBLEN, 1899). Em uma
abordagem restritiva, Elster (1989) afirma quenasituicdes podem e restringem as escolhas
e 0s comportamentos possiveis dos individuos, rpelmos em termos do que é socialmente
apoiado, ou considerado aceitavel e racional, o mfi® significa que esses individuos
necessariamente tenham consciéncia de tais normeggaes, ou do seu significado e da sua

racionalidade.
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Foi no campo da sociologia que o0 institucionalismespecialmente o
neoinstitucionalismo, passou a ser aplicado naatemnganizacional, sendo o conceito de
instituicdo abordado pelos trabalhos de Meyer (L9vieyer e Rowan (1992); DiMaggio e
Powell (2005) e de Zucker (1977, 1983) apoiadosamzeito de instituicdo desenvolvido por
Berger e Luckmann, em 1966, ao sublinhar o papehdamas culturais e dos elementos do
amplo contexto institucional, como as normas psaizais e 0s organismos do estado no
processo de institucionalizagéo.

De acordo com Berger e Luckmann (2004), “a ingtitn@lizacdo ocorre sempre que ha
uma tipificacéo reciproca de agfes habituais postde atores”, ou seja, “qualquer uma dessas
tipificacdes é uma instituicdo”. Importante resmath compartilhamento que sempre ocorre
quando as tipificacdes das acdes habituais qudittams as instituicdes. A formacao de habitos
€ representada pelo conjunto de acbes que saddespdh mesma maneira € com 0 mesmo
esforgco econbmico, e que se tornam padrbes, predede institucionalizacdo, tanto para
atividades sociais como nado-sociais. Essas tigifiea (instituicdes) ndo sdo construidas de um
momento para outro, elas sdo construidas no carsmd historia a qual pertencem (BERGER,;
LUCKMANN, 2004).

Com base nos argumentos desses autores, umaigastjta resultado ou o resultado
final de um processo de institucionalizacao foirddd como “uma tipificac@o reciproca de
atos habitualizados por tipos de atores”. As igiites implicariam algum modo de controle
da conduta humana, ao serem definidos padrdesefirédibs de conduta, que a guiariam em
uma unica direcdo frente a diversas direcdes goeicamente, seriam possiveis (BERGER,;
LUCKMANN, 2004).

Na concepcédo de North (1990, 1991), as instituigfesstituem e representam as
“regras do jogo” ou restricbes humanas impostas, moldam a interacdo humana. Essas
restricoes definem tanto os limites e cursos deo gudssiveis quanto o conjunto de
oportunidades, por estruturarem os incentivosaadi¢cdes para efetivacdo das trocas, sejam
elas politicas, econdmicas sejam sociais. Acabanrquuzir a incerteza ao estabelecerem
procedimentos orientadores para a agdo humanackmdo modelos morais ou cognitivos que
permitam a interpretacdo ou a acdo. Isso podeosstatado na realizacéo de tarefas rotineiras
ao cumprimentar-se amigos, dirigir um veiculo, coanpmercadorias, emprestar dinheiro,
formar um negadcio, procurar emprego, entre outr@JRAU, 1975; NORTH, 1990).

Scott (2008), por sua vez, propde uma definicAdcs mamplexa de instituicdes, por
intermédio da qual elas sdo concebidas como estsugDciais compostas por elementos

culturais, normativos e regulativos que as legitmiornecendo estabilidade e significado para
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a vida social. Portanto, ao fornecerem significadietivo e valor as entidades e atividades
particulares, as regras culturais integram-nasteraas mais amplos, sendo transmitidas e
internalizadas por rotinas, sistemas simbolicaggsias relacionais ou sistemas regulativos das
organizacdes (SCOTT, 2008); nesse sentido, saatasis sociais multifacetadas e duraveis
formadas por elementos simbdlicos, atividades ®oc@ recursos materiais, sendo
relativamente resistentes a mudancgas (SCOTT, 2008).

Nesta tese, para analisar o processo de instimlidagdo da governanca em CVN,
adotou-se 0 conceito de que as instituicdes sdoagiexs entre as estruturas sociais e 0s
comportamentos sociais (SCOTT, 2008). Essas mesigu®postas na abordagem de Scott
(2008) representam sistemas multifacetados, quegaam sistemas simbalicos: construgdes
cognitivas, regras normativas e processos regagtoonstituindo os pilares institucionais que
induzem a modelagem do comportamento social, alémnfodnecerem estabilidade e
significado. Cada pilar apresenta diferentes agglgbre a conformidade, mecanismos de
difusdo das instituicoes, logica dos atores, irdboas, concepcéo de legitimidade, reproducao
de rotinas e das estruturas sociais institucioaddiz. Na sequéncia, sdo apresentadas as

particularidades de cada um desses pilares.

2.3.2 Pilares das instituicbes

Como sugerido por Scott (2008), os pilares instiugis sdo os elementos aglutinadores
das instituiges, divididos em: cultural-cognitivmrmativo e regulativo, considerados pelos
tedricos como componentes vitais das instituicB€TT, 2008; JEPPERSON, 2001). Apesar
de terem processos e mecanismos distintos, opitaéss trabalham em conjunto e, algumas
vezes, € possivel identificar a presenca mais aaéatde algum desses pilares no campo
organizacional (SCOTT, 2008). Essa relacéo dedapEndéncia e reforco entre si no suporte

as instituicdes é demonstrada no quadro 3.



47

Quadro 3 — Pilares das InstituicOes

Pilares
Veiculo Regulador Cultural-gognltlvo Normativo (Normas)
(Regra) (esséncia)

Base de o Aceitacdo de pressupostos|e L
conformidade Utilidade entendimento compartilhadp Obrigagao
Bases de ordem Regras regulatériag Esquemas atimest Expectativa de adesad
Mecanismos de . L .

e Instrumental coercitivo Mimeético Normativo
difusdo
Légica dos atores Instrumentalidade Ortodoxiarfegthabitos) Adequacéo (adaptacdo)
Indicadores Regras, leis e sancdes Crenga comum e logica Certificacdo e aceitacad

compartilhada de acéo
Conceitualmente correto €
Base de legitimacéao Legalmente sancionado culturalmente sustentado
(sistemas simbdlicos)

Moralmente governado
(sancéo moral)

Reproducao das Protocolos, padrbes e| Comportamento repetitivo, Conformidade e

rotinas procedimentos scripts cumprimento do dever
Reproducéo d_a_s Sistemas de governancp Isomo_rﬂsm_o estrutural, Sistema de autoridade
estruturas sociais e de poder identidade

Fonte: Scott (2001).

O pilar regulador das instituicbes forca e regulomportamento social. Tem como
énfase o processo regulatério, explicito por m&mdrmas, regras, leis, monitoramentos e
sancdes, sendo que esses aspectos das institiaigfeen e regulam o comportamento social,
que caracteriza a base de legitimacao institucidesse pilar. Seus mecanismos de regulacao
podem ser formais ou informais (regras ndo esyyitissacordo com seu grau de emergéncia
ou intencionalidade. Além disso, atores mais pater¢dominantes) podem impor suas regras
a atores com menor poder (dominados) por meio dae@sua autoridade, ou seja, a coergéo €
um dos principais elementos do pilar regulativo fjuea as organizacdes a adequarem-se as
pressodes institucionais (SCOTT, 2008). DiMaggicoe@l (2001; 2005) associam esse pilar
ao isomorfismo coercitivo, proveniente tanto despdes formais quanto informais, exercidas
pela dominancia de uma organizagdo sobre outras expectativas culturais da sociedade
vigentes no meio em que atuam.

A base de legitimacao da instituicdo nesse pilaeibase no fato do que é legalmente
reconhecido. Zerdani (2015) cita como exemplo espromissos dentro de uma rede onde
cada membro parceiro tem suas responsabilidade#pdie deveres. Obviamente, a falta de
engajamento com as regras, causa penalidadesresitdo exclusao. As regras sdo definidas
nao s6 como regulamentos, mas também como con&aposcedimentos que orientam 0s
membros das organizacdes. As pressdes coerciegs® 1caso sao o principal meio pelo qual
as instituicdes sao difundidas.

O pilar normativo concentra-se na analise dos gal& das normas, seguindo um

modelo de conformidade. Scott (2008) preceituaagurealores sdo concepcdes preferenciais
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ou desejaveis, juntamente com a construcdo de g@merd que as estruturas existentes ou o
comportamento podem ser comparados e acessadosadespecificam, portanto, como as
coisas devem ser feitas, definindo os meios legdivs para atingir os fins desejados. Ressalta-
se, ainda, que o0s sistemas normativos, além dasc@es impostas ao comportamento
organizacional, também permitem e capacitam a sgéal (SCOTT, 2008), o que permite a
associacao do pilar normativo com os dispostosomaerfismo normativo, que sao derivados
principalmente da profissionalizacdo (DIMAGGIO; P@W., 2001, 2005), comumente
transmitida a organizacdo por Orgdos como univedgls, associacdes e institutos de
treinamento.

No pilar normativo, a base de legitimacdo da iniito esta centrada nos valores, nas
crencas e nas normas sociais aceitas, comparthadarnalizadas e impostas pelo grupo,
fazendo as organizac¢des ou os individuos sentieemesalmente obrigados a segui-las, sendo
o controle exercido uns sobre o0s outros pelos m®participantes do campo (SCOTT, 2008).

A instituicdo, no pilar cognitivo, tem base em ummadro comum de significados
construidos pelos membros pertencentes a elare4s#eaos aspectos simbdlicos da acao, que
sao resultado da interpretacdo do ambiente pelnimagdo. A énfase desse pilar esta na
construcdo da realidade social a partir da criagsignificado, ou seja, sua l6gica de acao
provém de um conjunto de conhecimentos culturalendifiindidos e socialmente aceitos. As
regras surgem do entendimento e da compreensaonctotiou ambiente por parte das
organizacdes que estdo sob a instituicdo, directhmaas acdes associadas a um grupo
particular. A legitimacdo da instituicdo € obtidggconformacéo das crencas, dos valores e
das redes criadas e consolidadas pela acdo sMACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
CRUBELLATE, 2010; SCOTT, 2008).

DiMaggio e Powell (2001, 2005) associam esse pdaro o processo mimético, a uma
resposta padronizada frente as incertezas, dendmoh&isomorfismo mimético, que ocorre
em situacdes ambiguas e ambientes turbulentos,ngodmfluenciar as organizacbes a
padronizarem suas respostas as de outras orgagszemdsideradas por ela véalidas.

Assim, a institucionalizacdo de uma instituicdo gp@dontecer por meio dos pilares
descritos por Scott (2008), que sustentariam assasiimbdlicas de diferentes formas nas
organizacbes por meio de varios tipos de condytatesominados sistemas simbdlicos,
sistemas relacionais, rotinas e artefatos (JEPPER3@M1), conforme demonstrado no quadro
4.
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Quadro 4 — Pilares das instituicdes e condutores

Condutores Pilares
Regulativo Cultural-cognitivo Normativo
Sistemas simbdlicos Regras e leis Categorias, tipificagoes, Valores e expectativas
esquemas
. . .| Sistemas de governancg Isomorfismo estrutural e Regimes e sistemas
Sistemas relacionais : . . e
e sistemas de poder identidades autoritarios
Protocolos, padrdes Trabalho, papeis e
Rotinas operantes e Scripts obediéncia (dever,
procedimentos obrigacéo)
Objetivos a cumprir com Objetivos perseguidos, Reunido de objetivos,
Artefatos mandatos e A o ~
e valores simbdlicos convencgdes e padrées
especificacbes

Fonte: Scott (2001).

Por meio da atuacéo dos condutores supracitadosstasicoes passam a ser vistas
como normas de conduta, impondo restricoes, defnos limites legais, morais e culturais
que imprimem legitimidade as acfes e as atividadganizacionais, além de sustentarem e
autorizarem a atividade dos atores. Ao longo doptenpor influéncia de mecanismos de
aceitacéo e reproducgdo, tais normas de condutanese padrdes e passam a ser encaradas
como rotinas naturais ou concepc¢des amplamente artithpdas da realidade (BERGER;
LUCKMANN, 2004; MEYER; ROWAN, 1977; JEPPERSON, 2001

Considerando que as instituicbes séo consideragi@®riantes mecanismos de
governancga, uma vez que fornecem regulacao, pemicna implementacao de regras coletivas
e também na construcdo de regras voluntarias (ANMHRIFT, 1992; OSTROM, 2011), passa
ser importante, no ambito desta pesquisa, compeeengrocesso de institucionalizacao das
instituicdes. Entender, portanto, a maneira pekd gs instituicbes sdo criadas, reproduzidas
ou até mesmo substituidas por novas instituicdess®& sentido, a institucionalizagcdo como

processo sera tratada com mais detalhes na segéintee

2.3.3 Processos de institucionalizacao

Para alguns autores institucionalistas, os teinsiguicdoeinstitucionalizacagpodem
ser representados, respectivamente, como uma @idagde e como um processo. Dentre eles,
Jepperson (2001) e Zucker (1983) entendanstituicio como sendo a ordem social ou o
padrdo que alcancou certo estado ou propriedade npgEio da institucionalizagéo,
reconhecendo-a como o processo pelo qual se adegpseepropriedade. Na mesma direcéo,
Berger e Luckmann (2004) identificanstitucionalizacdaomo um processo-chave na criacao
e na perpetuagdo de grupos sociais duradourogiteigé, sendo uma tipificacdo de acdes

tornadas habituais por tipos especificos de atemesdeterminado campo organizacional.
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Assim, para entender a institucionalizacdo de fermaapréaticas organizacionais, faz-se
necessario compreender os processos de institlizeg@o e a estruturagdo do campo
organizacional na qual estéo inseridas (DIMAGGIZ91]).

A compreensao do campo organizacional €, portamdspensavel nesta analise, pois
a sobrevivéncia das organiza¢des ndo esta pawdatante em trocas materiais, mas também
em trocas simbdlicas dentro de um determinado cawomganizacional (DIMAGGIO;
POWELL, 2001). Séo as caracteristicas do campaeiggminam a forma e a velocidade com
que o processo de institucionalizacdo ocorre, emude das condicdes de dependéncia e
incertezas vigentes (ou ndo) no ambiente. IntegraTampo organizacional as organizagdes
gue se relacionam e influenciam-se de alguma foB#a. parte do campo organizacional as
organizacdes que controlam, regulam, organizarpresentam as outras organizacoes, dentro
do campo.

A institucionalizagdo, por sua vez, “representapotesso fenomenologico através do
qual certas relagdes sociais sdo admitidas contast€ZUCKER, 1983, p. 2), contemplando
o processo de transformacao das atividades sociaealidades em regras como status na acao
e no pensamento social (MEYER; ROWAN, 1977, BERGEBCKMANN, 2004). Nessa
perspectiva, o processo de institucionalizacdoacterizado pelo crescimento (ou declinio) ao
longo do tempo dos elementos reguladores, culaaghitivos ou normativos capazes de, em
diferentes niveis, fornecerem significados e ektlaoie ao comportamento social (SCOTT,
2001). A instituicdo representa, portanto, o resldtou estagio final de um processo de
institucionalizacdo, considerada um processo damreriacao e perpetuacao de grupos sociais
duradouros (TOLBERT; ZUCKER, 1999; BERGER; LUCKMANRDO4).

A seguir, serdo apresentados modelos relativosc@gsos de institucionalizacao e seus
respectivos estagios de formacéo, os agentesuristilizadores, 0s requisitos para que se

formem uma instituicdo e seus constituintes basicos

2.3.3.1 Estagios do processo de institucionalizacdo

Um dos primeiros trabalhos a descrever o processostitucionalizacéo é de Berger e
Luckmann, em 1966, em funcdo da sua teoria darcmast social da realidade. Segundo os
autores, os processos de institucionalizacao eaizam-se pela dindmica de construcao social
de padrdes técnicos e institucionais, consolidados trés momentos: exteriorizacao,
objetivacao e interiorizacado (BERGER; LUCKMANN, 200
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A primeira fase, externalizacdo, acontece sempe @uagente toma uma acao,
caracterizada como uma inovagéo. A segunda, ob{to; ocorre quando os significados dessa
acao passam a ser generalizados, ou seja, agigis agora cristalizadas sao experimentadas
como existindo sobre e além dos individuos queoggocficam no momento. E a Ultima,

internalizacdo, da-se quando se institui uma esauubjetiva de sua consciéncia relativa

aquela acéo.
Figura 3 — Processo de institucionaliza¢do no iddie
Agente toma a agao - Acdo interpretada Agente internaliza a
inovacac como realidade extern: acao- regra
EXTERNALIZACAO OBJETIVACAO INTERNALIZACAO

Fonte: Adaptado de Berger e Luckmann (2004)

Para Berger e Luckmann (2004), a institucionaliaagéorre sempre que ha uma
tipificacéo reciproca de acoes habituais por tpatres. O habito pode ser feito por acdes de
uma unica pessoa, o qual os autores exemplificameacimleia de um homem produzindo uma
canoa. Destacam o fato de que as proximas candas geduzidas da mesma forma; no
entanto, se uma segunda pessoa interagir no popeefsma das duas pessoas atuarem fara
novos habitos aparecerem. A partir de um determirmadmento, as novas canoas Serao
produzidas de acordo com o conhecimento de detadoinimero de pessoas e tornar-se-ao
um hébito. A partir de um determinado momento, soas canoas serdo produzidas de uma
mesma forma, e esse formato sera passado para guipms de pessoas e, entao, sera possivel
escutar: “é assim que as coisas sao feitas”. O geweajuda a compreender que 0 mundo
institucional passa a ter uma realidade objetiva.

O processo de institucionalizagdo, proposto porg&ere Luckmann em 1966,
influenciou Zucker (1977), que realizou um estud ®bjetivo foi investigar “o efeito de
diferentes niveis de institucionalizacdo em redikdaconstruidas sobre persisténcia cultural”.
Para tanto, adotou diferentes denominacoes pasté@gios do processo de institucionalizacéo
percebidos: habitualizacdo; objetividade (ou obgetio) e externalidade. Embora sejam
utilizados termos diferentes, a contribuicdo é dleamte aquela fornecida por seus
influenciadores.

Em seu estudo, Zucker (1977) refere-se a instiatimacdo como processo pelo qual

cada individuo transmite o que € socialmente difidomo real e, ao mesmo tempo, em
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gualquer ponto do processo, o significado de unpadie ser definido como uma parte mais ou
menos tida como certa nessa realidade social. @ fazt uma relagéo direta entre as trés fases
de institucionalizacdo, ao mesmo tempo em que vbsex relacéo existente entre 0 aumento
do grau de institucionalizacao e a resisténciawiamcas nas acdes transmitidas, sendo alta a
sua permanéncia ao longo do tempo.

Anos mais tarde, Zucker, com a ajuda de Tolber®g)L9continua com sua atencéo
voltada para o processo de institucionalizacaoretntto, focando agora na acao das
organizacdes. As autoras inicialmente destacam rogigais fatores que conduzem as
organizacbes a necessidade de inovar, ao desemeolid de novos arranjos estruturais e
comportamentos e, consequentemente, ao processmhiializacdo, sao: 1) mudancas
tecnoldgicas; 2) legislacao, representando novesjas juridicos, que podem provocar maior
ou menor receptividade por parte das organizaged); forcas de mercado, muitas vezes
decorrentes de fatores econdmicos (TOLBERT; ZUCKERQ9).

Assim, as autoras segmentam o processo de inetinldacdo em trés estagios:
habitualizacéo, objetivacdo e sedimentacado, A igumostra os trés estagios, bem como as
forcas causais criticas em cada etapa do processo.

Figura 4 — Processos inerentes a institucional@zadaércas causais criticas

Mudancas Legislagcéo Forcas de
tecnoldgicas : .+ mercado
£y v s
Inovacgac Grupos de
resisténcia
TSI | [ > — 4 . n
Habitualizagdo 4 » Objetivagédo 4‘, """ ¥»| Sedimentacdo
Monitoramento Teorizagao Impactos Defesa do grupo
interorganizacional positivos de interesse

Fonte: Tolbert e Zucker (1999).

O estagio de habitualizacdo, dentro de um contepganizacional, envolve a adoc¢ao
de novos arranjos estruturais em resposta a praBleou a conjuntos de problemas
organizacionais especificos. Nesse estagio, tantieéme a normalizacéo de tais arranjos nas
politicas e procedimentos de uma dada organizagéde um conjunto de organizacdes que
encontrem problemas iguais ou semelhantes. O adsutto processo de habitualizagcéo é o
desenvolvimento de estruturas que podem ser ét@slals como pré-institucionalizadas

(CLEGG; HARDY, 2006) devido ao fato de os novos@ajos ainda estarem adequando-se as
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novas exigéncias do mercado, as mudancas tecradogia legislacdo vigente com foco na
mudanca e na perspectiva de inovagéao.

Nesse momento acontece 0 que as autoras denomimu@mgao simultanea, quando
diferentes organizacdes, de maneira independerdenpadotar semelhantes inovagcées como
decorréncia da submissdo ao mesmo contexto orgamzh Assim, na habitualizacéo,
segundo Tolbert e Zucker (1999), diferentes orgaydies, geralmente um pequeno numero,
limitado a um conjunto circunscrito de organizacéisilares, possivelmente organizacdes
interconectadas, adotam processos semelhantegoamé&hcia de um desses trés fatores ou da
combinacéo entre eles: (1) influéncia politica enéeessidade de legitimacao (coercitivo); (2)
padronizacao de respostas as incertezas (miméti€d);profissionalizacdo (normativo), o que
pode ilustrar os processos isomaorficos de DiMagdrowell (2001, 2005).

O estagio seguinte € a objetivacdo, que envolveserd/olvimento de certo grau de
consenso social entre os decisores da organizaedpeito do valor da estrutura, e a crescente
adocdo pelas organizacbes com base nesse consens®gja, assume um carater mais
permanente e disseminado. As autoras identificathras fontes desse consenso e,
consequentemente, da objetivacdo da estruturalasioo monitoramento interorganizacional
e a teorizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Por meio do monitoramento interorganizacional, agamizaces podem utilizar
evidéncias colhidas diretamente de uma variedadfmtes para avaliar os beneficios da
adocdo de uma estrutura pré-testada e os riscado@o da nova estrutura. Nesse sentido, a
objetivacao da estrutura €, em parte, consequéagizonitoramento que a organizacao faz dos
competidores, e de esfor¢cos para aumentar sua ttwigade relativa. Isso ocorre também a
partir de um monitoramento interno dos resultadodyzidos pelas novas estruturas (RUSSO
et al., 2012).

A teorizacdo ocorre a partir da acdo dos chameldaspions- pessoas com interesse
material na nova estrutura, as quais surgem maisnfente quando existe espaco para a
inovacao na solucdo de problemas e sua atuaca@podtecer de duas maneiras. Na primeira,
agem no sentido de gerar reconhecimento publicexisténcia de um problema a ser
solucionado. Na segunda, propondo, com base |&gi@nmpirica, um arranjo estrutural
especifico como a solucéo apropriada para aquebdgona, usando exemplos bem-sucedidos
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Nesse sentido, inicialmente identifica-se um prolaledecorrente de descontentamento
ou de fracasso organizacional, tipico de um detexdud campo organizacional, o qual tem

reconhecimento publico. Em seguida, desenvolvetees@s que diagnostiguem as fontes de
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descontentamento ou de fracasso, de modo compativelh apresentacdo de uma estrutura
especifica como solucéo ou tratamento (TOLBERT; KBR, 1999). Ao final desse processo,

a estrutura adquire legitimidade cognitiva e noivaaEsse estagio € denominado pelas autoras
como semi-institucionalizacéo, havendo, entre garozacdes adotantes de uma solucao ou de
uma estrutura especifica, uma heterogeneidade mtarcd medida que a teorizagéo
desenvolve-se e explicita-se, ela deve diminuaréagao na forma que as estruturas tomam em
diferentes organizacdes (TOLBERT; ZUCKER, 1999),meato em que as estruturas
objetificam-se e sdo disseminadas.

Por fim, o ultimo estdgio do processo de institnalizacdo é a sedimentagdo, etapa
denominada dé¢otal institucionalizagédpna qual ocorre a transmissao das tipificacdes aos
novos membros que as tratam como dados socias.TBHyert e Zucker (1999), esse estagio
apoia-se fundamentalmente na continuidade hist@#castrutura e, especialmente, em sua
sobrevivéncia pelas varias geracdes de membragdaipacao, caracterizado pela propagacéo
das estruturas para todos os adotantes e por qaefyBeEdo ao longo do tempo.

Nessa etapa, as estruturas institucionalizadagraofrdiversos questionamentos e
comparacdes com novas estruturas, sendo a condereagande desafio a ser enfrentado, o
gue pode acontecer por meio de alguns fatoredfidadbs por Tolbert e Zucker (1999). Esses
fatores afetam a abrangéncia do processo de diisimservacéo de longo prazo de uma
estrutura, sdo eles: a resisténcia de grupos opesitos resultados positivos; e a defesa pelo
grupo de interesse. As novas estruturas podenr afdtarsamente grupos de interesse que se
mobilizariam coletivamente contra elas. Novas &stas vém ao encontro de resultados
positivos. Caso esses resultados ndo sejam alam®)dalera um processo de desmotivacao e
descontinuidade da implementacdo das novas estsutBor Ultimo, o posicionamento de
grupos de interesse defensores da manutencdo agagim das novas estruturas também
constitui um dos fatores que afetam a difusdo serwacao de uma estrutura em longo prazo.
Portanto, nesse estagio, a resisténcia do grupopdsitores deve ser baixa, deve haver
promocao e apoio continuos, além de uma relacatvaosom os resultados desejados.

Durante todos os estagios do processo de instializacdo, as organizacbes que
compdem o campo organizacional agem de acordo eomisteresses materiais e simbdlicos.
Entretanto, agem respondendo as pressdes do mpassguais conduzem com as ac¢des das
organizag6es, facilitando ou dificultando a seditagfio da pratica. Nesse sentido, Barley e
Tolbert (1997) argumentam que as organizacOesiddds estdo inseridos em uma “teia” de
valores, normas, regras, crencas e pressuposigdeadas, mesmo que parcialmente, no seu

préprio interior, as quais podem mudar com o temfsesim, as formas e praticas
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institucionalizadas podem novamente passar pottiqnamentos e virem a sofrer mudancas,
desencadeando o processo de desinstitucionalizgg@ioreinstitucionalizacéo, fazendo as
instituicdes criadas e reproduzidas até entdo salmmadas e, se for o caso, descartadas ou
reformuladas.

Diante dessa perspectiva, Oliver (1991) e MeyeB4)%Afirmam que, embora as
instituices possam permanecer intocaveis por bpgdodos de tempo, sdo também passiveis
de questionamentos a qualquer momento, 0 que paitevam alteracbes, exigindo sua
readaptacdo ou até sua rejeicdo no campo, resolt@amdnovos processos, denominados
desinstitucionalizacao ou reinstitucionalizacdoREER; LUCKMANN, 2004; JEPPERSON,
2001; OLIVER, 1992).

O processo de desinstitucionalizacéo correspon@afaaquecimento da instituicdo. E
0 processo de reinstitucionalizacdo configuraraseeim a criacdo de novas concepcoes pela
relegitimacéo de préticas. Dito de outra formayrasicas institucionalizadas podem, ao serem
reanalisadas, ser dissipadas ou rejeitadas, levaado seu enfraguecimento e,
consequentemente, ao desaparecimento ou & suargiv E importante mencionar, porém,
que a dissipacéo ocorre de forma gradual, enq@argeicao acontece de forma mais brusca
(OLIVER, 1992).

A desinstitucionalizagéo, para Scott (2008), pateckssificada de acordo com os trés
pilares das instituicdes definidos por ele. No rpifegulativo, a desinstitucionalizacdo
aconteceria em virtude das leis enfraquecidas, 6sancabandonadas e reducdo da
conformidade. No pilar normativo, a causa podeoseéesgaste de normas que levam a uma
reducdo na expectativa de conformidade. J& emaeelags elementos cultural- cognitivos,
poderia ser a erosdo de crencas e o0 questionaoh@iiee era assumido como legitimo.

Ja Oliver (1992) identificou cinco tipos de presgqéie determinam a probabilidade de
ocorréncia do processo de desinstitucionalizac8préliicas organizacionais, que podem ser
provocadas por pressfes internas e externas aszag@es. As internas sdo provocadas pela
inércia, que tende a reduzir a velocidade do peaceds institucionalizacao e pela entropia, que
tende a acelerar a velocidade do mesmo procesas piassdes externas ou ambientais podem
ser classificadas em : politicas, instrumentaifuoaionais e sociais (OLIVER, 1992).

As pressdes politicas sdo aquelas decorrentesisies de desempenho, da divergéncia
das crencas dos participantes, em relacastaius quo da pressdo para adotar praticas
inovadoras e da reducdo dos constituintes que mpasapraticas usuais. Considerando que o
consenso entre os atores sobre os significadasegadu validade de uma forma organizacional

ou atividade, € a condicdo fundamental para a maidéde das préticas institucionais, o
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desenvolvimento do dissenso politico ou do conflgointeresses, quebra a unanimidade do
acordo entre os membros organizacionais sobreon galuma prética particular, antecedente
critico para a desinstitucionalizacdo (OLIVER, 1092

Para Oliver (1992), as pressfOes funcionais (insniais) estdo relacionadas as
consideracgfes técnicas ou funcionais que comprometelevantam duavidas sobre o valor
instrumental de uma pratica institucionalizada.d@erdo com Scott (2001), essas pressoes
surgem quando o individuo percebe problemas askisca nivel de desempenho ou utilidade
das formas e praticas institucionais existenteslepdo estar relacionados a mudancas
ambientais, tais como competicéo e caracteristieatemanda.

J& as pressodes sociais tém origem nas mudancasrdzess e expectativas sociais e nos
conflitos sociais. Nesse caso, 0s agentes nacg#omotores da mudanca ou da reorganizacao
institucional. Esse tipo de presséo esta assoeciatiferenciacdo de grupos e a existéncia de
crencas ou praticas heterogéneas divergentes ooardisites e questionamentos acerca da
validade dos arranjos institucionais (SCOTT, 20DLIVER, 1992). A divergéncia cria uma
atmosfera de discussao e debate que pode levaa eedorgao do acordo intergrupo e promover
a mudanca institucional (ZILBER, 2002). As cardst&ras e antecedentes das pressoes
ambientais do processo de desinstitucionalizagddescritas no quadro 5.

Quadro 5 — Pressbes ambientais — antecedentesidatilecionalizacao

Niveis de Pressbes ambientais
analise Politicas Instrumentais Sociais
Mudanca na utilidade
Aumento nas crises de  econdmica, revisao das Aumento da
desempenho recompensas instrumentais fragmentacao social
para a conformidade
Organizacéo Interesses internos Aumento da especificacdo Rompimento na
conflitantes técnica continuidade histérica

~ e Mudanga nos valores ou
Aumento das press6es Aumento da competitividade gregras

ara a inovacao Or recursos o .
P & P institucionalizadas.

Surgimento de dados ou

Mudangas nas eventos emergentes que Aumento da
dependéncias externas desestabilizam ou violam | desagregacao estrutura
pressupostos existentes

Fonte: Oliver (1992).

Ambiente

O que se observa é que as pressdes ambientaiorsostas de facetas técnicas e
institucionais que influenciam, continuamente, o®cessos de institucionalizagédo e
desinstitucionalizacdo de praticas sociais. Alémasali as pressdes externas (politicas,
instrumentais e sociais), vistas como ferramemistiucionais por Oliver (1992), explicam as

razdes que desencadeiam o processo de desinstélicagdo e as pressdes para entropia e
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inércia. A entropia organizacional enfatiza a tewi#® natural a erosdo do fenémeno
institucional, ja a inércia supfe a resisténcia vddores sustentadores das atividades
institucionalizadas. Assim, 0s processos de désiosinalizacao e reinstitucionalizacdo sao
considerados parte do processo de instituciondlizee formas e praticas organizacionais.

Nessa linha, Lawrence, Winn e Jennings (2001), éardo a caracteristica temporal
do fendmeno de institucionalizacdo, apontam pargaando tipico de eventos e relagdes, em
um processo institucionalizacéo, conforme demodstrea figura 5.

Figura 5 — Evolucéo do processo de institucioneéina

Desinstitucionalizacio

Difusdo

T

Legitimidade

2
/ Tempo

Fonte: Lawrence, Winn e Jennings (2001, p. 626)

Estrutura

Inovacao

Percentual de Adocio da

Conforme ilustrado, podem-se perceber quatro fas@socesso de institucionalizacao.

Na primeira fase, a inovacao, os atores estdo peonvolvidos, a adocdo € pouco difundida.
Na fase dois, a estrutura é rapidamente difundida ¢rés, torna-se aceita, legitimada. E, por
fim, a desinstitucionalizacdo que € quando a estau# superada e comegam a surgir inovacdes
para serem implantadas. Na visdo desses automaspqeassar do tempo, havendo outros
estimulos que facam os atores adotantes da atti@liigBo passarem para outras, havera uma
queda do nivel de difusdo da instituicdo atualue pode significar o inicio do processo de
desinstitucionalizacdo (LAWRENCE; WINN; JENNINGS@).
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2.3.4 Proposta de um quadro analitico para o proces de institucionalizacdo da
governanca em CVN

Como visto anteriormente, a teoria institucionalMBGGIO; POWELL, 2005;
SCOTT, 2008; SUDDABY, 2010) suporta o estudo doscgssos de institucionalizacao.
Lembrando que, por processo de institucionalizag@i®nde-se a acédo de criar significados de
valor por individuos, que aceitam uma definicdo ewonde realidade social, isto €: de como as
coisas sdo ou deveriam ser (TOLBERT; ZUCKER, 19%¥3se processo baseia-se na
transformacao de crencas e acdes no comportamecitd 8 esse comportamento €, entao,
progressivamente consolidado em normas e rotinaBY@R; ROWAN, 1977). Esses
elementos, por sua vez, fornecem significado etiheigiade em diferentes niveis
organizacionais e interorganizacionais ao compatdamsocial gerado (SCOTT, 2008).

Especificamente, em se tratando da governanca eraciogamentos
interorganizacionais, a maioria dos investigadalesenvolve pesquisas empiricas voltadas
para as condi¢Bes estruturais e d4 menos impaxtangestdo e praticas dos seus membros
participantes (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; SAZ-CARRNZA; OSPINA, 2011). E,
particularmente, estudos que envolvam o procesststiicionalizacdo da governancga nesses
ambientes, como abordado nesta pesquisa , sast@rees.

Sendo assim, para responder a problematica estalzeleesta tese, fez-se necessario
mapear 0s estagios que envolvem o processo deiaistializacdo da governanga em CVN.
Institucionalizacdo que, que segundo Tolbert e 2u¢k999), é evidenciada nas pesquisas
como algo dado, ou seja, como algo instituciondbzau néao, e, consequentemente, seu
processo nao tem sido alvo de muitos estudos. Dessa, para o0 modelo empirico adotado
neste estudo , foram consideradas prioritariamepesquisas de Tolbert e Zucker (1999), que
descrevem as fases de institucionalizacdo de foerpadticas organizacionais. E, em paralelo,
como forma de complementar o modelo proposto, tosles de Scott (1995, 2001, 2008), para
0S quais a institucionalizacdo acontece de forradugl por meio das instituicdes; além de
DiMaggio e Powell (2001, 2005), com seus mecanissmaorficos.

Para esse fim, frameworkelaborado a partir dos elementos conceituais tiitkuna
revisdo da literatura considera a virtualidade gmessnas CVNs e as dimensdes estruturais e
instrumentais da governanca em relagdes interagaionais que se mostraram essenciais na
literatura revisada. Os aspectos da governanc&erados estdo baseados nas macroestruturas
da governanca, propostas por Provan e Kenis (260Ws dimensdes estrutural e instrumental

da governanca em relacionamentos interorganizasideacritas nos estudos de Albers (2005,
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2010). De modo especifico, ftamework apresenta a aplicabilidade desses conceitos a
construcdo de normas e regras, formas de monitotaree aplicacdo de incentivos e sangdes,
enquanto elementos de um sistema de governanca dapiamduzir resultados socialmente
desejaveis nas CVNs (MCGINNIS; OSTROM, 2010; WILS@ETROM; COX, 2013). A
escolha por essa abordagem justifica-se por wlakamoldes em que devem ser desenvolvidos
mecanismos internos de governanga em arranjosiiggertizacionais, algo nao pesquisado com
frequéncia na literatura (ALBERS, 2010; GRANDORA9Y; GULATI; SINGH, 1998; ROTH
etal., 2012; WEGNER, 2012).

Em contrapartida, sustenta-se o pressuposto da gimialidade (CASTELLS, 2005;
PITASSI; MACEDO-SOARES, 2003; PITASSI, 2012), engioadimenséo da Tl presente nas
CVNs (MARKUS; LOEBBECKE, 2013), exerce influénciaolse o processo de
institucionalizacdo da governanca, visto que asaegdes entre os membros da comunidade, o
que inclui processos de negocio, e a comunicagéie eles , como a troca de conhecimentos e
informacgdes inerentes ao objeto da comunidade,aBé&p da governanca que, nas CVNSs,
passam a serem exercidas de forma virtual. AlésodEmbora existam alguns estudos sobre
0s modos, estruturas e mecanismos de governan¢ade®| para os relacionamentos
interorganizacionais, sao praticamente inexisteagepesquisas que procuram explicar seu
processo de institucionalizacéo.

Com base nesses argumentos, esta tese procurades@oessa lacuna a partir da
seguinte questao de pesqui€amo ocorre 0 processo de institucionalizacao deegoanca
em CVN7?Propomos um estudo que busca explicar a institabzatdo da governanca em
CVN, com base no processo de institucionalizagdessa forma, contribuir efetivamente para
0 esclarecimento dessa questao de pesquisa, @ondaplorada na literatura. Ao mobilizar o
conceito deprocesso de institucionalizacA@xplicado na secdo 2.3, identificaram-se os
estagios inerentes ao processo e procedeu-se alisearfambém foram identificados os
mecanismos estrutural e instrumental da governamgalvidos. Com base no exposto, a figura
6 apresenta o modelo analitico de pesquisa qua lsistematizar tais argumentos.
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Figura 6 — Institucionalizacdo da Governanca em @odades Virtuais de Negoécios

o INSTITUCIONALIZACAO DA GOVERNANCA EM CVN

/ VIRTUALIDADE -
: e = > LEGITIMACAO * P
"‘-l - das transagies; - HARITUALIZACAD ORIETIVACAD SEDINENTACAD
- da comunicaci = Geragho de novos areanjoss | - Consenso- valor da « Maia resisténcin;

¢ da comunicagio. .'Npmt.::"plﬂ:llﬂh:ﬂm- mq_-m-wm" - Grupen defensores;

NG ParE ox movos ArrEnios; = Difustin iy extrafura; = Resultndospositives;

R = Continuidadeds eotrufura;
R

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nos argumentos apresentados, 0s quadresguar apresentam a

sistematizacado e integracéo das evidéncias tedi@permitiram identificar as variaveis de

analise envolvidas néramework proposto, como forma de auxiliar na compreensao dos

impactos da virtualidade sobre o processo deucgtitalizacdo da governanca em CNV.

Neste estudo, a governanca da CVN é entendida esnmregras de organizagédo da

comunidade por meio de um conjunto de mecanisnemips que compreendem 0 pProcesso

de tomada de decisdes, formalizacdo, coordenagatrole, incentivos e sancdes, os quais

afetam a coordenacdo dos esforcos e recursosduodigiem um contexto de acdo coletiva
(ALBERS, 2005, 2010; PROVAN; KENIS, 2007; WEGNER)12). O quadro 6 apresenta

esses elementos da governanca alinhados as spestirness dimensodes.

Quadro 6 — Variaveis da governanca em CVN e autteesferéncia

Dimensoes da Variaveis Definicdo utilizada Autores de referéncia
governanca
Albers (2005; 2010);
Provan e Kenis (2007);
Man, Roijakkers e
Refere-se aos niveis de autonomia | Graauw (2010); Wegne
deciséria da CVN. e Padula (2010); Wegne
(2011); Theurl (2005);
Castro (2013); Castro €
Estrutura da Gongalves (2014)
governanca Refere-se a definicao das atividades que
serdo desenvolvidas coletivamente, dgs
Orgaos de administracédo, sua composicao,
assim como atribuicdes.

Centralizacdo

=

Especializacag Albers (2005; 2010)

- . Albers (2010); Man,
Constitui-se nas regras e regulamentos pré-

Formalizacéo definidos que regem a CVN e as Roijakkers e Graauw

transacoes nela praticadas (2010); Wegner (2011);
& P ' Wegner e Padula (2010
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Castro (2013); Castro €
Gongalves (2014).

Refere-se aos instrumentos utilizados p
coordenar as atividades e os
comportamentos dos atores para que e
estejam coerentes com o sistema. Atray
= Ajuste Mutuo: frequéncia e forma
como se estabelece a comunicaci
formal e informal entre os atores;

ara

les
és:

© Albers (2005; 2010);

Coordenacéo| _ S s e ; Ostrom (2011);
upervisdo direta: estabelecimento do . - )
. . |~ Nassimbeni (1998);
escopo e responsavel pela supervigao
Instrumentos da das atividades e comportamentos
governanca » Padronizagéo de processos e
resultados: refere-se a normatizacdo
de processos e ao estabelecimento de
padrbes de resultados.
Refere-se aos instrumentos formais €  Albers (2005; 2010);
Controle informais de controle, assim como a Ostrom (2011);
definicdo do que deve ser monitorado Nassimbeni (1998);
ncenos e | M-S o5 neumerios UTEacos P aers (2005, 2010)
Sancdes ' Ostrom (2011);

escopo dos incentivos e sangdes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em sua esséncia, este estudo busca compreendepgoouesso de institucionalizacéo
da governanca em CVN é afetado pela virtualidagsgnte nesse tipo de relacionamento
interorganizacional. Sendo assim, na revisdo deatiira pertinente as CVNSs, a virtualidade
esta entre os elementos conceituais consideradosrtemtes, cujas dimensdes e atributos
propostos pelos autores deram suporte a defing&otdalidade a ser empregada neste estudo,
as quais estao relacionadas no quadro 7.

Quadro 7 — Definicdo de virtualidade aplicada adNCV

Dimensdes e Estudos mais Definicdo a ser

Variaveis de operacionalizagao

atributos relevantes utilizada em CVN
- As barreiras geograficas e temporais
Dispersio | paroras. & consequentemente, | GIbSOn € Giobs (2006)
geogréfica processos de negécio: Pitassi (2012); Pitassi{ A virtualidade pode

- Acesso a conhecimentos relevante
espalhados pelo mundo;

< Macedo-Soares (2003

Dependéncia

- Troca de contelidos por meio de

Cohen e Gibson

(2003); Gibson e Gibbs

eletrbnica dispositivos eletronicos; (2006); o
comunicagdes de
— Pitassi (2012); Pitassi] ~ Crewarem
- O arranjo é capaz de acompanhar . interacoes
. . Macedo-Soares (2003); P
. . rapidamente os requerimentos dos . eletrbnicas que

Dinamismo clientes, usando o acesso aos recursos Gibson e Cohen podem transcendef
estrutural ' (2003); Majchrzak,

oferecidos por quaisquer parceiros pa
inovar;

raRice, Malhotra e King
(2000);

Independéncia
temporal e
espacial

- As conexdes eletronicas transcende

as fronteiras da organizacéo,

independentemente dos limites de tenf
e espago;

- Os encontros sao pontuais;

m
Black e Edwards
p¢2000); Burn e Barnett
(1999); Pitassi (2012);

; ser definida como &
capacidade das
empresas
interligadas por
meio de intensas

as fronteiras da
organizacéo,

independentemente
dos limites de

tempo e espago.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para analisar o processo de institucionalizac@mdarnanca em CVN, mobilizou-se a
teoria institucional, especialmente os conceittaci@nados ao processo de institucionalizacao
e dos seus respectivos estagios propostos porrTellicker (1999), algo que, segundo as
autoras, € incipiente nas pesquisas ja realiz&magorma adicional, foram consideradas as
bases de legitimac&o abordadas por Scott (200B)200ha vez que a materializagdo dessas
etapas (estdgios) é obtida quando as organizacgli¢sna rotinas e regras que garantam a
legitimidade da nova estrutura proposta (SUCHMA®85).

Como ja detalhamos na subsecéo 2.3.3.1, Tolbeutcker (1999) desenvolveram um
modelo seminal para analisar os processos deuiistializacdo (figura 4). A partir da
inovacdo e das mudancas, esse processo assentarés etapas: habitualizacdo, objetivagcéo
e sedimentacédo, respectivamente também denomietagutoras de pré-institucionalizacao,
semi-institucionalizacédo e total institucionalizaca

O estagio de pré-institucionalizacdo envolve a g@rade novos arranjos estruturais
(inovacdo) em resposta a problemas especificosaithpdos por organiza¢gdes ou a grupos
de organizacbes (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Os priap fatores que levam as
organizacdes a inovacgao e ao desenvolvimento desri@bitos sdo: i) mudancas tecnologicas;
i) novas disposicoes legais; e iii) forcas de rmadac As CVNs (MARKUS; LOEBBECKE,
2013) podem ser consideradas novos arranjos asiisi{inovacao), na medida em que a ideia
de seu uso é compartilhada por tomadores de dewsaelacionamentos interorganizacionais
(associacgOes, redes, cooperativas, etc.), que padenila apds o monitoramento de outros
adotantes, ao diagnosticid-la como uma opcéo istares e viavel, seguindo um processo
frequentemente baseado no isomorfismo (DIMAGGIOWEDL, 2001, 2005; TOLBERT;
ZUCKER, 1999). A criacao das CVNs demanda de uma dé normas e procedimentos que
atuam como sistema de governanca para coordenaelagbes entre seus membros
participantes (ALBERS; WOHLGEZOGEN; ZAJAC, 2016; BERS, 2010; PROVAN;
KENIS, 2007).

A criagdo dessas estruturas (CVN e sua governa&niidy como o inicio do processo
de institucionalizacdo a partir da fase inicial goscessos de mudanca no relacionamento
interorganizacional, que, por sua vez, contribuiapa formacdo de novos habitos pelas
organizacdes participantes, mas que nao foram egjpl@zgerar uma nova instituicdo que possa
ser reconhecida por outros atores como Uutil. Nesgagio, essas novas estruturas sao
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insuficientemente compartilhadas e apresentam begitmidade, caracterizando um estagio
de pré-institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A etapa de objetivacao refere-se a difusdo datastrariada para resolver problemas
organizacionais entre as organizacoes (TOLBERT; KER, 1999). Especificamente, as
CVNs sao desenvolvidas visando aprimorar as retafié@ecas de conhecimento e contetdo,
além de transacdes de negdécios) entre os partiegpae um determinado setor (BANKER;
MITRA; SAMBAMURTHY, 2011; MARKUS; LOEBBECKE, 2013)A objetivagcao envolve
o desenvolvimento de algum grau de consenso semiegd 0s tomadores de decisdo sobre o
valor dessas novas estruturas e a sua crescerg@oagelas organizacdes com base nesse
consenso, que basicamente provém de duas fontestoramento de concorrentes e a
teorizacdo. O acompanhamento consiste em umaeudaksconcorrentes e nos seus esforgos
para aumentar a competitividade. Novas estrutirasadotadas pelos gerentes com base em
uma viséo prética custo/beneficio, obtido atrawésrdsultados das implementacées em outras
organizacfes. A teorizagdo, por sua vez, ocorre im@rmédio da acdo dos chamados
defensores (pessoas com interesse material naeestuéura), que agem de duas maneiras. Em
primeiro lugar, eles agem para gerar reconhecimgiitico relacionado a existéncia de um
problema organizacional comum a ser resolvido porgwpo de organizagées. Em segundo
lugar, os defensores diagnosticam fontes de ifsgdis e fracasso, apresentando estruturas
especificas como a solugéo para esse problemajaisaamplos bem-sucedidos (TOLBERT;
ZUCKER, 1999).

Nessa fase, as estruturas tornam-se razoavelmentedifundidas. Strang e Meyer
(1993) definendifusdocomo um processo racional que € aprendido a jplarexperiéncia de
outros e surge de tal forma em que as relacbedrsm fins ndo sdo bem entendidas ou sao
dificeis de demonstrar. Para Lawrence, Winn e &gsn{2001), o reconhecimento de uma
inovacao (nova estrutura), seguido de sua difis#Dpassos que estdo associadas ao processo
de institucionalizacdo e desinstitucionalizacasalRs autores, & medida que uma inovacao €
reconhecida na organizacao e passa a ser adatatkegaa ser difundida, alcangando a difuséo
maxima, quando atingir o maximo de adotantes. Fese&ual a nova estrutura adquire
legitimidade cognitiva e normativa e pode ser deraada como semi-institucionalizada.

A total institucionalizagcdo envolve uma fase deirsedtagdo onde as CVNs e sua
governancga passam a ser adotadas plenamente (TALBEERKER, 1999). Dessa forma, a
sedimentacdo caracteriza-se pela propagacao, Imdnte completa, da CVN por todos os
membros do arranjo interorganizacional, pela pergatle ou por um periodo

consideravelmente longo. Fatores importantes qog&ilboem para a total institucionalizacao
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sao a percepcéao de resultados positivos emanacdmyvdastrutura, a defesa da nova estrutura
por grupos de interesse e a baixa resisténciaugmgopostos as mudangas. Uma vez obtidos
esses elementos, 0 processo de institucionalizagp@wlida-se com a sedimentacao de rotinas
organizacionais e regras que asseguram a estaeilidaa legitimidade da nova estrutura
organizacional (BARLEY; TOLBERT, 1997; TOLBERT,; ZWER, 1999).

Processos de institucionalizacdo continuos propoacn legitimidade as estruturas,
adaptando estruturas e praticas organizacionaismadancas ambientais. Portanto, a
legitimidade é um elemento importante do processastitucionalizacdo de novas instituicées
(SCOTT, 2008; SUDDABY; GREENWOOD, 2005).

Suchman (1995), Fligstein e McAdam (2012) defindegédimidade como a percepc¢éo
generalizada ou suposicdo de que as acles de umadensdo desejaveis, ou apropriadas
dentro de um sistema de normas, valores, crengdsfieicdes socialmente construidas.
Segundo Scott (2008), a legitimidade baseia-setn@sspilares das instituicdes: regulativo,
normativo e cognitivo. No que diz respeito ao pikgulatorio, o fundamento da legitimidade
€ 0 cumprimento das normas, regras, leis, monitenéon recompensas e sancdes. Em relacao
ao pilar normativo, a base da legitimidade est@crehada aos valores e normas sociais que
especificam como as coisas devem ser feitas. Uganimacao é considerada legitima quando
atende a certos padrbes de comportamento considestbquados por sua comunidade.
Finalmente, a base para a legitimidade no pilanitw@ envolve a formacdo de crencas,
valores e redes criadas e consolidadas por acdamaissoPortanto, uma organizacdo é
considerada legitima quando ela atende a umawstrecwmpartilhada de significados criados
por seus membros.

Nas CVNs, a legitimidade é discutida principalmecden uma forma de acumular
vantagens aos participantes em virtude de estairgrulados a outros membros ou a arranjos
com elevado status ou reputacdo (PODOLNY; PAGE8L%®ara Oliver (1990), em sistemas
em que as normas, valores e crengas sédo constadlétivamente, como no caso das CVNs,
a legitimidade é definida como uma visdo compatithpor todos os membros de que as acdes
de todos séo consistentes com os valores pratigaatossse sistema. O compartilhamento
desses valores aumenta a legitimidade interna, wenaque auxilia a desenvolver relacbes
baseadas na confianca, na resolucdo de conflitderde satisfatéria e na construcédo de
mecanismos duradouros de comunicagéao e de goverpanga CVN (PROVAN; LEMAIRE,
2012). Em contrapartida, acbes como a busca desnmmeonbros, promover a CVN e suas
atividades, buscar recursos externos para atirsggens objetivos e os dos seus membros,

reforcam a legitimidade externa, enfatizando qu#ta legitimidade interna e como a externa
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sao tidas como essenciais para determinar o sudessm arranjo interorganizacional e o
fracasso de outros (PROVAN; LEMAIRE, 2012).

A adaptacdo do modelo de Tolber e Zucker (1999rdoesso de institucionalizacéo
para a governanca em CVN permitiu desenvolverreoée aqui um novo quadro analitico para
identificar e para compreender as praticas que rpodefluenciar a dindmica do
desenvolvimento da governanga em CVN, uma vez guaustenta que esse processo seja
influenciado pela virtualidade presente nesses emds. De forma adicional, incluiu-se a
legitimidade no presente modelo analitico por exgesse que o processo de institucionalizacéo
da governanca consolida-se quando as rotinas aagammnais asseguram a estabilidade e a
legitimidade da nova estrutura organizacional. @Qdgo 8 apresenta o quadro analitico
proposto.

Quadro 8 — Quadro analitico do processo de ingiatizacdo da governanca em CVN.

Elementos

Definicdo utilizada

Variaveis

Principais autores

Habitualizacdo (Estagio de

Pré-institucionalizacéo

Geracao de novos
arranjos estruturaig

Estruturas que produzem
mudancas, causando ruptura o

- Mudancas tecnoldgicas
- Forcas de mercado;

c

Tolbert e Zucker
(1999); Hamel e
Breen (2007);

Nova estrutura

Comunidade on-line desenvolvig
para promover transagées
comerciais e troca de informacd

a
- Participagédo voluntaria;
bs- A plataforma tecnolégica

(Inovacao) melhorias continuas na melhoria - Legislacio _Lawrence_,
de produtos e servicos. Winn e Jennings
(2001);
Markus e

Loebbecke (2013),
Gulati, Puranam e

arranjo organizacional.

- Incentivos e sangdes.

(CVN) o ~ 1. Tushman (2012);
entre agentes econdmicos de um coordenando as relacdes;
ou mais setores Tolbert e Zucker
' (1999).
Conjunto de procedimentos e| - Normas e regulamentos;, Albers (2010),
Normas e . ) X ) Ostrom (2011),
. normas formais ou informais pafa - Monitoramento das /
Procedimentos coordenar as atividades no novp normas e regulamentos; Provan e Kenis
(Governancga) 9 ' (2007), Tolbert e

Zucker (1999)

Objetivacéo (Estagio de Semi-institucionalizacéo)

Consenso Social

Grau de consenso sobre o valor
estrutura. Quanto maior o
consenso social, maior a sua
adocéo.

da_ Compartilhamento do

valor da nova estrutura;

Barley e Tolbert

(1997), DiMaggio
e Powell (2001,
2005), Tolbert e
Zucker (1999).

estrutura.

Lawrence,
Winn e Jennings
L o (2001);
A nova estrutura organizacional - Aceita¢d@o por parte dog
e . o . . Strang e Meyer
Difuséo da torna-se mais legitima quando opositores; (1993):
estrutura bem difundida entre seus - Beneficios com a nova| . S h I
membros estrutura DiMaggio e Powe
' ' (2001, 2005),
Tolbert e Zucker
(1999).
Sedimentacao (Estagio de Total Institucionalizacéo)
Resultados O feedbacla partir do uso deve| - Resultgdos demonstraveis Tolbert e Zucker
" o : associados com a nova M ;
positivos estar positivamente relacionado go (1999); DiMaggio
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desempenho obtido com a nova

e Powell (2001,

estrutura. 2005).
Grupos de A g?;ﬁer?'setfngt'sad%z%%Otsétrﬁr EOS - Aceitagdo da nova Tolbert e Zucker
resisténcia 9 perp & HO estrutura organizacional. (1999);

da nova estrutura adotada.

Defesa de grupos
de interesse.

Apoio continuado dos grupos que

se beneficiam com a nova
estrutura.

- Apoio a continuidade da
estrutura.

Tolbert e Zucker

(1999); DiMaggio

e Powell (2001,
2005).

Legitimacdo

Legitimidade
regulativa

Sancdes legais baseadas na

criacdo de normas e regras, no seu
e requisitos legais.

monitoramento e na imposi¢ao ¢
recompensas e sangdes.

- Cumprimento dos

Scott (2008);
DiMaggio e Powell
(2001, 2005);
Zerdani (2015).

Legitimidade
normativa

Moralmente governado, centrad

em valores, crengas e normas

sociais aceitas, compartilhadas
aplicadas pelo grupo.

(0]

- Padrbes de
comportamento
compartilhados.

Scott (2008);
DiMaggio e Powell
(2001, 2005);

Legitimidade
cognitiva

Quadro comum de significados
reconhecidos pelos membros.

Conformacéo das crencas, do$ :
- Conceitualmente correto.

e

valores e das relacdes criadas

consolidadas pela a¢éo social

- Sustentacéo cultural,

Scott (2008);
DiMaggio e Powell
(2001, 2005);

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, serdo apresentadas as escolhas metorid@n pesquisa.
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3 ESCOLHAS METODOLOGICAS

As escolhas metodolégicas em uma pesquisa sdoiddefirem funcdo da sua
problematica e das escolhas tedricas expostast@eras caminhos percorridos para chegar-
se a determinado fim ou objetivo, os procedimesitismaticos para a descri¢ao e a explicacao
dos fenbmenos, além de selecionar as técnicasliaraadéernativas para pesquisa cientifica
(EISENHARDT, 1989; CRESWELL, 2014; DENZIN; LINCOLR011; YIN, 2010).

Sendo assim, a pesquisa, objeto deste trabalhojusaga abordagem qualitativa,
porque se buscou compreender um fenbmeno complaxal@ pouco estudado: o processo de
institucionalizacdo da governanca em CVN. Argumaetg@ue, para o estudo em questao, a
pesquisa qualitativa é a mais apropriada por aklranga compreensao detalhada dos conceitos
e caracteristicas situacionais expostos pelos satemgolvidos na pesquisa, algo que nao
podemos quantificar (CRESWELL, 2014).

Entre as diversas modalidades de pesquisa qualitaptou-se, enquanto estratégia de
investigacdo, pelo estudo de casos multiplos. &stsatégia de pesquisa permite a investigacado
em profundidade de acontecimentos amplos e compleko fenbmeno pesquisado (a
governanca em CVN) em diferentes momentos no t€egoprocesso de institucionalizacéo),
e, em seu contexto real, quando as fronteiras enfendmeno e esse contexto ndo sao
claramente definidas, adotando-se multiplos métdéaleta de dados (YIN, 2015).

Definir o campo de estudo é imprescindivel quanticaica de investigagdo utilizada
€ 0 estudo de caso (YIN, 2015). Na modalidade dmjpsa “estudo de caso”, o caso
compreende a unidade basica da pesquisa. A segaigescritos 0os passos para a selecdo do

campo, envolvendo os casos estudados e as razéesipaescolha enquanto campo de estudo.
3.1 SELECAO DOS CASOS

Para este estudo, 0s casos sao representadosapdC\dis — escolhidas por ilustrarem
dois casos reveladores e contrastantes para dactitprocesso de inducdo a partir da
comparacao (CARONNA; POLLACK; SCOTT, 2009). A expl¢ao de Yin (2015) é que, em
muitos casos, mais interessante do que as semathgue poderiamos encontrar, seriam as
possiveis diferencas e as suas explicacfes. O faztatistingdo entre a replicacéo literal,
quando se prevé que os casos escolhidos tenhaladesusemelhantes, e a replicacao tedrica,
guando se prevé que o0s casos escolhidos tenhartadesu contrastantes, por razdes
predeterminadas. Sendo assim, o presente estudtiteonma replicacdo tedrica, em que os
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dois casos escolhidos revelam resultados diferemeaszado dos contrapontos na sua forma de
governanca, o que é evidenciado pelo atual estégstruturacao e pelo modelo de governanca
adotado em cada arranjo interorganizacional.

Em um dos extremos, no primeiro caso, trata-serde@VN desenvolvida inicialmente
para um arranjo produtivo de flores gaucho em 2@iak sua utilizagdo em escala real teve
inicio no segundo semestre de 2015, quando adptadam grupo de produtores de plantas
ornamentais de Santa Catarina, denominada CN-Rlof@svw.cnflores.com.br) (“CN-
FLORES — Comunidade de Negécios de Flores”, 200 &)VN encontra-se ainda em processo
de estruturacdo e, dadas as caracteristicas dglspeceado de empresas, adota o0 modo de
governanca participativa (PROVAN; KENIS, 2007; RAEXECKERS; KENIS, 2016). Em
outro extremo, temos o0 segundo caso, representdda@@munidade virtual Veiling Online®
(www19.veilingholambra.match-online.com.br), disfiiizada aos associados da CVH, uma
organizacao cooperativa com sede no estado dedbdmddm 50 anos de existéncia. Esse caso
configura uma organizacao lider de mercado no sefgnde flores e plantas, evidenciando uma
governanca intermediada por uma organizacdo admaitivg com um elevado nivel de
estruturacao de suas atividades (PROVAN; KENIS 20BKMAIRE; PROVAN; MERCKEN,;
LEISCHOW, 2017, no prelo).

Para efeito deste estudo, sustenta-se a tese aepyoeesso de institucionalizagéo da
governanca em cada CVN investigada seja influenqgiatb estagio de estruturacdo em que se
encontram as CVNs e pelo modelo de governanca lagr adotado. Por serem casos
contrastantes, a analise possibilitou algumasénfgas que um caso Unico ndo permitiria,
como, por exemplo, explicar as fontes de sucesswsucesso de pontos especificos da
governanca em ambas as CVNSs.

O método de estudo de caso envolveu o empregortie sgrcional com perspectiva
longitudinal retrospectiva (FLICK, 2009). Conforigira (2007), essa designacao destina-se
as pesquisas nas quais: “[...] a coleta de dafisaéem um determinado momento, mas resgata
dados e informac¢@es de outros periodos passaftos esta no fendbmeno e na forma como se
caracteriza no momento da coleta, e os dados eekgatdlo passado sdo, normalmente,
utilizados para explicar a configuracado atual daodfeeno” (VIEIRA, 2007, p.21). Nesse
sentido, a coleta de evidéncias envolveu entrevsgaiestruturadas com pessoas envolvidas
no processo decisorio a respeito da criacdo dass@ui¢ sua governanca, usuarios das CVNs,
além da consulta a documentos e dados secundadosbase nessas fontes, identificaram-se
elementos que evidenciam os “caminhos percorridasi ambas as CVNs “chegarem” ao seu

estagio atual.
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Definidos os principais aspectos metodoldgicossa@guéncia apresenta-se o desenho
da pesquisa que sistematiza as etapas cumpridiescaoer do estudo.

3.2 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa tem o objetivo de mostraisemé#ncia logica entre a questao
de pesquisa, 0s objetivos, a revisao da literaagascolhas metodoldgicas e suas conexdes
com os dados empiricos da pesquisa, culminandoosamsultados encontrados (YIN, 2015).
A figura 7 apresenta o desenho de pesquisa quaa@nedesenvolvimento da presente tese.

Figura 7 — Desenho geral da pesquisa

ETAPA 1: Definigdes: tema, laboracio d Construgéo de um
Desenvolvimento problematica, Elaboracao da frameworke
Conceitual (Ensaio objetivos e teoria de funci:?rtiecn;agao proposicdes de
Tedrico) base pesquis
ETAPA 2: Melhorias
Desenvolvimento Refinamento Desenvolvimento conceituais e
Projeto de Conceitual Metodolégico metodolégicas no
Pesquisa projeto
ETAPA 3: 1° Entrada no o .
Cobace | GHIS Campor || ZEeises] | 3 pesqisa
Evidéncias (APROESC) Observacéo N&o| das documental
Participante
(\:/asl(.) 2- 1° Entrevistas 2° Dados
Oenllilrr:g semiestruturadas Secundérios
3.1 Linha do tempo — coleta de evidéncias
Periodo Revelador Caso 1 - CN-Flores (APROESC) Ca&o Veiling Online
RS (2014/2) SC (2015 — 2016) SP (2016/2)

’ Codificagdo com =
ETAPA 4: E?etﬁlnn:i?\gtro base no Andlise dos Sgsdu?faa:joogc:jz
Andlise dos dos Dados frameworkda Resultados Pesquisa

Dados Coletados pesquisa (NVivo) q

A primeira etapa da pesquisa compreendeu o desemaoito conceitual realizado a

partir da tematica e da problematica da pesquisalot por base as teorias que abordam o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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assunto. Procurou-se compreender, a partir datliter existente, o termG@omunidades
Virtuais de Negdcios o atributo da virtualidade envolvido nas trafeage na comunicacao,
uma vez que se argumenta que tal atributo podseemtiar o processo de institucionalizagcéo
da governanca dessas comunidades. Nesse sentidm f&elecionadas publicacbes que
discutem a tematica da governanca no contextoetkades interorganizacionais, uma vez que
as CVNs constituem uma tipologia especifica deipsede parceria. Como resultados, essa
etapa possibilitou a elaboracao de fuameworke das proposi¢coes da pesquisa, apresentados
no formato de ensaio teorico.

A etapa dois compreende a elaboragdo do projetpedquisa. Primeiramente, foi
realizado um refinamento da base tedrica a pasisdgestdes recebidas. Na sequéncia, foram
delineadas as escolhas metodoldgicas para reaidagdesquisa. Trata-se de um estudo casos
multiplos de natureza descritiva, cuja finalidadpréporcionar maior familiaridade com o
problema, elucidar como a virtualidade influencia processo de institucionalizacdo da
governancga nas CVNs pesquisadas.

ApoOs validacdo do projeto de pesquisa, melhoriagaituais e metodologicas no
projeto original foram necessarias, visando a sleg@acao aos procedimentos de campo.
Particularmente, o refinamento conceitual acontedeuorma continua; pois, durante as
atividades, a literatura foi retomada em variassides, em especial no desenvolvimento do
roteiro de entrevista e ap0s a realizagdo dassasalias transcrigcfes das entrevistas.

A etapa trés da pesquisa evolve a coleta de eva¥mo campo, para a qual, as
atividades envolveram a realizacéo de entrevistasestruturadas, pesquisa documental, além
da observacéo nao participante no caso 1 (CN-Flotepistificativa para a observacéo ser
realizada no caso 1 foi a participacdo no desemueivto da comunidade, como participante
de um grupo de pesquisa maior, durante o period? aeeses. Isso significou a participacao
do pesquisador em reunifes, feiras de negocios edor, svisitas para observacdo e
conhecimento do negdcio de flores e plantas orntiseralém da realizacdo de entrevistas
com compradores daquela CVN.

De forma a complementar essa etapa, foi desenwolwida linha de tempo, dando
visibilidade de quando as evidéncias foram coletaDastaca-se a existéncia de um periodo
(2014/2) aqui apresentado como “periodo reveladmja importancia esta em mostrar a
necessidade de governanca nas CVNs e, em partipadea a CN-Flores, que, enquanto
argumento empiricamente diagnosticado, reforcagaera do problema de pesquisa aqui
explorado. Maiores detalhamentos séo apresentaddscorrer da apresentacao do caso, ja na

secdo de analise dos resultados.
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A etapa seguinte compreende as analises dos dalétedns. Esse processo iniciou-se
com a transcricdo das anota¢gfes de campo e das;gesvde audio, para, na sequéncia, com
base nos constructos previamente definidos, estareklementos-chave como forma de
codificacdo dos dados. Como instrumento de andhseevidéncias coletadas, utilizou-se a
técnica de analise de conteado com apoisafiovareNVivo 11. As conclusdes obtidas a partir
dessas andlises compdem os resultados da pressgtéga.

3.3 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O protocolo especifica as atividades realizadaardaras fases de coleta e analise de
dados da pesquisa, apontando os procedimentosdadpt@uxiliando a manter os mesmos
procedimentos em um estudo de casos multiplos andiumais de um investigador participa
da coleta de dados, além de contribuir para futipstices da pesquisa (BENBASAT et al.
1987; DUBE; PARE 2003; YIN, 2010).

Nos estudos de caso Unico ou de mdltiplos casogtotocolo contribui para a
confiabilidade da pesquisa, uma vez que disporihformacdes para que o estudo, quando
repetido sob as mesmas condicdes, forneca os messuiteidos ou aproximados (YIN, 2015).
O quadro 9 evidencia o protocolo utilizado na pneseesquisa.

Quadro 9 — Protocolo da pesquisa

Atividades Procedimentos
1 — Refinamento dos aspectos| - Releitura da problematica, dos objetivos e dadaeenvolvidos no
conceituais e metodoldgicos dal frameworkde pesquisa;
pesquisa e sua adequacao ao - Releitura das escolhas metodoldgicas do estudo;
contexto organizacional pesquisaflo - Participacdo em algumas reunides e/ou eventosquidos pelo
(definicbes da pesquisa) setor de flores;

- Identificacdo dos documentos de interesse dausss(e-mails, atas
anotacdes de campo, estatutos, regimentos, puldisiac
- Definigdo dos critérios de escolha das organiagddos
2 — Escolha das fontes e elaboragéo entrevistados da pesquisa (diferentes niveis deaigdio na CVN);
dos instrumentos de coleta - Definicdo das variaveis observaveis;
- Elaboragéo do roteiro de entrevista com basearéet nas
observagdes feitas nas organizagfes e da parfipas eventos;
- Validag&o do roteiro com especialistas;
- Preparacéo da entrada no campo de pesquisastacooin liderangas
das CVNs pesquisadas;
- Participacdo em eventos do setor em que intezggatas CVNs
estariam presentes com o propdésito de:
a) ldentificacdo de possiveis entrevistados;
b) Observacbes preliminares visando a um levantanu&rso
3 — Entrada no campo informacdes gerais das possiveis empresas estudada
c) Selecionar as empresas que seréo visitadas epfarodas
entrevistas em profundidade;
d) Solicitar permisséo para visitas futuras em virtdde
entrevistas em profundidade;
- Formalizacéo da pesquisa junto as liderancasida CVN (envio de
e-mail ou entrega de documento contendo os obfetiagesquisa);

(7]
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- Aplicacdo de entrevistas preliminares com membessCVNs com 3
finalidade de validacéo do roteiro de entrevistabarado;
- Releitura dos apontamentos feitos pelos entelost quanto a
compreenséo das perguntas;
- Retorno ao referencial teérico para reformulag@anstrumento de
coleta;
- Elaboracgé&o da versao final do roteiro;
- Contatar as empresas e marcar uma visita;
- Visitar as empresas;
- Observar o funcionamento da CVN com énfase rnasigdes entre
0s membros;
- Observar a percepcao dos entrevistados quantistarecia de
5 — Observacédo das interacfes entmormas/regras, mecanismos de monitoramento despalagdes, além
os membros das CVNs pesquisadasia existéncia de incentivos e sancdes para osiparites das CVNs;
- Observar a percepgao quanto aos aspectos reddoisa confianga,
legitimidade nas CVNs pesquisadas;
- Identificac&o de potenciais entrevistados;

- Ao final, realizagé@o de apontamentos sobre agpegte chamaram a

atencdo no decorrer das observa¢fes no caderrmorgmL
- Definicdo dos entrevistados com base nas viaitésriores e
utilizacdo da técnicanowball(indicagbes dadas pelas liderancas);
- Contato com os entrevistados, via e-mail ou ¢elef indicando os

objetivos da pesquisa e o contelido sucinto davestae
- Negociacéo e agendamento da data e local deaeati da
entrevista;
- Organizacao do material necessario para a estaevigravador de
voz (teste de qualidade dos registros de audi@yassao do roteiro da
entrevista e dos termos de consentimento de eti&o da pesquisal;
- Ao final da entrevista, realizagdo de apontanestire o ambiente
sobre aspectos que chamaram a atencdo no decamersina;

- Transcricdo de cada entrevista na sua integddigdeitura da
transcricdo simultaneamente a nova escuta do gadéorealizacdo de
eventuais ajustes;

- Definicdo de uma estrutura de discusséo dostagd — com base

nas reflexdes tedricas;
- Andlise das entrevistas, documentos e anotagdeardpo com apoio
do softwareNVivo 11,
- Redacéo dos resultados da pesquisa.

Fonte: Adaptado de Bobsin (2012).

4 — Revisao e testes do roteiro das
entrevistas em profundidade

6 — Realizacdo das entrevistas

D

7 — Andlise das evidéncias
coletadas

3.4 COLETA DE DADOS

Dentre os motivos para a escolha do método do@sieidaso para esta pesquisa esta o
fato de permitir ao pesquisador conhecer em prafiagi@ o fenémeno estudado (a influéncia
da virtualidade sobre a governangca nas CVNSs), ar g coleta de diferentes fontes de
evidéncia, podendo ser qualitativas e quantitaii#Z#SENHARDT, 1989).

, Para esta tese, as técnicas de coleta de dadizadas foram : entrevistas
semiestruturadas, pesquisa documental e observeagi@articipante. A triangulacédo entre
essas fontes permite observar convergéncias engnadencias em relagdo ao mesmo conjunto

de fatos e descobertas, como uma forma de torbast® o estudo do caso (EISENHARDT,
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1989). A seguir, sdo discutidas as fontes de caletadados da pesquisa, ressaltando a

peculiaridade e as questdes pertinentes de cada uma

3.4.1 Entrevistas semiestruturadas

Na entrevista semiestruturada o pesquisador dgfieyiamente o roteiro das
entrevistas. Essa modalidade de entrevista prap@agrande flexibilidade para o pesquisador,
permitindo-lhe intervir a qualquer momento duraatEonversa , aumentando a qualidade dos
dados recolhidos (PATTON, 2002).

Para esse estudo, os respondentes foram classffiead dois grupos distintos de
individuos. O primeiro deles corresponde a indig&lanvolvidos com a decisédo de adesdo as
CVNs e com as principais decises relacionadas @svernanca. Esses respondentes foram
denominados como “Decisores”. Fazem parte desspogrpresidentes, ex-presidentes,
gerentes, conselheiros da administracéo, alémsibeiados e cooperados que, apesar de nédo
possuirem cargos formais na administracao, paatiaip ou participam direta ou indiretamente
dos eventos relativos a governanca. J&4 o seguogo grcomposto por associados e cooperados
de ambos os arranjos interorganizacionais, os quatgiparam na condicdo de usuarios da
plataforma em cada comunidade, aqui denominadtidsiérios”.

Para selecao dos entrevistados, foram realizaddatos iniciais com 0s representantes
de cada arranjo e, na ocasiao, utilizou-se a égteatonhecida comsnowballou “bola de
neve”. A técnica consiste em utilizar cadeias derémcia cujos participantes iniciais da
pesquisa servem como referéncias para novos respiasdparticiparem da pesquisa. Foram
realizadas um total de 35 entrevistas. Destasu® ja comunidade CN-Flores, e 12 na
comunidade Veiling Online. O quadro 10 apresengstaatificacdo dos respondentes, cuja

identificacdo dos entrevistados sera preservada pemter o anonimato ao longo desta

pesquisa.
Quadro 10 — Codificacédo dos participantes das \@stas
Identificagéo dos Posicao no arranjo Idade Duracao e periodo da
entrevistados entrevista

Usuario 1_CN-Flores Associado 63 75 minutos — 2615
Usuéario 2_CN-Flores Associado 26 65 minutos — 26\L5
Usuéario 3_CN-Flores Associado 59 37 minutos — 26\L5
Usuério 4 _CN-Flores Associado e Presidente da assux 49 47 minutos — nov. 201b
Usuario 5_CN-Flores Associado 60Q 71 minutos — 2615
Usuario 6_CN-Flores Associado 51 34 minutos — 26\L5
Usuario 7_CN-Flores Associado 24 57 minutos — 26\L5
Usuéario 8_CN-Flores Associado 5Q 52 minutos — 26\L5
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Usuario 9_CN-Flores Associado 34 60 minutos — 2615
Usuario 10_CN-Floreg Associado 3d 55 minutos — 2615
Usuario 11_CN-Floreg Associado 32 67 minutos — 2615
Usuario 12_CN-Floreg Associado 45 58 minutos — 2615
Usuario 13_CN-Floreg Associado 24 73 minutos — 2016
Usuario 14_CN-Flores Associado 25 50 minutos — 2016
Usuario 15_CN-Flores Associado 36 65 minutos — 2016
Usuario 16_CN-Flores Associado 41 64 minutos — 2016
Usuario 17_CN-Floreg Associado 55 61 minutos —20IL6
Usuario 18 CN-Floreg Associado 59 54 minutos —20LL6
Usuario 19 _CN-Floreg Associado iy 49 minutos —J0LL6
Decisor 1_CN-Flores Associado 60 60 minutos — 0.6
Decisor 2_CN-Flores Associado e Presidente gesti#oiar 49 57 minutos — jun. 2016
Decisor 3_CN-Flores Associado e Presidente gesti#oiar 63 51 minutos — jul. 2016
Decisor 4_CN-Flores Associado 51 74 minutos —J0IL6
Usuario 1_Veiling Cooperado 59 53 minutos — jull@0
Usuario 2_Veiling Cooperado 50 47 minutos — jull@0
Usuario 3_Veiling Cooperado 43 50 minutos — jull@0
Usuario 4_Veiling Cooperado 61 71 minutos — jull@0
Usuario 5_Veiling Cooperado 36 52 minutos — jull@0
Usuario 6_Veiling Cooperado 34 56 minutos — jull@0
Decisor 1_Veiling Gerente de Qualidade nf 31 minutos — jul. 2016
Decisor 2_Veiling Gerente de TI nf 78 minutos - 016
Decisor 3_Veiling Gerente Comercial nf 52 minutgsl-2016
Decisor 4_Veiling Presidente da CVH nf 30 minutgal-2016
Decisor 5_Veiling Cooperado e Conselheiro da Adstiagdo nf 55 minutos — jul. 2016
Decisor 6_Veiling Cooperado e Conselheiro da Adstiagao nf 53 minutos
Total 35 entrevistas 1.964 minutos

* Nao fornecido.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na CN-Flores, 12 entrevistas foram realizadas ewembro de 2015 junto aos
integrantes da comunidade na condicao de “Usuasgistrumento de pesquisa, contou com
21 questdes que focaram o processo de adesdo a [E&vdepcdo quanto a existéncia de
governanca e legitimidade da CVN (ver ApéndiceAs) demais entrevistas, 11 na CN-Flores
e 12 na Veiling Online, foram realizadas em juntjalleo de 2016 respectivamente, e todas
foram presenciais. O objetivo foi compreender alatgtagio de institucionalizacdo das CVNs
e sua governanga. Por sua vez, o instrumento dgiipasfoi aperfeicoado a partir das licbes
aprendidas com resultados da coleta anterior, @agmtou com 16 questdes para o grupo de
respondentes “Decisores” e 24 questdes para o gaupspondentes “Usuarios” (ver Apéndice
B). Todas as entrevistas foram gravadas e traascn@ integra para assegurar uma

reconstitui¢cdo fiel do seu contetdo.



75

Em ambos 0s casos, o0s entrevistados participaramtagamente da pesquisa. No caso
CN-Flores, um Convénio de Cooperagdo Técnico-GiestCulturaP foi assinado entre as
liderancas da APROESC e a universidade a qual qu@eslor esta vinculado. Para o caso
Veiling Online, uma autorizacéo assinada pelo gezge da CVH foi entregue ao pesquisador,
autorizando a utilizagdo do nome da respectiva @@dpa para os fins do presente estudo.
Embora o termo citado nédo retrate exatamente utoaizacado para realizacdo das entrevistas

junto a colaboradores e cooperados, trata-se donEtto padrédo da empresa para tais fins.

3.7.3 Pesquisa documental

A pesquisa documental estd representada pelos éotosndisponibilizados pela
APROESC e pela CVH. Para o caso da CN-Flores,septada pela APROESC, consultaram-
se atas, 0 estatuto, regimento interno, relat@&pesquisa, além de varios e-mails trocados
entre os integrantes da CVN e pesquisadores dalNNIS. Para o caso Veiling Online, uma
importante fonte documental foi um livro organizao comemoracao aos 25 anos de Klok,
de autoria de Annemarie van der Knaap, com o tftd&ling Holambra — 25 anos de klok
1989 — 2014. Para a elaboracdo desse livro, al&nedaevistas feitas com associados
fundadores, foram consultados documentos histode@squivos pessoais de associados (fotos
e documentos), atas e outros documentos da cowmperaelatérios anuais, além de
informativos internos. Foi revisitada, também, eséie revisada do regimento interno, datado
de dezembro de 2015, além da ultima versdo dasgstdcial, datado de novembro de 2015.

Tendo em maos esses documentos, foi possivel Adiamaicdo do pesquisador com o
contexto estudado. Além disso, reuniram-se 0s elaenecessarios que ilustram questbes
circundantes ao processo institucionalizacdo da®l<C¥ sua governanca, que puderam

confirmar e/ou refutar as informagdes forneciddegentrevistados.

3.7.1 Observacao néo participante

A entrada no campo significa que o pesquisador dEalzar uma imersao no ambiente.
Nesse sentido, a observacdo emerge como uma disgmhé coleta de dados essencial neste
estudo, uma vez que exigiu o envolvimento do pssglor no campo para compreender a

dindmica da CVN e sua governanca.

5 Ambos os termos de consentimento poderdo seroshtigdiante demanda ao pesquisador.
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O processo de observar consiste em prestar aterggi@ventos que ocorrem no
ambiente, desde os mais banais até qualquer epis@dimum ou importante, seus aspectos
explicitos e implicitos, sem impor pontos de vistaa medida do possivel, evitar o transtorno
ou interrupcgéo de atividade das pessoas no contexiima observacao holistica e ndo em partes
fragmentadas, cuja participacédo dos individuos eucentexto social, também é considerada
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Durante o periodo de coleta de dados da pesqui$g216), o pesquisador participou
de reunides, feiras de negodcios do setor, visitaprapriedades para observacdo e para
aprofundar o conhecimento do negécio flores e pfamtrnamentais, além de conversas
informais com diretores e gerentes. As observagéasitiram ao pesquisador interagir com
0S processos que envolvem o desenvolvimento damgvga. Assim, nas conversas informais,
nas reunides e eventos do setor, a observacdo smi@e o comportamento, sobre as atitudes
e as interagbes dos membros nas discussbes sdbreionamento da comunidade. Isso
permitiu analisar a relacéo entre eles e as dir@nde trabalho colaborativo desenvolvido no
ambito das CVNs. Nas visitas as propriedades, pooese identificar diretamente as acdes que
envolvem as normas e regras criadas para a CNsHoseias formas de monitoramento. Os
apontamentos provenientes das observacgOes foramalibados em “anotagdes de campo” e
“relatorios de reunides”, que serviram para complatiar e validar os dados coletados por meio
das entrevistas. Como forma de sistematizar eskamiacoes, adotou-se um roteiro com uma
estrutura determinada para as anotacoes (ver AgEai

A partir das trés fontes de evidéncias empregagias, diversidade de dados foi
coletada. . Com o propoésito de organizar e faciitaodificagdo e posterior analise, todos os
materiais foram consolidados em uma base comuiizamiio como ferramenta de apoio 0

software NVivo 1%.
3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A analise dos dados ocorreu por meio da técni@nébse de conteudo, cuja esséncia
€ constituida por trés fases (BARDIN, 2009; RICHAFIN, 2009):

(i) Pré-analise: é a fase de organizacao propritaneita, cumpre o papel de
operacionalizar e sistematizar as ideias, elaborana esquema preciso de desenvolvimento
do trabalho, € uma etapa bastante flexivel queipesaiiminacéo, substituicdo e introducdo de
novos elementos para uma melhor explicacado do fenérastudado.
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(i) Andlise do material: consiste na codificac@ategorizacdo e enumeracdo do
material escolhido. As categorias foram agrupadgarslo a literatura utilizada na elaboracao
do frameworkde pesquisa.

(i) Tratamento, inferéncia e interpretacdo dosul@dos: os resultados brutos séo
tratados de maneira a serem significativos e vélilesta fase, foram geradas as inferéncias e
um conjunto de interpretagfes a partir dos dadiesaxins que contribuiram sobremaneira com
os achados desta tese. O quadro 11 abrange as stggexidas pela técnica da analise de
conteudo e as acdes empreendidas nesta pesquisa.

Os dados sao provenientes de transcricoes dasistase observagdes que resultaram
em anotagcdes de campo, e da pesquisa documentaasmestatutos, regimentos, sites de
internet, e-mails, publicacdes, resultando em Bginas de dados compilados e submetidos a
analise categorial. No conjunto das técnicas diésarde contetdo, a analise categorial consiste
no desmembramento do contelldo em categorias gaemedm grupo de elementos comuns
sob um titulo genérico (BARDIN, 2009). Enquantaasigia de organizacao, foi estruturada
uma base de dados comum com auxilio do softwaredI\f.

Quadro 11 — Etapas e acfes empreendidas na a@lisatetdo

Etapa Acdes empreendidas
Pré-andlise = Atranscricdo das entrevistas foi inicialmente Béan que se realizasse nenhum tipg de
codificacdo ou classificacao tedrica, o objetivo thy um primeiro contato com p
material e organiza-lo de modo a permitir a utjéa de softwares;
= Todos os materiais foram consolidados utilizande@mo ferramenta de apoio|o
NVivo 11%;
= Os materiais foram organizados em pastas e foratas categorias para identificar
o0s participantes de cada CVN;
» Cada entrevista foi transcrita para um documerpeatco, contendo os atributos de
cada organizacao participante;
= Uma primeira codificacdo foi realizada unificanddds as respostas para cada questéo

de pesquisa.
Andlise do = A exploracdo do material ocorreu a partir de ungusda leitura do material com|o
material objetivo de identificar categorias (nés) em queetzciona;

= As categorias identificadas estdo descritas noslirqeab, 7 e 8 e representam |0s
constructos do modelo conceitual desenvolvido patatese;

= Os trechos das transcricdes foram associadosegociais (nés) criados;

= Para o processo de codificacdo cada uma das figiescfoi lida novamente;

= Durante o processo de codificacdo, novos elemembesgiram necessitando a criagéo
de novas categorias (n6s), complementando as esdlis

Tratamento, = A codificacdo se ateve em:

inferéncia e » 12 categorizagdo: reclassificagdo das questbes aleiror de entrevistas
interpretacdo dos semiestruturadas, das anotacfes de campo e doasmamtsultados, segundo

resultados categorias (nés) alinhadas com cada estagio degsodale institucionalizacéo;

e 22 categorizacdo: reclassificacdo dos elementosnéaclos na categorizacéo
anterior nas dimens®@es estrutural e instrumentgbsiarnanca;
» 32 categorizacédo: identificar elementos de legitéoaa partir dos nés criados ha
primeira categorizacéo;
» 42 categorizacéo: identificar elementos de inflida virtualidade no processo de
institucionalizagdo e legitimacdo da governangacagsgorias anteriores.
» Andlise das categorias para identificar os aspeutis relevantes que possam ser
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agrupados;
= Na sequéncia, buscou-se as semelhancas e diferemcastradas a partir d
cruzamento dos noés, fontes e categorias de amdiliseas CVN pesquisadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secéo, estdo apresentados os resultadostddssede casos, cujos dados foram
coletados e analisados conforme detalhado no ¢apjtie versa sobre os procedimentos

metodoldgicos.

4.1 O CASO CN-FLORES - APROESC

Séao apresentados, na sequéncia, os resultadosald daste estudo — O caso CN-Flores

- Aproesc.

4.1.1 Descricao do Caso

O primeiro caso trata da Comunidade de Negocio$ldes — CN-Flores (“CN-
FLORES — Comunidade de Negdcios de Flores”, 2Gidbtada a partir do segundo semestre
de 2015, por um grupo de produtores de plantasm@ntais de Santa Catarina, vinculados a
APROESC - Associacdo dos Produtores de Plantasm@mtais de Santa Catarina

(www.aproesc.com.br), associagcdo que os repredenteetanto, antes da descricdo do caso

propriamente dita, faz-se necessaria uma expodigécstorico de criacdo da comunidade CN-
Flores.

A Comunidade de Negdcios de Flores — CN-Flores®@vvenflores.com.br) foi criada
no ambito de um projeto de pesquisa conduzido @sqyisadores da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS, cujo objetivo principal 6 de analisar os efeitos advindos da
adocao e do uso de uma Comunidade Virtual de Neg@on um Arranjo Interorganizacional.
O campo da pesquisa, inicialmente, foi um arranjerorganizacional gaucho produtor de
flores, cujos integrantes, em especial os prodsit@egardens aspiravam melhorar a
competitividade dos seus negdcios e vislumbrarasrugua CVN poderia contribuir para tanto.

Além disso, no setor de flores gadcho, ha poucascag;6es representativas que
garantam um conjunto de regras de negocios comambé&m ha dificuldades na especificacao
ou padronizacao dos produtos. No Brasil, os padiéegualidade sdo ditados principalmente
pela Veiling®, principal empresa organizadora doaado de flores, localizada na regido de
Holambra, S&o Paulo. No Rio Grande do Sul, alémingxisténcia de uma entidade
institucionalizada que desempenhe funcédo semelhexitte caréncia de informacdes sobre a

demanda (quantidade e local) por parte dos proekitdissa situacdo € solucionada por
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atacadistas, os quais conhecem os pontos de a&eda demanda; contudo, isso acaba
configurando uma situacdo de assimetria de infofima@zendo os atacadistas estabelecerem
negociacdes que tém por base a consignacao daggsatb produtor. Se o atacadista vender
0s produtos, repassa os valores acertados paaaotr, caso contrario, o produtor arca com
0 prejuizo.

A falta de integracéo, de transparéncia, de infgima e de governanca prejudica o
desenvolvimento do arranjo interorganizacional. iBso, a ideia de desenvolver uma CVN
para fortalecer as interacdes e a colaboracao ssiieemembros, a partir da adeséo voluntaria
e a custos baixos, pareceu, inicialmente, umad®a.i

Com base nesses argumentos, uma equipe de pesgessdd UNISINOS elaborou um
projeto de pesquisa, o qual foi submetido a umaagéle fomento do Estado e, apds sua
aprovacao, iniciou-se o desenvolvimento do arteitooldgico que daria suporte a CVN. O
projeto de pesquisa contou com o apoio da prineipedciacao dos produtores de flores do Rio
Grande do Sul.

Os dados para o projeto foram coletados no pedediois anos (2012-2014) durante
o desenvolvimento inicial da CVN. As fontes dos atadoram variadas, iniciando pela
aplicacdo de um instrumento de avaliacdo da cotiypgdide do setor, que compreendeu a
realizacdo de 23 entrevistas semiestruturadas @ooaduracdo de cerca de 37 horas ao total)
junto a produtores de flores, atacadistas, vaasjisfornecedores de matéria-prima e
representantes de associacfes e agéncias govetasmén equipe de pesquisa também
participou de diversos eventos, incluindo reuniée®riais e encontros informais para o
entendimento do setor.

O primeiro prototipo da plataforma destinada a siap@ CVN foi disponibilizado para
uso efetivo (escala real) a partir de agosto del.2Ba@ram realizadas cerca de 400 horas de
pesquisa aplicada para o desenvolvimentsafbware que serve como base para a CVN,
processo que contou com a participacao de 15 jpantiies do setor. O processo de definicao
e desenvolvimento da CN-Flores® foi relatado emalletem trabalho desenvolvido por Rigoni
et al. (2013).

Sendo assim, a CN-Flores® foi desenvolvida com leasaima avaliacdo prévia da
competitividade do arranjo interorganizacional es daecessidades apontadas pelos
participantes aos pesquisadores. Como exemploasiessessidades, podemos citar servigos
de informacdo que auxiliassem a reduzir as perdagradutos nédo vendidos, bem como a
reducdo do tempo para que os produtos chegassene@ado. Foi definido, no inicio do

desenvolvimento da CVN, que a plataforma devenizdadi¢cdes de acesso aos seus membros
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a partir de qualquer lugar e horério, independeatdéendo dispositivo computacional, bastando
para isso ter acesso a internet. Com isso, a mgdelaumenta o uso da plataforma, seu valor
utilitario também cresce, induzindo a entrada desanembros que, ao obedecerem as regras
de uso da plataforma (o que é parte de sua gow@)acontribuem para a estruturacdo da
prépria cadeia de flores gadcha.

Inicialmente, foram definidos os servigcos que serianplementados com base na
avaliacao da competitividade do arranjo e nas satzdes manifestadas pelos participantes do
projeto. Os servicos considerados mais importanggelds membros da comunidade
relacionavam-se a comunicacdo de ofertas e de dimatos membros do arranjo. Esses
membros afirmaram que a obtencdo de informacdese sab demandas de produtos €
fundamental para agregar valor ao sistema. A ofgetgrodutos foi classificada como o
segundo mais importante servico. Quando os memimodem seus produtos, eles passam
muito tempo (alguns gastam quase duas semanaahdow-mails ou ligando para potenciais
compradores, situacdo critica, devido a naturezcpel dos produtos produzidos no arranjo.

Em termos técnicos, softwarecriado para a CVN € compativel com os principais
sistemas operacionais (Windows, Android, 10S) eepsel acessado de qualquer dispositivo,
tanto movel quanto fixo, a qualquer horério. Pegmapidamente identificar oportunidades de
negdcio (ofertas e demandas) para um produto, assimo possiveis fornecedores e parceiros
de negdcios (por exemplo, para venda conjuntajaisacdo de compra e venda ocorre fora do
sistema, uma vez estabelecida a localizacéo dosipes (fornecedores — compradores).

O funcionamento da CVN da-se da seguinte maneinatepamente, a empresa do
arranjo cadastra-se na comunidade e desde ent§a @aer considerado um membro dela,
passando a ter acesso aos modulos de servicosnduodequisita-los quando estiverem
disponiveis. Ocorrendo uma requisi¢cdo, o0 sistertexage com os respectivos membros da
comunidade capazes de garantir o atendimento geatso servico.

Quanto ao seu aspecto social, o desenvolviment@\dd pesquisada suscitou 0s
membros a compartilharem informacdes de mercadonpartilhar antes de obter beneficios”),
estabelecerem quais seriam 0s processos colalbsrabem como as regras de negocios.
Também implicou na definicdo de padrdes de quadiddms produtos a serem seguidos,
levantamento e criacédo das bases de dados de neentbeoprodutos e criagéo de indicadores
gue possam gerar uiedbackpara os participantes.

No inicio do seu processo de desenvolvimento, a (WiNconsiderada, pelos
participantes, uma alternativa capaz de facilitasrganizar a troca de informacbes e de

desenvolver processos de negécio, e com o potatei@mentar a colaboracdo entre eles; no
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entanto, a questao da governanga mostrou-se cnacstanjo interorganizacional pesquisado,
tdo ou mais importante do que os elementos tecico®g- virtualidade das informacdes,
servicos e processos — do proprio sistema desadwolzmbora um grupo de membros do
arranjo tenha se oferecido para ajudar a projetestar a CVN, ndo a perceberam como uma
ferramenta a ser adotada pelo arranjo e, ofiadicazmente, a ser coordenada por eles. Nesse
ponto, ficou claro que a CVN, se testada e provagta-sucedida, exigiria algum tipo de
governancga para tornar-se uma ferramenta oficialtévez, uma plataforma de negocios
completa ou um mercado eletrénico) para o arrarigrarganizacional no futuro. No entanto,
nenhum dos participantes, lideres ou sua associ€amnstrou interesse em assumir 0
comando da coordenacao do uso da CVN.

Em entrevistas exploratorias sobre a governan€i\dglores, realizadas com membros
do arranjo que passaram a fazer uso da plataf@vigenciou-se que, devido ao arranjo nao
ser muito estruturado, os seus membros ndo téminstimicao formal que poderia levar o
processo de definicdo de normas de produtos esratganegécios adiante e garantir a
governanca da CN-Flores, além da administracasideipal associacdo argumentar nao estar
preparada para desempenhar esse papel.

Por esses motivos, o arranjo gaucho nao apresesteondicBes necessarias para a
realizacdo do presente estudo. Contudo, sua inmpiaté&sta em revelar a necessidade de
governanca para a CN-Flores, ou seja, representanotivador empirico da problemética
abordada por esta tese.

No segundo semestre de 2014, a partir da indicdedalguns produtores gauchos
participantes do projeto da CVN, foram estabelexicluntatos com um grupo de produtores
fornecedores de plantas ornamentais de Santazgtas quais manifestaram seu interesse em
também aderir a CVN. Viagens para municipios prastde Santa Catarina foram feitas com
o0 intuito ter um primeiro contato com a realida@dguktla localidade e mapear o mercado de
agentes que produzem ou comercializam plantasvisias posteriores.

A partir do contato com esses produtores, obtevaps® institucional da principal
associacdo que os representa, a APROESC - Associdgsi Produtores de Plantas
Ornamentais de Santa Catarina (www.aproesc.comuer)demonstrou interesse na adeséo a
CVN como um meio que poderia contribuir para o deskvimento do setor. Durante esse
periodo, a equipe de pesquisa participou de digeesentos do setor, incluindo reunides
setoriais, reunides da APROESC e mesmo encontiasniais, além de e-mails trocados com
diferentes membros da APROESC, para compreenaexcassidades de desenvolvimento que

pudessem ser apoiadas pela CNFlores®. E assimfeifmssos ajustes para a realidade local,
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a CVN passou a operar em escala real a partir 6/20D15 com os produtores vinculados a
APROESC ofertando seus produtos. Como a platafteommldgica ja existia, as atividades do
projeto foram orientadas para seu aperfeicoamsatpndo as necessidades dos membros da
comunidade, e para o desenvolvimento da goverrdgm¢camunidade, o que constitui o objeto

da presente tese.

Os membros da APROESC néao tinham experiéncia coh Entretanto, conheciam o
projeto desenvolvido no Rio Grande de Sul, cujocedn de comunidade de negocios e a
plataforma tecnoldgica (www.cnflores.com.br) gemara motivacdo para participar de um
projeto de implementacdo de CVN. Nesse sentidd?R@ESC, enquanto associa¢éo, detinha
um bom potencial para levar adiante o processaefieigBio de normas e regras de negdcios e
para garantir a governanca da comunidade.

Fundada em 1988, a APROESC é uma associacéo fopoa@® pequenos e medios
produtores de plantas ornamentais, com o0 objeteraegpresentar os interesses dos seus
membros e promover a produgéo e comercializacguastas. Para efeito desta pesquisa, a
APROESC, enquanto associagao, reuniu os requisitste estudo, que busca compreender
como a governanca desenvolve-se nesses arranjabocativos agora mediados pela
tecnologia. Como a plataforma tecnolégica ja existas atividades envolveram o
aperfeicoamento da plataforma segundo a demandaaas membros, e possibilitou o
desenvolvimento e a implementacao da CN-Flores,&dase em aspectos de governanca. Ao
todo, 20 usuérios cadastraram-se voluntariamenteCNaFlores®, dentre produtores,
atacadistas e varejistas de flores, sendo que hausetrada de 145 clientes no sistema,
potenciais compradores. O quadro 12 detalha a ldehéempo das acdes empreendidas e
eventos ocorridos para organizar a CVN e sua ganem pré e pos implementacéo do artefato.

Quadro 12 — Eventos e a¢les para organizar a C3(d governanca

Data e Acodes e Eventos Horas i Qe
Local partic.
Primeira Viagem a Santa Catarina
Objetivos:
08/201,4 - Estabelecer um canal de dialogo entre os proesie Santa Catarinale
Corupa, | 3 equipe de projeto da Comunidade de Negéciosates| 25 06
Joinville & | _ Ter um primeiro contato com a realidade de S@atarina;
reglaod | . Mapear o mercado de agentes que produzem ou caliEam plantas

para visitas posteriores.

09/2014 Segunda Viagem a Santa Catarina

Corupa Objetivos:
> | - Apresentar o projeto da Comunidade de Negécidslaes na Reunidp
Jaragua | 44 APROESC; 48 17

do Sul e | - Obtero catélogo de plantas produzidas e conlzaiias pelos membrds
Joinville | da associacao;
- Visitar e cadastrar novos membros;
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- Treinar novos membros no uso da plataforma.
07/04/2015 Reunido realizada na APROES(_: para apresenta_radde@omunidad 3
Joinville | Para todos os membros associados, sendo definidoag@overnanca 02 13
ficaria nas méos da APROESC.
04 a Atualizag8o da plataforma para que a mesma esteptapno dia ds
05/2015 | demonstragéo na FECAPLANT (Feira Catarinense deefle Plantas
Sao Ornamentais) entre os dias 22 e 24/05/2015.
Leopoldo
Participacdo na FECAPLANT, evento que ocorre a Gaalaos.
22 a - Foi disponibilizado um espaco na feira para apres;do da CVN;
24/05/2Q15 - Distribuicao de unflyer detalhando o processo para utilizacdo e incly 55020 25
Corupa | de informagdes na CVN.
08/2015 Envio de mais de 2.000 convites por e-mail connaliiade de criar um
S5 cadastro de compradores para a CVN. Ao final dogsso, foi criada uma
ao ~
base de dados contendo 145 contatos de compradiaresde conversap
Leopoldo d
e 7,25%.
08 a Realizacdo de entrevistas via telefone com os cadopes recém
09/2015 | cadastrados. Objetivo: Obter deedbackpara implantacdo de melhorias 80 123
Séo na CVN.
Leopoldo
Reunido com os associados da APROESC.
02/09/2015| Objetivos: _
Porto - Foi mostrado o cenario atual da CVN,; 02 18
Alegre | - Prévia da pesquisa com compradores;
- Assinatura do Convénio de Cooperagéo entre APRIOEBNISINOS.
Participacdo da 772 Festa das Flores
11/2015 | Obijetivos: 12
Joinville e | - Foram realizadas entrevistas com associados 8DESC; e, 12,5 07
Corupa | - Visitas as propriedades. 09
06 e - Entrevistas com produtores associados da APROESC;
07/2016 | - Visitas as propriedades. 11,5 11
Joinville e 16 1
Corupa
07/2016 | -Reuniédo com lideres da APROESC,; e, 25 03
| -Visita a produtores. 03 02
Corupa
Total de horas 2315

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em agosto de 2014, em viagens da equipe de pragetéiNISINOS, estabeleceram-se
0S primeiros contatos com um grupo de produtoreset®dores de plantas ornamentais de
Santa Catarina, 0s quais, com 0 apoio da AssocasiBrodutores de Plantas Ornamentais de
Santa Catarina — APROESC, associacdes que os epfaesderiram a Comunidade de
Negocios de Flores®. Nos meses seguintes (setesrdgpembro), outras viagens sucederam-
se e a equipe de pesquisa participou de diversygas/do setor, incluindo reunides setoriais,
reunides da APROESC e mesmo encontros informans,actuito de mapear o mercado de

agentes que produzem ou comercializam plantagawisicadastrar novos membros para a
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comunidade, além de treinar esses novos membrosanda plataforma.

Nos primeiros meses de 2015, a comunidade foi dibpiaada para testes de alguns
membros da APROESC. O objetivo foi atualizar ologt@ de plantas comercializadas pelo
grupo e corrigir eventuais falhas da plataformad#esse periodo, em abril de 2015, a
Comunidade de Negécios de Flores® foi apresentémidos os associados da APROESC pela
equipe de pesquisa da UNISINOS.

O lancamento oficial da plataforma ocorreu na FEatarinense de Flores e Plantas
Ornamentais (FECAPLANT) entre os dias 22 e 24/0B20a cidade de Corupa (SC). Na
sequéncia, pesquisadores da UNISINOS realizarandadies de divulgacdo da Comunidade
de Negécios a partir de e-mails de marketing airpde base de contatos obtida na
FECAPLANT, visando estimular a implementacdo dakdies.

Na sequéncia, € apresentada a analise do procegsstitlicionalizacdo da CN-Flores

€ Sua governanca.

4.1.2 Processo de Institucionalizacao

Nesta secao, apresenta-se a analise do processtitleionalizacdo em seus estagios,

com destaque para a legitimacéo da governanca&srdsuensoes estrutural e instrumental.

4.1.2.1 Habitualizacao

O estagio de habitualizacdo na CN-Flores é reptadermpela ado¢cdo da comunidade,
enquanto novo arranjo estrutural, pelos particgmniNesse estagio, a normalizagdo das
politicas e procedimentos como forma de governadigaCN-Flores € integralmente
fundamentada nas normas que regem a APROESC.

Conforme visto na literatura, a governanca em C%fd eelacionada a um conjunto de
elementos estruturais e instrumentais, cujo paple éoordenacdo da acado coletiva. Em sua
dimenséao estrutural, a governanca refere-se aatiegatfdo das decisdes, a especializacao das
atividades e a formalizacdo das normas e regrasegesn a comunidade. Ja sua dimensao
instrumental remete aos instrumentos de coordered&amonitoramento, além de incentivos
e sancodes utilizados para induzir as empresasciparites a comportarem-se da forma
desejada. Sendo assim, interessa identificar asaxores da adesao a CN-Flores, assim como

suas normas e regras, enquanto elementos de gogarem cada dimensao.
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Em busca dos motivos para adesdo a CN-Flores,softagos apontaram respostas
variadas, embora a grande maioria dos respond&mba deixado claro tratar-se de uma
tendéncia de mercado, principalmente em se tratdadaeracdes futuras de clientgs..]
porque a consulta de produtos € tudo virtual, éorguem telefona ou ... Todos abaixo de 50
anos aderiram macicamente(Decisor 2_CN-Flores);[...] € essencial para continuar no
mercado, e outra: as novas geracdes vao atras alicjtade e agilidade. Os mais velhos ainda
sao do relacionamento fisico, mas os nossos fdlesssao antenados na tecnologiédJsuario
7_CN-Flores). Dentre os principais argumentos @gnteslos esta a evolucédo el@ommerce
nos ultimos anos:|...] a questdo do e-commerce tem ficado em evidénsialtionos 10, 12
anos, e a tecnologia avanc¢a muito rapido. E a cddade virtual foi a forma mais facil de
entrar nesse meio. Além de outras tecnologias tambgéuais que passaram a ser utilizadas.

[...] percebeu-se que ndo podiamos ficar de fora digtstiario 2_CN-Flores).

Para outros, que compartilham uma visdo mais irtistfiao objetivo é aumentar a
guantidade de clientes, ativar as vendas com uda: d4...] pensei logo na possibilidade de
ampliar um leque de clientes, e 0 mercado virtletem ganhado bastante espaco, entao seria
uma vitrine a mais para a empresglsuario 3_CN-Flores).

Durante visitas realizadas as propriedades, obses®a utilizacdo de outros meios
virtuais para realizacdo de transacdes como, pempbo, WhatsApp. Entdo, questionou-se
durante as entrevistas se a CN-Flores era o Uredo virtual pelo qual realizavam transacoes.
Todos os entrevistados afirmaram fazer uso do \lpatem maior escala e, na sequéncia, em
proporcdes semelhantes, e-mail, contas do Facebmikigram, além de paginas na internet
com dominio proprio. Em se tratando do WhatsAppitasudos conteudos compartilhados
nesse meio sdo extranegdcios, como, por exemfaoniacdes sobre novos clientes, para saber
se alguém da associacéao ja fez negocios com ¢atele como foi* [...] a gente criou esse
grupo no WhatsApp e, com isso, a gente acaba aiamd pente fino também de maus
pagadores.”(Usuéario 5_CN-Flores).

Com relagdo a governanga para a nova estruturaFH@ms), em sua dimenséo
estrutural procurou-se saber se houve centralizag® decisdes relativas a adesdo a
comunidade e também nas decisdes envolvendo asiggmormas e regras, além dos aspectos
relacionados a formalizacdo dessas normas e regesslo assim, os entrevistados foam
guestionados se houve consulta aos associadosRQERFC durante o processo de adesédo a
CN-Flores. As respostas para esses questionamestiasecem que houve a convocacédo de

uma reunido para tal deciséq...] foi feita uma reunido, ai o pessoal levantou astfe, foi
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apresentado e a gente depois em outra reunido efelib isso.” (Usuario 1_CN-Flores).
Embora tenha ficado claro que o assunto foi majgamente discutido entre 10 associados da
associacao. Isso é percebido na fala de dois dosvetados:Na época uns 10 associados,
vamos dizer assim, que se interessaram, dos 2@ gRROESC tem, foi entre a cupula dos
associados que se conversam mafBecisor 3_CN-Flores);[...] geralmente sdo sempre os
mesmos. De 26, vao 12 associados, e 5 decidenfglguesempre, entdo eu posso dizer que a
gente participa em dar opinidao(Usuario 1_CN-Flores).

Com relacao a criacao das primeiras normas e regrasa comunidade, se elas estao
formalizadas em algum documento especificamente @&N-Flores, a reposta foi unanime.
Todos relataram ndo haver regras especificas pacananidade virtual, seja para o
funcionamento dos negocios, seja para monitoramgoegéocomportamentos dos usuarios, a
comecar pelas regras de adesdo a CN-Flores. Nesde, fodos aqueles vinculados a
associacdo (APROESC) estavam habilitadBsisicamente as decisdbes como os critérios
sobre quem poderia participar da comunidade, efEs @& mesmos para poder participar da
APROESC, que era seguir o estatuto e o regimemonio da associagao.(Decisor 1_CN-
Flores). A excecado foram os relatos de dois dezssajue afirmaram que para a plataforma
virtual foi exigido que néo aparecessem os pregegpbdutos, apenas ofertas e demandas para
cada produto:As Unicas regras da plataforma: que ela mostraggenas ofertas e demandas
de produtos sem constar o preco. Porque a gentatmedo de que se transformasse num
leildo. Entdo o preco era tratado com o clienteaticular.” (Decisor 4_CN-Flores).

Em registros de e-mail e em relatorios de reunié@sstatou-se que, mesmo antes que
a plataforma ficasse disponivel para o cadastrameet produtores e compradores, a
APROESC, juntamente com a UNISINOS, desenvolvelcomjunto de regras basicas para a
Comunidade de Negocios. Exemplo de regras é qeeropradores poderiam apenas ver as
ofertas dos produtores e poderiam apenas ver aand@s dos compradores. Outra regra
importante foi de que a plataforma somente iriataicenembros da associacdo. O que ficou
evidente em um e-mail enviado pelo presidente JR@EPSC em resposta ao questionamento
de um produtor, sobre como poderia “vender” na @\es, conforme transcrigcdo abaixo.

“Boa tarde Sr. Xxxx!

Em atencdo a sua solicitagdo para fazer parte dan@uidade de Negdciasomo
vendedora empresa tem que ser de Santa Catarina e assoai@dBROESC (Associagdo de
Produtores de Plantas Ornamentais de Santa CatariRara ser associado a APROESC é
necessario que a empresa ou produtor rural tentnaidside ligada a producédo de plantas

ornamentais como principal atividade.
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Para ser aceito como associado o candidato pre(esdre outros)

- Preencher ficha cadastral (em anexo)

- Ter no minimo 18 meses de atividade exercidaetw.s

- Ter inscricao de Produtor Rural ou CNPJ.

Atendendo a esses requisitos, apés encaminharha fie inscricdo, o candidato é
submetido a uma visita técnica por uma comissaigdada pela diretoria da APROESC. Essa
comissao leva o seu parecer na proxima reuniaona@mith da associacédo onde sera feita uma
votacdo e o candidato precisa ser aceito por mai2/@ dos socios presentes.

Valor da anuidade:O valor de anuidade é de um salario minimo, pagodems
parcelas anuais.

Reunides:Acontecem quatro reunides de trabalho e uma fesliwrante cada ano,
respeitando os seguintes critérios:

1. Alternancia de local de realizagao entre os pghoodutores de Santa Catarina.

2. Preferencialmente, as reunides devem ser raddizana propriedade de um dos
associados que devera organizar uma visita a peajade.

3. As reunides de trabalho acontecem sempre adapiéeiras as 15 horas em local
definido com antecedéncia.

Atenciosamente

Yyyyy

Presidente da APROESC”

Na plataforma, essa regra materializou-se nos tieksadastro do sistema, conforme e-
mail da equipe de desenvolvimerit@recisamos ajustar o sistema com o link para “Pubolr”

e “Comprador”, sendo que o cadastramento de Proddt&vera ser submetido a APROESC e
o cadastramento de Comprador devera ser liberado gistema.”

Com relacdo a normas que regem 0s comportamensassdarios, dois entrevistados
informaram a existéncia de um padrao de ética efs 0 que outros também chamaram de
bom senso entre os associados. Esse padrao dafétma inclusive na decisdo de néo expor
0os precos dos produtos na comunidagenas foi falado que ndo se trate assuntos
relacionados a preco dos produtos no coletivo, &ss@tado individualmente. Isso € meio que
um codigo de ética que se convencionou para néar @i dentro um leildo de planta.”
(Decisor 1_CN-Flores).

Entdo, em termos de governanca para a CN-Florésioss instrumentos formalizados
eram o estatuto e o regimento interno da assoca@g®®ROESC, por se tratarem normas e

regras da APROESC, continuam em vigor. , Em coatt@a, regras informais, como a
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exigéncia de qualidade nos produtos, disponibiéddol produto, eram parte do que chamam
de “padréo de ética nos negd6cid®). que trouxemos do negdcio fisico, é a regra de gu
qualidade dos produtos € fundamental também nadagewirtuais. Além das regras que o
estatuto e o regimento interno nos impdem comoceasiws, elas também sdo validas para a
comunidade virtuall...] basicamente era ter o produto, era ser da APROESRG&G0 fazer
jogada fora da curva, vamos dizer assim, mantepadrdo de ética nos negdociogDecisor

2 _CN-Flores). O que se estende também para grupdocno WhatsApp apenas com
associados da APROEST:ambém no grupo de WhatsApp, apenas assuntoselesse da
atividade sao permitidos.(Decisor 2_CN-Flores).

Durante as observacdes realizadas nas propriedamesclaro que a nova estrutura
organizacional resultou em mudancas nos procegssnegbcio, ou seja, nas novas formas de
comercializar plantas ornamentais ao adotar a @iNie a sua adocéo, é reflexo das pressdes
do mercado. Também os membros da comunidade tivguarse adaptar as caracteristicas da
CVN e ao seu formato organizacional, como o pracedesadmissao de novos membros e a
coordenacéo das relacdes de cooperacdo dos meresse sentido, por definicdo a CN-
Flores tinha seu uso permitido apenas para asssci@da APROESC, mas a adeséo a ela e
voluntaria e ndo hé formalizac&o via contrato.

No estagio de habitualizag&o, analisamos além adtsadores a adesdo da CN-Flores,
a criagdo de regras de negocios e desenvolvimeatanddos de monitoramento de
comportamentos, instrumentos basicos de uma gawganaOs resultados revelaram a
exigéncia do mercado como principal motivador asadeda CVN, as regras para operar a
comunidade basearam-se nas normas da APROESGwguede a participacao direta dos seus
membros nas mudangas na estrutura, nas regras gaoeslimentos. Assim, o sistema de
governanca da CN-Flores consiste de processosndeltode decisdes altamente participativos,
com nenhuma formalizacdo das normas e regras deineg mecanismos de monitoramento
de comportamentos, que séo todos informais. Em ,spotke-se inferir que a governanga na
CN-Flores estava em um estagio moderado de hab#gab, visto que o processo ainda estava
falho na questdo da formalizacdo das normas e sredgagovernanca, seja para 0 Sseu

funcionamento, seja para o monitoramento dos caapentos dos membros participantes.

4.1.2.2 Objetivacao

O estagio de objetivacdo da CN-Flores € represep@dduas subcategorias principais,

o Consenso Social e a Difusao da Estrutura. Ematentio da governanca da CN-Flores, o
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consenso social envolve o desenvolvimento de um deaconsenso entre os decisores da
APROESC, a respeito do valor atribuido as normrageas da CN-Flores. Ja sua difuséo, diz
respeito a crescente adocao pelos membros daas@mciom base nesse consenso, Ou seja, a
comunidade e sua governanca assumem um caratepenaianente e disseminado. Por sua
vez, o consenso de valor da governanca da CN-Floode ocorrer por meio de dois
mecanismos diferentes, embora n&o necessariamestanculados: do monitoramento
interorganizacional para avaliar os beneficios dizcao de uma estrutura ja pré-testada e os
riscos envolvidos; ou através da atuacao al@smpions individuos com interesse na nova
estrutura.

A andlise iniciou, entdo, com a tentativa de aaak® a APROESC utilizou-se desses
mecanismos, ou seja, Se monitorou outras orgarezamde implementaram CVN e, ainda, se
ocorre a presenca de defensores da comunidadentB@asvisitas de campo, ndo se percebeu
entre os membros da associagdo uma preocupacacto q@anesse monitoramento
interorganizacional. Considerando que a CN-Flores @go novo no setor de plantas
ornamentais e que ainda se encontrava em implants@dente foram encontradas evidéncias
sobre monitoramento intra-organizacional e daséecids de mercado, como ja evidenciado
nas motivagdes para aderirem a comunidade. A adiederramentas de TIC, por exemplo,
foi reiteradamente mencionada como um fator critleosucesso para o setor de plantas
ornamentais durante conversas mantidas e reunides as membros da APROESC.
Questionados a respeito, apenas dois usuarios omanam a comunidade Mercado Livre
como uma referéncia da qual tinham conhecimentodéles também faz mencao a sua politica
de incentivos e sangdes, enquanto instrumentowEganca da mesmeé...] olha, que eu me
lembre e tenha conhecimento, é o Mercado Livre, thasles fecham o negdécio pela
plataforma, é diferente da CN-FloresUsuario 12_CN-Flores);[...] o Mercado Livre é um
exemplo classico. Gerar um status diferenciado maranelhores vendedores e compradores.
O incentivo é algo interessante. E ndo € incerfiivanceiro. As vezes coisas do tipo: vamos
premiar 0 cara que mais fechou negocios, uma pregoiem uma viagem(Usuério 2_CN-
Flores). Também nao foram identificadas evidenqiaanto a presenca de defensores com

interesses na CN-Flores.

Quanto ao consenso social, para saber se o valaidb as normas e regras da CN-
Flores j& se tornou um consenso dentro da APROBB&lisa-se a existéncia de fontes de
resisténcia e de apoio a CN-Flores. Parte-se dasgpesto de que, quanto mais

institucionalizada esta uma estrutura, menor é&igtémcia existente e maior € o consenso a
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respeito do valor dessa estrutura. A andlise daswestas mostrou que, primeiramente, ainda
ndo existe um consenso a respeito do valor daipréptrutura da CN-Flores (plataforma)
dentro da APROESC, o que, consequentemente, imaeadia difusdo. Assim, 0s motivos para
a falta de consenso sobre o valor da CN-Floressaaabaixa difusdo entre vendedores e
compradores estéo relacionados, como veremos &.segu

Todos os 21 entrevistados afirmaram nao haver osnserespeito do valor da estrutura
capaz de promover sua adoc¢ao generalizada. |dentifie, entre as fontes de evidéncias, uma
série de consideracdes para 0 ndo uso da platafoNvores que podem ser categorizados
da seguinte forma:

1. O surgimento da ferramenta WhatsApp. Essa aligende comunicacao entre 0s
produtores e os compradores mostrou-se muito rgaidaque a CN-Flores, em especial para
vendas envolvendo produtos ndo padronizados (déatalidade de tirar fotos e compartilhar
com o0s potenciais compradores). Embora um aspedidvie do uso do WhatsApp, foi a
aproximacdo dos membros produtores que criam grp@@s discutir assuntos variados, tais
como tirar davidas a respeito do perfil de potesaampradores (16 entrevistados);

“O problema hoje é que os negaocios estdo sendazesdds por meio do WhatsApp. O
ndo uso da CN-Flores é o problem#gDecisor 4_CN-Flores).

2. Questdes importantes referentes a Demanda:

a. Falta de novos clientes na plataforma;

b. Clientes ndo acostumados a fazer negocios utilzameos tecnolégicos como
plataformas de negocios;

c. Cerca de 70% dos negdcios sao feitos por telefmrglo que, muitas vezes, a
mesma pessoa acaba realizando muitos pedidosrda fracionada;

d. Clientes ndo fazem muita questao de deixar regiskeseus pedidos;

e. Poucas empresas tém condi¢cdo de manter uma esttetwvendas por telefone;

f. Nao foi realizada uma iniciativa para montar umcgcado comum a todos 0s
membros participantes da Comunidade. Todos pretentier acesso a mais
clientes; contudo, ninguém quis compartilhar sdientes para compor um

mercado maior.

Tais constatacdes ficaram evidentes em algun®satairante as entrevistas e visitas as
propriedades![...] os clientes antigos, existe uma relacdo de cogéia®, por isso, eles
preferem comprar por fora da comunidade via telefaWhatsApgd,..] a comunidade precisa

atingir novos clientes, ou seja, novos mercadospraunidade precisa encontrar uma forma
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de fazer essa ponte. Porque, os clientes antigosneitos casos, Sao pessoas que nao possuem
muita afinidade com a tecnologia da informacé&o @&; igso, preferem os moldes antigos de
fazer negocios.(Usuario 9 _CN-Flores);[...] ainda ndo decolou. Os compradores habituais,
eles consultam a CN-Flores mas como ja se conhecenpram por fora da plataforma.”
(Usuério 8_CN-Flores).

3. Questdes importantes referentes a Oferta:

a. Falta de linhas completas para atender todas s&dades de pedidos vindos por
parte dos clientes;

b. Falta de disciplina no negdcio, uma vez que osnt® buscam realizar as
negociacgoes ao telefone, o vendedor pode ndodkatde dos registros de precos,
possibilitando que os clientes tenham vantagemdpeda negociacao de precos e
condicoes.

A auséncia de linhas completas de produtos eadaltdisciplina nos negdcios foram
identificadas durante as observacées de campontdues entrevistas ou mesmo durante
conversas informais, quando o entrevistado reaizamnegociacdes de pedidos sem qualquer
auxilio de listas de precos e, em muitos casoserito todos os produtos solicitados pelo
cliente.

Um aspecto que pode ter causado um grande impactémadocao da CN-Flores foi
o fato de que os clientes entravam na plataforisaghizavam as ofertas e depois realizavam
0S negocios pelo telefone em vez de fazer usoatafpima. Com o tempo, passou-se a ter a
sensacao de que ninguém estava visitando a condenidague fez com que os produtores
parassem de atualizar suas ofertas de produtosjeoggrou informacdes defasadas na
plataforma. Identificou-se certa morosidade portepaos produtores em atualizar todo o
catalogo de produtos para as ofertas da CN-FlQuesstionados de maneira informal, muitos
produtores comentaram que isso leva muito tempgeds funcionarios e que, dado que nao
percebiam um fluxo atrativo de compradores, ndseséiam motivados a despender recursos
escassos. Todo esse processo deteriorou a imageymdaidade perante os potenciais clientes
que pararam de visita-la.

Outras alegacdes para o baixo nivel de difusdcodaugidade remeteram a situacéo
econbmica pela qual o pais atravessa (um entrdujsta falta de comprometimento dos
associados pela auséncia de normas e regras gidasr(trés entrevistados), e a auséncia de

uma lideranca com a incumbéncia de desenvolveasqgara os negdécios (dois entrevistados).
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“Eu penso que esta tudo muito livre, perde o commtimento. Se a CN-Flores tivesse
ferramentas que interagissem, forcassem mais apoces a retirar, renovar e colocar novas
ofertas. Olha o exemplo do “OLX”, que o vendedantpor] 30 dias a oferta disponivel,
depois recebe um e-mail pedindo se ja vendeu, aeped@le para renovar ou, do contrario, o
anuncio sera baixado automaticamente. Na minhaiapjrfaltam dispositivos que forcem o
produtor a dar manutencdo da CN-Flores(Usuério 11_CN-Flores); [...] ocorre uma
prostituicdo do mercado; pois, quando se deixaeliae torna muito facil de burlar, de poder
vender por fora da plataforma, pois ndo se tem gémi O risco é que estd muito solto.”
Embora o mesmo usuério tenha mencionado que noaitdgles podem exercer papel inverso,
afugentando os produtore®Mas por outro lado, se houvessem mais formalidades
produtores ficariam mais receosos em participarrdPa comunidade ter regras e fazer com
elas sejam cumpridas, teria que ter uma estrutuhaiaistrativa. Porque os produtores estéo
envolvidos com a producao e principalmente os peogiecles ndo querem se envolver com a
tecnologia e aspectos burocraticoglUsuério 16 _CN-Flores}.[...] precisa ter uma lideranca
que tome a dianteira nisso. Porque, os produtomdes estdo muito envolvidos com a
producao.” (Usuario 12_CN-Flores).

Ha de destacar-se que, durante as observacbes@degades, percebeu-se certa
frustacdo de expectativas por parte de muitos pooelsi que depositaram esperanca de que a
plataforma viesse a aumentar suas vendas. Elesiang@ram que fizeram esforgos para que a
plataforma fosse disseminada, dado que a épockeendse econdmica.

Em se tratando da governanca da CN-Flores, a and@iglou que ela permanece
amparada nas normas e regras ja institucionalizada8PROESC (habitualiza¢do), cujos
objetivos principais estdo voltados para a reptagéo dos seus socios, conforme definicdes
contidas em estatuto social e no regimento intdenassociacao; logo, as regras possuem um
carater meramente representativo, com pouca irflagros modos de operacionalizacédo dos
negocios da associacdo. Assim, a CN-Flores naegainsevoluir para um estagio de criacao
de normas e regras préprias que regulem os negécass comportamentos no ambito da
comunidade. Os motivos estdo relacionados, prilmograe, com o pequeno volume de
transacoes e a auséncia de estruturas semelhabkeskdres entre os concorrentes, capaz de
gerar entre 0os membros percepgdo sobre o valor atauddade e sua governancga, e,
consequentemente, promover a sua difusdo entreederes e compradores. Embora seus
membros ndo se oponham a sua adogcdo concretamaatepnseguem perceber os ganhos
resultantes da utilizacdo da plataforma, indicameha baixa objetivacdo da CN-Flores e sua

governanca.
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4.1.2.3 Sedimentacéao

A sedimentacdo apoia-se na continuidade da CN<4-lersua forma de governanca
atraves das geracoes. Portanto, sua total institalizacdo dependera dos efeitos conjuntos da
baixa resisténcia relativa por parte de grupospisigdo, da promocao e apoio continuos de
grupos de defensores e de uma correlagcdo posadivaresultados desejados, elementos que
constituem as trés subcategorias analiticas netsgie@do processo de institucionalizacao.

A analise dos impactos positivos pressupde quesadtados da utilizacdo da CN-Flores
devem ser positivamente associados ao desempegaizacional. Com base nas respostas
dos entrevistados, pode-se dizer que 0s impactssgivias sobre os resultados ndo foram
percebidos, principalmente em razdo do pouco usgladaforma. [...] ainda ndo porque a
CN-Flores ndo mostrou resultados positivofJecisor 2_CN-Flores)Nao tem resultados.
Porque atualmente os negdcios néao estdo sendaagas pela plataforma.(Usuario 9_CN-
Flores).“[...] é cedo para dizer isso, uma vez que poucos negs@mfeitos pela CN-Flores.

O que esta faltando é resultado pelo pouco ugdsuario 5 CN-Flores).

Por sua vez, a resisténcia entre os adotantes& loafjjue pressupde a manutencao da
CN-Flores no tempo. Também nas observacgfes, natefectada a presenca de opositores.
Apenas houve mencédo, de quatro entrevistados, dealguns membros estariam pouco
confortaveis com o uso da tecnolodiBrodutores menores ndo querem se envolver com a
tecnologia, se sentem receosos com os aspectolwidngma virtualidade, preferem realizar
0S negocios por teleforigUsuario 8_CN-Flores). Em contrapartida, ha itésisia por parte
dos produtores em compartilhar dados sobre clidggggens varejistas), temendo perder ou
ter que compartilhar clientes com outros membrosc@aunidade, mostrou-se um fator
decisivo para a ndo adogao da CN-Flores, uma \&p guanc¢o da inclusdo de novos membros
para a comunidade ficou restrito, comprometendsasegternalidade. Durante as observacoes
em campo, ficou a nitida a percepc¢éao de que tagerem colocar seus produtos a venda, porém
ninguém quer expor seus clientes a uma oferta mdaioportunidades concorrentes, sob o risco
de perdé-los.

No que diz respeito a defesa de um grupo de irseres observacées do campo e as
reunides organizadas pela APROESC mostram que,ram@o haja rejeicdo da CN-Flores,
nao existem defensores fervorosos a favor da slzaghio. Durante as entrevistas, cinco
entrevistados afirmaram que a CN-Flores deve ceatjrentretanto, precisa tornar-se mais
dindmica e que é preciso melhordr:.] creio que a CN-Flores deve continuar, mas precesa s

reinventar... Deve ser mais dinamiga.] as pessoas hoje em dia ndo usam mais o computador,
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eles usam um telefone celular que faz tudo o @eenputador ja fez.Disse um dos associados
fazendo uma analogia quanto a CN-Flores tornarrsaplicativo.(Usuério 5_CN-Flores).

Assim, como no estagio anterior, os resultados gmewtes das subcategorias
analisadas evidenciam a baixa adeséo da platafdan@N-Flores, prejudicando a analise da
sua governanga. Assim, pode-se inferir que a sedap& da CN-Flores encontra-se
prejudicada principalmente pela auséncia de remgdtpositivos que possam ser relacionados
ao seu uso. O baixo volume de transaces realipatiaplataforma impede que seus usuarios
percebam beneficios advindos da adocdo, comprodwetem sua continuidade e,
consequentemente, minando sua legitimidade, mofedss quais a analise do estagio de
sedimentacao da governanca na CN-Flores ficou isiipbtada.

4.1.2.4 Legitimacao

O processo de institucionalizacdo da CN-Flores & gawvernanca perpassam pelos
estagios de habitualizacdo, objetivacdo e sedimp@otauja materializacdo é obtida quando
seus membros participantes passam a adotar retiregras que garantam a legitimidade do
processo.

A legitimidade refere-se ao status e a credibikkddd CN-Flores e de suas atividades,
tal como percebida pelos seus membros participamtpsr constituintes externos, como
consumidores e financiadores; logo, envolve umaeeseralizado de que as atividades e a
estrutura da comunidade, incluindo sua forma degmanca, sdo desejaveis e apropriadas, cuja
percepcdo, normalmente, advém de melhorias na iMmagestigio ou congruéncia com as
normas prevalecentes do seu ambiente institucional.

A legitimidade da CN-Flores foi analisada tendolpese os trés pilares das instituicdes:
regulativo, normativo e cognitivo. No pilar regiNat a CN-Flores é considerada legitima
guando cumpre 0s requisitos legais. Em seu pilamativo, a comunidade € tida como legitima
qguando atende a certos padrdes de comportamergmemdos adequados pelos membros da
comunidade. Por fim, no pilar cognitivo, a CN-Fbré legitima quando ela atende a uma
estrutura compartilhada de significados criadosspos membros.

Analisando a legitimidade pelo pilar regulativayistros de e-mail indicam que a CN-
Flores € legitima, uma vez queaftwareda plataforma e a marca CN-Flores® desenvolvida
estdo ambos registrados no Instituto Nacional dprigdade Industrial —INPI. Também foi
assinado um acordo formal entre a APROESC (seusmsrautomaticamente sendo membros

da CVN em desenvolvimento) e a Universidade dedeedora. Além disso, durante as
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entrevistas, os quatro entrevistados, na condied®dcisores”, declararam que a CN-Flores
esta ancorada nas regras da APROESC (Estatutarmadég Interno): [...] porque as regras
que eram usadas para a associacao foram colocades @ comunidade, € a mesma norma.
Precisa atender o estatuto e o regimento intefng.entdo quem estava afiliado a APROESC,
estava apto a negociar na comunidad@ecisor 4 CN-Flores).

Com relagcdo a base normativa de legitimidade, emeahtos identificados estéo
relacionados a partilha de valores éticos nos neggmom relacdo a APROESC e a CN-Flores.
“O produtor precisa ter o produto disponivel confug anunciado, ser da APROESC, e nao
fazer jogada fora da curva, vamos dizer assim, granim padrdo de ética nos negocios.”
(Decisor 2_CN-Flores). Outros oito dos entrevissadfirmaram ser importante transmitir
confianca a nivel individual e de grug@®e ndo ha ética nas acdes dos membros, ndo ha
confianca, e em ndo havendo confianca, os partitgs passam a “esconder o jogo”,
prejudicando a colaboracdo”(Usuério 3_CN-Flores). Somado a esses relatostaam
estatuto social e no regimento interno da assaziggé, durante o processo de admisséo de
membros a APROESC, os pretendentes passam poligorasa selecdo antes de tornarem-se
associados, 0 que garante um grupo coeso no qge &amalores morais que, por sua vez,
diminui a ocorréncia de riscos referentes a cormpughtos de oportunismo depreciativo.

Quanto ao pilar cognitivo da legitimidade, anotacde campo realizadas durante a
participacdo em eventos mostram que os significacteedos e compartilhados pelos
integrantes da CN-Flores estdo relacionados a imagpresentativa da APROESC, a qual,
enquanto associacdo, sempre desempenhou papeéisintie cepresentativo e politico,
divulgando os integrantes que a compdem. Constoum esforco em divulgar a marca
“APROESC” com a elaboracao d@ders e bannerspara serem distribuidos e expostos em
eventos do setor.

No que se refere a legitimidade da governanca d#&I0is, a analise identificou que
as normas e regras adotadas encontram algumanlielgitie no estatuto social e regimento
interno da APROESC. Entretanto, esses documenisrevam que os objetivos principais da
associacdo sdo de cunho representativo dos seggaintes, com pouca influéncia sobre a
normalizacdo dos negdécios dos associados. Asspoyva@rnanca da CN-Flores consiste de
processos de tomada de decisdes altamente pditicgaujas normas e regras de negdcios e
mecanismos de monitoramento de comportamentogis&oa& maioria informais, ndo estando
suficientemente amparadas em rotinas organizasi@eneggras que lhe garantam estabilidade
e legitimidade. E que as fontes de legitimidadeqi@das pelos entrevistados, sdo aquelas

provenientes da reputacdo que a APROESC detém madoede plantas ornamentais.
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4.1.3 Virtualidade e seus efeitos na Institucionaacao e Legitimacdo da governanca na
CN-Flores

A definicdo devirtualidadeempregada neste estudo esta relacionada a capadda
empresas, interligadas por meio da TI, de efetuamtaracdes eletrbnicas que transcendam as
fronteiras da organizacéo, independentemente doged$ de tempo e espaco (CASTELLS,
2005; EISENMANN; PARKER; VAN ALSTYNE, 2011; MARKUSBUI, 2012; SUN;
GREGOR; KEATING, 2015). Assim, neste topico, a eeatoncentra-se em descrever, com
base nas evidéncias empiricas, a influéncia daalidade, com o papel de coordenacao da
acado coletiva, sobre a institucionalizacdo e legitdo da governanca na CN-Flores,
caracterizada em seus elementos estruturais (kea¢éo, especializacdo e formalizacao) e
instrumentais (coordenacdo, monitoramento, incestersancoes).

Em se tratando dos elementos estruturais da gawgana centralizacao remete ao nivel
de concentracdo do processo decisorio nas CVNseNtesn, os entrevistados afirmaram que
a virtualidade facilita a consulta de opinides pasadecisdes, evidenciando um processo
decisorio participativo (descentralizado). Entregamalguns relatos afirmam que séo cerca de
dez associados mais participativos que tomam asd#dscsempre, até mesmo a decisao de
adesdo a CN-Flores. Os fragmentos de relatos sldagquatro decisores deixam isso claro:

“A virtualidade, ao meu ver, ndo centraliza as d@as, pelo contrario, ela possibilita
com grande facilidade a consulta de opinides, adémo online, em casos de decisfes para a
comunidade.(Decisor 2_CN-Flores).

“[...] com a virtualidade é mais facil de consultar adegbara darem opinido. Porque,
mesmo gque um associado ndo possa comparecer a eim#&o, ele pode ser consultado
virtualmente. E, as vezes, tem coisa que precisainda decisdo rapida, entaele] é
consultado pelo WhatsApp, cada um emite sua opadid®ence a maioria, se € um caso de
haver mais de uma alternativa de solucé@ecisor 4_CN-Flores).

A centralizacdo pré-existente pode ser percebidadagmentos da fala de 4 usuarios:

“[...] a cada dois meses, tem a reunido geral da APRQESGente debate os assuntos
la, e entra-se num consenso. Geralmente sdo semapresmos, de 25 vao uns 12 associados,
e cinco ou seis decidem, que falam sempre. Porgaemaquela época da adesédo da CV, foi
mais ou menos desse jeito.”

Questionados sobre a forma de difusdo das decisddss os 21 entrevistados
afirmaram que as decisfes tomadas em nivel de gé@paransmitidas por algum meio

eletrénico, sendo o WhatsApp o mais popular, segpalo e-mail. Um exemplo sdo as atas
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das reunides do grupo, que sao digitalizadas e@asipara que todos tenham conhecimento
das decisdes tomadas. Como pode ser visto nadalendusuario:

“[...] [sobre] o que acontece ha necessidade de deixegestro. Entdo, em toda
reunido da APROESC, é feita uma ata fisica, emidaguma ata virtual e enviada via e-mail
para todos os associados e, principalmente, deelatado em e-mail. Também é cobrado via
e-mail e via WhatsApp do grupo se todos leram a assim ndo podem alegar
desconhecimento do que foi decidido na reunidospglee se fizeram presentegUsuario
15 CN-Flores).

Esses resultados apontam que os principais efé#ogdrtualidade percebidos pelos
integrantes da CN-Flores com relacdo ao processsdl® sdo a agilidade e a praticidade com
que as decisdes sdo tomadas e, principalmentsntitioias aos integrantes da comunidade.

Outro elemento estrutural da governanca é a fozanglo, cujo entendimento reporta-
se ao grau ao qual as regras e regulamentos garangés contingéncias sao predefinidos.
Contemplam a formalizac&o de normas para a tomadadasoes, as regras de incentivos e de
sancdes que poderdo ser aplicadas e os mecanignamntiole capazes de exercer 0 seu
monitoramento constante as empresas integranteSNd&lores. Nesse ponto, como ja
evidenciado em questionamentos anteriores, veudsm que ndo ha normas e regras
formalizadas especificamente para a CN-Flores eguimicos documentos formais existentes
sao o estatuto social e regimento interno da APRDES indicativo de que as decisdes, no
ambito da CN-Flores, sao tratadas com informalidade

Diante desse fato, verificou-se o potencial dauglittade em formalizar as decistes
tomadas, uma vez que tudo o que é acordado inforemaé entre os participantes, em reunides,
eventos, ou até mesmo em conversas entre os integraem seu conteudo registrado em
servidores de e-mail, aplicativos de mensagensigpositivos mdveis ou paginas da internet.
Essa constatacéo é evidenciada nas falas de pratitetodos os entrevistados.

“E a forma de formalizar essas decisdes ¢é a ataalimada, que é enviada a todos os
associados. Porque impede que alguém diga quetei@ando chegou, entende? Porque o e-
mail chega, é diferente de eu estar ou ndo no s [...] entdo hoje ndo existe mais isso, e
no WhatsApp isso é ainda mais rapid@ecisor 3_CN-Flores).

Com relacdo a especializacdo, ela se refere a taogple ao nUmero de subtarefas
diferentes que cada ator realiza dentro da CN-&loteespecializagdo é caracteristica de
relacionamentos em que haja participantes com itlatids peculiares que desempenham
atividades especificas para atingir o objetivo ledtcido no coletivo. Nesse sentido, as

observacbes feitas durante as visitas de campoidadtificaram niveis significativos de
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especializacdo nas atividades que envolvem a gdat&iN-Flores, uma vez que as liderancas
empossadas sao produtores, muitas vezes com pautanbuma habilidade em lidar com
processos administrativos, embora muitos dele®disgm de estrutura administrativa propria
para os seus negocios. Em funcéo disso, néo fetatawla influéncia direta da virtualidade no
que ser refere a especializacdo na CN-Flores.

Na dimenséo instrumental da governanca, a cooréeréagdefinida como o processo de
arranjar ou ajustar as atividades dispersas dosnesrda CN-Flores, de modo que os objetivos
coletivos sejam cumpridos. A coordenacdo podesaciela por trés categorias distintas de
mecanismos, quais sejam: o ajuste mutuo; a superdiseta; e a padronizagdo de processos e
resultados. Na CN-Flores, esse processo de co@d@®onaorre por meio de um consenso entre
0s participantes, durante os processos decis@ugs virtualidade esta presente nas trocas de
mensagens via aplicativos moveis e troca de e-igiad®correm durante esse processo, oferece
agilidade e transparéncia, evidenciando um procéssisorio dindmico e democratico. Em
contrapartida, a presenca da virtualidade podeptejudicado o comprometimento dos
membros da CN-Flores em participar de encontrosepais. Esses fatos podem ser
constatados nas diversas falas de decisores @assdarcomunidade, como a que veremos a
sequir:

“Na CN-Flores, assim como na APROESC, é muito dedtioo o processo decisorio.
Inclusive hoje com essa questdo da virtualidadeufifacil consultar todo mundo antes de
tomar uma decisdo. Embora eu ache que isso fejonerfalte um pouco de comprometimento
dos socios quanto a presenca nas reunio@3ecisor 2_CN-Flores).

“Tudo é decidido na base do consenso. Embora ess0s0, na pratica, nem sempre
seja respeitado. O que tem funcionado muito benas@@ras e eventos das quais a APROESC
participa como expositora ou simplesmente para eoah além das viagens que o grupo faz;
0 pessoal, todo mundo se reveza e da opinidao nenagcao, e agora com o WhatsApp isso
ficou muito facil.” (Usuario 9 _CN-Flores).

Outro elemento instrumental da governanca € o dtrae, cuja funcdo consiste em
monitorar e avaliar o desempenho dos atores emakelaos resultados e comportamentos
esperados com relacdo aos objetivos definidos eo&lo coletivo. Na CN-Flores, durante as
entrevistas, ndo foram identificadas formas de todan as acdes coletivas, o que, segundo
alguns, gera um baixo nivel de comprometimentagué@ ndo h4 cobranca sobre as acdes
praticadas. Embora tenha ficado constatado nasvalgées a existéncia de um monitoramento
exercido por cada integrante da comunidade infonaate durante as interacfes via

mensagens trocadas via aplicativos em dispositivgeis. Fato que, segundo eles, melhorou
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a interacao entre os membros do grupo pela granaetiqade de contetdo compartilhado.
Conforme relatado em fragmentos das entrevistas:

“[...] ndo ha formas de monitoramento hoje e, consequemie, nao ha
comprometimento dos associados em suas acdedefmsksabem que ndo serdo cobrados.
Vamos pegar um exemplo bobo, a ficha cadastral BR@ESC. Troca a diretoria, precisa
atualizar a ficha cadastral, o prazo maximo é fever, mas chega novembro e tem gente que
ndo mandou a ficha cadastral atualizada. Nao adiaagienas dois ou trés fazerem e 0s outros
ndo. Para associagao funcionar todos os associgpdesisam estar comprometidoglJsuario
1 _CN-Flores).

“Nao ha nenhum controle nesse sentido. Mas a gpeteebe, principalmente, o
relacionamento entre o grupo da APROESC, a trocafemacdes ela melhorou 100%. Essa
questao, principalmente informacdo sobre clientdprimacdo sobre produto, criou uma
relacdo bem mais forte entre os associadgBécisor 4 CN-Flores).

Quanto aos incentivos, esse instrumento de govean@m a funcéo de influenciar o
comportamento de um ator para atingir os objetd@gyrupo. Também podem atuar como
instrumentos de salvaguarda, a medida que atuamo corstrumentos de defesa,
desencorajando agdes oportunistas com a imposg@ard¢cdes. Na CN-Flores, assim como
para instrumentos de controle, ndo foram encordgraddivadores formais que estimulassem o
seu uso durante os negoécios. Apenas solicitagc@davida direcdo da APROESC para que 0s
produtores fizessem postagens dos seus produtmsmaidade. Evidéncias coletadas durante
as entrevistas e em e-mails trocados entre intexgrala CN-Flores foram:

“Na realidade houve o incentivo da diretoria da ABRSC para que a CN-Flores fosse
utilizada. Eram enviados e-mails e mensagens poat¥@dpp para que pessoal fizesse as
postagens de ofertas de produtos, mas isso naulficiente para fazer com que s associados
realmente se comprometan{Usuario 10_CN-Flores).

O maior incentivo, segundo um dos decisores, semgmmtados positivos associados
ao uso da comunidade, o que ndo ocofreu] mas sempre o incentivo principal, eu digo para
ti, € ter resultado.”(Decisor 2_CN-Flores).

Também nado foram identificadas formas de punicdomdces para eventuais
comportamentos inadequados no ambito da comunidadmncdes ficaram a cargo da direcao
da APROESC em chamar a atencdo em caso de atinajgspriadas no grupo. Algumas
poucas sancdes estao previstas no estatuto seegihgento interno da associacdo. Para dois
usuarios entrevistados, a forma de punicao é irdgafeta todos dos membros da CN-Flores

gue acabam vendendo menos. Conforme relatos a.segui
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“Nao ha sancdes para punir acdes oportunistas naFldtes, a ndo ser aquelas
previstas no estatuto e regimento interno da APRQES] no final, acho que todo mundo da
APROESC acaba sendo punido pelo ndo envolvimestasimciados. HA muito oportunismo
entre os associados e a punicdo maior é aquelaataliqueda nas vendas, todos perdem com
iss0.” (Usuario 13_CN-Flores).

“Acontece. As vezes os conselheiros precisam chansencao, principalmente no
WhatsApp.”(Usuério 7_CN-Flores).

Analisando os efeitos da virtualidade no processmstitucionalizacdo da governanca
na CN-Flores e sua legitimacdo, pode-se afirmar, e estdgio de habitualizacédo, a
virtualidade é percebida na forma participativa gaedecisfes sdo tomadas, com consultas
através de meios virtuais aos integrantes da Chke§;l@videnciando um processo decisorio
altamente descentralizado. As normas e as regrmas gsanegocios e 0S mecanismos de
monitoramento de comportamentos s&o, na sua graadeia, instrumentos informais, o que
potencializa o papel da virtualidade em formaliaardecisfes. Nos estagios seguintes do
processo de institucionalizacdo (objetivacdo e nsediacdo) da governanca e na sua
legitimacéao, seus efeitos ndo séo percebidos epddUBN-Flores ndo evoluir para um estagio
de criacdo de normas e regras proprias que requegotios e comportamentos em seu ambito.
Com isso, seus efeitos sdo notados apenas nas d®ozensagens e conteludos via dispositivos
mobveis e e-mails entre o0s integrantes da CN-Flomspora elementos estruturais
(centralizacédo, formalizacdo e especializacdo) strumentais (coordenacdo, controle,

incentivos e sancdes) de governanca ocorram deiraam@rmal na comunidade.
4.2 O CASO VEILING ONLINE

S&o apresentados, na sequéncia, os resultadossd@ cdeste estudo — O caso da

Comunidade Veiling Online.
4.2.1 Descricao do Caso

O segundo caso é representado por uma organizigigiiode mercado no segmento
flores e plantas, a CVH. Atualmente, a cooperatigaresenta o principal centro de
comercializacao de flores e plantas da Américaesigonsavel por cerca de 45% do mercado
nacional, concentrando a producéao de cerca deotf@dedores da microrregido de Holambra

e outras regides produtoras.
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Com sede no municipio de Santo Antonio de Possdge8Pa sua atividade econémica
com a comercializacdo de flores e plantas ornanserf@u complexo apresenta nameros
significativos no que diz respeito a area totain &0.000 m?, area construida de 120.000 mz,
e 70.000 m2 de area climatizada, além 450 vagearde e descarga (VEILING HOLAMBRA,
2016). Enquanto organizagdo cooperativa, todateeéerevertida para as atividades que a
mantém, caracteristica do movimento cooperativolamgnte estabelecido na Holanda (CO-
OPERATIVES..., online, 2011), pais de origem dasdandadores.

Grande parte da sua trajetoria de sucesso, enqguaatelo de negdcio, esta pautada na
utilizacdo do sistema de leildo Veilfpguja primeira instalacdo ocorreu em 1989. Nesse
sistema, as compras de cada cliente eram somgukagae a vista no final do leildo. Com a
implantacdo do sistema, todos estavam satisfeiesprodutores, os compradores e a
organizacao. Estrategicamente, para atrair ou astnm compelir a participacédo dos clientes,
decidiu-se negociar os produtos via leildo. E,ms®s clientes interessados nao teriam
alternativas senao participarem do sistema Veitjug, passou a operar com leildes ocorrendo
trés vezes por semana.

A cada leildo, o numero de compradores aumentaga,; b leildo passou a ser realizado
diariamente. Em poucos meses, todas as flores itaplgproduzidas pelos associados da
cooperativa ja eram negociadas por intermédioitiml¥eiling. Contudo, o0 sucesso do sistema
Veiling dependia de uma principal e essencial agialiToda a producdo dos socios deve ser
negociada a partir da cooperativa, como forma @& ermanter uma forte posicdo comercial
para os produtores na cadeia. E, para os cliezgss, sistema, por intermédio do qual toda a
producédo é entregue em um so local, garante tregrepa e confiabilidade. Isso ocorre até os
dias de hoje.

Com a crescente participacdo de clientes duranloss, o sistema Veiling precisou
evoluir. Em 1991, foi introduzido o primeiro reléganaldgico — Klok, que permitiu a
contabilizacdo dos lances automaticamente. Em 1®8&16gio analdgico foi substituido por
um Klok digital e, em 2001, um segundo relégio tdigifoi instalado, o que ampliou a

6 O que é um Veiling? Veiling é uma palavra holaadgse significa leildo. Existem varios tipos dédkes. O
mais comum, e mais conhecido no Brasil € o leiEmeadente de origem inglesa, onde o leiloeiro camem
um valor inicial e vai aumentando a cada lanceaaténclusdo da venda, quando o produto atingesgel &
sistema Veilingé um leildao descendente, € conhecido também ceitdo lholandés. Neste sistema o leiloeiro
inicia a venda com um valor mais alto em relacéwalor de mercado, geralmente 30 ou 40% a maisiie v
reduzindo o valor continuamente, em ordem decréscgaralmente utiliza-se um “Klok”, relégio prépiriado
para esse fim. A primeira pessoa interessada (@opra se manifestar durante o lance correntajirdq
produto. Nos Paises Baixos, esse sistema € utlipath a comercializacdo de produtos agricolas dtores,
plantas, frutas etc.
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capacidade de vendas. Isso fez com que 0s produtondém aumentassem sua capacidade de
producao.

O sistema Veiling, por si s, conduzia ao cresctmgnadativo. Com a expansao da
producdo em volume e variedades ofertadas, cstémais exigentes para o controle de
qualidade foram adotados, tendo em vista atendexigéncias do mercado. Funcionarios
foram designados e enviados a Aalsmeer, na Holgrata, um curso especifico voltado a
qualidade, treinamento que possibilitou a impladade um controle de qualidade com
critérios para classificacdo e padronizacao indighara cada tipo de produto (segmentados
por tipo, variedade, tamanho e cor), 0 que permaititVeiling consolidar-se como ponto de
referéncia para o mercado.

Entretanto, havia casos em que a comercializag@dhMk ndo era suficiente para
atender as necessidades de alguns clientes. @slistas, por exemplo, buscavam garantia de
fornecimento e precificacdo do produto. Visando@de a essa demanda, o Veiling criou, em
1994, o sistema de venda chamado “Intermediacé&e’ngda mais era do que um departamento
que fazia a mediacédo de negdcios entre produtocksnges, intermediando o fechamento de
contratos, negociados a curto, médio e longo paEmu,quantidades e precos preestabelecidos.

Com a Intermediagdo, supria-se uma categoria dateB que priorizava saber com
antecedéncia volumes, precos e variedades dispemigea seu planejamento. No inicio, a
maior parte das negociacoes realizadas pela intkag@® era feita por telefone. Com a difusao
da internet, contudo, o departamento ficou ainde ramante, fechando contratos online e
programando a entrega dos produtos. Ja no prina@ioode atuacdo da intermediacdo, sua
participacdo demonstrou a importancia desse camalgpmercado, perfazendo cerca de 60%
das negociacdes realizadas pela Cooperativa Vatmg015.

Atenta as possibilidades que a tecnologia ofesecepperativa desenvolveu uma CVN
conhecida por Veiling Online (www11.veilingholambmatch-online.com.br/) e que é foco do
presente estudo. O Veiling Online é a mais novafeenta de vendas do Departamento de
Intermediac&ala cooperativa, consistindo em um sistema de vendapermite integrar todos
os elos da cadeia produtiva, envolvendo desdedufrg Veiling, clientes diretos e os clientes
dos clientes, ou seja, clientes indiretos. Em ddisle desde dezembro de 2013, produtores e
clientes comercializam produtos em tempo real, cuso de fotos dos produtos, acessibilidade
ao banco de dados e disponibilidade de fornecim@oissibilitando a rapida negociacdo dos
itens com a carteira de clientes da cooperativen @cesso rapido via tablets e smartphones, o

sistema permite agilizar ainda mais todo o proggsgmovendo maior dinamismo comercial.
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Na sequéncia, é apresentada a analise do proeesstitlicionalizacdo da Comunidade
Veiling Online e da sua governanca.

4.2.2 Processo de Institucionalizacao

Nesta secao, apresenta-se a analise do processtitleionalizacdo em seus estagios,

bem como a legitimagao da governanca na Comunieaitiag Online.

4.2.2.1 Habitualizacao

O estagio de habitualizacdo na Comunidade Veilimiin® € representado pelas
subcategorias geracdo de novos arranjos e norrpescedimentos para 0S NOvOos arranjos.
Enquanto novo arranjo estrutural, a Comunidadeinge®nline precisa estar normalizada nas
politicas e procedimentos que regem a CVH, reptasda sua forma de governanca. Por sua
vez, a governanca em CVN esta relacionada a umumonjde elementos estruturais
(centralizacéo das decisdes, especializacao dédaales, e a formalizacdo de normas e regras)
e instrumentais (formas de coordenacg&o, monitoramigrtentivos e sancées), cujo papel € de
coordenar a agao coletiva.

Em se tratando dos motivadores da CVH para a adis&eiling Online, para trés dos
decisores o0 principal motivador para a criagcdoes@ol a comunidade Veiling Online € uma
exigéncia do mercado, principalmente para as fatgeaacOes. Eles afirmam que se adaptar a
essa realidade é uma necessidade para se manteneenaado?Eu acho que isso, na verdade,
€ um caminho sem volta para qualquer empresa mojdia. Quer dizer, se vocé quiser manter
sua empresa viva, hoje a internet esta ai, e eia ypara revolucionar todo tipo de
relacionamento comerciallDecisor 2_Veiling); [...] € a demanda dos clientes, de desprender
a necessidade de eles estarem fisicamente dentpoédo, para eles fazerem o processo de
compra, ou o processo comercial dele®ecisor 5_Veiling).

Outro motivador que aparece no argumento de daisldcisores entrevistados € o fato
de estar sempre inovando, estar sempre com a ¢giaatual. Conforme fala de um deles:
“[...] o primeiro é inovacado. Entéo isso eu acho qualéérminante, para a gente optar por
migrar por esses ambientes. Entdo, assim, eu aal® @ mercado evoluiu para isso.
Antigamente vocé néo tinha essa mobilidade que tesnéhoje. Todo mundo, praticamente,
hoje faz as coisas por celular, € muito mais pmtiem informacé&o on time das coisas que vao

acontecendo.{Decisor 3_Veiling).



105

Argumentos como a minimizacgao de erros e formadiagpr meio da digitalizacao dos
processos de negocio, vendas acontecendo 24 lwrdssete dias da semana, também foram
mencionadosPrimeiro foi digitalizar as informacdes, reduzietrabalhos, reduzir erros, essa
era a primeira razao para ser uma ferramenta de para o intermediador (intermediacéo).
Reduzir custos, melhorar as informacdes e vocé podecar a vender 24 horas por dia sete
dias por semana. Porque essas informacdes saodatioe, o cliente pode entrar e pode
comprar.” (Decisor 4_Veiling).

Dentre os usuarios, o principal motivador citadoténdéncia mundial, ja que as lojas
e 0S contatos entre as pessoas estao virtualizandaa Veiling ndo pode ficar de fora disso:
“I...] hoje tudo é mais virtual e 0 Veiling tem que mdptr desse nicho, € uma questdo de
visdo, tem um mercado de venda online, temos qtieipar e temos que comecaflUsuario
3_Veiling).

Em menor quantidade de mencgdes, entretanto, ndosmerportante, a julgar sua
ligagcdo com o primeiro motivador, esta o fato dasirhs geracdes estarem cada vez mais
conectadas virtualment&A tendéncia mundial € que, as novas geracdes gtéersindo, elas
guerem atuar através de um minicomputador na bajse,chama de celular, mas na verdade
sdo minicomputadores. Entdo tem que ser facilitaddigitalizada. Entdo nds precisamos
preparar essa plataforma para atender aos interesisse publico.(Usuario 1_Veiling).

Outros motivos como a disponibilidade de mais umatale vendas como uma
“valvula” de saida de produtos € a eliminac&o desdrumanos nas transacgdes, também tiveram
uma mencao cada.

Em se tratando das regras para coordenar essaestutura, todos os entrevistados
afirmaram que as regras de negdcio sdo as mesmmaedhio fisico, com algumas pequenas
diferencas.”As normas sdo as mesmas do departamento de indéag@o. Até porque o
Veiling Online é uma ferramenta de venda da inteliagggio. Entdo, basicamente, as normas
sdo as mesmas que o modelo fisico de negdcio lagvéia verdade, a Unica coisa que é
exigida do produtor, para ele vender, é a dispdidhde do produto, do estoque. A partir do
momento que ele disponibilizou o produto para vends vendas online, € um compromisso
que ele tem que ter naquela quantidade, naqueldidpse e naquele preco.(Decisor
2_Veiling). Dentre os usuarios, 4 deles fizeram gdenquanto a seguir 0 estatuto social e o
regimento interno da CVH.

Ao consultar o estatuto social e o regimento imewerificou-se que as ultimas

alteracOes séo datadas de novembro e dezembrd 8er@fpectivamente. Constatou-se que se
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trata de material com contetdo detalhado sobretaslaormas e regras a serem seguidas pelos
cooperados nas agdes que envolvem a atividadeagetooperativa.

Nesse ponto, ha de se destacar que, embora as\ssj@a realizadas pela comunidade
Veiling Online, que é um ambiente virtual, todasigdtoriamente passam fisicamente pela
estrutura da cooperativa, cujos pedidos sao valgladla cooperativa, que atua como agente
garantidor.“S6 que, como regra, toda venda passa pela cooperalsso sempre existiu. O
gue acontece: o pedido precisa ser colocado daturdeiling. Por que essa regra de o pedido
ser colocado dentro do Veiling? Porque eu preceoat validacdo da situacao do cliente.
Porgue eu sou responsavel... Eu, Veiling, sou resfpeel pela cobranca dessas vendas, dessas
interacdes comerciais. Entdo, se o cliente estdimplente, de alguma forma, ele esta com
dificuldade de cumprir com os seus compromiss@zqe de pagamento, tudo mais... O Veiling
€ 0 agente garantidor aqui dentro. Eu garanto panarodutor, que ele vai receber(Decisor
2_Veiling).

Quanto as modificacdes mencionadas, elas dizemiteggincipalmente ao nivel de
segregacao das informacdes postadas na comunidedal,vdada a possibilidade de
segmentacéo de produté® que eu posso dizer em relacéo a isso, é que a@etoovirtual €
muito mais restritivo e exigente em qualidade dermacao, do que qualquer outro modelo
gerencial. Numa condig&o online, vocé vai ofertargoo cliente a possibilidade dele ter seis
hastes vermelhas e seis amarelas, numa unidadssoEvai ter que andar, desde o0 momento
da compra, até dentro da estufa, para aquele prmddaquela divisoria, e ir corretamente
para o destino. Com isso, muda-se a demanda e g segregacao do produto passa a ser
necessaria.”(Decisor 5_Veiling).

Na mesma linha da segregacdo das informacfestagitrecom enfoque especifico
guanto ao detalhamento das regras dos negoécitsapia na Veiling Online, um dos decisores
fez mencéo a maior facilidade do cliente organsgae, consequentemente, o cliente dele
também se organizatAs regras sao bem parecidas, mas sdo mais defiiltas precisam
ser mais detalhadas. E o proprio cliente, ele sapta nisso. Porque o cliente tem o costume
de sempre ficar esperando a ultima hora, depoisigdee coloca pressao no negocio. Mas ele
também precisa se organizar. E ele precisa pediamacliente dele também se organizar.
Entdo vocé cria, implde essas regras, e ela vabattpjistas, clientes de clientegDecisor
6_Veiling).

As subcategorias analisadas no estagio de hakdgab — geracdo de novos arranjos e
normas e procedimentos para 0S novos arranjos eredlesam 0S motivos que levam a

Cooperativa a adotar uma CVN e como essa comunigstdesendo normalizada em suas
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normas e procedimentos (forma de governanca). SDftados apontaram o mercado com suas
tendéncias como motivador principal para adesdonau@idade Veiling Online. Sua forma de
governanca esta ancorada a estrutura administdati@ooperativa, cujas normas e regras para
0S negocios encontram-se institucionalizadas dastds da adesdo a CVN. As modificacfes
nas normas ficam a cargo de uma maior segregagsaofdemacdes no ambiente virtual. Pode-
se afirmar, assim, que o estagio de habitualizalgicComunidade Veiling Online e sua
governanga, encontram-se em uma faixa moderada,assto que a sua implementacéo esta

incorporada a estrutura da Cooperativa, que didpdegras de negocio pré-existentes.

4.2.2.2 Objetivacao

O estagio de objetivacdo esta subdividido em dubsategorias, 0 Consenso Social e
a Difusdo da Estrutura. Na Comunidade Veiling Gmlim consenso social envolve o
desenvolvimento de um grau de consonancia entde@sores da Cooperativa sobre o valor
que a comunidade Veiling Online e sua governangeesentam para os associados. Por sua
vez, a difusdo ocorre com a crescente adocdo darcdatde com base nesse consenso, fazendo
a comunidade e sua governancga assumirem um caratempermanente e disseminado. Para
tanto, analisou-se a presenca de grupos ou indigigue defendam a comunidade, e se ha uma
preocupacdo em observar outras organizagbes qubérammplementaram estruturas
semelhantes.

Em se tratando do consenso sobre o valor atribaii@mmunidade Veiling Online,
iniciou-se a analise procurando compreender seopéZativa monitorou outras organizacdes
que implementaram CVN e como fazem sua gestéo tiQuagdos a respeito, sete entrevistados
afirmaram que a busca por solugdo semelhante adon@do pais, na Holanda, pais de origem
dos fundadores da Cooperativa e onde as vendag gake encontram amplamente difundidas
no mercado. O relato de um dos decisores reveleuinjgialmente, buscou-se desenvolver a
estrutura da Comunidade Veiling Online internameAf®s algumas tentativas frustradas, a
diretoria optou por importar a tecnologia prorif@or bastante tempo, tentou-se achar um
caminho para resolver isso, e dai, com a nova gedt® Andrei, foi decidido de trazer a
tecnologia pronta. Porque, com a velocidade queesenvolve a web, novos protocolos, novas
linguagens, nova quantidade de informacao, nao g@va desenvolver o software incompany.
A equipe daqui ndo conseguia atender as demandetpaidade do desenvolvimento de novas
demandas. Entdo o aplicativo ficava pronto, elegécia obsoleto.(Decisor 5_Veiling).
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Nesse relato, também é perceptivel a presenca dieigmsor da comunidade, o atual
Diretor Geral da CVH, o Sr. André van Kruijssena®uperiéncia na atuacdo como gerente de
leildo, gerente comercial da FloraHolland (maidléte de flores do mundo) e como diretor
geral no Veiling Plantion, ambas as empresas hetas] mostrou-se essencial na difusdo da
ideia da Comunidade Veiling Online. O relato deusuario também corrobora essa afirmacéao.
“Eu acho que muito por causa do Andrei, que é Hdéme que ja trabalhou com esse sistema
na Holanda, ele esta por dentro das regras de niegidine”. (Usuario 2_Veiling). N&o foram
identificados outros defensores no decorrer das\astas.

Buscou-se também a existéncia de fontes de resigt&n comunidade e a sua
governanca, capazes de prejudicar o consenso gofater atribuido. Parte-se do pressuposto
de que quanto mais institucionalizado esta umatesér, menor € a resisténcia existente e maior
€ 0 consenso a respeito do valor dessa estrutasgsaMinalise, foi necessaria a separacao entre
a plataforma da Comunidade Veiling Online e a sua# de governanca. A justificativa para
tal ficou evidente no estagio de habitualizacdcedida em que andlise revelou que as normas
e regras para 0s negocios e comportamentos nocadaiComunidade Veiling Online sdo as
mesmas adotadas pelo Departamento de Intermed@ga0Cooperativa, uma vez que a
comunidade é uma ferramenta de vendas dessé,@mnatividade desde dezembro de 2013.
Assim, a analise subdivide-se em fontes de resist&m relacdo a plataforma Veiling Online
e fontes de resisténcia para a sua forma de gawg@na

Com relacéo a plataforma, alguns relatos apontéoatas de resisténcia e, dentre elas,
a mais expressiva (seis entrevistados) remete aof@uchamado de “aculturamento do
mercado”, uma espécie de zona de conforto em aquadmagnte se encontram produtores e
clientes da CVH, o que também afeta a subcategoradifusdo da estrutura. Para esses
entrevistados, o0 cliente esta tdo acostumado a fgs negocios daquela maneira que
experimentar novas formas de realizacdo das neg@sasignifica, para ele, sair da sua zona
de conforto.

“A resisténcia que nds temos aqui é o que nds chareale aculturamento do préprio
mercado. Porque o cliente esta acostumado, eleaggemno leildo fisico, vé o produto, tudo

mais, tal e tal. L4 na Europa, para eles, essa mgdale cultura € muito mais confortavel. Na

7 Atualmente, a Cooperativa Veiling Holambra disgéelois canais principais de venda: o Klok, cordeecbmo
leildo reverso; e a Intermediacao, na qual ostelfecontam com uma equipe especializada paraaeabgocios
diarios e contratos de fornecimento para curto,isnédongo prazo, com quantidades e pregos presstathos.
Recentemente, a CVH criou o Gran Flora Veiling ddaa, um centro de comercializagdo com uma esgutur
moderna, acessivel, climatizada e com 20 mil m&m@a onde o cliente escolhe diretamente o prodaso d
prateleiras das lojas e leva, evitando custos@this de vendedores e transportes (con&zsh and Carry
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Holanda, grandes Veilings ja estdo sendo fechaBos.qué? Porque a adeséo dos clientes
para a plataforma do leildo virtual € muito grand2 que acontece? Comecou a disponibilizar
no leildo virtual, todo mundo comecou a migrar pa@mprar no leildo virtual, parou de
frequentar a tribuna. Entdo, se tem poucas pes$aagientando o leildo fisico, entdo o
produtor deixa de ofertar o produto. Se eu tenhaaseliente, eu vou ter menos produto. Se
eu tenho menos produto, menos interesse do clieatiltado: muitas tribunas ja estdo sendo
fechadas.”(Decisor 2_Veiling).

Em outros relatos, foram colocadas as particuldes@ulturais ndo apenas do cliente,
mas também do produtor, que esta enraizado nasgsrdtadicionais de negdcio. O que
significaria sair da sua zona de conforto, umaquez, para atender a plataforma online ou até
mesmo nas vendas pela intermediacao, teriam qamiaeg melhor suas atividades. Embora
tenham conhecimento sobre a necessidade da feta(Mailing Online) dar certo (exigéncia
do mercado), no dia a dia isso ainda ndo é levada@anta. O que ocorre € que muitos
produtores ainda preferem realizar a maior partesudes vendas via leildo (Klok). Nessa
modalidade, o produtor disponibiliza seus prodytasa serem leiloados na tribuna sem a
preocupacado em controlar seus estoques. Diferenterde que ocorre na Intermediacao e,
consequentemente, na Comunidade Veiling Onlineg @sdcompromissos muitas vezes séo
firmados bem antes da entrega, via contratos déoneddngo prazo, exigindo-lhes controles
eficientes da producdo. Como muitos produtores quem ter esse compromisso, entao
acabam alocando toda, ou a maior parte da suagq&#ogara ser negociada no leildo (Klok),
conforme relatou um dos produtores entrevistadaondicdo de usuario.

“Mesmo consciente da necessidade que a ferramentade dar certo, eu vejo que, no
NOSso caso, como a gente trabalha com um mix rguatode de produtos, temos o canal do
Klok, o canal da Intermediacdo e agora o Veilingli@® como mais um canal, é dentro da
organizacao que a gente precisa se estruturar nmeffara ter uma disciplina para trabalhar
nesse canal. Porque, como a gente tem outros cdeaisnda, € muito facil deixar um de lado.
E a tendéncia permanecer na zona de confrtd porque, para trabalhar na intermediacéo,
vocé tem que ter mais organizacdo, vocé tem quades controle, vocé tem que saber o que
esta acontecendo, porque a intermediacdo € um aomipso que VOCcé assume com o cliente
a meédio e a longo prazo. Entdo, muitas vezes, egunéro ter essa responsabilidade, da muito
trabalho, eu vou colocar no Klok. Entdo muitas geze percebo isso. Ah, vamos para o Klok
porque ndo tenho compromisso nenhum, é mais fab@har com o Klok. Entéo isso faz com
que, tendo mais ferramentas, mais opcoes, a géitiese desenvolva para as outras. E, as

vezes, eu percebo que o produtor ndo quer se congteo demais...(Usuario 5_Veiling).
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Também relacionado a esse aspecto cultural, unemtosvistados mencionou que 0s
clientes estdo acostumados a um contato mais pogximasmo por telefone. Segundo esse
produtor, o cliente quer ouvir a voz do vendedtatamdo as caracteristicas daquele lote de
plantas.‘O cliente, ele ainda ndo tem essa relacdo comreafeenta, o nosso cliente € muito
do contato, uma relacdo mais préxima. Eu tenho endgdor que era cliente antes, e eu ja
perguntei para ele por que que o pessoal nao compréeiling Online. E engracado que ele
nao me falou que é porque ndo tem disponibilidagleomduto, que ele poderia falar isso,
porque eu acredito que isso aconteca, que nao tenmix completo de produtos Ia, ele me
falou assim: o pessoal gosta do contato ainda,adarfdo pedir, de ouvir a voz, de ter a
seguranca dele ouvir do vendedor, “olha, vou tepjsvai estar assim”, sabe, isso é cultural.”
(Usuério 3_Veiling).

Outra fonte de resisténcia para o uso da platafogoae em funcéo da faixa etaria dos
produtores e clientes (quatro entrevistados). Skyuesses informantes, embora haja um
trabalho constante por parte da Cooperativa emlgiivia Comunidade Veiling Online, as
pessoas que estdo hoje a frente dos negdécios aetegparte, sao individuos com idade entre
50 e 65 anos, e que, de certa forma, apresentarmaiaresisténcia com relacao a tecnologia.
Entretanto, ha o consenso entre eles de que a GaedenVeiling Online é uma estratégia
pensada para as geracdes futuras, como podemab@erm relato a seguiiNos, como
Veiling, temos uma tarefa constante de mostrarewgndas virtuais podem facilitar para os
nossos clientes. Mas as pessoas que estao na giestmopresa hoje tém entre 50 e 65 anos, e
elas apresentam uma resisténcia. Mas ai tem na €atipa, a gente percebe muitos novos
gestores, novos empreendedores. E eles estdo mmat® acostumados com o mundo
digitalizado. Entdo essa € a tarefa do Veiling, trays guiar essa geracdo dos novos
empreendedores para ndo seguirem o caminho dogivadis de hoje. E pensar a médio e
longo prazo.”(Decisor 6_Veiling).

Uma terceira fonte de resisténcia identificadafquestdo do acesso a internet no Brasil
(dois entrevistados). No pais, em muitas localidadeacesso a internet ainda € um privilégio
de poucos que dispdem de recursos para investimgaestrutura de acessoHdje ha
produtores, sécios do Veiling, que ainda no sigted ndo conseguem chegar a uma internet,
a nao ser que ele fagca um investimento em infraesta. Ainda no Brasil a gente enfrenta
isso.” (Decisor 2_Veiling).

Quanto a sua forma de governanca, se ha algundép@sisténcia com relacdo as
normas praticadas na Comunidade, todos os 12 ata@os afirmaram nao perceberem fontes

de resisténcias, pois ja estdo acostumados conj&lpse sdo as mesmas adotadas em outros
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canais de venda da cooperativa. As falas tambémcodia de que todas as praticas que
envolvem a forma como o0s negocios devem ser fedt#o descritas no estatuto social e no
regimento interno da CVH, conforme relatos a seguir

“Basicamente, as normas de um e de outro, fisicasteais, sdo iguais. O Veiling
Online é mais um canal de vendas da intermediaggaisdo as regras j4 determinadas no
modelo de negdcio fisico. Entdo vocé tinha a relgripgo, [ela] ja existia, e se criou um canal
que tinha que seguir aquelas regrfs] abriu uma nova ferramenta como se fosse uma filial
da intermediacéo, ou é por telefone, ou é por &;noai € por Skype, e agora tem por uma
plataforma web.”(Decisor 5_Veiling).

“S8o0 as mesmas, vocé segue as definicbes de regmans demais negdcios da
intermediacdo. A Unica diferenca é que o clienta #cesso online aos meus produtos.”
(Usuério 6_Veiling).

“Sim. As normas e regras sao as mesmas e estastaii® e no regimento. Mas tudo
precisa estar bem mais detalhado no ambiente arieeespecificacdes sao ainda maiores do
que que no ambiente fisicqUsuario 1_Veiling).

Nessa mesma linha, outro relato faz mencédo aoHgmdie qualidade, aos quais 0s
produtos comercializados pela CVH sdo submetitibsdo padrédo de qualidade tem um
descritivo, mas a comunicacgéo é universal paraqueat um dos canais ou ambientes de venda,
seja no fisico via Klok, seja pela Intermediacagelo Veiling Online”.(Decisor 1_Veiling).

Dentre os decisores entrevistados, um fez mengédidos muitas vezes tao especificos
gue a Comunidade Veiling Online ndo consegue atendgue é um exemplo de negociacao
incomum que nao é possivel realizar pela platafoffmalo o que funciona no modelo fisico
da intermediacdo foi transposto para o Veiling @geli O que ndo da certo sdo, as vezes,
pedidos tdo especificos exigidos pelos clientes guglataforma nédo abrange tais
especificidades. Entdo parte dessa venda é feitappesoas, cliente liga e negocia via
intermediacao.”Decisor 4_Veiling).

Quanto a subcategoria difusdo, no que diz respgitataforma da Comunidade Veiling
Online, ha o consenso entre os entrevistados deejtrata de uma tendéncia mundial e que é
uma questdo de tempo para que seu uso seja amptadigdmdido. Os relatos a seguir
confirmam isso.

“Se vier analisando esse mercado, na Holanda tegurad artigos, algumas colocacdes
de pessoas da area, que ja colocam que la o Idifico ja ndo é mais um negocio para a

empresa. Deixou de ser o maior canal de vendagldsatém o leildo virtual, onde o produtor
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usa a plataforma digital da cooperativa, como umatgforma de venda dele.{Decisor
2_Veiling).

“La na frente vai se utilizar muito o Veiling Onén Por isso é preciso que quem
trabalha com a plataforma tenha boas experiénciaisapr multiplicando isso. E que isso é
comprovadamente muito mais facil, muito melhor, tegito mais produtividade... E mais
eficiente, tanto para o produtor, quanto para cenlie;[...] que esta tudo registrado em um
sistema, a minha oferta, o que o cliente compraantp pagou, quando foi, tudo mais e @l.
que o cliente precisa € perceber esse beneficimdanomentaneo.(Usuario 6_Veiling).

Quanto a difusdo das normas e regras que envolvgavernanca da Comunidade,
percebeu-se, por meio de observacdes durante Evistats e de respostas dadas a outros
guestionamentos, que as condi¢cdes estdo todasswdispmo estatuto social e no regimento
interno da Cooperativa, aos quais todos os caearemda (Klok, Intermediacao e Gran Flora)
estdo submetidos, evidenciando sua ampla difustie gnem vende (associados Veiling) e
quem compra.

A analise das subcategorias indicadoras da categiojetificacdo demonstra haver uma
objetivacdo moderada tendendo para alta, vistohquee a preocupacdo em encontrar uma
plataforma que tenha apresentando bons resultaftosdentificada a presenca de ao menos
um defensor da Comunidade. Por sua vez, o consebse o valor atribuido a Comunidade e
a sua consequente difusao enfrenta resisténcisendiz respeito apenas ao uso da plataforma,
relacionadas, principalmente, as questdes cultudaside dos usuarios, aléem de problemas de
infraestrutura de internet. Por esses motivos,dfuado € considerada baixa, embora haja o
consenso de que a Comunidade foi pensada parauwmasfigeracdes, as quais, dado seu
envolvimento cada vez mais precoce com a tecnglogrégamente perceberdo ganhos no seu
uso, e passarao a utilizad-la em larga escala. Emragartida, a analise da sua forma de
governanca evidenciou estar amparada nas conditgi@acionais pré-existentes no modelo
de negdcio da cooperativa, cujas hormas e regnasgieios, por estarem ja institucionalizadas
nos demais canais de vendas, tém seu valor peocel@dcontram-se amplamente difundidas

entre compradores e vendedores.
4.2.2.3 Sedimentacao

O estagio de Sedimentacgdo foi analisado a partrédesubcategorias: baixa resisténcia
por parte de grupos ou individuos, grupos defessemesultados positivos associados, a fim

de perceber se a estrutura tende a continuar.
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Inicia-se a apresentacdo dos resultados desseaoeatfgrtir da subcategoria Baixa
Resisténcia. Na CVH, as respostas dos entrevistgansvidenciaram a presenca de grupos de
resisténcia, sinalizando uma baixa resisténciatéureesmo inexistente. Contudo, ha de se
destacar a presenca de particularidades cultuogisisuarios, que vem impedindo a adocao
generalizada da plataforma da Comunidade Veilindin®ne, consequentemente, sua
sedimentacdo. Como pode ser presenciado nos ralasgguir.

“Aqui no Brasil, a questao cultural e comportamdnszja do cliente, seja do produtor,
ainda é muito dificil de vocé lidar. Eu ndo consigfiuenciar um produtor se ele ndo quer
implantar sistema na propriedade dele; € muitocdifa gente influencid-lo a tomar essa
deciséo. E o cliente da mesma forma. O clienteuseou na tribuna num dia forte de compra,
esta todo mundo com o celular, com o Facebook, ¢eeo o Veiling Online, que eles
raramente entram. Entram assim: “ah, estou precitkaa ndo passou no leildo. Entdo vou ver
se tem aqui.” Como uma ocasido, s6 por algo quenéte conseguiu no leildo. A tecnologia
ainda nao esta no negdcio, no business. Ele quelttara de tecnologia para Facebook, para
Instagram, para o lazer. Mas para o negocio eledaimédo entende que a tecnologia € uma
oportunidade.”(Decisor 3_Veiling).

Apesar dessa inconveniéncia cultural identificaddjderancas apostam que a questéo
das vendas online é uma tendéncia que vai acabantto conta e que recuar ndo € uma opgao
nesse momenttO que a gente vé na Holanda é que as vendas w&réon um fato consumado,
gue ndo tem como voltar. Isso &, eu vejo assimpqugrasil vai demorar um pouco mais, por
causa da questao cultural e comportamental. Mas/quacontecer, porque a gente ja vé muito
isso na sucessao familiar. Eu estou na Veiling Bados. Os produtores que eu comecei...
Quem esta hoje dirigindo o negdcio sdo os filhog j@ sdo dessa era digital. E 0 mesmo vai
acontecer com o cliente. Os clientes também jdodaterindo os filhos, dentro do processo.
E essa geracao é totalmente favoravel a virtualddtle ndo quer sair do conforto da casa,
ter que levantar seis horas da manh&, ou melhoicachoras da manhd numa data de pico,
porque o meu leildo comecga as seis. Ele quer terapordar e, da cama mesmo, ele pode
comprar. Essa € a nova geracdo. Entdo é essa geragigé a gente quer, ao longo do tempo,
atender, que vai ser a tendéncia, eles assumiraggocio dos pais.{Decisor 3_Veiling).

Outro relato entre os decisorébas isso eu acho que é o tempo quem vai dizer, as
proximas geracdes. O que precisa acontecer é quierte e o produtor alimentem o sistema,
e o cliente de repente descubra que, segundadsifada manha, ele ja tem uma lista de precos

na mao, ja tem uma perspectiva do que vai ser &, K fala ndo eu consigo comprar a tal
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precos na plataforma, ah, eu ja vou comprar en€iae eu compro por isso, ja vou vender por
isso, meu custo de logistica € tanto, minha margessa.”(Decisor 4_Veiling).

Também entre os usuarios ha esse entendimentcedee @amunidade Veiling Online
€ uma estratégia pensada para as geracoes fuHwgs.se ha uma resisténcia, ela € dos mais
velhos/...] ainda querem olhar cara a cara. Como hoje a moiag#o ja esta muito na méo
da criancada, os mais novos, filhos de produtoretiemtes que estdo entrando no negaocio,
eles muitas vezes querem resolver o problema ragi@so so tende a crescer. Olha, na minha
opinido, o Veiling Online é uma estratégia pensgdaa a geracdes futuras.(Usuario
6_Veiling).

“A gente sabe que o mundo digital € um sistemawgiénfluenciar para do nosso
futuro, nossos filhos.(Usuario 5_Veiling).

“A ideia do Veiling é seguir uma tendéncia das g@ées futuras, seja geracado dos
associados, seja a geracao futura dos seus cligntgsuario 3_Veiling).

“As compras online tém muito mais a ver com o #bo,fcom o meu filho. Eles s6
compram pela internet. Na Holanda hoje vocé véantuido vocé compra online, vocé esta no
seu computador, qualquer planta vocé compra e est@lo entregue para vocé(Usuario
2_Veiling).

Para finalizar a analise do estagio Sedimentagécaise a analise da subcategoria
Resultados Positivos, como forma de perceber sesattados da Comunidade Veiling Online
estdo em conformidade as expectativas dos entdust Entre os 12 entrevistados, todos
afirmaram que a Comunidade Veiling Online gera b@ssiltados, ou seja, cumpre o papel
para o qual foi desenvolvida. Entretanto, os relalos entrevistados em questdes anteriores,
confirmam que a utilizacao da plataforma aindacépiante, dado que os produtores tém suas
expectativas atendidas pelos demais canais de veridembém ndo querem assumir maiores
compromissos em organizar a sua producdo, umanexégpara operarem pela comunidade.
Além disso, os relatos também dao conta de qudiesges ainda preferem manter os meios
tradicionais de negociac¢ao via intermediacdo, que¥egn ouvir a voz do vendedor relatando
as caracteristicas do produto. Sdo fatos que coaprojue, tanto clientes quanto produtores
nao querem sair da sua zona de conforto.

No que se refere a governanca da Comunidade Vélitiine nesse estagio, pode-se
inferir também, com base em respostas de outrostignamentos, que ela se encontra
sedimentada, ja que as normas e regras de negdei@@mportamento que a compdem néo
encontram resisténcia por serem as mesmas utdizada demais canais de venda da

Cooperativa, estando amplamente difundidas entréedores e compradores.
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As trés subcategorias analisadas indicam um niwenado de sedimentacdo da
Comunidade Veiling Online e da sua governanca. Ealaogovernanca da comunidade
encontre-se sedimentada, a resisténcia apresertense baixa ou inexistente, e que 0s
decisores apoiem a CVN sem restricdes, ha difidédam se falar de resultados positivos

associados, visto que sua utilizagédo ainda é endoian

4.2.2.4 Legitimacao

Dando continuidade, foram analisadas as evidémgdegitimidade da Comunidade
Veiling Online e de sua governanca, tendo por badeés pilares das instituicoes: regulativo,
normativo e cognitivo.

No pilar regulativo uma estrutura legitimada é daupie é estabelecida e opera em
conformidade com os requisitos legais. Analisanulo esse prisma, a Comunidade Veiling
Online encontra-se legitimada, uma vez que a caateacdo da producdo dos associados a
partir do reldgio eletrénico de vendas Klok, intediagdo e outros mecanismos esté prevista
no Capitulo Il do Estatuto Social, cujo conteludoata o objeto social da CVH.

Em se tratando da base normativa de legitimida@mnaunidade é tida como legitima
guando atende a certos padrbes de comportamergjdkds e considerados adequados pelos
seus membros. Ha de se ressaltar que, nesse gaesioto, as respostas dos entrevistados nao
levaram em conta apenas a Comunidade Veiling Qnhmes sua atuacdo no ambito do
cooperativismo. Quando questionados sobre o gedrfwesmite credibilidade ao participarem
da comunidade, os elementos suportados por essa tas legitimacdo foram a
profissionalizacdo dos negocios e a transparémsianfiormacdes, conforme pode ser visto nos
relatos a seguir.

“N&o € apenas no Veiling Online. E toda a estrutque a cooperativa oferece aos seus
associados e clientes, o profissionalismo com ¢ gua&iling atua nas suas transacoes, todas
legais, com nota fiscal e tudo, o produtor e ortkeeles valorizam tudo isso, porque eles
conseguem planejar seu proprio negocifiJsuério 1_Veiling).

“Estar inserida no sistema veiling te beneficia sentido de ganho de tempo, eu
encontro tudo |a, eu ndo preciso ficar buscandolpra pra ca, buscando servigcos e produtos
eu tenho tudo num lugar sé, entdo o ganho de tampoessa profissionalizacdo tem um valor
muito grande para o cliente(Usuério 5_Veiling).

“Principalmente transparéncia. Transparéncia dosmaros, das informagdes, porque

noés optamos por uma transparéncia total, sabe? Bep que nds temos assembleias,
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informativos etc. A gente mostra cada Ultimo cemtque é gasto aqui dentro..(Decisor
6_Veiling).

Por fim, no pilar cognitivo, a Comunidade Veilinglide é legitima quando ela atende
a uma estrutura compartilhada de significados oggabr seus membros. As respostas que
satisfazem essa condicéo estdo relacionadas ao derfdelidade e comprometimento dos
seus sOcios em cooperar como elemento essencab paicesso do sistema cooperativista e a
associacdo da imagem da CVH enquanto marca foneencado.

“O que faz a cooperativa crescer € ter soécios qaeditem naquilo que é a esséncia
para se formar uma cooperativa: a cooperacdo. Engigazdo basica do sucesso da
cooperativa € que todo mundo entrega o seu prodqgte no Veiling. (...) precisa de socios
comprometidos com o cooperativismo. E isso é algowpcé tem que acreditar(Usuario
3_Veiling).

“Aqui na cooperativa, vamos falar que existe umac@megra nessa: vocé é socio, tem
que entregar 100% do seu produto aqui dentro. & esmaior e a principal regra. Porque,
para nés esta muito claro que, se nao for dessmdo Nosso sistema de cooperativa nédo
funciona. Entdo o sucesso da cooperativa é muiseddo na fidelidade de entregdDecisor
6_Veiling).

“Ha toda uma questdo do reconhecimento da propreraa, por ser uma empresa
grande, que tem uma estrutura, um nome a zelawdfu que isso fortalece a confianga, a
questao do histérico que a empresa tem, do tempa auarca foi construida, a referéncia que
se tem la de fora, isso tudo traz mais confiangaaés seguranca para quem se relaciona com
o Veiling.” (Usuério 4_Veiling).

Fazendo uma sintese, os relatos acima e os dagesagiaisa documental mostram que
a legitimidade da governanca da Comunidade Ve{linine é alta, uma vez que se encontra

difundida nas acdes e percepcdes dos agentes Elogobom as atividades da CVH.

4.2.3 Virtualidade e seus efeitos na Institucionaacao e Legitimacdo da governanca na
Comunidade Veiling Online

Neste tdpico, a analise concentra-se em descmmarbase nas evidéncias encontradas,
a influéncia da virtualidade sobre a instituciozenfdo e legitimacdo da governanca na
Comunidade Veiling Online. A virtualidade é caraizt®da pelos seus elementos estruturais
(centralizagéo, especializacao e formalizagcaoys&umentais (coordenagdo, monitoramento,

incentivos e sangoes).
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A centralizacdo das decisbes € o primeiro elemelstodimensdo estrutural da
governanca. Sua definicdo esta relacionada a ctvagcén do processo de tomada de decisao
no ambito da comunidade. Na Comunidade Veiling @@nlassim como na CVH, o processo
decisorio ocorre em dois niveis distintos: decisdigsracionais, tomadas entre os produtores
de “grupos de produtos” e a comercializacdo; es@esi estratégicas, tratadas no Conselho
Administrativo — CONAD da CVH, cujos membros saeitels pelos cooperados. Ha ainda as
decisbes que sao levadas para a Assembleia Geliab@a — AGO, dada sua abrangéncia na
cooperativa, aléem daquelas estipuladas pela L&4b/1 (Lei das Cooperativas). Essas
informacgdes ficaram evidentes a partir de fragnemte relatos dos entrevistados, como
veremos a seguir.

“As decisbes, por exemplo, de formacéo de precestdio de quantidade, qualidade,
qual vaso colocar, tudo mais... Isso tudo é umardacéo que vem da area comercial, para o
produtor, e que é discutida nos grupos de produPas.exemplo, o grupo de produtores de
rosa. O que a gente faz? Sentam todos os produtieressa, para a gente discutir a questao
de qualidade, questdo de produto, questdo de aidiaelss climaticas, disponibilidade de
produto para determinadas datas comemorativas, tdis... Qual a informacao de precoque
vocé tem, competitividade com produto que estaovintportado, como esta afetando o
mercado, tudo mais.(Decisor 2_Veiling).

“Na verdade, na nossa estrutura de cooperativapeegnanca € assim. Os associados
elegem o CONAD, o Conselho Administrativo, ques&eabd tomador das decisdes estratégicas.
E tudo que eles decidem na estratégia, nés da exaca André (Diretor Geral) nos passa, e
a executiva que vai executar aquela decis§bécisor 3_Veiling).

Nas decisfes tomadas em ambos os niveis, a \ilddaliexerce influéncia a medida
que age como um facilitador na difusdo dessas @k=cise da transparéncia aos processos.
Diversos mecanismos sao utilizados nessa tarafay odormativos virtuais, e-mails e sites da
cooperativa. Conforme relatos, o principal meioddfandir as decisdes tomadas € o portal
CVHNET, sistema de vendas da CVH utilizado por ptoces e clientes para as transacoes
comerciais.

“No sistema CVHNET tem tudo, na verdade. A genséuoaa dizer que € um portal de
comunicacao com o produtor e com o cliente. Erddestdo todas as informacdes de negdcio.
Tudo que eu tenho la é tudo que acontece ou tud@siia acontecendo em tempo real entre
produtores, a Veiling e os clientes. Entdo exidextro do CVHNET, os avisos por parte da
cooperativa, em direcdo aos produtores e clienfggdo compete aos produtores e clientes

consultarem o que tem disponivel |a, porque laas$tdlos os informativos oficiais; para
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ninguém alegar que ndo chegou e-mail, ou que ndme samda sobre isso, existe essa
comunicacao, vamos colocar, de cima para baiXpécisor 5_Veiling).

“Na tela principal do CVHNET, abre uma janela quentém essas noticias e, para
fechar essa janela, o usuario do sistema precigauda ok e assim dara ciéncia de que leu
aquelas informacgdes. Todas as informacdes e adametos estd tudo la dos dltimos 3
meses.”(Decisor 4_Veiling).

A formalizacdo € um elemento estrutural da goveya@uie consiste no grau em que as
regras e os regulamentos para diferentes contirgeserao predefinidos. Como visto nas
respostas a questionamentos anteriores, ndo hase@megras formalizadas especificamente
para a Comunidade Veiling Online, uma vez que toaalelo de negbcio da cooperativa
encontra-se formalizado seu estatuto social e esgmninterno. As alteracdes, quando
necessarias, sdo formalizadas inicialmente vianmdtivo eletrénico, em seguida alteradas no
estatuto e no regimento. Os documentos sao rewsadada dois anos, a exemplo dos padrdes
de qualidade que s&o periodicamente revisadoss aljgracdes séo formalizadas em
descritivos fisicos desses padrdes.

“Todo padrdao de qualidade tem um descritivo. Eleefa no site do Veiling, onde
consta apenas a informacao. E qualquer revisdo paethoria desse padréo logo € alterada,
em seguida a informacéo vai para o site do Veilir{@ecisor 1_Veiling).

A virtualidade acaba sendo o primeiro indutor danfilizacédo de toda e qualquer
mudanca de norma e regra no ambito da coopergivpie tudo é digitalizado e transmitido
virtualmente via meios eletrénicos como o CVHNE¥Tma&l ou em paginas virtuais da
cooperativa, como visto anteriormente.

“Tudo no Veiling é digitalizado e transmitido vigbmente. E isso acaba formalizando
tudo. Nao em documentos formais padronizados, nfasmalmente.”’(Decisor 6_Veiling).

Quanto a especializacdo, refere-se a existéncigatiicipantes com habilidades
especificas que desempenhem atividades especiicasbito da governanca da comunidade
para atingir o objetivo estabelecido no coletive.réspostas dos entrevistados indicam um alto
nivel de especializagcdo, com departamentos espedat em desenvolver atividades de
gestédo, dentre eles esta o departamento de intexgdedo qual é tido como mais influente nas
estratégias da CVH.

Na dimensao instrumental da governanca, o elemambodenacao diz respeito ao
processo de organizar as atividades dispersas éosoras das CVNs, de modo que 0s
objetivos estabelecidos no coletivo sejam cumprilesComunidade Veiling Online, no nivel

operacional, as decisfes sdo tomadas em reunidesisneue ocorrem no ambito dos grupos
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de produto em conjunto com a comercializacao @$eraqui a importancia da especializagéo)
onde se percebe claramente haver um ajuste mutoo fooma de coordenar as agcdes em cada
grupo. As decisdes tomadas nessas reunifes s@udesdem ata e transmitidas a todos aos
interessados via e-mail. Isso ficou evidente na & responsavel pela comercializacdo na
CVH.

“Existe um cronograma mensal, para cada grupo dedpto. Entdo o grupo de produto
que eu falo é todos os produtores do Veiling qoelpzem a orquidea phalaenopsis, todos que
produzem rosa, lirio. A gente se reine uma vezr@#s, eu tenho um lider para cada grupo
aqui dentro do meu comercial, e observamos o gaetaceu no mercado, qual o cenario. Os
produtores tém que me trazer qual é a previsdorddygao; baseado nisso tudo, é montado
um cenario do que pode acontecer para a frenteh&b que a gente vai fazer? O mercado
esta assim, esta assado. Vamos baixar o preco, svéemer isso, fazer aquilo... Qual sera a
nossa estratégia? Quanto a gente vai vender nanmgdiacdo? Quanto vai para o Klok?
Quanto da intermediacéo vai para o Veiling Online@’gente tenta definir tudo isso. Entado
eu faco isso em termos de estratégias comerciajsiafdade faz algo semelhante em termos
de padrdes de qualidade, eles chamam os produtdré@ecisor 3_Veiling).

“Aqui nos temos os grupos de produtos, onde oscésdos de cada grupo interagem
e, em parceria com o Veiling, decidem as estragggiancipalmente de comercializagédo. As
decisdes que saem dessas discussdes sao dispadiadipara os integrantes de cada grupo
via e-mail.” (Decisor 2_Veiling).

Em se tratando do nivel estratégico, como ja obslerem respostas anteriores, as
decisdes, em sua grande maioria, sdo tomadas @NAD e coordenadas por meio de uma
supervisao direta exercida sobre a equipe executivdua difusdo ocorre com auxilio da
virtualidade (por meio de varios canais), possdililo agilidade e transparéncia nesse processo
de coordenacao.

O segundo elemento instrumental da governancadsmasio € o do controle. Sua
funcdo € monitorar o desempenho dos atores emacelags resultados e comportamentos
esperados quanto aos objetivos coletivos definides. Comunidade Veiling Online, o
monitoramento em nivel operacional é realizadorefatérios produzidos pelo sistema, cujo
banco de dados contempla todas as estatisticaggieio da cooperativa. Outro controle
realizado é a checagem da qualidade dos produtespcprre fisicamente na estrutura da
cooperativa ou na propriedade. Caso sejam ideadific problemas, os meios virtuais sao
utilizados para acionar os responsaveis por aguetiito e pelo corpo técnico da cooperativa.

Por fim, as reunides de grupo sdo uma forma detoramento considerada muito eficiente,
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segundo informagBes do decisor responsavel pelarctatizacdo na cooperativa. Nessas
ocasibes, as decisdes tomadas sao confrontadasscaoimeros dos relatérios gerados pelo
sistema, 0 que permite que novos cenarios sejamtiies (planejamento continuo). Também
€ nessas reunides, face a face, que é possivelssapeodutores e até mesmo clientes estao
empregando a plataforma da Comunidade Veiling @minbter unfieedbacldessa utilizag&o.
Esses fatos aparecem nos fragmentos de fala gusoEntes.

“O sistema CVHNET coleta todas as estatisticaca fudo na base de dados; e a
qualquer momento [é possivel] gerar relatérios. d&unsigo saber, por exemplo, a venda que
foi feita, por qual meio que ela foi realizadafeepelo Klok, se foi intermediagao via contrato
ou se foi pelo Veiling Online. Vocé sabe quem @sliaando o que, qual produto, volume de
venda, tudo € identificado(Decisor 2_Veiling).

“Para nés aqui na qualidade, esse monitoramentei® fcom o produto fisicamente
dentro do Veiling. O que acontece também é a mathepe ir a campo, la na producéo, e
checar a qualidade. Se algum problema é identificéica fotos, faz um relatério que é enviado
por e-mail para a geréncia do setor de qualidadeda equipe técnica, além, € claro, para o
produtor responsavel.(Decisor 1_Veiling).

No nivel estratégico, conforme o estatuto sociata@zperativa, o controle € exercido
por meio de reunides periddicas (mensais) do CONAMD a equipe executiva no sentido de
acompanhar de perto as estratégias colocadas énapra

Com base nesses elementos, é possivel afirmaracprérole é praticado em sua grande
maioria por eventos fisicos, face a face, sendd@alidade empregada para comunicar fatos
e acontecimentos inerentes aos controles exercidos.

Com relacdo aos incentivos praticados, tém a fudediofluenciar o comportamento
dos cooperado para atingir os objetivos da coadparaiu ainda atuar como instrumentos de
defesa em caso acbOes oportunistas com a imposeg&artdes. Na Comunidade Veiling
Online, seu uso é estimulado por tratar-se de emarfhenta de venda que dispde de todos os
beneficios da comodidade durante as negociacoesntimos também s&o praticados com
produtores e clientes por meio de campanhas deigg@mcomo uma forma de difusdo da
comunidade. Entretanto, para os produtores, o nraentivo € cliente comprando, razéo pela
gual o foco das campanhas prioriza 0s clientes.rélsos a seguir evidenciam essas
constatagoes.

“Na verdade, é assim. O incentivo é que ele tem femamenta a mais de venda. E
uma ferramenta na qual a gente acredita. N6s, cogibng, temos a tarefa de mostrar o que

se facilita com essas vendas virtuais para os rossentes. Entdo esse € um trabalho
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constante. E a ideia do Veiling Online € seguir usraléncia das geracdes futuragDecisor
6_Veiling).

“O que nds temos € premiacédo para cliente. Porqueego assim: quem eu tenho que
agradar, para atender o produtor, meu associado? tBoho que trazer cliente para a
plataforma. Entdo quanto mais clientes eu trougele gera negocio para ele 14 dentro, mais
adesdao vai ter, porque ele vai estar gerando nexgdciendo feedback dos produtos dele la
dentro, o produtor ja esta garantido com isso, e @ vai se sentir motivado a usar a
ferramenta. Entdo eu ndo faco; se vocé me perguntaré faz premiacdo para produtor?”,
ndo, ndo faco. O maximo que eu faco € uma cerdica“ah, o produtor que mais vendeu no
online, esse més”. Dai eu fagco um banner virtuahttb da plataforma.{Decisor 3_Veiling).

Como sanc¢des para eventuais comportamentos inattesyoa ambito da comunidade,
as punicdes sdo aquelas previstas no estatutd saeigimento interno da cooperativa como,
por exemplo: se um associado for flagrado vendsndgroducdo que n&o seja por intermédio
da cooperativa, 0 estatuto social e o regimenarintpreveem o desligamento daquele socio.
Outro aspecto relacionado a eventuais sanc¢desetanpipevisto no regimento interno da
cooperativa, € questdo da qualidade dos produtaés. &tendendo ao padrdo especificado,
ocorre uma reclassificacédo do produto e, consegomarnite, a perda de valor comercial. Fato
também identificado durante as entrevistas.

“Com esse monitoramento que € feito, se o padram éaatingido, o produto é
reclassificado e perde preco. Ou ele pode perderdimente o produto. Porque, se for algum
problema de doenca, eu hem devolvo mais esse prpdtéa ele, esse produto é jogado fora,
é destruido.”(Decisor 1_Veiling).

Durante a andlise do processo de institucionalz&cigitimacdo da governanca na
Comunidade Veiling Online, os efeitos da virtuatiddoram percebidos ndo apenas no ambito
da comunidade, mas na CVH como um todo. Assim, éamd possivel inferir que, em todos
0s estagios da institucionalizacdo, bem como niéineggdo da governanca, a virtualidade
auxilia na difusdo das decisdes e na sua formalzata medida em que sao transmitidas via

meios eletrénicos.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste topico, sera realizada a discussdo conjunfaatesso de institucionalizacédo e
legitimacéo da governanca nas duas comunidadesadasd, CN-Flores e Veiling Online. Para
tanto, seguiu-se por duas Oticas de discussacs 9lacdes entre virtualidade, processo de
institucionalizacéo e legitimacdo da governan@; estrutura das comunidades e estruturagao
dos processos de negdécio e governanca.

Na analise do estagio de habitualizacdo, ambosasgscrevelaram as exigéncias
crescentes do mercado como motivador principalddgéd@o de CVN. O que esta condizente
com estudo realizado pelo Servico Brasileiro de idpas Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2015), sobre o mercado de flores e plaotaamentais, o qual afirma que o
desenvolvimento de negdcios on-line nesse segnestdcentre os fatores criticos de sucesso.
A literatura institucional mostra que a adocao oos arranjos estruturais, como € o caso das
CVNs, ocorre em resposta a problemas especificopaxilhados por organizacdes ou grupos
de organizacgbes (LI, 2016; OMAR; OSMANI, 2015; TGERT; ZUCKER, 1999). Para os
casos estudados, as mudancas tecnologicas alint@amiaas tendéncias de mercado ganham
expressividade na medida em que as futuras gerasf&s cada vez mais envolvidas com a
virtualidade também nos negocios e empresas ques@aatentarem, consequentemente,
perderdo mercado.

No que se refere a definicdo de normas e procedameomo forma de coordenar o
novo arranjo, Albers, Wohlgezogen e Zajac (201@&n#m que o desenvolvimento de CVN
demanda de sistemas de governanca para coordemagosios e as relacbes entre seus
membros participantes. Nesse sentido, verificoupge, na CN-Flores, 0os processos de
governanga mostraram-se altamente participatiwws,as préprios integrantes da comunidade
tomando todas as decisfes cujas relacdes de pmsinsetricas, além de baixa formalizacao,
cujas regras existentes sao oficializadas peltustsocial e regimento interno da APROESC,
caracteristicas estas encontradas no modelo resipatads discussfes de Provan e Kenis (2007)
e Raeymaeckers e Kenis (2016). O formato adotaldoGié-Flores contrasta fortemente com
o da Comunidade Veiling Online, que conta com usteutira de governanca mediada pela
CVH, uma organizacao lider de mercado com elevad® de estruturacéo de suas atividades,
evidenciando a presenca de um modelo de governategganediada por uma organizagao
administrativa, também amparado nas pesquisas iPeokanis (2007) e, adicionalmente, em

Lemaire, Provan, Mercken e Leischow (2017, no prelo
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No caso da CN-Flores, a intensidade das interaggsee 0s participantes é
extremamente positiva em se tratando de criar ldeanfianca e motivar o envolvimento e
comprometimento, o que diminui a necessidade deamm@uos formais de governanca.
Embora exista o0 comprometimento dos participante€MN-Flores com a plataforma, ficou
constatado ser relativamente baixo ao priorizarenfoemas habituais de realizarem seus
negocios. Em contrapartida, na Comunidade Veilingrn®@, sdo poucas as interacoes diretas,
exceto pelas questdes de cunho operacional definimagrupos de produto. Fato interessante
a destacar-se € que, embora haja poucas interagQdssel estratégico, ha um consideravel
nivel de comprometimento dos cooperados, no quefee, principalmente, a atuar segundo
0s principios do cooperativismo, denotando a pigsda cultura do cooperativismo trazida do
pais de origem, e mantida desde entao.

Nesse estagio, essas novas estruturas sao instdioente compartilhadas e
apresentam baixa legitimidade, caracterizando un@gies de pré-institucionalizacéo
(KORINEK; VEIT, 2015; TOLBERT,; ZUCKER, 1999), dewdaos novos arranjos ainda
estarem adequando-se as novas exigéncias do mesisadadancas tecnoldgicas e a legislacéao
vigente (CLEGG; HARDY, 2006). Essas definicoesapti-se a CN-Flores, uma vez que sua
governancga apresenta um grau moderado de habdtgédizjustificado pelo seu baixo nivel de
formalizacdo encontrado. , Em contrapartida, ndaptieam quando se trata da governanca
praticada na Comunidade Veiling Online, onde s#igeu um grau de habitualizacdo em uma
faixa alta, visto que a sua implementacéo estapacada a estrutura da Cooperativa que dispde
de regras de negodcio pre-existentes e amplameuteditias e aceitas pelos seus integrantes,
caracterizando uma sedimentacéo institucional (RACEMPILLO; DELESSIO-PARSON;
SMITH, 2014; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

O baixo nivel de formalizacdo encontrado na CNddata o entendimento de que ha
certa relutancia na implementacdo de mecanismasafserde controle, o que pode estar
relacionado ao grau de informalidade nos negboioardanjo, uma vez que a maioria das
empresas possui baixo grau de informatizacdo, auufd de sistemas de informacgdes
rudimentares no registro das transacdes realiza@asbém se percebeu a auséncia de uma
formalizacdo contratual a adesdo da CN-Flores, @gras envolvendo ofertas minimas na
plataforma, o que pode ter desestimulado seu usooganegocios.

Dando continuidade, no estéagio de objetivacdonaitasidades entre uma comunidade
e outra estdo relacionadas a existéncia de foaggisténcia quanto as plataformas que,
segundo Omar e Ramzi (2016) e Tolbert e Zuckerq)98¥ejudicam o julgamento de valor

das estruturas e, consequentemente, sua difusaaliféxencas encontradas remetem ao
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monitoramento interorganizacional na busca porugstis semelhantes e a presenca de
defensores com interesses materiais nha nova astrelementos essenciais nesse estagio do
processo de institucionalizacdo (OMAR; OSMANI, 2Dp18erificou-se que a CVH buscou
informacdes sobre plataformas semelhantes na Halgrads com tradicdo nas vendas online
de flores e plantas. Também na Comunidade Veilinn® identificou-se a presenca de um
defensor na pessoa do atual Diretor Geral da catperque, vindo da Holanda em 2013,
possui experiéncia no assunto. Elementos semethaateforam percebidos na CN-Flores e o
papel exercido pelos pesquisadores no processopfiemnentacédo da CN-Flores ndo conseguiu
provocar isso.

Especificamente quanto & governancga das CVNs, feremontradas as diferencas mais
significativas do estagio de objetivacdo. Na liw@ra institucional (eg. BOIVIN;
BRUMMANS; BARKER, 2017; JUNAID; LEUNG; BUONO, 2015p estagio de objetivacao
envolve o desenvolvimento de certo grau de consaancial sobre o valor da nova estrutura
e a crescente adocao pelas organizacdes com lsasecoasenso. Nesse sentido, a governancga
na CN-Flores nédo evoluiu para um estagio de cridedmormas e regras proprias que regulem
0S negocios e 0s comportamentos no ambito da Coeumi dificultando o desenvolvimento
desse consenso de valor e, consequentemente, sialtm contrapartida, na Comunidade
Veiling Online, a governanca, apesar de ndo didparormas e regras exclusivas, mostrou-se
estar amplamente difundida entre compradores eedenes da cooperativa. E as razdes para
tal estdo relacionadas ao fato de haver um consaise o valor do modelo de negocio da
cooperativa ao qual a governanca da Comunidadénestporada. Por essas razoes, o nivel de
objetivacao é considerado baixo na CN-Flores e nadde tendendo para alto, na Comunidade
Veiling Online.

O estagio seguinte do processo de institucionalz@ca sedimentacéo, que, segundo
Tolbert e Zucker (1999) e Korinek e Veit (2015)p@pse fundamentalmente na continuidade
histérica, caracterizada pela propagacdo das essupara todos os adotantes e por sua
perpetuacdo ao longo do tempo. Para Boivin, BrunsneaBarker (2017) e Tolbert e Zucker
(1999), nesse estagio, niveis satisfatorios denmsadacido sdo caracterizados pela baixa
resisténcia de grupos opositores, pela promoc@oie aontinuo de defensores, e uma relacao
positiva com os resultados desejados. Nas CVNslasas, os resultados mostram que as
similaridades estdo na baixa resisténcia por plrtgrupos ou individuos opositores e 0 uso
ainda incipiente das plataformas que impossibitieacerta forma, a percepcao de resultados

positivos associados. As diferencas, em contraj@arficam a cargo da auséncia de defensores
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para a CN-Flores, o que contrasta na Comunidadenyednline, na medida em que as
liderancas apostam nas vendas online.

Esses achados, embora possuam algumas semelhafetas) de forma distinta a
governanca das comunidades. Na CN-Flores, a setligien da governanca ficou
impossibilitada em fungdo da auséncia de resultgolmstivos associados ao uso da
comunidade. Consequentemente, seus integrantggerndberam a necessidade de criagéo de
uma estrutura de governanca envolvendo mecanisrams goordenar 0s negocios. Na
Comunidade Veiling Online, entretanto, embora stiizacdo ainda seja embrionaria em
funcdo do numero de aderentes e do numero de wsgéealizados, sua governanca é
considerada sedimentada, estando suas normasas eegplamente difundidas no modelo de
negocios da cooperativa.

A materializac&o do processo de institucionalizatzGVN e sua governanca enquanto
novas instituicbes ocorre na medida em que os nemm@mnvolvidos passam a adotar rotinas e
regras que garantam a legitimidade do processo (B\HY; GREENWOOD, 2005), cujas
bases de legitimacéo estdo calcadas nos trésspitestéucionais que atuam em conjunto, pilar
regulador, normativo e cognitivo, conforme propgsto Scott (2008).

Nas CVNs, a legitimac&o regulativa encontra-se aati@gaem documentos formais,
cujos propositos principais estdo relacionados bfet@ de atuacdo de cada arranjo
interorganizacional, regulando por meio de regegslmente (formalizadas) reconhecidas o
comportamento social dos seus integrantes. Ao gilenAn e Sugawara (2013) e Zerdani
(2015) reconhecem como sendo necessario para feamak relacdes que se desenvolvem
entre as organizagcdes como forma de melhorar degitamidade e fortalecer seu poder de
barganha. Os elementos de legitimacdo encontradd®étn corroboram o que foi observado
por Brousseau, Garrouste e Raynaud (2011): quesendelvimento de regras constitutivas
reduz os riscos de oportunismo e reforca o recomeeto internamente e externamente das
CVNSs.

A base normativa da legitimidade foi identificada @N-Flores a partir dos valores
éticos morais ja compartilhados pelos membros R@ESC e transferidos para a comunidade
virtual. Esses valores sdo averiguados ja no psocds selecdo dos associados e representam
a base para que os membros confiem uns nos oleo€omunidade Veiling Online, a
legitimacdo normativa estd associada ao profisksona nos negocios e na transparéncia das
informacfes no ambito da cooperativa. Esses regltsdo condizentes com as pesquisas de
Scott (2008), que enfatizam que base para legifimagsse pilar esta centrada nos valores, nas

crengas e nas normas sociais aceitas, seguindo agelonde conformidade, ou seja, séo
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concepcgdes preferenciais ou desejaveis pelo gfapendo com que as organizagcfes ou 0s
individuos sintam-se moralmente obrigados a seu{($COTT, 2008). Adicionalmente, na
Comunidade Veiling Online, a legitimacdo normatesta associada com os dispostos no
isomorfismo normativo, uma vez que sao derivadoejpalmente da profissionalizacdo como
descrito por Dimaggio e Powell (2001; 2005).

Em se tratando da legitimacao cognitiva, os sigatfos comuns compartilhados entre
as organizacoes pertencentes as CVNs investigastde eelacionados principalmente a
imagem representativa das marcas, as quais est@dados enquanto elemento garantidor de
reputacdo perante o mercado. Especificamente nai@date Veiling Online, a legitimacéo
cognitiva também envolve o senso de comprometimgosocooperados em atuar segundo 0s
principios cooperativistas. Esses elementos comdcan o proposto por Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate (2010) e Scott (2008), amafem que a legitimacdo em seu pilar
cognitivo tem por base um quadro comum de sigmifisaconstruidos pelos membros
integrantes, caracterizados por conhecimentosratrtente difundidos e socialmente aceitos.

Os elementos encontrados também envolvem a qudstdegitimidade interna e
externa, o que, segundo Bryson, Crosby e Stonéj20lluman e Provan (2000), engloba uma
percepcdo generalizada de que as atividades éueatdas CVNs séo desejaveis e apropriadas
para os seus membros. De modo especifico, a |lédgtita interna refere-se ao desenvolvimento
de um comprometimento para cooperacdo entre 0s rosjTen que remetem as diferencas
encontradas nas comunidades em estudo. Se na @¢-R&o foram encontrados elementos
suficientes que evidenciem o comprometimento das se#egrantes em realizar suas vendas
pela comunidade; em contrapartida, na Comunidadeny®©nline, o senso de compromisso
dos cooperados em venderem toda sua producéo quparativa mostra que os produtores
estdo totalmente engajados. Nesse sentido, Br¢gsosby e Stone (2015) e Human e Provan
(2000) deixam claro que, se os participantes dd-{Okes ndo veem as interacdes e os esforcos
coordenados como sendo uma forma legitima de agdliz de negdcios, com potenciais
beneficios dessas interacfes (seja social sejdmion), entdo é provavel que a comunidade
exista apenas no nome, com pouco compromisso oeglgote dos participantes nas metas e
resultados.

Externamente, a legitimidade esta relacionadamd@momo as comunidades sao vistas
por agentes externos. Nas comunidades, a presengl@rdentos de legitimidade externa foi
identificada pela valorizagdo da marca por partepdedutores durante as acdes que
desenvolvem, o que reforca o compromisso dos jatites de cada comunidade, a medida

que passam a ver-se como parte de uma comunidids. iEsse culto e exposi¢cdo da marca
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corroboram resultados encontrados por Human e Rr(®@00) e Sandstrom e Lundmark
(2016), que identificaram que o0s integrantes deangys interorganizacionais, ao
desenvolverem acdes tais como atrair clientes,r disi@nciamentos, lidar com o governo,
expor seus produtos e servi¢os, e assim por diaoigtram sua “cara”, e grupos de fora podem
ver que a comunidade é uma entidade de direitagipr@nao apenas um grupo de organizagdes
associadas que se reinem ocasionalmente parardisobtemas comuns.

Quanto aos efeitos da virtualidade sobre o proadssastitucionalizacéo e legitimacéo
das CVNs e sua governanca, cabe destacar queisssssdo sera realizada de forma global,
sem distincdo entre os estagios de instituciorglizadadas as significativas divergéncias
encontradas durante as andlises. No caso da CBsFaw resultados apontam que o baixo nivel
de utilizacao da plataforma impede que seus usigeicebam ganhos a partir de sua utilizacao
como um canal para complementar seus negocio® deyuonstra que nem a plataforma nem
a governanca da comunidade conseguiram evoluitucisinalmente. J& a Comunidade Veiling
Online tem seu uso percebido nitidamente como ural@mplementar de vendas dentro do
Departamento de Intermediacdo da CVH. Embora aéfifda plataforma ainda seja baixa, sua
governancga encontra-se institucionalizada juntanaalelo de negocio da cooperativa que
dispde de normas e regras amplamente difundidasléd®entos apresentados deixam claro
que nenhum dos casos abordados nesse estudo pasgodos os trés estagios do processo
em sua plenitude, evidenciando que nenhuma das nidaues esta totalmente
institucionalizada.

Sendo assim, com relacdo a influéncia da virtudédaobre o processo de
institucionalizacéo e legitimacao das CVNs e sueegmnca, pode-se inferir que os elementos
encontrados remetem a perspectiva de materialasimteracdes, tidas como exclusivamente
fisicas, presenciais e interpessoais, tendo pagsa@ouma perspectiva digitalizada dessas
interacdes, ou seja, todo tipo de interacdo tentepteudo trafegando digitalmente por meios
virtuais. Essa constatacao é inteiramente conagizznh o que dizem Castells (2005), Markus
e Bui (2012) e Sun, Gregor e Keating (2015), aomafiem que a presenca do atributo
virtualidade nas interacbes entre membros partitgsa de uma comunidade confere
caracteristicas especificas a esses relacionamenéssrganizacionais na medida em que
permite a organizacdes conectarem-se a uma reglatimh de comunicagdo em tempo real,
seja entre continentes, seja entre os andares deesmo edificio, podendo conectar qualquer
individuo ou organizacao em qualquer lugar a qualtgmpo.

Nas CVNs, dois aspectos em especial foram percebigartir dessa materialidade das

interacbes como elementos que potencializam o gsoade institucionalizagéo. O primeiro diz
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respeito ao dinamismo que a virtualidade promoetremsacdes de negocios e as trocas de
informacdes, caracterizado pela praticidade edzgle que a virtualidade proporciona. Em se
tratando da centralizacdo e coordenacdo do prockssgsorio, a agilidade na consulta de
opinides e na difusédo das decisfes tomadas, sdemias que evidenciam isso. Resultados que
vém de encontro com 0s pressupostos de autoresRitessi e Macedo-Soares (2003) e Pitassi
(2012) na medida em que afirmam que a virtualigadsente nas CVNs vem provocando a
quebra das estruturas rigidas de coordenacdoadimos relacionamentos tradicionais,
permitindo o desenvolvimento de relacbes interdmgaionais com escopo variavel e
dinadmico.

O segundo aspecto identificado € o efeito da \idade sobre a formalizagdo de
decisbes, normas e regras no ambito das CVNSs. gesgue toda e qualquer decisdo e
implantacdo ou mudanca de normas e regras de 8ggge monitorem comportamentos,
antes mesmo de serem formalizadas de forma deacgiti documentos fisicos, acabam sendo
formalizadas primeiramente pelos meios virtuaisdt@ o seu processo de difusdo. Esse ganho
de tempo garantido pela agilidade em divulgar ss@enesmo processo, formalizar, da suporte
ao processo de institucionalizacéo seja da CVN goana a sua governanga, uma vez que, se
a divulgacédo e formalizacdo ocorressem apenas pedsss tradicionais, esses processos
levariam muito mais tempo.

Essa formalizacdo também garante processos deioggdais estruturados, algo pouco
percebido na CN-Flores e que, na Comunidade Vediniine, pode-se dizer que se encontram
institucionalizados pelo sistema de informacdes gquporta o modelo de negécio da
cooperativa. A diferenca entre uma comunidade e qdde estar relacionada a percepcao de
valor que integrantes de cada arranjo interorgaimal tenham quanto aos efeitos dos
sistemas de informacdo em formalizar as atividamganizacionais e, consequentemente,
possibilitar processos de negocios mais estrutgran CVN, esses efeitos podem ser
mensurados a partir do valor percebido do sistemantbrmacdes ubiquo, segundo o
referencial proposto por Masli et al. (2011), o qugere que, em segmentos com altos indices
de informalidade dos negocios, essa percepcao W@ was sistemas de informacéo,
possivelmente, seja um atributo necessario aosjasrenterorganizacionais que queiram aderir
a CVN.

Ainda no que compete a importancia da formalizag@odecisées, normas e regras das
CVN, ha de se destacar o efeito da virtualidadel@ntransparéncia aos processos envolvidos,
como uma forma de atribuir também legitimidadeisiesia de governanca. O que, para Ansell

e Gash (2008) e Murdock, Wiessner e Sexton (2@8& extrema necessidade, uma vez que
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regras transparentes e consistentemente aplicat@giilizam as partes interessadas de que o
processo € justo, equitativo e aberto. Em CVNaasparéncia em especial significa que os
integrantes das CVNs podem sentir-se confiantepide sistema de governanca que rege 0s
processos colaborativos é integro e legitimo.

Constatou-se que o processo de institucionalizalgd@overnanga em cada CVN
investigada € influenciado pelo estagio de estagio em que se encontram 0s arranjos
interorganizacionais que as suportam além do divelstruturacao dos processos de negaocio.

Em resumo, a CN-Flores dispde de uma governanghmtemte participativa com 0s
seus integrantes fazendo parte de todas as decjg@esnvolvem os negdécios do arranjo.
Caracterizam a governanca da CN-Flores as relagteladas a um alto nivel de confianca,
adquirido a partir do historico envolvendo as agiEsmembros, o alto nivel de informalidade
das decisbes, além de controles e formas de mamesrto praticamente inexistentes.
Elementos que reportam a uma governangca muito rekasional com normas informais
compartilhadas, sancdes sociais e de um ambientecodéanca ja pré-estabelecido
anteriormente a existéncia da CN-Flores, proveaidas relacdes fisicas. Como ndo ha uma
gestdo formal e exclusiva, a governanca ocorreta da reunides dos representantes de cada
empresa membro pertencente a CN-Flores ou mesmwnialimente, por meio das consultas
para tomada de decisdes feitas com auxilio daalidtade. Tais caracteristicas aproximam a
governanca da CN-Flores do modelo de governancpaithada descrito por Provan e Kenis
(2007) e Raeymaeckers e Kenis (2016) e Raeymae@s).

Na Comunidade Veiling Online, a governanca € pmdticde forma centralizada pela
CVH, uma organizacédo cooperativa com 50 anos deémdia, influente e com recursos e
legitimidade suficientes para exercer uma posigilidéranca no mercado de flores e plantas.
A gestdo estratégica evidencia uma coordenacaacatieatia na figura do Conselho
Administrativo — CONAD, cujos processos envolvigas formalizados em documentos como
estatuto social e regimento interno. Além dissdefcontroles sdo exercidos, principalmente
financeiros e relativos & qualidade dos produtés) @e uma intensa coordenagao e supervisdo
do setor comercial em cada grupo de produtos evigietio a existéncia de fortes mecanismos
de controle e monitoramento dos resultados quaad@t da gestdo nos niveis operacionais.
Trata-se de um formato de governanca aproximadma@ielo de governangca mediada por
organizacdo administrativa como proposto por Prowafenis (2007) e Lemaire, Provan,
Mercken e Leischow (2017, no prelo).

Com relacao a estruturacao prévia existente emaraaiao interorganizacional, na CN-

Flores, as evidéncias analisadas indicam que arudade encontra-se em estrutura¢ao, motivo
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pelo qual elementos considerados essenciais pagovarnanca em relacionamentos
interorganizacionais nao foram identificados corstamdo presentes. Alguns exemplos sédo: a
auséncia de comprometimento dos associados emaretddas as vendas pela CN-Flores e,
assim, passar a formalizar 100% dos negocios ndIGfds com o registro de todas as
operacgOes; a falta de confianca em compartilh@ntds com o propdsito de montar um
mercado em comum e maior para a comunidade; aas@agrofissionalizacdo, de modo que
faltam linhas completas de produtos para atendensanda dos clientes. Em contrapartida, na
Comunidade Veiling Online, a governanca é pratiqeeda CVH, cujos elementos identificados
demonstram um elevado nivel de estruturacdo deatividades como, por exemplo, o nivel
de especializacao e profissionalismo das atividadedutivas dos cooperados e de gestédo da
cooperativa, e 0 senso de comprometimento comiosipins do cooperativismo existente
entre 0s cooperados sdo elementos que se mosgssanciais para que a governanca em suas
dimensdes estrutural e instrumental seja pratichsetomunidade, ou seja, evidenciam a
necessidade de uma estruturacao pré-existenteatgaainterorganizacional.

Ha de se destacar que ndo foram identificados tesatlira elementos teoricos
especificos que envolvam a estruturacdo de arramj@®rganizacionais como antecedentes
para a sua governanca, capazes de dar suportareigex discussdo. Em contrapartida, foram
encontrados indicios indiretos de condi¢cdes quecadem ao processo colaborativo em
arranjos interorganizacionais. Exemplos sédo asumEess) de Bryson, Crosby e Stone (2006;
2015), destacando que as condic¢des iniciais a @@edo sdo subdivididas em processuais e
estruturais. Em seu aspecto processual, envolvemeeltos como conformidade, lideranca,
legitimidade, confianca, gestao de conflitos e glamento. Em relacdo a estrutura, envolvem
a adesado associativa, as configuracdes estrurii@isestruturas de governanca disponiveis.
Além dos trabalhos de Thomson e Perry (2006) e IAeseash (2008), que abordaram o que
chamaram de antecedentes a colaboracdo envolvemd@raressos de governanca,
administragdo, autonomia organizacional, mutuaBdadrmas de confianca e reciprocidade,
além de entendimentos compartilhados e liderargjiitdidora.

A auséncia de estudos que demonstrem 0s antecedinigovernanca em arranjos
interorganizacionais, em especial para as CVNs,odstra 0 potencial exploratorio desta
pesquisa enquanto reveladora de questdes mereseatwrastudo futuros. Provan e Kenis
(2007) desenvolveram os trés modos béasicos de mmvea em relacionamentos
interorganizacionais. Entretanto, ndo ha na liteeaestudos empiricos que demonstrem, de
forma clara, quais os caminhos trilhados para gueés modos de governancga ocorram em

relacionamentos interorganizacionais.
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Conclui-se que, para ambos os arranjos interorgeiozais (APROESC e CVH), as
CVNs ainda representam um canal de vendas complam&io futuro, sustenta-se que 0s
problemas relacionados a institucionalizacdo enaptexificacdo da sua governanca possam
aumentar em funcdo das CVNSs tornarem-se o canaipal de vendas. Fato que ja € uma
realidade em outros paises, a exemplo da Holanda, @s leildes via Klok estdo deixando de
existir, passando a ser inteiramente virtuais, asnaendas remotas representando o principal

canal de negociacdes (VOS, 2016).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem o propésito de evidenciar odtados finais da pesquisa, retornando
0s pontos importantes de forma a evidenciar o ekcdos objetivos propostos e responder ao
problema de pesquisa , de ressaltar as principaistribuicbes ao processo de
institucionalizacdo da governanca em CVN, de aptasémitacdes da pesquisa e de formular
sugestdes para estudos futuros.

A presente tese tinha como objetivo geral anatiganocesso de institucionalizacdo da
governanca em CVN para compreender como esse dledénfluenciado pela virtualidade.
Para desenvolvimento deste trabalho , foi utilizaohe estudo de casos multiplos com
abordagem qualitativa descritiva adotando-se miafimétodos de coleta de evidéncias, como
destaque para as entrevistas semiestruturadasseavabdo nao participante e a pesquisa
documental. A teoria institucional fez parte dalisedos dados como forma de evidenciar os
estagios do processo de institucionalizacao eitinfegdo das CVNs e de sua governancga.

Apresentam-se a seguir as consideracdes finaiss#ga apresentando os dados para
atender o escopo dos objetivos especificos. Posternte, descrevem-se as contribuicdes e as
limitacBes, bem como sugestdes para pesquisaagutur

O primeiro objetivo especifico buscou analisar ocpsso de institucionalizacdo e
legitimacdo das CVNs e de sua governanca, apontasdwaracteristicas relevantes. Esse
processo estd baseado na transformacéo de crergde® no contexto do comportamento
social, o qual é progressivamente consolidado emame rotinas (MEYER; ROWAN, 1977).
Esse objetivo foi atendido com a adaptacao e ag@iaccdo modelo seminal de Tolbert e Zucker
(1999) para analisar o processo de instituciongii@gaque tem sua origem na inovagéao e em
mudancas, passando por trés estagios: habitualizatfetivacdo e sedimentacdo, cuja
materializacdo € obtida quando a organizacdo aduitaas e regras que garantem a
legitimidade do processo (FLIGSTEIN; MCADAM, 2012UCHMAN, 1995). Esse fato € a
principal razédo da presenca da legitimacédo come plarmodelo analitico desenvolvido.

Conclui-se que o processo de institucionalizacéesamta semelhancas no que se refere
a estrutura da plataforma e diferencas signifieatino tocante a governanca das CVNs. As
semelhancas estao relacionadas ao motivador dacages apontou as tendéncias de mercado
como principal responsavel, e a difusdo das platefe em que ambas apresentaram baixo
nivel em razdo do baixo volume de transacfes egllz No que compete as diferencas
encontradas na governanca das CVNs, ha de se aleptameiramente que, em ambas as

CVNs, as normas e regras existentes estdo ampaddavalizadas no estatuto social e no
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regimento interno de cada arranjo de empresas (ASR0Oe CVH). Embora seja uma
similaridade encontrada, esses documentos aprassigaificados totalmente distintos para a
governanca de ambas as comunidades, revelandd @R®BSC, normas e regras com pouca
influéncia nos modos de operacionalizacdo dos negGe que evidencia processos de negoécio
pouco estruturados. Ja na CVH, esses documentasngolam regras detalhadas para os
negocios e 0s comportamentos , cuja extensdo dtidgs os canais de venda da cooperativa,
0 que demonstra o nivel elevado de estruturacaatilédades da cooperativa. Isso posto, fica
clara a contribuicao significativa dos processosafgcios estruturados para a governanca em
CVN.

Por sua vez, outro ponto que merece destaque ndimEnto desse objetivo é a
presenca de normas e regras informais na CN-Flaesestagio de habitualizacéo,
permanecendo ativas nos estagios seguintes dospmode institucionalizacdo e consequente
legitimacao, evidenciando que a comunidade nacegums evoluir para um estdgio de criacao
de normas e regras proprias. Ja& na Comunidadeny€linline, observou-se que, em termos de
sua governanca, ela se encontra sedimentadaienkedgt desde antes da adesao a comunidade,
uma vez que suas normas e regras sao amplamerpartidimdas entre os agentes envolvidos
com as atividades da CVH.

O segundo objetivo tinha o propésito de avaliarefitos da virtualidade sobre o
processo de institucionalizacdo e legitimacdo da¥<Ce sua governanca. Ele foi respondido
na medida em que, na CN-Flores, a virtualidadecexsua influéncia principal no estagio de
habitualizacdo por meio da descentralizacdo das@es; uma vez que consultas virtuais sao
feitas aos integrantes da comunidade e na difussidetisdes tomadas via e-mails e mensagens
de dispositivos moveis, evidenciando a importardaavirtualidade na formalizacdo das
decisbes. Nos estagios seguintes dos processomstitucionalizacdo (objetivacado e
sedimentacao) e legitimacdo da governanca, namfpescebidos efeitos significativos, ja que
a CN-Flores nédo evoluiu para um estagio de cridgdona governanga propria capaz de regular
0S negqdcios e comportamentos em seu ambito, empbssa-se dizer que elementos estruturais
e instrumentais de governanca ocorram de mandgarial na comunidade.

Na Comunidade Veiling Online, os efeitos da viitlede no processo de
institucionalizacéo e legitimacéo da governanganfi@evidentes nas transacoes da cooperativa
como um todo, cujos processos envolvidos enconsemstitucionalizados e legitimados. A
integracdo entre os agentes envolvidos com a catdyggeocorre na difusdo das decisdes e em

sua consequente formalizacdo na medida em quess@onitidas utilizando meios virtuais.
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O terceiro objetivo procurou identificar e analiaarsemelhancas e diferencas em cada
CVN com base nos elementos de governanca adotad@sda arranjo interorganizacional.
Esse objetivo foi respondido a medida que as giitidldes encontradas remetem ao mercado
como motivador principal para a adesédo das CVNsaxw nivel de utilizacdo das plataformas,
motivado pela existéncia de fontes de resistérmizoddade dos usuarios, desconforto com a
tecnologia e usuarios que nao querem abandonaosaade conforto.

, Em contrapartida, as diferencas encontradasvermganca das CVNs estdo em grande
parte relacionadas a estruturacao prévia exisemteada arranjo interorganizacional. A CN-
Flores, cujas relagbes entre os membros sdo basesdgrande parte na confianga adquirida
com o passar do tempo e uma governanga com precessisorios altamente participativos,
alto nivel de informalidade e controles e formasnumitoramento praticamente ausentes,
representa um arranjo interorganizacional em fasestruturacdo, em que a auséncia ou a
presenca em baixos niveis de elementos como corefiroento, confianca e legitimidade,
podem significar a necessidade do arranjo evolaia gpoder contar com uma governancga
adequada. Em contrapartida, na Comunidade Veilinin& os processos que envolvem a
governanca sao desenvolvidos pela CVH, organizegdoprocessos de negdcio estruturados
e com recursos e legitimidade suficientes pareesgmtar os interesses dos seus associados,
Cujos processos sao centralizados no nivel escatégpm alto nivel de formalizagéo, além de
fortes controles de resultados e comportamentapjeoa habilita como uma organizacao
administrativa, capaz de exercer a funcéo de gawneimdo arranjo.

A presente pesquisa contribui para compreendeiocepso de institucionalizacdo e
legitimagao da governanca em CVN, tema que possunteresse crescente na literatura de
relacdes interorganizacionais; porém, nao foramomnados estudos cientificos que
relacionam CVN e os processos de governanca geewsvem . Nesse sentido, os dados
encontrados contribuem de forma significativa pardeoria ao avancar as discussdes
relacionadas ao desenvolvimento do tegoaernanca das relagdes interorganizacionais
principalmente por acrescentar uma visdo processuabordagem da institucionalizacgéo.

Outra contribuicédo consiste no fato das CVNs amegeesentarem um campo de estudo
relativamente recente e, dessa forma, constituenaminiente altamente favoravel para a
adocdo de préticas sociais (GULATI; PURANAM; TUSHMA 2012; MARKUS;
LOEBBECKE, 2013; MOORE, 1993), sendo que a andbseu sua atencdo em entender
como a governanca esta institucionalizando-se mganizacbes em meio as mudancas
ocasionadas pela virtualidade presente nas CVNgjudoDepaoli e Za (2016) evidenciaram

como tema relevante para futuras investigacOes,iraaWdade em relacionamentos
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interorganizacionais. Além disso, durante 0 mapedodo processo de institucionalizacdo das
CVNs e sua governanga, foram identificados os radoves para adesdo de ambas as
comunidades investigadas, o que Markus e Loeb{20Hde) sugerem como oportunidades de
investigacdo no sentido de compreender quando, egmoo que ocorre a adesdo as CVNs.

Por fim, evidenciou-se que o estudo obteve éxittmdaa como foram selecionados os
agentes da pesquisa, que expuseram diferentesefaersepcdes no que se refere as CVNs a
que pertencem e a sua forma de governanca, cujdeneias possibilitaram avaliar as
diferentes configuracdes tedricas expostas petatestitucional e, de modo mais especifico,
pelo processo de institucionalizagéo. Finalizawdoesquisador ndo pode deixar de mencionar
a importancia da pesquisa para o seu crescimetaiedtual. A oportunidade de desenvolver
uma tematica pouco explorada, ja que estudos quodvam o processo de institucionalizacdo
da governanca em ambientes de relacdes interoegamimis, como abordado nesta tese, séo
praticamente inexistentes.

Em se tratando das limitagBes, pode-se dizer ququer pesquisa cientifica é
reducionista ao fazer a escolha por uma abordatmia, escolha delimita um arcabouco
tedrico, o qual , por sua vez, € um limitador denjgeenséo do fendbmeno, cuja realidade é
mais complexa do que os conceitos possam dimemsilgan do viés do pesquisador, presente
no dimensionamento dos conceitos e na definicdué&todo, essa limitacdo é minimizada pela
andlise critica dos pares e do orientador duratregetéria da tese.

Outros fatores limitantes dizem respeito aos radak da pesquisa. A analise desse
estudo torna-se um pouco limitada, uma vez quaelesa realidade apenas de um grupo de
integrantes de ambas as CVNs, de modo que algpastas importantes possam permanecer
omissos. Além disso, a auséncia de elementos ¢s@uara suportar as evidéncias encontradas
que indicam a necessidade de estruturacdo préWaadanjos interorganizacionais que
pretendem implantar CVN como antecedentes parg@wenanca prejudicou as discussoes. .

Evidentemente, esta pesquisa ndo € o ponto firsé éstudo. Ela representa o inicio
para pesquisas futuras que devem surgir a pastiedde modo a complementa-la. Ademais, as
limitacGes identificadas neste estudo represenfariunidades de investigacdes futuras. 1sso
posto, sugere-se, para a continuidade da pesa@uisglicacdo deste estudo em outras CVNSs,
pertencentes a outros segmentos de atividades, éomma de complementar ou ndo os
resultados aqui encontrados, além de uma pesquadatjva que demonstre quais e como
elementos estruturantes dos relacionamentos iger@acionais antecedem a sua governanca.
Por fim, considera-se necessario realizar estudastigativos para avaliar os efeitos da adoc¢ao

de diferentes formas de governanca no desempen@vNe
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APENDICE A — ROTEIRO PARA REALIZACAO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA (CN-FLORES)

Ficha de identificacdo (Usuarios)

As informac0des solicitadas sdo de uso exclusivopggsjuisadores e o anonimato das empre
dos respondentes sera mantido quando da andliselatlus e da publicagdo dos resultac
Solicitamos autorizacdo para gravar a entrevista.

Dados sobre a empresa/propriedade

Nome da empresa:

5aS e
los.

Tempo de atuacao no ramo de flores:

Endereco:

Faturamento médio mensal (aproximado, em 2014):

Numero de funcionarios (atualmente):

Tamanho da propriedade (em hectares):

A empresa possui veiculo proprio?

[ ] Sim. Quantos:

[ ]Nao

Tipo de Ator: Quais plantas vocé trabalha?
[ ] Produtor [ ] Flor de corte

[ ] Produtor agenciador [ ] Plantas ornamienta
[ ] Agenciador de produtos [ ] Forracéo

[ ] Atacadista [ ] Flor de vaso

[ ] Garden Center [ ]Plantas verdes

[ ]Paisagista [ ]Grama

[ ] Varejista [ ]Outras

[ ] Decorador

[ ] Outros tipos de atuagéo na cadeia

Entrevistado:

Nome:

Héa quanto tempo trabalhas na empresa:

Sua funcao dentro da empresa:

Quanto as tecnologias de informag&o e comunicatjézadas(computador, notebook, internet,
celular, smartphone, fax). Caso vocé tenha acessdprme a quantidade utilizada na empresa
e para uso pessoal.

Tecnologias Empresa: Entrevistado (uso
pessoal):
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Celular (ndo smartphone)

Smartphone

Computador de mesa (PC)

Tablet

Notebook

Fax

Como avalia a qualidade da conexao da internet? Cante.

Quais séo seus quatro principais produtos comerciabdos, quantidades e seus respectiv
municipios de comercializagédo

Produto Quantidades/més Municipio

1.

2

3

4

Forma de realizacdo dos negocios hoje (compra e &) na cadeia de flores: faz algumi
negociacéao pela internet (pedidos, cota¢gbes, comprenda).

1. Na sua opinido qual o motivo que leva uma empresatrar em uma Comunidade
Virtual de Negécios - CVN, como a CN-Flores? (Qumideneficios esperados?)

2. Como o Sr. vé a questdo de ndo haver documentdempalizem a participacao da
empresa do Sr. na CN-Flores? O Sr. acha que poge dlgum risco nisso (adesao
voluntaria)? Por qué?

3. Como o Sr. avalia a sua interacdo com os dema\edos na CN-Flores (clientes
e produtores)? Essas interacdes sdo apenas pacafinerciais (oferta e demanda de
produtos) ou ha troca de conhecimento/informacfes?

4. O Sr. percebe se existem normas e regras de fuamoento dos negécios na CN-
Flores? Se sim, quais seriam elas? H4 algumaipat@&o de vocés na criacdo dessas
normas/regras?

5. Quais seriam barreiras ou dificuldades encontradasdesenvolvimento dessas

normas para CN-Flores atualmente? Por qué?

-
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6. Na opinido do Sr. o que poderia ser feito paralvesesses problemas?

7. Na sua opinido, que regra outra deveria ser incadaopara a comunidade de
negocios?

8. Na opinido do Sr. as normas/regras atualmente eexés, elas sao
monitoradas/cobradas para que sejam cumpridasfSeosno isso ocorre? E se nao,
por qué?

9. H4 algum tipo de indicador que mede e mostre ongeseho/resultado da sua
empresa na CN-Flores? Acha isso importante? P& qué

10.Como esse monitoramento poderia ser implementadoethworado na CN-Flores? E
guais seriam os beneficios para o Sr. e para ®@@rup

11.Percebe se existem incentivos para a interacadabaracédo entre os membros da
CN-Flores? Se sim, como isso ocorre?

12.Por outro lado, se alguém agir de forma inapropriamb negocios praticados na CN-
Flores, existe alguma forma de penalidade? Segsiem as aplica?

13.Quais seriam as dificuldades na criacdo dessesitinos e puni¢cdes? E como
resolve-las?

14.Quais os ganhos que isso traria para a sua empi@sa 0 grupo de produtores da
CN-Flores?

15.Quanto a plataforma CN-Flores, o Sr. ja tinha oovfdlar sobre tecnologias
semelhantes no setor de flores? Se sim, podeai@rel

16.E o Sr. ja realizou negaocios pela CN-Flores? Segiantos? Se nao, por que?

17.0 que motivou o Sr. a fazer negocios pela CN-Fib{@gendéncia do futuro, seguir
lideres do setor, etc.);

18.0 Sr. se sente confortavel com a internet e cofatafprma da CN-Flores? Por qué?

19.Para o Sr. fazer parte da CN-Flores, Ihe transcné@ibilidade? Por qué?

20.Para o Sr. o que poderia ser feito para aumen@esio, colaboracdo e acao conjunta
dos membros da CN-Flores?

21.Para finalizar, como o Sr. avalia os resultadosu#aempresa com a participacao na
CN-Flores?
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APENDICE B — ROTEIROS PARA REALIZACAO DAS ENTREVIST AS
SEMIESTRUTURADAS

Ficha de Identificacdo (Usuérios)

As informacdes solicitadas sao de uso exclusivpesguisador e 0 anonimato das empresas

b dos

respondentes sera mantido quando da analise dos éada publicacdo dos resultados. Solicito

autorizacdo para gravar a entrevista.

Dados sobre a empresa/propriedade

1. Nome da empresa:

2. Tempo de atuagdo no ramo:

3. Numero de funcionarios (atualmente):

4. Tamanho da propriedade (em hectares):

5. Faturamento aproximado de sua empresa em 2015Dg R$ 60.000,01 até R$ 360.000,00
[ ]De R$ 3600001 até R$ 3.600.000,(
[ ]Acima de B$00.000,00

0

6. Tipo de ator: 7. Com quais plantas vocé trabalha?
[ ] Produtor [ ]Florde corte

[ ] Produtor agenciador [ ] Plantas ornamisnta

[ ] Agenciador de produtos [ ] Forracéo

[ ]Atacadista [ ]Flordevaso

[ ] Garden Center [ ]Plantas verdes

[ ] Paisagista [ ]Grama

[ ] Varejista [ ]Outras

[ ] Decorador

[ ] Outros tipos de atuagcéo na cadeia

Dados sobre o entrevistado

8. Nome do respondente:

9. E-mail: efdred:

10. Idade:

11. Qual o seu nivel de escolaridade?
[ ]Até 1° Grau [ ] Superior Incompleto
[ ]2°Grau Incompleto [ ] Superior Completo
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[ ]2°Grau Completo [ ]P6s-Graduacao

12. Participa ou ja participou da gestdo da associegépérativa: [ ] Sim[ ] Nao

13. H& quanto tempo trabalha na empresa:

14. Sua func¢éo dentro da empresa é:

15. Quanto as tecnologias de informacéo e comunicagéadas (computador, notebook, intern
celular, smartphone, fax), o Sr. se sente confeltéam a sua utilizacdo? Por qué?

et,

Deseja obter retorno dos resultados agregados degiasquisa:

[ ]SIM

[ ]NAO

Continua ...
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Elementos Participantes processo decisorio Usuéarios membros
Eventos — 1. O Sr. fez parte da decisdo em desenvolver uma p@ka a| 1. Para comecar, fale um pouco sobre a sua histé@duacdo no setor de
histérico de associacao/cooperativa. Se tivesse que eleger uisacontecimentosflores, as mudancas ocorridas, maiores dificuldage#icio e atuais

criacao/adesao a
CVN e principais
decisodes
relacionadas a sua
governanca.

marcantes que motivaram essa decisdo, qual ou spréasn?

2. Além da deciséo de criar uma CV, que outrass@esi foram tomadd
para a CV. Como elas ocorreram? Quem participosededecisfes?

3. Para o funcionamento da CV, quais foram as jram@ormas e regrg
a serem criadas? Ocorreram situa¢des em que fomagpbstas normas
regras do modelo de negdcio fisico para o modetoal? Se sim, quai
as principais?

4. Destas normas e regras iniciais da CV, o quetit@ em
funcionamento? O que teve que ser mudado? Por qué?
5. Quais foram e quais sdo os critérios exigideoa participar da CV?

6. Quais conteldos sdo compartilhados na CV (negpaiformacdes
conhecimento, etc.)? (O que é compartilhado pomeke para que un
negocio se concretize.)

7. Com relacéo a plataforma da CV, quem e comarf@specificados o
requisitos do sistema? Quem e como testou e vadigtataforma da CV
O Sr. participou?

perspectivas para o futuro.

decisdo em desenvolver uma CV para a associac@@i@iiva. Se tivess
gue eleger um ou dois acontecimentos marcantesngtigaram ess

edeciséo, gual ou quais seriam?

5

s2. O Sr. é atualmente um membro da CV, ou talvelzatdeito parte d}

n

N

Intensidade do
relacionamento

3. A CV é parte de um relacionamento interorgamwad mais
abrangente. No caso a Cooperativa Veiling/APROEQQais sdo 0$
principais atores da cooperativa/associacdo (pooesit varejistas,
atacadistas, especialistas em transporte, fornezgdoutros)? Qual é
ator mais influente? Por qué?

[]

4. Como ocorre a cooperacdo/colaboracdo entre ganiaacdes
participantes da Cooperativa Veiling/APROESC? EX&

5. Com que tipo de organizacéo (outros produteeesjistas, atacadistal
especialistas em transporte, fornecedores, entres)a sua empresa
relaciona? E na CV?

2
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6. Com quantas organizacfes sua empresa se reldisimamente? E d
modo eletrdnico (virtualmente)?

(1]

7. Com que frequéncia séo feitas as trocas denmafpdo, conhecimentqs
e negdcios nos relacionamentos fisicos? Como iseae? Com que
frequéncia séo feitas as trocas de informagédo,exomentos e negdcid
nos relacionamentos virtuais/eletrdnicos? Como ixsore? (Para cad
tipo de contetdo)

D »

o

8. Na opinido do sr. como a virtualidade pode ajmdéaroca de conteud
entre os participantes da CV? (Troca de informagfmthecimentos e 0
contelidos necessarios para que as transacdesatdonegprram — fotos,,
orcamentos, pedidos, etc.).

)

9. Além da CV o Sr. faz uso de outros meios vigigdetronicos par
realizar negdcios? Se sim, quais 0s principais? &parcentagem de uso
de: () WhatsApp ( ) E-mail ( ) Paginaidiernet ( ) Outro. Qual

57

~NJ

Confianca

10. O que o Sr. leva em consideracao para cord@adamais participantes
da CV? Como vocés avaliam o nivel de confiangeeergrparticipante
da CV? Por que?

Uy

|=)

11. As normas e regras existentes na CV promovaertfiacga? Elas sa
suficientes? Por qué?

12. O que vem a ser a confianca no ambiente virteal que?
Legitimidade

13. O que da CV lhe transmite credibilidade? Asdagdes de negdbcio
troca de informacdes e conhecimentos fazem pagsaderedibilidade]|
Como o Sr. avalia a imagem da sua empresa poazsda parte da CV
Por qué?

o

NJ

14. O que vem a ser a legitimidade (construcdord@ém e reputacao)
no ambiente virtual? Por que?
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Virtualidade x
Estrutura da
governanca

Centralizacao

8. Como o uso de Tl pode influenciar na centrafipaigoncentradas e
poucas pessoas ou todos tém oportunidade de dadi@pi respeito) da
decisdes para a CV?

9. Como as decisdes sdo transmitidas aos usuaricyd
Formalizacéo

10. O funcionamento dos negoécios na CV sdo regpmlws alguma
norma/regra formalizada? Os comportamentos doscipanites da CV
séo regidos por alguma norma/regra formalizada?

11. As normas e regras séo formalizadas com u§d da CV? Como?
Em quais documentos essas regras e hormas estéifadas?

Especializacéo

12. Atualmente, ha alguma estratégia no sentidorgimizar o transport
coletivo dos produtos negociados na CV? Como oedtideparticipagag
de outros agentes especializados em outras atesdimicadeia que atug
na comunidade? Como atuam? Se néo, ja pensaralgmesorma pard
que isso ocorra?

Centralizacdo

ml5. Existem formas virtuais/eletrbnicas para tratisnas decisfes
stomadas na CV? Como ocorrem? Se nao, por qué?

16. Ha alguma participagdo de vocés nessas deRiS&esim, como iss
ocorre? Se nao, por qué?

17. O quanto o sr. percebe que a virtualidade enflia (dar agilidade
facilidade e produtividade) no processo deciséai@Cy?

Formalizacéo

18. O funcionamento dos negécios na CV sdo regjmms algumal
norma/regra formalizada? Os comportamentos dogipartes da CV
séo regidos por alguma norma/regra formalizada?

19. As normas e regras sao formalizadas com usd da CV? Como

eisso’? Em quais documentos essas regras e norraadashalizadas?

b Especializacdo

l”éo. Atualmente, ha alguma estratégia virtual pagarizar o transport

coletivo dos produtos negociados na CV? Como oediiéeparticipacad
de outros agentes especializados em outras atésdaiadcadeia que atug
na comunidade? Como atuam? Se nédo, ja pensarafgwmegorma para
gue isso ocorra?

D

m
|

Virtualidade x
Instrumentos da
governanca

Coordenacéo

13. Como as agbes coletivas dos participantes dadd\toordenadas (
modo que estejam em sintonia com os objetivos da@val a influéncig
da virtualidade nesse processo de coordenacdo?

Controle

14. Como as acdes coletivas praticadas na CV saatoradas €
avaliadas? Quem é responsavel por esse processu? &uirtualidade
influéncia nesse processo?

Incentivos e sancdes

Coordenacao

1. Como as acgles coletivas dos participantes dad@\toordenadas ¢
1 modo que estejam em sintonia com os objetivos da@wval a influéncis
da virtualidade nesse processo de coordenacdo?

Controle

22. Como as acles coletivas praticadas na CV sautoradas €
avaliadas? Quem é responsavel por esse processn? &Lwirtualidade
influéncia nesse processo?

Incentivos e sanc¢bes
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15. Como os participantes séo incentivados a fjaaticddas atividades 23. Como os participantes sdo incentivados a jaaticlas atividades
coletivas? Como a virtualidade influéncia na impdetacdo dessgscoletivas? Como a virtualidade influéncia na impetacdo desse

incentivos?

16. Existem sang¢Bes para comportamentos inadequadbe o0s| 24. Existem sangfes para comportamentos inadequadtis oS
participantes da CV? Quem as aplica? Como a vidade influéncia na participantes da CV? Quem as aplica? Como a vidadé influéncia na

execucdo dessas sancfes?

n

incentivos?

execucdo dessas san¢fes?




APENDICE C — ROTEIRO PARA OBSERVAGCAO NAO PARTICIPAN TE

Descrigcao:

v Estrutura (espaco fisico, equipamentos, tecnolpgis
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v' Pessoas (Posi¢cado que ocupam, aparéncia, modordaefalgr, ...)

v' Eventos e comportamentos (Controles exercidodcpsatio dia a dia, ...)

Reconstrugao de descrigoes:
v Didlogos, gestos, depoimentos, frases, ...

Reflexdes:

v' Reflexdes analiticas - o que interessa?




