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Redes Estratégicas Virtuais: Fatores Criticos de
Sucesso

Claudio Pitassi
T.Diana L. v. A. de Macedo-Soares

REsumo

O objetivo deste artigo é compartilhar os resultados de uma pesquisa exploratoria, com vistas a
identificaco de fatores criticos de sucesso para a gestdo efetiva de empresas que atuam em redes
estratégicas virtuais - comunidades virtuais com objetivos estratégicos. A pesquisa envolveu um
levantamento das empresas lideres no pais e uma extensa revisao da literatura. O levantamento das
percepgdes dos executivos forneceu evidéncias, sugerindo que menos de 20% das empresas lideres
atuam em redes virtuais, destacando como motivos para tanto o marketing e a otimizagao da cadeia
de suprimento. Indicou, outrossim, que os maiores investimentos sdo dedicados a construgdo de
uma infra-estrutura de tecnologia de informagao apropriada e a adequagio da cultura organizacional
a gestdo de empresas em redes virtuais. Por sua vez, a revisdo da literatura contribuiu para o
referencial tedrico da pesquisa com subsidios para o desenvolvimento de uma tipologia de redes
estratégicas virtuais, para auxiliar na identificagdo dos fatores criticos de sucesso. Como resultado
das investigacdes, ¢ proposto um arcabougo para orientar a defini¢ao das condi¢des necessarias ao
estabelecimento dos diferentes tipos de redes virtuais e sao identificados fatores criticos em fungio
das caracteristicas de virtualidade de cada tipo.

Palavras-chaves: virtualidade; redes estratégicas; gestdo estratégica; comunidades virtuais; tecnologia
da informagao.

ABSTRACT

This paper aims at sharing initial results of exploratory research with a view to identifying critical
factors for successfully managing firms embedded in virtual strategic networks, that is, virtual
communities with strategic objectives. The research involved a survey of the leading firms in Brazil
and an extensive literature review. The survey of CEO perceptions provided evidence suggesting
that less than one fifth of leading firms operate in virtual strategic networks, marketing and supply
chain optimization being the main reasons for doing so. It also indicated that most investments were
dedicated to the construction of an appropriate information technology infrastructure and to the
adoption of an adequate organizational culture for managing virtual strategic networks. As to the
literature review, it contributed to the research’s theoretical reference by providing elements for the
development of a typology of virtual strategic networks to help identify the critical success factors
at issue. As a result of both investigations, a framework was proposed to guide the definition of
conditions that are necessary for the development of the different types of virtual networks. Also,
critical success factors were identified in accordance with the virtuality characteristics of each type.

Key words: virtuality; strategic networks; strategic management; virtual communities; information
technology.
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INTRODUGAO

Com o desenvolvimento exponencial das tecnologias digitais e com o cresci-
mento da conectividade que elas proporcionam, as comunidades virtuais de em-
presas estdo se tornando uma realidade. Por causa das suas limitagdes em face
desses novos arranjos organizacionais, os paradigmas tradicionais de gestdo es-
tratégica vém sendo questionados (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Macedo-Soa-
res, 2002). Alguns autores chegam a anunciar que, pelo fato de a virtualidade
permitir integracao e simultaneidade de fungodes, ha uma explosao ou implosao da
cadeia de valor (Venkatraman e Henderson, 1998; Cronin, 2001). Outros contes-
tam a idéia de que as implica¢des destas tecnologias revertam em mudancas
qualitativas (Porter, 2001). O que ¢ certo ¢ que elas colocam novos desafios
gerenciais e estratégicos, para os quais a identificacdo dos fatores criticos para o
sucesso da gestdo de empresas que operam em redes virtuais estratégicas (REVs)
pode auxiliar a superar.

Recentemente, tem havido um nimero crescente de pesquisas sobre redes de
relacionamentos estratégicos, mesmo no Brasil, na medida em que estas redes se
vém tornando uma necessidade para a sustentacdo do desempenho das firmas
em contexto marcado por fortes pressdes competitivas e restricdes econdomicas
(Silva, 1994; Hasegawa e Furtado, 1999; Oliveira ¢ Moacir, 2001). Entre outras
questdes, as implicagdes dessas redes em termos da criagdo de capital social e
informacional, estdo sendo investigadas tanto no nivel corporativo quanto no nivel
macroecondmico (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000). Aspectos negativos, tais como
investimentos especificos que aprisionam as firmas em relacionamentos que po-
dem se tornar indesejaveis, também tém sido considerados. No entanto poucas
pesquisas tém focalizado as REVs ou, mais genericamente, as comunidades vir-
tuais (CVs).

O objetivo deste artigo ¢ compartilhar os resultados das primeiras fases de uma
pesquisa exploratoria, com vistas a identificagdo de fatores criticos de sucesso
(FCS) para a gestao efetiva de firmas que atuam em REVs, definidas aqui como
comunidades virtuais com objetivos estratégicos. Estes resultados foram obtidos
tanto em investigagdo secundaria, sobretudo bibliografica, quanto primaria,
notadamente no levantamento das percepcdes sobre REVs dos executivos das
empresas lideres no Brasil. A investigagdo secundaria buscou subsidios para
responder as seguintes questdes: Que tipologia de REVs pode ser relevante para
a identificagdo dos FCS? Em que condigdes os diferentes tipos de REVs sao
mais apropriados? Quais sdo os FCS para cada tipo de REV, considerando suas
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principais caracteristicas de virtualidade? Por sua vez, a pesquisa primaria pro-
curou identificar as tendéncias das empresas lideres no pais a respeito da sua
atuacdo em REVs e averiguar se os executivos destas empresas se preocupam
com os FCS levantados na pesquisa secundaria.

Nas segunda e terceira parte, a metodologia e o referencial teorico da pesquisa
em apreciagdo no artigo sdo brevemente descritos. Nas quarta e quinta parte, os
resultados das pesquisas sao apresentados e discutidos. Na tltima parte, menci-
onam-se 0s proximos passos da pesquisa exploratéoria”.

METODOLOGIA

Conforme mencionado, esta fase da pesquisa exploratoria concentrou-se em
duas frentes: pesquisa bibliografica e levantamento. Na primeira, realizou-se uma
revisdo da literatura atual pertinente a gestdo estratégica, redes estratégicas,
virtualidade e comunidades virtuais. Esta revisao foi complementada por estudo
aprofundado do papel da tecnologia de informagao (TI) na gestao de CVs, o qual
contou com a participagdo de pesquisadores de notorio saber nesta area.

Em paralelo, foi realizado, no ambito de uma pesquisa mais ampla sobre a
gestdo de aliangas e redes estratégicas no pais (Macedo-Soares, 2001), um le-
vantamento das tendéncias das empresas lideres no Brasil, no que concerne a
sua atuagdo em REVs. O principal instrumento deste levantamento foi um ques-
tionario estruturado (formato Likert 1-5) para facilitar o tratamento estatistico
(distribuigao de freqiiéncia e correlagao de fatores) dos dados coletados. Depois
de testar sua validade, confiabilidade e fidedignidade em duas empresas, o ques-
tionario foi enviado, no segundo semestre de 2001, aos presidentes das 230 em-
presas lideres de acordo com o ranking da Revista Exame 500 Maiores e Me-
lhores Empresas do Brasil. A pesquisa foi encerrada no final do primeiro semes-
tre de 2002, alcangando-se uma taxa de resposta suficiente para projetar os re-
sultados do levantamento para todo o universo escolhido com 91% de confianga,
de acordo com a formula para célculo de tamanho de amostras para pequenas
populacdes de Rea e Parker (2000).

RErFeReNcIAL TEORICO

Como primeiro passo na apresentacdo do referencial teérico da pesquisa,
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definem-se seus conceitos centrais: comunidade virtual, estratégia, gestdo
estratégica, redes estratégicas, proposi¢cdo de valor, cadeia de valor, sistema de
valor e cadeia de suprimento.

Por comunidade virtual entende-se uma rede eletronica de comunicagao
interativa auto-definida, organizada em torno de um interesse ou finalidade
compartilhados (Rheingold, 1993). Nem todas as CVs tém objetivos estratégicos.
Coerente com seu propo6sito, a pesquisa enfoca as CVs com objetivos estratégicos,
mais precisamente, as REVs. De acordo com Gulati, Nohria e Zaheer (2000,
p-203), uma rede estratégica refere-se:

“ao conjunto de relacionamentos de uma empresa, tanto os horizontais
quanto os verticais, com outras organizagdes — sejam elas fornecedores,
clientes, concorrentes, ou outras entidades — incluindo relacionamentos
que atravessam industrias e paises. [Esses] sdo compostos de lagos
interorganizacionais duradouros, [....] de significancia estratégica para as
empresas envolvidas neles, e incluem aliangas estratégicas”.

Estratégia ¢ aqui definida como proposic¢ao unificadora, que traz coeréncia e
direcao as agdes e decisdes de uma organizagdo, especialmente para alocar e
alavancar os recursos necessarios para melhorar e sustentar o seu desempenho,
de acordo com a sua visao, ¢ considerando as suas condi¢cdes ambientais internas
e externas (Macedo-Soares, 2002).

Por sua vez, gestao estratégica ¢ considerada um processo interativo, por meio
do qual as estratégias sdo criadas, formuladas e implementadas via proposigoes
de valor (Macedo-Soares, 2000). Uma proposi¢do de valor € “um conjunto de
beneficios, diferentes daqueles oferecidos pelos concorrentes” (Porter, 2001, p.71).
No contexto dos arranjos em rede, € possivel configurarem-se proposicdes de
valor superiores aquelas estabelecidas pela firma individual (Venkatraman e
Henderson, 1998; Galaskiewicz e Zaheer, 1999). No caso das REVs, estas pro-
posicdes podem até ser diferentes.

O que distingue uma rede estratégica tradicional de uma rede virtual € o grau
em que as transacdes de negocio sdo realizadas por meio da Internet. Assim,
concebeu-se um espectro no qual as redes tradicionais (REs) estdo em um extre-
mo e as redes estratégicas completamente virtuais (RECVs), no outro. No caso
das REs, as transag¢des de negocio ndo sdo efetuadas pela Internet. No caso das
RECVs, todas as transagdes sao realizadas pela Internet. Entre esses dois extre-
mos, ha inimeras combinagdes possiveis. Os formatos intermediarios, denomi-
nados REVs, foram focados na pesquisa, porquanto refletem de forma mais
acurada a realidade do contexto atual de negocios do que as redes completamen-
te virtuais.
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Na medida em que alguns autores argumentam que a Internet tem o potencial
de fazer explodir a cadeia de valor tradicional (Venkatraman e Henderson, 1998),
cabe lembrar que uma cadeia de valor € o conjunto separado, porém interligado,
de atividades por meio das quais uma empresa cria ¢ comercializa seus produtos
e servicos (Porter, 2001). No caso de redes, o que ¢ relevante ¢ o sistema de
valor, o qual representa uma corrente maior de atividades, que unem a empresa a
seqiiéncia de fornecedores de insumos que compdem um segmento particular da
industria (Porter, 2001). Uma cadeia de suprimento, por sua vez, envolve os pro-
cessos-chaves de negocios que interligam as diversas unidades organizacionais,
as instituigdes e os agentes internos e externos que executam as fungdes que dao
apoio ao desenvolvimento de uma proposicao de valor, desde o consumidor final
até os fornecedores iniciais de matérias primas (Fleury, Wanke e Figueiredo,
2000).

Um maior rigor cientifico, que supere o voluntarismo tipico dos discursos que
predominam na imprensa, especialmente no que diz respeito a Internet, exige que
se busquem fundamentos teéricos para a avaliagdo dos impactos das REVs.
Assim, recorreu-se a duas fontes principais: (1) pesquisas sobre as implicagdes
estratégicas das redes estratégicas (Gaskiewicz e Zaheer, 1999; Gulati, Nohria e
Zaheer, 2000; Kale, Singh e Perlmutter, 2000); (2) estudos sobre o inter-
relacionamento de estruturas organizacionais e arquiteturas de produtos e
processos, a partir dos quais se evidenciam as condigdes ambientais especificas
que condicionam a efetividade de determinadas estruturas, no que diz respeito a
estratégia empresarial (Heide, 1994; Chesbrough e Teece, 1996; Sanchez, 1999;
Sivadas e Dwyer, 2000).

Nesse sentido, procurou-se primeiro responder as perguntas a seguir.

Como se pode explicar o desenvolvimento das redes? Existe consenso na lite-
ratura de que a escala e o controle interno dos recursos alocados a estratégia,
percebidos como fontes de sucesso das organizagdes verticalmente integradas
no periodo de ouro da economia industrial, ndo foram capazes de responder as
pressdes crescentes dos mercados. A convergéncia e a retroalimentacao entre
as exigéncias organizacionais e as transformagdes tecnologicas estabeleceram
a integracdo em rede como forma alternativa viavel de concorréncia (Castells,
1999). A opcao pela rede reflete a relagdo custo-beneficio entre, por um lado,
a manutengao de uma variedade ampla de capacitagdes dentro de uma mesma
firma, e, por outro, a especializa¢ao da firma em torno das suas competéncias
essenciais, a qual recorre as habilidades de prestadores de servigos para com-
plementar sua proposi¢do de valor.

. Uma vez configurada, que ¢ que sustenta uma rede? A resposta mais dbvia € a
adogdo de contratos rigidos. A questdo que se coloca ¢ se a existéncia de
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contratos legais ¢ pré-condi¢ao para os relacionamentos em rede. Pelo contrario,
ha evidéncias empiricas sugerindo que a presenca de contratos escritos pode
criar mais conflitos do que a sua auséncia (Young e Wilkinson, 1989). Rejeitando-
se os pressupostos da teoria dos custos de transagdo ¢ o miopismo inerente a
logica do auto-interesse, pode-se supor que, nos relacionamentos em REVs,
hierarquia, poder e contratos possam ser suplantados nos modelos de gestao
por: (1) mecanismos de governanga relacional, cuja dimensao central é a
confianga, construida a partir de estruturas normativas e sociais (Achrol e Kotler,
1999); (2) um novo cédigo cultural adequado a virtualizagdo, de acordo com o
qual as firmas individuais estdo preparadas para encontros efémeros ¢ para a
construgdo de estratégias ad-hoc por meio do compartilhamento de recursos
com outras firmas (Castells, 1999), sem que seja necessaria uma fase de
socializac¢ao.

. Qual a vantagem de redes mais densas e¢ dindmicas? Em tese, uma rede que
envolva mais atores e lagos, e que tenha maior flexibilidade nos mecanismos de
coordenagao, pode ampliar sobremaneira sua capacidade de geracdo de
conhecimento (Galaskiewicz e Zaheer, 1999), o que implica um potencial de
gestagdo de proposi¢des de valor mais ricas e variadas.

Fica evidente na literatura pesquisada que nao ha padrao de rede ideal ou supe-
rior. Na verdade, as redes resultam de complexas influéncias de contexto
institucional, social e tecnoldgico, o que torna maniqueista qualquer tentativa de
imposi¢ao de regras genéricas de adesdo. Mais importante do que criar classifi-
cacdes reducionistas ¢ a firma compreender a necessidade de ajustar-se ao am-
biente competitivo em que atua, aderindo a estrutura organizacional com maior
potencial de sucesso dentro deste ambiente particular. Cumpre entdo entender
quais fatores influenciam a emergéncia de formas especificas de estruturas
interorganizacionais. Dado o escopo dessa pesquisa, nao sera discutido o contex-
to institucional e cultural, focando-se na inovagdo tecnologica e na evolucdo da
arquitetura de um produto, a medida que um padrao tecnolégico amadurece.

Em regra geral, confrontam-se os beneficios absolutos do modelo vertical e
horizontal de organizagdo, sendo que as vozes em defesa do ultimo parecem
bem mais numerosas, a medida que ele ¢ mais flexivel e favorece uma orienta-
¢a0 mais efetiva para o cliente. Nesses debates, a organizagdo virtual € consi-
derada a forma mais aperfei¢oada do modelo horizontal. No entanto defende-
se a existéncia de um intimo relacionamento entre estruturas organizacionais,
suas formas de governanga, condi¢gdes especificas de inovacdo tecnologica,
desenvolvimento de novos produtos e arquitetura de produtos, o que desautoriza
a aceitacdo do predominio de um modelo, independentemente das circunstanci-
as que o cercam.
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Grosso modo, a inovagao tecnologica pode ser classificada em autonoma versus
sistémica (Chesbrough e Teece, 1996), ou incremental versus radical (Sivadas
e Dwyer, 2000). A inovacao autonoma ou incremental ¢ aquela que pode ser
realizada independentemente de outras inovagdes na cadeia de suprimento. Ja a
inovagdo sistémica ou radical s6 ¢ técnica e economicamente viavel, quando
realizada em conjunto com outras inovagdes a ela relacionadas ao longo da ca-
deia de suprimento. Logo, enquanto uma inovag¢do auténoma pode ser feita no
contexto de uma estrutura horizontal, uma inovagao sistémica, dada a dificuldade
de coordenagdo dos diferentes interesses envolvidos no desenvolvimento das
tecnologias correlatas e dependentes, deve buscar formas mais controladas de
gestao.

Uma arquitetura de produto ¢ um sistema que especifica como: (1) as funcio-
nalidades do produto sdo decompostas em componentes funcionais individuais;
(2) esses componentes interagem de modo a prover a funcionalidade global do
sistema (Sanchez, 1999). O objetivo da arquitetura modular ¢ estabelecer um
padrio de interface, de modo que os componentes possam ser alterados e subs-
tituidos, sem que seja necessario alterar a arquitetura do produto. Por isto, defen-
de-se que a modularidade, quando comparada ao modelo integral ou monolitico, €
superior em termos da variedade de produtos ofertados, tempo de chegada de
novas geragdes de produtos ao mercado, introducdo de inovagdes tecnologicas
incrementais e custo de desenvolvimento de novos produtos. Por dedugao logica,
uma estrutura horizontal e, mais ainda, o modelo virtual vincula-se a arquitetura
modular e aos mecanismos de incentivo de mercado (Sanchez, 1999). No mo-
mento em que surge uma inovagao tecnoldgica sistémica, ha uma alteracdo com-
pleta do padrao estabelecido, tornando desinteressantes os arranjos horizontais
construidos em torno do padrdo superado. Deve-se, portanto, iniciar os esforgos
de construgdo do novo padrao tecnologico e de reconfiguragao dos elos da ca-
deia de suprimento original.

Como observa Heide (1994), governanga ¢ fendmeno multidimensional que
envolve o inicio, o término e a manuten¢ao dos relacionamentos entre um conjun-
to de partes independentes. Os paradigmas tedricos que explicam os modelos de
governanca foram fortemente influenciados pela microeconomia neocléssica.
Dentro dessa linha, sobressai a teoria dos custos de transacao, segundo a qual a
decisdo de governanca resume-se na escolha entre regras de mercado e seus
mecanismos de precos, ou estruturas hierarquicas, cuja unidade ¢ assegurada
por contratos legais. A medida que os relacionamentos interorganizacionais sio
vistos cada vez mais a partir de uma perspectiva estratégica e dinamica, passa a
prevalecer o uso da governanga relacional, cujo principio unificador ¢ o
compartilhamento de valores, desenvolvidos em contexto interpessoal (Ghosh e
John, 1999).
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Em termos gerais, defende-se que a governanca de mercado vem-se adequan-
do ao modelo horizontal, de arquitetura modular e cujas inovagdes tecnologicas
pretendidas sejam incrementais. Os modelos verticalizados de maior rigidez, por
seu turno, seriam mais efetivos em momentos de inovagao sistémica, quando o
padrao dominante ainda nao esta definido (Chesbrough e Teece, 1996). Assim,
no caso da reconfiguracdo da cadeia de suprimento original no contexto de
virtualizagao crescente, cabe criar um novo paradigma de governanga.

Muitos autores (Venkatraman e Henderson, 1998; Achrol e Kotler, 1999; Castells,
1999) demarcam sem clareza as fronteiras entre os modelos convencionais e 0s
virtuais de rede. Considerando o objetivo da pesquisa, € preciso inicialmente en-
tender o que ¢ a virtualidade.

RESULTADOS

Virtualidade

De acordo com o resultado da revisao da literatura, a virtualidade esta relacio-
nada ao desenvolvimento de unidades operacionais interligadas por meio de in-
tensas comunicagdes mediadas por computadores (Castells, 1999; Chandrashekar
e Schary, 1999), sendo que as conexdes eletronicas podem transcender as fron-
teiras da organizag¢ao, independentemente dos limites de tempo e espaco (Burn e
Barnett, 1999; Black e Edwards, 2000).

No modelo industrial tipico, a empresa verticalizada empurrava a produgao
para o mercado a partir de um padrao interno relativamente rigido de configura-
¢do de recursos. No modelo virtual, a ordem se inverte: a configuragdo dos re-
cursos passa a ser definida a partir das necessidades do cliente, podendo ser
significativamente ampliada por meio da colaboragdo dinamica e 4gil com parcei-
ros externos a organizagdo (Chandrashekar e Schary, 1999). Nesse sentido, o
modelo virtual traz, em si, a vantagem decorrente dos incentivos de mercado, tais
como prémios de produtividade, que estimulam uma resposta mais rapida dos
parceiros, quando comparada aquela obtida dos mecanismos que regulam os re-
lacionamentos estaveis e seguros da cadeia de suprimento tradicional (Chesbrough
e Teece, 1996).

A virtualidade pode ser entendida entdo como perspectiva de gestdo que expli-
citamente reconhece a dindmica de independéncia/complementaridade entre pro-
posicdes de valor, requisitos funcionais e meios fisicos de produgao, surgindo
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como um modelo alternativo a disposi¢do da organizacdo para enfrentar com
maior efetividade as freqlientes mudangas nas necessidades dos clientes ¢ na
conseqiiente configuracdo dos recursos para atendé-las (Mowshowitz, 1997).
Dados os potenciais de gestagdo ¢ de implementacgdo de proposigoes alternativas
de valor - e até simultaneas no caso do modelo virtual - a virtualizagdo pode ser
vista como a emergéncia de estrutura organizacional adequada a competi¢ao na
era do caos, dentro da logica de sistemas complexos, na qual € impossivel prever-
se o estado futuro em que a firma atuara (Black e Edwards, 2000).

Na arquitetura virtual, a TI, particularmente a Internet, é o pilar central
(Venkatraman e Henderson, 1998; Castells, 1999; Cronin, 2000). Avangos quali-
tativos nesta tecnologia, tal como a computacao cooperativa, indisponiveis até a
década de 90, permitiram o surgimento de processos flexiveis, compartilhados e
interativos de producao, distribui¢do e gerenciamento, o que contribuiu para ace-
lerar o desmembramento da cadeia de valor. A criagdo de uma metalinguagem
digital permitiu integrar, no mesmo sistema de comunicag¢ao, a modalidade escri-
ta, oral e audiovisual (Castells, 1999), mudando a natureza ¢ o contetido das
informagdes que podem ser trocadas entre as empresas. De acordo com estas
transformagdes, argumenta-se que uma cultura organizacional orientada
tecnologicamente e a compatibilidade entre os recursos de TI e o modelo virtual
sdo criticos para o sucesso das estratégias de empresas que atuam em REVs
(Burn e Barnett, 1999; Harrington e Ruppel, 1999).

Uma estratégia virtual pode ser entendida como hiperestratégia (Faucheux,
1997), ou metagestdo (Mowshowitz, 1997; Chandrashekar e Schary, 1999), as
quais possibilitam a recuperagdo descentralizada de informagdes e a sua integracao
simultdnea em sistema flexivel e multifacetado de elaboracdo de estratégias
(Castells, 1999). Este pool de informagdes, constituido a partir de bases de da-
dos conectadas em tempo real, apoiado por mecanismos de coordenagdo previa-
mente estabelecidos que assegurem o compartilhamento de informacgao estraté-
gica, alavanca o potencial de geragcdo de conhecimento, quando comparado ao
potencial das redes sem comunicagdo digital (Cronin, 2000).

Surge, assim, a seguinte pergunta: Dadas as vantagens apontadas acima, a
virtualidade teria o poder de encurtar a duracao dos relacionamentos entre par-
ceiros, mantendo o carater estratégico dos relacionamentos?

Parece implicito na argumentacao de muitos autores que a virtualidade pressu-
poe transitoriedade dos relacionamentos (Mowshowitz, 1997; Chandrashekar e
Schary, 1999; Harrington e Ruppel, 1999). Por outro lado, defende-se que o mo-
delo de negocio das estratégias virtuais deve procurar construir relacionamentos
que se reforcem mutuamente (Faucheux, 1997). Esse paradoxo explica-se, pois
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se o relacionamento virtual habilita o afastamento fisico e os encontros momen-
taneos, a complementaridade derivada da especializagdo faz com que cada firma
passe a depender cada vez mais das outras, sem que seja necessario que essa
dependéncia se restrinja a parceiros fixos e conhecidos.

Em conseqiiéncia, o principal fundamento de um relacionamento virtual em
rede parece ser o protocolo cultural utilizado (Allcorn, 1997; Steil e Barcia, 1999;
Cronin, 2000). A cultura que importa para a problematica em estudo nesse artigo
¢ aquela que se concretiza nas logicas organizacionais, e o elemento central des-
ta cultura que se quer explorar no ambito da pesquisa € a confianga. Confianga
refere-se a disposicdo de uma firma deixar-se vulneravel ao comportamento de
outra firma, sem a necessidade de recorrer a alguma forma legal de protecao.
Ainda que o auto-interesse esteja presente, empresas com culturas que fortale-
¢am a confianca levardo em conta os interesses dos parceiros, antes de tomar
uma decisdo potencialmente conflitante (Blois, 1998).

No caso de relacionamentos mais estaveis, com elevado grau de dependéncia
entre os parceiros, considera-se necessaria uma fase de socializagdo, na qual os
atores compartilham visdes de mundo e maneiras de pensar. Nesse contato pes-
soal, exterioriza-se o tacito cognitivo, que possibilita a um ator conhecer e com-
preender o outro e confiar nele (Jones, Hesterly e Borgatti, 1997; Hasegawa e
Furtado, 1999). J4 nos modelos virtuais mais dindmicos, estes encontros face a
face poderao ndo ocorrer, o que exigird a emergéncia de uma cultura
organizacional marcada pela compreensao profunda dos beneficios individuais e
coletivos dos relacionamentos em REVs, em contexto de complementaridade,
dinamismo e complexidade crescente, no qual contratos legais sdo ineficazes
(Doz e Hamel, 1998). De fato, a criagao de valores adequados, que estimulem os
comportamentos esperados, ¢ vista como um dos desafios mais importantes para
avirtualidade (Harrington e Ruppel, 1999).

Embora freqiientemente se enfatize a presenca de uma empresa lider ou focal
(Gulati, Nohria e Zaheer, 2000), os resultados da pesquisa sugerem que a ldgica
da organizacao produtiva virtual estd intimamente relacionada ao principio da
auto-organizagdo ou da quase-autonomia (Faucheux, 1997; Chandrashekar e
Schary, 1999). Por exemplo, os mecanismos de auto-governanga, a cultura de
compartilhamento, os fatores motivacionais que se reforcam, comuns aos movi-
mentos ligados aos sistemas de codigo aberto (open source), sinalizam possiveis
caminhos para a virtualidade nas organiza¢des (Markus, Manville e Agres, 2000).

O recente fracasso da maioria das empresas de Internet, cujas seqiiclas para a
reputacdo do modelo virtual ainda ndo estdo totalmente claras, deve ser visto
como um alerta quanto a importancia dos ativos fisicos. Uma analise mais cuida-
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dosa revela que o termo virtual ndo significa etéreo, sem substancia fisica e
descolado da pratica. Virtualidade significa uma manifestagao subjetiva e reflexi-
va do objeto concreto, ao qual ela esta intima e dialeticamente ligada. Rejeita-se
aqui, portanto, pressuposicoes de que a conectividade engendrada pelo relacio-
namento virtual elimina totalmente as nogoes de economia (Allcorn, 1997). Estas
continuam presentes nas organizacoes fisicas que compdem o lado real do mode-
lo e, caso ingenuamente desconsideradas, comprometem seriamente a efetividade
das estratégias virtuais (Porter, 2001).

A virtualidade pode ser vista como dimensa@o organizacional ou estratégia de
negocios potencialmente aplicaveis, em diferentes niveis, a todas as organiza-
¢des. Com base na literatura, sdo manifestagdes da virtualidade: (1) independén-
cia espaciotemporal; (2) especializacdo e compartilhamento; (3) proposicdes de
valor ao longo da cadeia de suprimento definidas a partir das decisdes do consu-
midor final; (4) independéncia entre solugdes e meios para obté-las; (5) autono-
mia, flexibilidade e auto-organizacao; (6) transitoriedade nos relacionamentos;
(7) hiperestratégia.

Com o fim de compreender melhor os caminhos da virtualizagao das estruturas
organizacionais, optou-se por partir de uma tipologia abrangente de comunidades
virtuais, que possibilitasse obter uma classificagdo especifica para as REVs.

Tipologia de Comunidades Virtuais

Burn e Barnett (1999) identificam as seguintes formas de comunidade virtual
no ambiente de negdcios: faces virtuais, co-aliancas, alian¢as-estrela, alian-
cas-valor/constelacées-valor, aliancas-mercado ¢ corretores virtuais. Nas
descrigdes feitas a seguir, aspectos relacionados aos mecanismos de governanga
foram acrescentados as consideracdes originais destes autores. Nas faces vir-
tuais, empresas tradicionais estendem seus negdcios por meio de novo canal de
e.business, o qual mantém lago estreito com o modelo fisico de negdcio. Nas co-
aliancas, cada parceiro compromete-se igualmente com a organizagao virtual,
formando uma espécie de consoércio com lagos relativamente estaveis, geral-
mente contratuais e voltados para objetivos especificos, tal como a colaboragao
em projetos de P&D. Nas aliancas-estrela formam-se redes hierarquicas coor-
denadas por uma empresa dominante, geralmente como reflexo do
desmembramento da cadeia de valor da empresa verticalizada. J4 as aliancgas-
valor retinem, geralmente a partir de uma coordenagdo central, o conjunto de
empresas que constituem um sistema de valor ou uma cadeia de suprimento
singular.

Quando estdo presentes em uma alianga-valor relagcdes mais estaveis, forma-
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se uma constela¢ao-valor, dentro da qual se realizam trocas complexas ¢
customizadas de produtos e servicos, mediadas por mecanismos de governanga
relacional, que tém por objetivo a constru¢do de uma proposic¢ao de valor diferen-
ciada. Nas aliancas-mercado a comunidade virtual é, em si, uma empresa no
marketspace, geralmente aberta, oferecendo um conjunto de produtos e servi-
¢os providos por parceiros segundo suas capacitagdes individuais. As conexdes
dentro desta comunidade apresentam alto nivel de substituicdo. Os corretores
virtuais, por seu turno, atuam como arquitetos de redes dindmicas altamente
flexiveis, formadas para capturar uma oportunidade de mercado e dissolvidas
assim que se complete a tarefa. Nesse modelo de rede, os relacionamentos de-
vem ser mediados por uma governanga de mercado. A posi¢ao central pode ser
ocupada por um intermediario sem ativos ou por um ou mais subs provedores de
servicos de troca eletronica de informagdo. A comunidade funciona aproximan-
do compradores e vendedores ¢ os relacionamentos sao altamente flexiveis.

Antes de discutir os resultados da pesquisa secundaria, cabe fornecer alguns
dados sobre a atuagdo em REVs das empresas lideres no Brasil.

Atuagdo em REVs das Empresas Lideres no Brasil

Em primeiro lugar, deve-se notar que, embora mais de dois tergos (68,5%)
dessas empresas reconhegam possuir algum tipo de alianga estratégica, € um
terco (33,3%) algum tipo de rede estratégica tradicional, apenas 18,5% delas
atuam em REVs, sendo que somente 7,4% consideram que os investimentos
necessarios ao desenvolvimento das REVs sdo prioritarios. Para a pesquisa em
tela aqui, € particularmente relevante que apenas 30% das empresas que atuam
em REVs tenham dito que possuiam medidas de desempenho, pertinentes a con-
tribuicdo desse tipo de rede. De fato, esses dados confirmam o carater incipiente
das REVs no pais e a conseqiiente dificuldade de se avaliar sua contribui¢ao
para o desempenho das firmas que as integram.

No que diz respeito aos principais motivos que levaram ao estabelecimento de
REVs, destacaram-se os objetivos de marketing e de comercializacdo em um
novo canal, bem como o de otimizagao da cadeia de suprimento como um todo.
Entre os fatores que exigiram maiores investimentos de tempo e dinheiro, os mais
citados foram a constru¢do de uma infra-estrutura tecnologica, a integragdo dos
sistemas existentes aos aplicativos voltados para o e.business ¢ a adequagao da
cultura organizacional aos modelos REVs. Em relagao aos FCS, os executivos
priorizaram o nivel de contribui¢ao dos recursos obtidos nas REVs para a
competitividade das empresas e o grau de confianga entre os parceiros.

Embora seja necessario analisar os resultados acima em conjunto com as evi-
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déncias que serdo coletadas nas fases futuras da pesquisa exploratéria, para
entdo se formular conclusdes a respeito, desde ja se pode supor que, para criar
uma vantagem competitiva por meio da sua atuacdo em REVs, as firmas terdo
de identificar a forma mais apropriada para cada objetivo pretendido e desenvol-
ver os FCS exigidos em cada situa¢ao (Burn e Barnett, 1999). Assim, ¢ preciso
primeiro saber como escolher o tipo mais apropriado de REV.

DiscussAo

Enigma das REVs

Nos modelos de REVs com maior estabilidade, as firmas incorporam as suas
estratégias empresariais elementos criticos dos relacionamentos em rede ¢ da
virtualidade de modo a conceber, a priori, sistemas atualizados de criagdo de
valor, maleaveis e rapidos nas respostas, fazendo-os funcionar a posteriori. Nestes
sistemas, estabelece-se um dialogo continuo com os clientes, criando um
alinhamento dinamico entre as competéncias da empresa ¢ dos parceiros ¢ as
necessidades do consumidor final. Na tipologia proposta por Burn e Barnett (1999),
ndo se esclarece se o modelo corretor virtual pode desempenhar esse papel,
muito embora alguns autores alardeiem o triunfo final das redes virtuais
espontaneas (Cronin, 2000).

E equivocado, no entanto, preconizar a superioridade inexoravel, pelo menos no
que diz respeito a efetividade da estratégia empresarial, do modelo virtual aberto,
dinamico, flexivel e ad-hoc. Tal generalizagdo ¢ mais um ato de vontade do que
o resultado de analise criteriosa do contexto institucional, social e tecnologico que
explica a emergéncia de acordos de colaboragdo, visando a construgdo ¢ a
sustentacdo de vantagem competitiva.

Se, levado ao extremo, o modelo corretor virtual, com “centenas de milhares de
participantes” (Cronin, 2000, p.46), nada mais € do que a virtualizagao do mercado,
ou a conversdao do marketplace em marketspace, no qual organizagdes
individuais despersonalizadas transacionam no mercado spot bens e servigos pré-
configurados. Neste cenario, semelhante ao mercado perfeito da economia
neoclassica, a criatura se voltaria contra o criador: os mecanismos que habilitam
as redes as destruiriam. A questdo que se coloca, entdo, é se 0 modelo corretor
virtual pode ser visto como forma particular e mais pura de REV.

Conforme a defini¢do dada anteriormente, uma rede ¢ estratégica, quando os
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relacionamentos em seu interior tém significados estratégicos. A tipologia de
Burn e Barnett (1999) evidencia uma relagao inversamente proporcional entre a
forca dos lagos e a virtualidade, ou seja, quanto menor a forga, maior a virtualidade.
Depreende-se dai que os modelos co-alianga, alianga-estrela e alianga-valor, ao
refletirem relacionamentos com maior estabilidade inerentes a cadeia de
suprimento, seriam estruturas virtuais menos puras. Ja os modelos alianga-mercado
e corretor virtual, que sdo marketspaces para a realizacdo de encontros de curta
duragdo entre empresas, e entre estas ¢ o consumidor final, seriam expressdes
mais puras da virtualidade. Os exemplos oferecidos pelos autores — Amazon.com
para as aliangas-mercado e e-Bay para os corretores virtuais — apdiam essa
conclusao.

Para os objetivos dessa pesquisa, ndo ha diferengas fundamentais entre os
modelos de alianga-estrela, alianga-valor e constelacao-valor, sendo todos eles
agrupados no ultimo modelo. As aliangas-mercado, por sua vez, constituem-se
elas proprias em empresas, cuja analise foge dos objetivos da pesquisa. Os
resultados da revisao da literatura permitem supor, pelo menos do ponto de vista
tedrico, o desenvolvimento ao longo da cadeia de suprimento de redes de
relacionamentos que emulem varias caracteristicas dos corretores virtuais, embora
mantenham o carater estratégico. Para tanto, certas condi¢des, que serdo
explicitadas mais adiante, precisam estar presentes. Se essa suposicao for valida,
o carater estratégico do modelo corretor estaria relacionado menos a for¢a dos
lagos e mais ao proposito estratégico dos relacionamentos, ou seja, a obtengao de
uma vantagem competitiva dentro de ambiente empresarial no qual a virtualizagdo
¢ caracteristica marcante.

Inspirando-se em Ghosh e John (1999), desenvolveu-se nessa pesquisa um
arcabouco para auxiliar na avaliacdo das condigdes que favorecem o estabeleci-
mento dos trés modelos contemplados na tipologia original e adotados aqui como
possiveis modelos de REVs: co-aliangas, constelagdes-valor e corretores virtuais
(vide Figura 1). Partindo do modelo original dos autores, acrescentou-se no
arcabouco proposto um construto referente ao tipo de REV. Isto justificou-se a
medida que, em linha com os objetivos da pesquisa, os recursos obtidos dos rela-
cionamentos ao longo da cadeia de suprimento, vistos por Ghosh e John (1999)
como mais um dos recursos das firmas, sdo considerados como o resultado final
do modelo, materializado no tipo de REV. Também, ao invés do construto
positioning do modelo original, optou-se por proposicao de valor, sendo que
esta se refere ao objetivo pretendido pelo conjunto de empresas nas REVs, que,
ao repercutir na cadeia de suprimento, resultara em uma proposicao de valor ao
consumidor final.
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Figura 1: Arcabouco para Analise das Condicdes Favoraveis as REVs

Proposicao de valor
eInovagio sistémica
*Novo padrio tecnolégico

K

Atributos da troca
*Objetivo definido
eInflexibilidade
*Coordenagdo rigida

~
Recursos das firmas
Projetos/descobertas cientif.

«Capacitacdo de P&D
*Equipes multifuncionais

<+

7

Governanca Tipo de REV

Hierdrquica/Relacional *Co-alianca

N\

Proposicéo de valor
*Adensamento da rede
«Diferenciagdo controlada

%

Atributos da troca
*Alinhamento dindmico
*Alto custo de troca
*Medicdo rigida de
desempenho

/

Recursos das firmas
«Competéncias complement.
«Lagos interpessoais
«Conhecimento

J

<+>

Tipo de REV
*Constelacdo-Valor

Governanca
*Relacional

Proposic¢io de valor

«Sistemas modulares

*Velocidade nas inovagdes
incrementais

K

Atributos da troca
*Modularidade
*Flexibilidade

*Baixo custo de troca

/

Recursos das firmas
*Componentes

*Padroes

«Sistemas abertos

<+——>

—» /| ( Y&———>( | ( ) ——»

Governanca

*Mercado (open source)

Tipo de REV
«Corretor Virtual

Fonte: adaptado de Ghosh e John (1999).

RAC, Edic¢ao Especial 2003

&9



Claudio Pitassi e T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares

Em linha com o arcabougo original, recursos sdo definidos como as capacitacdes
ou ativos que cada firma traz para a rede. Atributos da troca referem-se as
caracteristicas predominantes nos relacionamentos de negocio entre essas fir-
mas, ¢ mecanismos de governanca referem-se as regras aplicadas para
gerenciar estes relacionamentos. Por fim, tipo de REV, que foi acrescido ao
modelo original, dadas as caracteristicas dos outros quatro construtos, explicita
a estrutura de rede com maior potencial de sucesso.

Manteve-se no arcabouco desenvolvido a proposta central de Ghosh e John
(1999), no sentido de que os construtos se influenciam uns aos outros. Enfatiza-
se, porém, que ha influéncia reciproca e determinante entre o tipo de REV e o
mecanismo de governanca adotado. Em outras palavras, sem as regras adequa-
das de convivéncia, a rede ndo sera factivel. Logo, do ponto de vista relacional, a
melhor estratégia ¢ aquela que alinha a proposi¢ao de valor pretendida, os recur-
sos que cada firma possui, as caracteristicas que tendem a predominar nas tro-
cas ¢ o mecanismo de governanga aplicado para gerenciar os relacionamentos.
Como nao cabe nos limites desse artigo uma analise detalhada de cada construto
nos trés moédulos que compdem o arcabouco, faz-se apenas breve descri¢ao
destes, conforme segue.

No caso das co-aliangas, que apresentam estrutura estavel e baixa densidade,
procurou-se mostrar que elas sao aderentes aos objetivos de criagcdo de um novo
padrao tecnologico gerado a partir de uma inovagao sist€émica. Nelas, praticamente
ndo hé flexibilidade na substitui¢do de parceiros, até que se atinja o objetivo
pretendido. Para assegurar que cada elo da cadeia de suprimento sera desenvolvido
nas condi¢des e no momento apropriados, deve-se recorrer a uma rigida
coordenagdo de todas as partes envolvidas, o que faz com que a tentativa de
criar uma inovagao sistémica, a partir de estruturas abertas e com relacionamentos
de curta duragdo, nao seja aconselhavel.

A nova tecnologia pode ter sua origem em descoberta cientifica desenvol-
vida em laboratorios universitarios de pesquisa ou dentro de empresa inova-
dora. Uma vez aglutinados pelo interesse em criar novo padrdo, os parceiros
compartilham conhecimentos especificos e recursos financeiros no processo
de P&D, tornando-se vital para o sucesso da pretendida proposicdo de valor
a qualidade das equipes multifuncionais e multiempresas envolvidas nesse
esforco. Para que as firmas decidam enfrentar os riscos de aprisionamento
num padrao especifico, sdo necessarios acordos legais, que podem resultar
na propria criacdo de uma joint-venture, ou mecanismos relacionais marca-
dos por elevada confianga. Vé-se, portanto, que mecanismos de governanga
de mercado e redes abertas com lagos transitérios sdo inadequados ao obje-
tivo das co-aliancas.
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As constelagdes-valor tornam-se apropriadas durante a fase de consolidacao
de padroes tecnologicos e de amadurecimento das arquiteturas de processos e
produtos. A evolugdo da curva de experiéncia levara a redugdo de custos e a
melhora da qualidade necessarias para a afirmagao econdémica do novo padrao.
Para estimular maior dinamismo e criatividade nesse processo, mais firmas po-
derdo ser convidadas a qualquer momento, para oferecer uma mesma compe-
téncia. Para que a entrada dessas novas firmas nao ponha em risco os objetivos
da rede, faz-se necessario definir previamente os critérios de medicao que justi-
fiquem a substituicdo dos parceiros, cujos desempenhos ndo atinjam as metas
acordadas.

Esse tipo de REV também poderia ser efetivo em segmentos cuja a
modularizacdo da arquitetura do produto nao seja factivel. Nesses casos, a con-
figuracdo de proposi¢des de valor inovadoras dependeria do estabelecimento de
relacionamentos estaveis com fornecedores, apoiados em mecanismos de aprisi-
onamento (lock-in) que evitem o vazamento dos fatores de diferenciagdo para
fora da rede. Para contornar os riscos de oportunismo, a construgao da confian-
ca estaria fundamentada em mecanismos de governanca relacional, gestados em
encontros face a face.

Por fim, 0o modelo corretor virtual seria mais propicio aos mercados em que a
arquitetura modular ja esta ampla e solidamente estabelecida. Uma vez que o
padrao ja esteja maduro, o objetivo da rede passa a ser a busca de maior velo-
cidade e criatividade nas inovacdes incrementais. Para tal, os atributos de tro-
ca devem estimular a flexibilidade nos relacionamentos e o baixo custo de tro-
ca dos parceiros. Os recursos que as firmas individuais aportam sdo os compo-
nentes da proposicdo de valor final. Os padrdes abertos de conteudo e de
tecnologia para a troca de informagdes e compartilhamento de processos per-
mitem acoplamentos instantaneos e uma “geometria variavel” (Castells, 1999,
p.217) na estrutura da rede, o que potencia a geracdo de proposigdes de valor
com o escopo pretendido. A efetividade dos relacionamentos depende de um
novo paradigma de governanga, inspirado nos movimentos de codigo aberto e
de regras claras e preestabelecidas - apoiadas em mecanismos de precificagao
e em atributos técnicos pré-configurados — de seguranga, auditoria, avaliagao
de desempenho e pagamentos.

A dindmica de criagdo, desenvolvimento e consolidagao de padrdes tecnoldgicos
possibilita assumir que a mesma organizacao podera estar envolvida simultanea-
mente com diferentes tipos de REVs. A seguir, procura-se destacar os FCS dos
diferentes tipos de REVs, bem como os elementos de virtualidade que se mani-
festam mais fortemente em cada tipo.
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Fatores Criticos de Sucesso

Os dados coletados na pesquisa bibliografica e no estudo do papel da TI
na gestao das CVs sugerem fortemente que, em todos os modelos de REVs
aqui considerados, uma adequada infra-estrutura de TI ¢ uma cultura
organizacional aberta a colaboragdo com outras firmas podem ser conside-
radas FCS. Nesse nivel genérico, a virtualidade caracteriza-se mais forte-
mente por meio da especializacado e pelo desenho de proposi¢des de valor, a
partir das necessidades do consumidor final da cadeia de suprimento, da
qual as firmas participam. Além dos fatores genéricos, esta claro que os
FCS dependem também do tipo especifico de REV em estudo. Partindo da
identificacdo das condi¢des que favorecem um tipo de rede em relacdo a
outros, e de acordo com as caracteristicas de virtualidade mais relevantes
em cada tipo, pode-se tentar identificar alguns FCS especificos a cada uma
das REVs discutidas aqui.

No modelo co-alianca, a virtualidade manifesta-se mais na independéncia
espaciotemporal para o desenvolvimento dos projetos compartilhados. Dada a
estabilidade dos relacionamentos, a selecdo dos parceiros, a gestao do processo
de criagdo de novos sistemas tecnologicos e a qualidade das equipes virtuais
multiempresas tornam-se criticos. A escolha dos parceiros para compor o esfor¢o
de P&D exige monitoramento continuo dos possiveis candidatos, particularmente
no que diz respeito ao potencial que eles tenham de: (1) contribuir na criacio de
cada elo da cadeia de uma inovagao sistémica; (2) alinhar expectativas e reduzir
as chances de conflitos destrutivos. A efetividade do processo de P&D, até a
sua materializagdo em uma proposi¢ao de valor economicamente viavel, exige
um processo iterativo e interativo de transformagao de conhecimento tacito em
explicito, e de explicito em tacito novamente, em todos os pontos da rede (Hasegawa
e Furtado, 1999). Nesse esfor¢o de criag@o, definem-se as arquiteturas do produto
e dos processos, cujas caracteristicas terao forte influéncia na dinamica futura
da REV.

Nas constelagdes-valor, a virtualidade manifesta-se mais por meio da
hiperestratégia, tornando-se criticos a afirmag¢do econdmica do padrao tecnologico
e o estabelecimento de mecanismos de coordenagao adequados. A nova tecnologia
afirma-se com o adensamento e a ampliagao do escopo da rede e com a captura
das externalidades dai decorrentes. Como as conexdes sdo de ordem logica e
ndo fisica, esse adensamento ndo esta limitado por lagos seqiienciais e de alcan-
ce restrito, podendo resultar de lagos simultaneos ¢ de muito maior alcance. Ao
longo desse processo, desenvolvem-se os diferentes produtores dos componen-
tes de uma arquitetura modular e estabelecem-se as interfaces dos processos de
um sistema de valor. A especializagdo de cada participante resulta em dependén-
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cia cada vez maior entre os parceiros, ja que nenhuma firma podera produzir
sozinha todos os componentes do produto. Mas nao € necessario que estes par-
ceiros sejam sempre os mesmos, o que vale dizer que os investimentos nao sao
especificos da rede, mas do padrao escolhido. O comprometimento com os obje-
tivos da constelacdo sera estimulado por meio de mecanismos de coordenacgao,
com critérios preestabelecidos de puni¢do, premiacdo e compartilhamento de
conhecimento e resultados.

A hiperestratégia viabiliza-se em nivel acima das firmas individuais. O termo
acima, aqui empregado, ndo significa a despeito dos ativos fisicos, pois estes
continuam fundamentais. Essa capacidade reflexiva de metagestao configura-se
por meio de troca de informagdes, que sdo atualizadas automaticamente por toda
a rede, gerando uma espiral de conhecimento impossivel de ser alcancada em
relacionamentos apoiados apenas em trocas fisicas de produtos e servigos ¢ em
contatos pessoais.

Para os corretores virtuais, a virtualidade manifesta-se mais por meio da
transitoriedade dos relacionamentos e da autogestao. Assim, tornam-se criti-
cos padrdes abertos, um novo protocolo cultural e a presenca de um hub
integrador. Para que sejam possiveis acoplamentos momentaneos, ¢ funda-
mental que as interfaces tecnologicas e de contetido estejam predefinidas e
acessiveis a todos os participantes potenciais. A efetividade do modelo depen-
de de uma cultura organizacional na qual a confianga resulta da compreensao
do interesse mutuo, sem que haja necessidade de interacao social dos partici-
pantes. Mesmo com lagos menos fortes do que nos modelos estaveis, vé-se
que o corretor virtual ¢ de natureza essencialmente colaborativa, estando fun-
damentado em valores tipicos dos movimentos de c6digo aberto. O desenvol-
vimento de sistemas inteligentes de informagao integrando toda a cadeia de
suprimento, apoiados em bases de dados compartilhadas desde a decisdo de
compra do consumidor final, permite supor que as redes estabelecam seu pro-
prio desenvolvimento. Dada a pouca forga dos relacionamentos, faz-se neces-
saria a presenga de um hub integrador, de modo a permitir a gestdo dos pa-
drdes, o intercambio agil de informagdes e o fechamento das transagdes co-
merciais. O Quadro 1 resume as caracteristicas da virtualidade de cada tipo de
REV selecionada na revisao da literatura.
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Quadro 1: FCS e Caracteristicas da Virtualidade em cada Tipo de REV

Tipos de REV FCS Caracteristicas da Virtualidade
Genéricos . Plataforma de TI adequada . Especializagdo e compartilhamento
. Cultura voltada a colaboragao . Independéncia entre solugdes e meios

. Processos de negécio definidos a partir das
necessidades do consumidor final

Co-alianca . Selecdo dos parceiros . Independéncia de tempo e espago
. Gestdo do processo de P&D
. Qualidade dos times virtuais

Constelagdo- | | Consolidagio  econdmica do  padrio | . Hiperestratégia
valor tecnolégico
. Mecanismos de coordenacdo adequados
Corretor . Padrdes abertos para a troca de informagdes | . Potencial de substituicao das conexdes
virtual . Um novo protocolo cultural . Auto-gestio

. Hub-integrador

FCS Genéricos nas Empresas Lideres no Brasil

Entre os resultados do levantamento, cabe destacar que os executivos das
empresas lideres no Brasil consideraram que, no futuro, os maiores investimen-
tos de tempo e dinheiro, no que concerne as REVs, serdo dedicados a construgao
de apropriada infra-estrutura de TI, & integracdo da base legada de sistemas
operacionais ao e.business ¢ a adequagao da cultura organizacional as REVs.
De fato, estas constatagdes, que confirmam a relevancia dos FCS genéricos aqui
propostos, deixam claro que, mesmo nas empresas lideres no pais, ha longo cami-
nho a ser percorrido até a consolidacdo dos FCS especificos que habilitardao um
maior desenvolvimento das REVs. O confronto entre o prazo necessario para a
maturagao dos investimentos e a idéia dominante nas empresas pesquisadas de
que o sucesso das REVs depende do seu nivel de contribuicdo imediata para a
competitividade da empresa, traz preocupagao quanto a predisposi¢ao dos exe-
cutivos de enfrentarem os desafios envolvidos nessa tarefa.

A mudanga de protocolo cultural provavelmente se configure no maior desafio
em direcdo a virtualidade, ja que ela envolve modelos mentais, cuja alteragdo ¢
lenta e complexa. Se o grau de confianga entre os parceiros ¢ considerado fator-
chave pelos executivos, a adequagdo dos aspectos que influenciam o nivel de
confianga a dindmica dos corretores virtuais esta longe de estar assegurada e
coloca uma grande duvida sobre a efetividade dessas redes no que diz respeito a
estratégia empresarial.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo compartilhou os resultados das primeiras fases de uma pesquisa
exploratoria que buscou responder as seguintes questdes: Que tipologia ¢ rele-
vante para identificar os FCS para a gestao bem sucedida de firmas que operam
em REVs? Em que condi¢des os diferentes tipos de REVs sdo mais apropria-
dos? Quais s3o os FCS para cada tipo de REV, considerando suas caracteristicas
de virtualidade? Quais sdo as tendéncias das empresas lideres no Brasil no que
concerne a sua atuagdo em REVs? Ha indicios de que os FCS genéricos estao
presentes nas preocupacdes dos executivos destas empresas?

Esses objetivos foram alcangados por meio de quatro passos:

. Uma tipologia que contempla trés tipos de REVs - co-alianga, constelacao-
valor e corretor virtual - foi selecionada para ajudar na identificagao dos FCS.

. Um arcabouco foi adaptado de modo a auxiliar na identifica¢do das condi¢des
que favorecem o estabelecimento dos trés tipos de REVs acima.

. Os FCS foram identificados de acordo com as caracteristicas de virtualidade
mais proeminentes em cada tipo de REV. Por exemplo, tanto equipes virtuais
quanto a sele¢do adequada de parceiros foram considerados FCS no caso das
co-aliangas, em que a independéncia espaciotemporal para o desenvolvimento
dos projetos de P&D se revelou uma caracteristica marcante da virtualidade.

. Alguns resultados de um levantamento sobre as tendéncias das empresas lideres
no pais, no que diz respeito a sua atuagdo em REVs, e sobre as percepgoes dos
executivos com relagdo a presenga dos FCS genéricos nestas empresas, foram
apresentados e discutidos. Eles apontaram para o fato de que os executivos se
preocupam tanto com a constru¢ao de uma apropriada infra-estrutura de TI
quanto com a adequacdo da cultura organizacional as REVs. Contudo nao
forneceram indicios de que as empresas estejam empenhadas em enfrentar
esse tipo de desafio.

Se as REVs apresentarem uma estrutura mais complexa do que as estruturas
das redes tradicionais, como € de se esperar caso elas superem as restricdes ao
seu desenvolvimento, passara a ser critica a capacidade de orquestracdo dinami-
ca das multiplas competéncias. De fato, esta capacidade poderia assegurar a
“ambigiliidade causal” (Barney, 1996) necessaria a sustentagdo da vantagem
competitiva no contexto de uma economia em redes virtuais, constituindo-se des-
se modo em novo paradigma para a gestao estratégica. Assim, é preciso ampliar
as preocupagoes, hoje praticamente inexistentes, com o estabelecimento de me-
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didas de desempenho que alavanquem o desenvolvimento das REVs, com indi-
cadores pertinentes a essa capacidade de orquestragao.

Os fatores criticos que se tentou formular nessa fase do estudo servirdo de
referéncia para as etapas futuras da pesquisa exploratoria. Primeiro, sera preci-
so traduzir os FCS em indicadores, para averiguar se eles estdo presentes nas
diferentes industrias que apresentam formas de REVs, sem com isso excluir a
possibilidade de capturar FCS adicionais, ndo percebidos na pesquisa bibliografi-
ca e no levantamento. Interessa em especial avaliar o potencial de acelerar o
efeito da modularizagao nas diferentes industrias, o que poderia abrir novos hori-
zontes para o desenvolvimento das REVs, particularmente quanto a possibilidade
de direciona-las para o modelo de corretor virtual.

Norta

' Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada no ENANPAD 2002, realizado em Salvador,
BA.
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