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GESTAO ESTRATEGICA EM REDES: DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DE UM
MODELO NA BRASIL JUNIOR

RESUMO

Novas formas de organizacdo, em especial as redes organizacionais, impulsionadas pela evolucéo
das tecnologias de informacédo, tem mudado o paradigma social e econdmico e elevado os niveis de
competitividade. O presente estudo teve como objetivo desenvolver e aplicar um modelo de
formulacdo de estratégia capaz de alinhar as empresas juniores e federa¢des vinculadas a Brasil
Junior em torno de referenciais estratégicos compartilhados. Para isso, foi realizado um estudo
exploratdrio, descritivo do objeto estudado. A estratégia da pesquisa foi um estudo de caso com
dados secundéarios e primarios levantados por meio de pesquisa bibliogréafica, anélise documental,
entrevistas e seminarios, com participacdo dos membros da coalizdo dominante da organizacdo. Os
resultados demonstraram que a organizagdo como rede exige uma gestdo estratégica
horizontalizada, alicer¢cada em propositos compartilhados explicitos e claramente compreendidos.

Palavras-chave: Empresa Junior; Redes; Estratégia.

STRATEGIC MANAGEMENT NETWORK: DEVELOPMENT AND IMPLEMENTATION
OF A MODEL IN BRAZIL JR

ABSTRACT

New forms of organization, especially networked organizations, driven by the evolution of
information technology, have been changing the social and economic paradigm and increasing
competition levels. The main objective of the present study was to develop and apply a model of
strategy formulation capable of aligning the junior enterprises and federations associated with Brasil
Junior in relation to shared strategic references. The research was a case study, with primary and
secondary data collection through a literature review, document research, interviews, and seminars,
with the participation of members of the leadership of the organization. The results showed that the
networked organization requires a horizontal strategic management, founded in explicit and clearly
understood shared purposes.

Keywords: Junior Enterprise; Network; Strategy.
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1 INTRODUGCAO

O ambiente das organizacOes estd mudando rapidamente, caracterizado cada vez mais pela
turbuléncia, incerteza e competicdo acirrada. O modelo fordista de empresa hierarquica, integrada
verticalmente, que figurou como dominante na teoria e pratica da administracdo por maior parte do
século XX, mostrou-se insuficiente para atender as demandas geradas pelas mudancas econémicas,
tecnoldgicas e institucionais, abrindo margem para novas formas de organizacéo.

Devido a essa mudanca, a economia tem redescoberto a pequena empresa e a difusdo do
empreendedorismo em sistemas integrados. O aumento no grau de variedade (personalizacdo) e
variabilidade (flexibilidade) dos produtos, dos processos e das relac@es, que seguem a evolucdo da
demanda orientada as necessidades intangiveis expandiu o espaco potencial as pequenas e médias
organizacg0es, desverticalizando a producdo, rompendo as cadeias integradas de origem fordista e
criando um novo fendbmeno: a organizagao em rede (Casarotto Filho & Pires, 1999).

A metafora da rede, aplicada historicamente as ciéncias sociais, tem “invadido” o campo da
Administracdo em decorréncia da necessidade de se entender essas novas formas de competicédo
empresarial. Organizagdes das mais variadas se agrupam em torno da necessidade de sobreviver e
prosperar, tornando-se capazes de igualar as vantagens da grande empresa verticalizada (eficiéncia
operacional, escala produtiva, poder de influéncia sobre fornecedores e clientes) e supera-la
mantendo aquelas vantagens caracteristicas das pequenas e médias empresas (adaptabilidade,
flexibilidade, agilidade). As redes, portanto, existem em funcao de objetivos compartilhados.

Mas ndo é somente no meio empresarial que a organizacdo em rede estd presente. O
conceito de rede também tem permeado profundamente a gestdo de organizacbes ndo-
governamentais em todo o mundo. Grandes organizagbes de ativismo ambiental, como o
Greenpeace, e organizacdes de desenvolvimento local, como o Oésis Santa Catarina, tém se
organizado desta maneira, de modo a atender as finalidades sociais as quais se destinam. As
vantagens de uma atuacdo em rede, para estas instituicdes, se relacionam ao aumento da sua
capacidade de mobilizar recursos e pessoas para desenvolver projetos e acdes que vao contribuir
para 0 cumprimento da sua miss&o.

As empresas juniores sdo organizacdes sem finalidade econémica, formadas e geridas por
graduandos de instituicbes de ensino superior que prestam servicos para micro e pequenas

empresas. Como um movimento que foi iniciado ha mais de 40 anos e que tem se disseminado pelo
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mundo, 0 Movimento Empresa Junior tem como papel desenvolver jovens universitarios para uma
formag&o empreendedora e cidadé.

A Brasil Janior é a confederacdo nacional de empresas juniores, representante de um
movimento que congrega mais de 23.000 universitarios. Ela atua em uma rede de mais de 230
empresas juniores organizadas em 15 federagdes confederadas, e tem responsabilidade de zelar
pelos seus interesses perante as diversas partes interessadas da sociedade, em nivel nacional,
potencializando seu desenvolvimento por meio de estratégias que considerem a dimensédo
interorganizacional na qual as empresas juniores estdo inseridas.

E nesse contexto que a presente pesquisa se insere. A gestdo eficaz da Brasil Junior,
representante e coordenadora das empresas juniores e federacdes a ela associadas, exige um
processo de formulacdo de estratégias que leve em consideragdo objetivos compartilhados por todas
estas organizacGes. Com base no exposto, 0 objetivo geral deste estudo é desenvolver e aplicar um
modelo conceitual de formulacdo de estratégia que alinhe os diversos atores vinculados a Rede

Brasil Junior em torno de referenciais estratégicos compartilhados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 REDES ORGANIZACIONAIS

O conceito de rede tem sido amplamente usado no campo de estudos das ciéncias sociais,
onde designa um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas direta ou indiretamente. Partindo
desta premissa, qualquer organizacao pode ser entendida e analisada como uma rede de multiplas
relacdes, tanto intraorganizacionais (na forma dos individuos que interagem, trocam experiéncias e
criam vinculos dos mais variados tipos) quanto interorganizacionais (na forma dos relacionamentos
com fornecedores, distribuidores, agéncias reguladoras e outras organizagdes. (Nohria, 1992; Peci,
1999). A anélise dos elementos constitutivos deste grupo de organizagdes sob a perspectiva de rede
auxilia ao pesquisador na compreenséo das suas relagoes (Peci, 1999).

Dado o problema de pesquisa, o presente estudo enfoca o fenbmeno das redes sob a 6ética
interorganizacional. Balestrin e Vargas (2004) apresentam um mapa de orientacdo conceitual
(Figura 1), a partir do qual as diversas redes interorganizacionais podem ser amplamente

classificadas da seguinte forma:
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Figura 1 — Mapa de orientacao conceitual.

Hierarquia
(Rede vertical)

A

Contrato Conivéncia
(Formal) (Informal)

v

Cooperacao
(Rede horizontal)

Fonte: Balestrin e Vargas, 2004.

Redes verticais: a dimensdo da hierarquia. Caracterizam-se pelo alto grau de
hierarquizacdo, onde as relacGes estabelecidas assemelham-se aquelas de matriz/filial (onde
a matriz detém a maior parte do controle administrativo/judicial). E bastante utilizada por

grandes redes de distribuicdo com ampla dispersdo geogréafica (Balestrin & Vargas, 2004).

Redes horizontais: a dimensdo da cooperacdo. As redes de cooperagdo
interorganizacional sdo construidas por grupos de organizagdes que mantém sua
independéncia, mas optam por cooperar em atividades especificas onde possam obter valor
superior. As relacdes sdo estabelecidas de forma flexivel, e o grau de formalizacdo se adapta
para atender as mesmas. Em termos de estratégia em rede, a cooperacdo nesta forma gera
um rico ambiente de aprendizado, onde mesmo concorrentes em um nicho de atividade

podem se tornar parceiros em outro (Silva, 1994).

Redes formais: a dimenséo contratual. As redes podem ser regidas por meio de termos
contratuais, que formalizam por escrito 0s objetivos comuns, as necessidades mutuas, a
divisdo de riscos e as formas de controle (Silva, 1994). Redes como 0s consorcios de

exportacdo, as joint-ventures e as franquias sdo exemplos de redes fortemente formalizadas.
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e Redes informais: a dimensdo da conivéncia. As redes de conivéncia permitem o encontro
informal entre diversos atores que partilham de uma preocupacdo comum. Estes encontros
objetivam a troca de experiéncias e informacGes de maneira espontanea e ndo obrigatoria,
podendo muitas vezes resultar na criagdo de um clima de cooperacdo propicio para trocas

mais frequentes e estruturadas (Balestrin & Vargas, 2004).

Partindo do conceito das redes horizontais, pode-se dizer que uma estrutura em rede é aquela
em que seus integrantes se ligam horizontalmente com todos os demais, formando um conjunto que
se assemelha a uma malha de multiplos fios, que podem se espalhar sem que nenhum dos seus nds
seja considerado principal ou representante dos demais. Assim, no trabalho em rede ndo ha um
“chefe”, mas sim um grupo ou equipe trabalhando com vistas a consecu¢do de um objetivo, por
meio de uma vontade coletiva (Fernandes, 2004). Nelas, a tomada de decisdo centralizada e o
comando autoritario ddo lugar a tomada de decisdo participativa e democrética, ao ajustamento
mUtuo e a cooperacdo. Portanto, uma organizacgdo interessada a constituir-se em rede ou participar
ativamente de uma deve estar disposta a abandonar as formas tradicionais de gestéo unilateral (Peci,
1999).

A projecdo, construcao e/ou interpretacdo de uma rede interorganizacional exigem que uma
série de questdes complexas seja solucionada. Candido (2004) sugere como primeiro passo a

identificacdo das caracteristicas dessas redes, incluindo:

e Abrangéncia da rede: indica a pluralidade dos atores envolvidos, grau de importancia e
participacdo relativa de cada um deles;

e Funcdes: define criteriosamente e em minicias os papéis desempenhados por cada um dos
atores envolvidos;

e Natureza dos vinculos: envolve a presenca de relacbes de cooperacdo, os conflitos, as
politicas de negociacgéo e de troca;

A administracdo das redes interorganizacionais difere da administracdo das organizacGes
burocraticamente constituidas, onde o enfoque € intraorganizacional e baseada na lideranca por
meio de hierarquias e cadeias de controle rigidamente definidas. No ambiente das redes prevalece a

tomada de decisdo democratica, e a coordenacdo é alcancada pela existéncia de propositos
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compartilhados. Para Peci (1999), as novas formas organizacionais demandam e tornam possivel o
estabelecimento de uma reciprocidade generalizada entre os diversos membros da rede, onde
reputacdo, confianca, conspiracdo t&cita e uma relativa auséncia do comportamento calculativo

devem dirigir o sistema de troca.

2.2 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

Quinn (1999) define a estratégia como padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Segundo o autor, uma estratégia bem-
formulada ajuda a ordenar e alocar recursos de uma organizacdo em uma postura singular, com base
nas suas competéncias e deficiéncias internas e mudangas no ambiente. As estratégias podem ser
encaradas como afirmacgdes a priori para orientar providéncias ou resultados a posteriori de um
comportamento decisorio real.

A relevancia de se conhecer o ambiente para melhor definir estratégias ja remonta a estudos
milenares na esfera militar. Na esfera das organizacdes contemporaneas a analise ambiental
comecgou a despertar a atencdo dos estudiosos por volta da metade de século XX. Nessa época as
pressdes ambientais comegaram a mostrar sua implicancia decisiva sobre o desempenho das
organizacOes, levando a construcdo de elaborados processos de avaliacdo e planejamento
organizacional.

A partir da década de 1970, autores proeminentes como Igor Ansoff e George Steiner
receberam destaque pela proposicdo de métodos de planejamento estratégico corporativo,
caracterizados por alto grau de sistematizacdo e pela utilizacdo de extensas técnicas de analise e
controle, tornando a formulacdo das estratégias um processo racional, burocréatico e formal.

Contudo, as proprias pressdes ambientais que o planejamento estratégico visa controlar
geram o que Mintzberg (2004) chama de estratégias emergentes. As estratégias emergentes ocorrem
quando um padrdo realizado ndo era expressamente pretendido. As a¢bes sdo tomadas de maneira
experimental, ao longo de um periodo de tempo no qual se pode observar consisténcia de
comportamento. Os recursos sdo alocados de maneira convergente para um padrdo estratégico
compreendido ex-post-facto. O autor critica 0 planejamento estratégico formal devido a sua
incapacidade de entender que as estratégias pretendidas raramente (ou nunca) sdo plenamente

realizadas.
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Nesse sentido, Hamel e Prahalad (2002) sugerem que a extensa burocracia seja substituida
pela criagdo de uma intencdo estratégica, um sonho animador que energiza a organizacao para a
jornada rumo ao alvo pretendido. Ela garante a coeréncia na direcdo, fornecendo um senso de
destino suficientemente amplo para deixar espaco considerdvel para a experimentacdo em como
alcanca-lo. Restringe amplamente o “onde”, mas nd3o o “como”, e desenvolve um refinado

sentimento de proposito entre as pessoas que dela compartilham.

3 METODOLOGIA

Este estudo, dentro dos fins a que se prople, pode ser classificado: como um estudo
descritivo, porgque apresenta o caso especifico do objeto estudado, que € a formulacdo de um
conjunto de referenciais estratégicos de longo prazo para 0 Movimento Empresa Junior, de modo a
promover maior eficicia no trabalho da rede como um todo.

Em relacdo aos procedimentos adotados, foram utilizados: (i) pesquisa bibliogréafica, para
estudar e explorar o material ligado ao tema, especialmente com relacdo as teorias no campo da
estratégia e das organizacdes em rede; (ii) pesquisa de documentos da organizacdo ou sobre a
organizacdo, em especial aqueles relacionados ao planejamento estratégico, para auxiliar na melhor
compreensdo da historia e dos acontecimentos sobre o assunto; (iii) entrevistas ndo estruturadas e
observacdo participante, para compreender o processo decisério e relacdes de poder; e (iv)
seminarios, onde foram definidos os referenciais estratégicos para a rede Brasil Janior.

As etapas do processo de planejamento estratégico descritos no artigo e, por conseguinte, da

pesquisa a ele associada, seguiram conforme se apresenta a seguir:

1) Etapa de estudo bibliografico para estudar e explorar o material ligado ao tema,
especialmente com relacdo as teorias no campo da estratégia e das organizacdes em rede,

para embasar 0s pesquisadores e auxiliar na formatagdo da metodologia da pesquisa em si;

2) Etapa de levantamento de historico, realizada por meio de pesquisa de documentos da
organizacdo ou sobre a organizacdo, em especial aqueles relacionados ao planejamento

estratégico, e entrevistas semi-estruturadas com ex-Diretores e ex-Conselheiros da Brasil
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Junior, para auxiliar na melhor compreensdo da histéria e dos acontecimentos sobre o
assunto;

3) Etapa de enquadramento organizacional, onde foram promovidas discussdes por meio de
férum virtual para levantar e discutir a perspectiva dos participantes sobre a delimitacdo dos
papéis das federacdes e confederacdo na rede interorganizacional. Foram recurso importante
para minimizar custos com o0 reunides presenciais, uma vez que a coalizdo dominante da

Brasil Junior esté espalhada por varios estados brasileiros;

4) Etapa de levantamento de perspectivas, onde foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com 20 pessoas da coalizdo dominante formal, para identificar sua percepcdo sobre alguns
aspectos considerados criticos ao planejamento estratégico, acerca da missdo, Vvisdo e
principais gargalos do Movimento Empresa Janior;

5) Reunido para formulacdo das estratégias, onde os seminarios foram o método de coleta de
dados mais importante da pesquisa, pois permitiu reunir toda a coalizdo dominante da
organizacdo para definir as dire¢bes estratégicas, a partir do conjunto de informacoes
coletadas por meio dos métodos acima apresentados. Participaram destes aproximadamente

30 pessoas da coalizdo dominante;

6) Formalizacdo das diretrizes definidas e validacdo final por parte da coalizagdo dominante
formal, traduzindo o resultado de todo o processo em um documento de planejamento

estratégico em rede para a Rede Brasil Junior.

Faz-se necessario destacar que o estudo se limita a formulacdo de referenciais estratégicos
para a dimensdo interorganizacional da Rede Brasil Janior, ou seja, aqueles a serem incorporados

pelos atores pertencentes a rede para que haja o devido alinhamento estratégico entre eles.

4 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

Empresa junior é uma associagdo civil, sem fins econdmicos, vinculada e reconhecida por
uma instituicdo de ensino superior, constituida e gerida por alunos de graduacdo que realizam

consultorias e projetos nas suas areas de atuacdo com foco nas micro e pequenas empresas, sob a

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 3, n. 3, p 136-155, set./dez. 2012.

144



. N )
(Le]_" Gestdo Estratégica em Redes: Desenvolvimento e Aplicagdo de um
Revista de Gestio e Projetos Modelo na Brasil \]Unior

orientacdo de professores e profissionais especializados. Seu objetivo é desenvolver o
empreendedorismo e comportamento cidaddo nos seus assodiados.

O Movimento Empresa Janior no Brasil se organiza em uma rede composta por mais de 230
empresas juniores, organizadas em 15 federacbes (representando quatorze estados e o Distrito
Federal) confederadas a Brasil Junior — Confederacdo Brasileira de Empresas Juniores, 6rgao
méaximo de representacdo das empresas juniores brasileiras. Estes trés principais grupos de atores

sdo mais bem descritos a seguir:

Empresas juniores confederadas. S&o empresas juniores confederadas aquelas que estdo
associadas a uma federacdo confederada a Brasil Junior. Essas empresas juniores passam por um
processo de auditoria onde é solicitado o cumprimento de uma série de requisitos, estdo alinhadas
com 0s principios gerais do Movimento Empresa Janior e possuem a estrutura minima de gestdo

necessaria ao seu funcionamento.

Federacdes confederadas. As federagdes representam as empresas juniores em seus estados, sendo
constituidas pela congregacdo de pelo menos cinco empresas juniores. As principais competéncias
das federacdes, denominadas “func¢des”, sdo: (i) fomento e orientacdo de novas empresas juniores;
(i) suporte e alinhamento das suas acdes; (iii) integragdo dos seus esforcos e competéncias; (iv)
regulamentacédo das suas atividades; e (v) representacao na sociedade.

Brasil Janior. A confederacdo representa as empresas juniores no Brasil, potencializando suas
acOes por meio de projetos e agfes envolvendo importantes atores da sociedade. A Brasil Junior
possui um Conselho Administrativo (dois membros representantes por federacdo confederada) e
Diretoria Executiva (cinco membros eleitos pelo Conselho Administrativo), e conta com um nucleo

operacional de empresarios juniores que trabalham nos projetos.

O estudo tem como objeto a Rede Brasil Junior, ou seja, a juncdo de todos os atores citados

em uma rede interorganizacional.
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5 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O processo de formulagdo das estratégias em rede foi estruturado em quatro fases: (i)
enquadramento da organizacdo como rede; (ii) analise das relagbes de poder na rede; (iii)
construcdo de um modelo conceitual de formulacdo das estratégias em rede; e (iv) aplicacdo do

modelo de formulacéo de estratégias em rede. Os resultados sdo apresentados a seguir.

5.1 ENQUADRAMENTO DA ORGANIZACAO COMO REDE

A projecdo, construcao e/ou interpretacdo de uma rede interorganizacional exigem que uma
série de questdes complexas seja solucionada. O primeiro passo é definir seus objetivos gerais,
aquilo que motiva as organizagdes vinculadas a participarem. Sendo as empresas juniores a
principal unidade constituinte da Rede Brasil Junior, e as federacbes e confederagdo instancias
criadas para atender as suas necessidades, 0s objetivos da Rede Brasil Janior estdo principalmente

vinculadas ao melhor atendimento dos seguintes objetivos:

e Garantia da qualidade minima das empresas juniores confederadas;

e Suporte as atividades das empresas juniores confederadas;

e Representacdo das empresas juniores confederadas perante a sociedade;

e Facilitacdo de transacdo de conhecimentos, metodologias e préaticas de gestdo, bem como
realizacdo de projetos em comum;

e Fomento e suporte a criacdo e confederacdo de novas empresas juniores.

Definidos os objetivos, foi efetuada uma analise dos vinculos estabelecidos e papéis dos
atores. Utilizando o mapa conceitual proposto por Balestrin e Vargas (2004), classificou-se a Rede
Brasil Juanior sob duas dimensdes: (i) do grau de horizontalidade de rede e (ii) do grau de

formalizacdo. A colocagdo da Brasil Junior no mapa conceitual pode ser observada pela Figura 1:
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Figura 2 - Posicédo da Brasil Junior no mapa conceitual.

Hierarquia
(Rede vertical)

A

Contrato Conivéncia
(Formal) (Informal)

’ Brasil Jinior

Cooperacdo
(Rede horizontal)

Fonte: Elaborado pelos autores.

e A Rede Brasil Junior é horizontal. A forma de organizacdo da Rede Brasil Janior
reconhece a independéncia enquanto apoia a interdependéncia. A Brasil JUnior ndo tem
poder autocratico formal sobre as acGes das federagdes, e estas ndo tém poder similar sobre
as empresas juniores. Todos ttm o mesmo nivel de responsabilidade na realizacdo dos

objetivos da rede, ainda que com papéis diferentes.

e A Rede Brasil Junior é semi-formalizada. A formalizacdo da rede ocorre principalmente
com relacdo a condicdes de participacdo, que podem ir da exigéncia de requisitos
qualificatorios para entrada (como cumprimento dos critérios do processo de federacdo) ou
de continuidade (como pagamento de anuidade). Contudo, no que se refere a maneira de
operacdo da rede em si, ela é informal, desburocratizada e espontanea, havendo fluxos de

informagdo em diversos sentidos e interagfes ndo controladas.

A natureza dos vinculos estabelecidos entre os diversos atores, envolvendo a presencga de
relacdes de cooperacdo, os conflitos, as politicas de negociacéo e de troca, deve ser compreendida
para que seja administrada com eficacia. A analise dos vinculos estabelecidos esta apresentada no
Quadro 1.
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ATORES EMPRESA JUNIOR FEDERAGCAO BRASIL JUNIOR

» Cooperacao (participacdo

» Competicdo (quando em programas)
atuando no mesmo mercado)
Empresa + Fornecimento de recursos |« Cooperacdo (participacéo
junior » Cooperacéo (troca de (humanos e financeiros) em programas)
conhecimentos, realizacdo de
projetos em conjunto) *  Submissédo (regras de

associacao)

» Cooperacao
(fornecimento de recursos
humanos)

* Suporte (programas de

desenvolvimento direto) * Cooperagdo (troca de

Federacéo conhecimentos, realizagéo de
» Coordenacéo projetos em conjunto) * Submissdo (regras de
associagéo)
Brasil » Suporte (programas de * Suporte _
Janior desenvolvimento indireto)

» Coordenacéo

Quadro 1 - Vinculos entre os atores da Rede Brasil Junior.
Fonte: Elaborado pelo autores.

Destaca-se no Quadro 1 a coordenagdo, como elemento presente na relagdo Brasil Junior —
federagdes — empresas juniores. Esta coordenacdo segue o principio da administragdo em rede
horizontal, onde a autoridade hierarquica top-down inexiste, sendo o trabalho das federagdes alinhar
e influenciar o comportamento das empresas juniores para o melhor beneficio de todas, e o da
Brasil Junior fazer o mesmo com as federacgdes. Essa relacdo tem implicacdes estratégicas que serdo
abordadas posteriormente neste trabalho.

A etapa de enquadramento da organizacdo como rede foi feita por meio de andlise de

documentos da Brasil Junior e federac@es (principalmente estatuto social e regimento interno).
5.2 ANALISE DAS RELACOES DE PODER NA REDE

Embora classificada como rede horizontal, a Rede Brasil Janior possui coalizdes
dominantes, que tém poder de exercer grande influéncia sobre o direcionamento estratégico da
mesma. O processo de formulacdo de estratégias em rede deve considerar essas relacdes de poder,

sob risco de ser malograda a implementagéo.
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O Conselho Administrativo foi considerado a coalizdo dominante formal na Rede Brasil
Junior, por ser o principal érgdo deliberativo da confederacdo. Os Conselheiros Administrativos sao
eleitos pelas empresas juniores confederadas de cada estado para representarem a federacdo no
mesmo, 0 que os legitima para a tomada da grande maioria das decisdes na Brasil Junior. Além
disso, como liderancas nas federacOes estaduais, os Conselheiros Administrativos podem
influenciar o processo decisério das proprias empresas juniores, no tocante as suas atividades.

A Diretoria Executiva foi considerada a coalizdo dominante informal da Rede Brasil Junior,
pois é quem propde os principais assuntos que serdo discutidos pelo Conselho Administrativo, e
influencia as decisbes do mesmo com sugestBes, propostas e apresentacdo de dados. Além disso,
possuem ampla liberdade tatica para desenvolver projetos que vao influenciar diretamente as
empresas juniores, como programas de desenvolvimento e eventos, podendo utiliza-los como
mecanismo de disseminacdo de valores.

A andlise das relagbes de poder na Rede Brasil Junior foi desenvolvida por meio de
entrevistas ndo estruturadas com a Diretoria Executiva da Brasil Janior, andlise de documentos
(fluxograma de tomada de decisdo) e observacdo participante. A equipe de pesquisadores,
juntamente com a lideranca executiva (Presidente) da Brasil Junior, julgou pertinente que tanto a
coalizdo dominante formal e informal participasse da definicdo dos referenciais estratégicos para a

rede.

5.3 CONSTRUCAO DE UM MODELO CONCEITUAL DE FORMULACAO DAS
ESTRATEGIAS EM REDE

O sucesso das redes esta intimamente ligado a existéncia de propdsitos comuns com 0s quais
os diversos atores participantes possam se identificar genuinamente, criando um clima de abertura,
confianca e relativa auséncia de pensamento calculativo. A inexisténcia de hierarquias formais torna
inadequada a logica de desdobramento estratégico corporativo tradicional, que preconiza a conexao
rigidamente estabelecida de programas e planos.

A partir do referencial teérico e das analises preliminares apresentadas, foi possivel proceder
a construcdo de um novo modelo de formulacdo das estratégias em rede para a Rede Brasil Junior

(figura 3). Esse modelo se fundamenta nas seguintes premissas:

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 3, n. 3, p 136-155, set./dez. 2012.

149



R ~ y
™, b/e]_“ Diego Calegari Feldhaus, Mauricio Fernandes Pereira & Siqueira de
Revista de Gestio e Projetos Morais NetO

1. A rede deve ser orientada por uma finalidade social compartilhada;

2. As estratégias de cada um dos atores da rede devem estar alinhadas com uma visao de futuro
compartilhada;

3. As estratégias de cada um dos atores da rede devem considerar algumas diretrizes
compartilhadas para aquele grupo de atores;

4. As estratégias das federacdes devem considerar as diretrizes para as empresas juniores;

5. As estratégias da Brasil Junior devem considerar as diretrizes para as federagoes.

Figura 3 — Modelo conceitual de formulacdo das estratégias para a Rede Brasil Janior.

Visdo compartilhada

/BRASH_JL'JNIOR\

Diretrizes
estratégicas -
Confederacao
| T
Diretrizes /\
estratégicas 4 . =
compartilhadas - FEDERACAO FEDERACAO FEDERACAO
Federacdes

............................................................................................

Diretrizes
estratégicas E E E
compartilhadas - X x T
EJs | : : : 5 : : 5 :

Ii Finalidade compartilhada 4{

Fonte: Elaborado pelos autores.

As ideias governantes desenvolvidas (finalidade, visdo e diretrizes compartilhados) se
tornam o referencial a partir de qual podem emergir estratégias especificas de cada um dos atores
inseridos. O alinhamento se d& pela adesdo voluntaria, estimulada pela disseminagdo clara dos

principios compartilhados estabelecidos.
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5.3.1 FINALIDADE SOCIAL COMPARTILHADA

A finalidade social da rede interorganizacional é aquilo que, em ultima instancia, define o
porqué da sua existéncia, indo além dos objetivos gerais pelo qual as organizacfes nela participam.
Equivale aos propositos socio-econémicos basicos e deve ser elemento constituinte indispensavel

na missao individual de cada um dos atores participantes da rede.

5.3.2 VISAO COMPARTILHADA

A visdo compartilhada em nivel interorganizacional deve traduzir o estado futuro que os
atores da rede como um todo desejam atingir independente do seu papel especifico na mesma. Nao
necessita de um horizonte temporal especifico, pois trata-se da imagem assumida que se caracteriza

por sua forca geradora de cooperacdo e conectividade entre os individuos que partilham da mesma.

5.3.3 DIRETRIZES COMPARTILHAS

As diretrizes compartilhadas sdo desafios que deverdo direcionar as metas e acdes dos
segmentos de atores participantes na rede. S&o insumos a serem utilizados na formulagdo das
estratégias destas organizacBes, bem como sinais daquilo que deve ser monitorado pelas
organizacbes com funcdo de coordenacdo (federagbes e Brasil Janior) para que se garanta
exceléncia nos resultados atingidos para a rede como um todo.

A construcdo do modelo conceitual foi realizada pelos autores juntamente com a Diretoria
Executiva da Brasil Junior, a partir das analises preliminares efetuadas e do referencial tedrico

adotado, e foi validado pela coalizdo dominante formal e informal.

5.4 APLICACAO DO MODELO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS EM REDE

A aplicacdo do modelo de formulacdo de estratégias concebido foi restrita a sua dimensdo
compartilhada, ndo sendo objeto a formulagdo das estratégias especificas da confederacéo,
federacdes e empresas juniores. O desenvolvimento destes referenciais compartilhados foi feito com
a coalizdo dominante formal e informal da Brasil Janior, em seminario realizado entre os dias 9 a 12
de Outubro de 2009.
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Os insumos utilizados para a definicdo dos referenciais compartilhados foram diagnosticos
realizados sobre o Sistema de Mensuracdo de Desempenho — Empresas Juniores (SMD EJs) e
Sistema de Mensuracdo de Desempenho — Federagbes (SMD FederagGes) da Brasil Janior onde,
respectivamente, as empresas juniores e federacGes inserem dados que sdo analisados anualmente a
fim de identificar lacunas de desempenho na sua gestdo interna e nos resultados obtidos. A

finalidade social compartilhada para a Rede Brasil Junior ficou assim definida:

“Formar, por meio da vivéncia empresarial, empreendedores comprometidos e capazes de

transformar o Brasil”

A visdo compartilhada interorganizacional para a Rede Brasil Junior ficou assim definida:

“Ser um movimento reconhecido pelos diversos atores da sociedade por contribuir para o

desenvolvimento do pais por meio da formagao de profissionais diferenciados”

As diretrizes estratégicas para os trés grupos de atores (confederacéo, federacdes e empresas
juniores) foram definidas e foram desenvolvidos indicadores para a avaliacdo do seu cumprimento,

conforme demonstrado no Quadro 2:

ATOR DIRETRIZES ESTRATEGICAS INDICADORES DE AVALIACAO
Consolidar legislagdo em nivel nacional Lei aprovada
Brasil Junior Expandir rede de federaces No de federacdes confederadas
Fortalecer a marca EJ na sociedade No de exposi¢fes em midia
No de EJs federadas
Federaces Expandir rede de EJs % de ejs em conformidade
§ Garantir regulamentacdo das EJs % de EJs em IES com regulamentagéo
Desempenho no SMD Federagdes
Empresas Aumentar negdcios gerados No de projetos realizados
JurF\Jiores Com romisséJ com r%sultados Faturamento bruto (R$)
P Desempenho no SMD EJs

Quadro 2 - Diretrizes estratégicas e indicadores de avaliagéo
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Dada a funcdo de coordenacdo exercida no sentido Brasil Junior — federagcdes — empresas
juniores, é papel da Brasil Junior monitorar os resultados obtidos pelas federacGes e a estas
monitorar os resultados obtidos pelas empresas juniores no cumprimento das diretrizes estratégicas
definidas. Os indicadores sdo meramente referéncias de desempenho ex-post-facto, sendo o
alinhamento efetivo obtido por meio da disseminacdo das idéias governantes, de modo a gerar

sinergia interorganizacional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi desenvolver e aplicar um modelo conceitual de formulagdo de
estratégia que alinhe os diversos atores vinculados a Rede Brasil Junior em torno de propoésitos
compartilhados. Para tal, com base nas evidéncias iniciais e na bibliografia consultada, partimos do
pressuposto que o Movimento de Empresas Juniores vinculado a Brasil Janior € uma rede
interorganizacional.

Na analise da rede, constatou-se que os vinculos estabelecidos caracterizam-na como
horizontal, uma vez que ndo existe relacdo de poder hierarquico entre nenhum dos atores
participantes. Ainda observou-se que a burocracia existente é apenas relacionada a condicfes de
entrada e permanéncia na rede.

Apesar da horizontalidade, existem grupos de atores que exercem grande influéncia sobre a
direcdo da rede. Estes foram identificados e classificados como coalizdo dominante formal —
Conselho Administrativo da Brasil Janior — e coalizdo dominante informal — Diretoria Executiva da
Brasil Junior. A dindmica de poder entre estes atores e destes com os demais exerce influéncia
destacada no direcionamento dos rumos das diversas organizagdes associadas.

O modelo conceitual para desenvolvimento de estratégias em rede contemplou a criacao de
referenciais estratégicos compartilhados capazes de promover alinhamento e coeréncia interna entre
0s atores participantes na rede. Sua aplicacdo resultou na criacdo desses referenciais e de
indicadores de mensuracdo que permitam o0 monitoramento dos resultados referentes ao
cumprimento dos mesmos.

As novas formas organizacionais exigem igualmente novas formas de administra-las.
Comando, hierarquia, poder formal saem gradativamente de cena para dar espaco ao dialogo, a

negociacao e ao ajuste mutuo. Os administradores de redes horizontais tém o papel de repensar 0s
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principios da administracdo classica, para formularem estratégias que véo alavancar o potencial de
sinergia e gerar novos niveis de desempenho inter e intraorganizacional.

Diante dos resultados apresentados, recomenda-se que sejam desenvolvidas futuras
pesquisas que possam analisar sistematicamente a influéncia da aplicacdo do modelo apresentado na
formacéo das estratégias individuais dos atores da rede. Também espera-se que o estudo, devido ao
seu carater exploratdrio, tenha fornecido base relevante para novas aplicagbes das teorias de

formacéo de estratégia as redes organizacionais.
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