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Muitos pesquisadores, cujo objeto de investigacdo sdo as redes de organiza-
¢Oes, se preocupam em analisar como as redes limitam e orientam as a¢des
das organizag¢des que as compdem. Dessa forma, suas preocupagdes se diri-
gem aos aspectos da rede que aumentam ou restringem a habilidade de cer-
tas organizagdes em modelar o desempenho industrial. Ao mesmo tempo,
porém, os administradores se envolvem em manobras estratégicas que lhes
possam assegurar posi¢cdes-chave na rede de suas industrias. Essa perspec-
tiva traz novo carater aos estudos das redes de organizagdes, pois, se antes
sdo as redes que ordenam as ac¢des dos administradores, as agdes destes
ultimos também acabam por definir a estrutura da propria rede. O objetivo
deste artigo é contribuir para o melhor entendimento da dinamica de cons-
trucido e mutagdo das redes de organizacdes. Tal empreitada é levada a cabo
analisando-se dois grupos sidertrgicos nacionais, Gerdau e CSN, e suas
redes de diretorias interalocadas de propriedade no periodo de 1988 a 1999.

Anilise de redes; Redes estratégicas; Relacdes interorganizacionais; Redes
dindmicas.

Many researches whose object of investigation are organization networks con-
cern themselves analyzing how networks constrain and drive the actions of
those organizations that make up the networks. In this respect, their concern
is driven to the network aspects that increase or constrain the ability of some
organizations in modeling the industrial development. At the same time,
businessmen engage themselves in maneuvers that are able to ensure key
positions inside their industry networks. This perspective brings new ways of
doing organization network studies. If networks drive businessmen’s actions,
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it's possible to say that those actions also define the network structure. The
goal of this article is to contribute to a better understanding of the construc-
tion and mutation dynamics of the organization networks. Such work is
accomplished by analyzing two national steelwork groups, Gerdau and CSN,
and their interlock directorate networks between 1988 and 1999.

Network analysis; Strategic networks; Interorganizational relations; Dyna-
mic networks.

De acordo com a teoria da dependéncia de recursos, as relagdes interorgani-
zacionais ocorrem pela necessidade de acesso a recursos criticos para que as
organizagdes possam alcancar seus objetivos. Esse pressuposto leva a ver as
organiza¢des como interdependentes (LAUMANN, GALASKIEWICZ e MARS-
DEN, 1978). Somando-se esse pressuposto com os movimentos organizacionais
para garantir melhores posicdes individuais na rede, pode-se determinar o poder de uma
organizac¢do em particular quanto maior for a capacidade dessa organizacado de
manter contatos que lhe assegurem os recursos criticos, ou seja, quanto melho-
res forem seus contatos externos relativos as tarefas-chave e aos processos de
influéncia na sua industria, mais forte serd sua vantagem estratégica (MADHA-
VAN, KOKA e PRESCOTT, 1998).

Uma das manobras utilizadas pelas organiza¢des neste sentido e foco deste
estudo é o interlock directorate. A expressao interlock directorate refere-se a situagao
em que duas ou mais empresas dividem um ou mais diretores em comum (-
ALLEN, 1974). E de esperar que, quando duas empresas compartilham diretores
ou executivos, elas estejam mais intimamente ligadas do que estariam por meio
de advogados e consultores. E o cardter intimo dessas ligagdes que caracteriza o
poder de influéncia de umas organizagdes sobre outras. Entre as varias formas de
interlocks praticadas, existe o interlock de propriedade, ou seja, o compartilhamen-
to de diretores e executivos por meio da propriedade direta de um negécio. As
empresas com maiores probabilidades de se envolver em interlocks sao as grandes
empresas controladas por grupos difusos de interesse (BURT, CHRISTMAN e
KILBURN, 1980), mais especificamente as empresas cujo capital é factivel de ser
pulverizado como as empresas de capital aberto.

Num passado recente, os jornais tém testemunhado os movimentos estraté-
gicos em termos de aquisi¢des, fusdes e aliangas das empresas brasileiras e do
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mundo, mostrando haver indicios de que a rede das industrias estd sofrendo

alteragoes, desse modo fornecendo pistas de suas trajetérias estratégicas ao lon-

go do tempo (VARGA, 2000; ALDEN, 1999; VASCONCELOS, 1998; SEIDL,

1997; PEREIRA FILHO, 1996; SEIDL, 1995; MIYA, 1994). E com base nas

constatagdes relevantes que apontam para a transi¢do na rede de aquisi¢oes das

empresas brasileiras e de que mudancgas ambientais favorecem o surgimento de

certas oportunidades para que atores individuais se envolvam em manobras

para melhorar suas posic¢des estratégicas é que se propde, neste texto, a analise

das mudancas estruturais da rede de diretorias interalocadas de propriedade de

dois grandes grupos sidertirgicos nacionais, Gerdau e Companhia Sidertrgica

Nacional — CSN -, principalmente no que tange as alteragdes na estratégia de

diversificacdo e na estrutura da propria rede durante o periodo de 1988 a 1999.

Em sintese, o estudo busca identificar que mudancas ocorreram e quais os

motivos que as geraram. Como objetivos especificos definiu-se:

a) identificar os movimentos significativos da rede de coligadas/controladas
dos dois grupos sidertirgicos nacionais entre 1988 e 1999;

b) identificar sua rede de diversifica¢do no periodo;

c) identificar momentos de mudanga estrutural da rede;

d) identificar momentos de mudanca na estratégia de diversificagdo dos dois
grupos;

e) caracterizar as estratégias de cada grupo em termos de atividades oportunis-
ticas nas relacdes interorganizacionais e de diversifica¢do; e

f) identificar motivos que tenham gerado as mudangas observadas.

A anilise de redes conceitua a estrutura social, ou a estrutura da rede, como
uma configuracio de relacdes entre atores sociais, ou seja, um grupo de atores
ligados por um ou diversos tipos de relacionamentos (COOK e WHITMEYER,
1992). O presente estudo considera como atores sociais as organizagdes que se
relacionam via diretorias interalocadas de propriedade.

Sendo a estrutura da rede vista como um modelo relativamente duradouro
de relacionamentos, ela n3o muda meramente pelo fato de alguns atores deixa-
rem uma posi¢do na rede e outros a ocuparem. Tampouco muda se a taxa de ati-
vidade da rede aumenta ou diminui. Nesse sentido, a mudanca estrutural pode
ser evidenciada por variagdo significativa ao longo do tempo no modelo basico
de relacionamentos que liga um dado grupo de atores (MADHAVAN, KOKA e
PRESCOTT, 1998).
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Periodos de mudanga estratégica no desenvolvimento de um setor empre-
sarial sdo freqiientemente marcados por movimentos observaveis de atividades
interempresas. Para que uma empresa seja capaz de melhorar sua posi¢do na
rede, ela depende de trés fatores: habilidade para atrair os parceiros desejados,
motivagdo para melhorar sua posic3o e oportunidade para isso (MADHAVAN,
KOKA e PRESCOTT, 1998). Apesar de algumas redes serem praticamente esta-
veis, mudando muito pouco ao longo do tempo, esses movimentos em busca de
melhores posicdes estratégicas levam as redes a adquirir uma forma mais diné-
mica no decorrer do tempo (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000).

Eventos setoriais especificos provéem oportunidades para as empresas ten-
tarem melhorar suas posicdes na rede a qual pertencem. Alguns eventos indus-
triais como reformas regulatérias ou mudangas tecnoldgicas fundamentais
mudam potencialmente a base de competi¢do de um determinado setor. Nessas
ocasides, as empresas talvez descubram que precisam ter acesso a um grupo de
recursos diferentes daqueles disponibilizados por seus parceiros. Entao, talvez
sejam incitadas a iniciar um novo grupo de relacionamentos com parceiros dife-
rentes. Para entender como administradores fazem isso, uma pesquisa precisa
ir além de perguntar como as redes restringem e modelam a agdo, para exami-
nar quais fatores restringem e modelam as redes (MADHAVAN, KOKA e
PRESCOTT, 1998; EVAN, 1978).

As redes interorganizacionais mudam em resposta a eventos industriais
que podem tanto reforcar como enfraquecer a estrutura. A estrutura é reforcada
se as empresas poderosas antes do evento aumentam seu poder na rede apés o
evento, enquanto as empresas menos poderosas se tornam ainda menos pode-
rosas. Portanto, os eventos reforcadores da estrutura beneficiam principalmente
aqueles que ja estdo em posic¢des-chave na rede e, conseqiientemente, sao mais
provaveis de ser iniciados por empresas que se encontram nessas posi¢des. A
estrutura da rede é enfraquecida se as empresas mais poderosas antes dimi-
nuem seu poder apds o evento, enquanto as menos poderosas tornam-se mais
poderosas do que eram. Assim, os eventos enfraquecedores da estrutura ten-
dem a beneficiar os participantes periféricos que os usam para melhorar suas
posigdes e, por isso, tais eventos s3o menos provaveis de ser iniciados por parti-
cipantes dominantes (MADHAVAN, KOKA e PRESCOTT, 19938).

A estratégia corporativa é o conjunto de decisdes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, produz as principais politicas e planos para
atingir os objetivos e define a lista de negbcios em que a empresa estd para se
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envolver, o tipo de organiza¢3o economica e humana que ela é ou pretende ser e
a natureza da contribui¢do econémica ou n3o econdmica que ela pretende trazer
para seus acionistas, empregados, clientes, entre outros. A estratégia corporati-
va, ou seja, o conjunto das decisdes supracitadas, provavelmente definira, entre
outras coisas, a posi¢do que a companhia ocupard na sua industria e em seus
mercados (ANDREWS, 1991), ou seja, as mudancas estratégicas referentes a
sua estrutura de diversificagdo e integracdo dentro de uma cadeia produtiva
(GALBRAITH, 1991; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Ao estudar como diferentes conjuntos de mudangas estratégicas levam a
diferentes estruturas organizacionais, sistemas de gerenciamento e culturas,
Galbraith (1991) desenvolve o conceito de centro de gravidade ou forca direcio-
nadora. Pode-se dizer que uma estratégia de diversifica¢io caracteriza-se pela
operacao das empresas em setores que diferem do seu setor original, no mesmo
centro de gravidade ou nio, ou pela operagdo das empresas ao longo de sua
cadeia produtiva ou cadeia de suprimento. A idéia de centro de gravidade surge
do sucesso inicial da empresa em seu setor de atividade ou indastria e depende
da posi¢do, na cadeia produtiva da induastria, em que a companhia comecou. A
cadeia produtiva representa todo o processo da industria, desde a extracio de
matéria-prima até a venda ao consumidor final. Assim, mudangas na estratégia
de diversificacdo s3o observadas se as operagdes de diversificagdo de uma em-
presa diferem de um ponto a outro no tempo.

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso comparativo entre
duas redes sociais cujos atores sdo organizag¢des empresariais. O estudo utiliza-
se do design descritivo/quantitativo. A perspectiva do estudo é uma avaliacao his-
torica por meio de andlises transversais entre 1988 e 1999. O nivel de andlise é a
rede de organiza¢des e a unidade de andlise, a relagdo interorganizacional por
meio das diretorias interalocadas de propriedade. A constitui¢do da rede desta
pesquisa é desenvolvida com base em abordagem relacional para a defini¢do dos
limites da rede (LAUMANN, MARSDEN e PRENSKY, 1983; MARSDEN, 1990;
EMIRBAYER e GOODWIN, 1994), ou seja, somente aquelas empresas que
mantém relacdes de diretorias interalocadas de propriedade com as empresas
do grupo inicial foram consideradas parte da rede. O grupo inicial da pesquisa é
constituido pelas empresas do Grupo Gerdau, no caso da rede da Gerdau, e pela
CSN, no caso da rede da Companhia Sidertrgica Nacional. Os critérios de esco-
lha dessas empresas foram baseados em func¢io do tamanho do grupo, natureza
do grupo e grau de participagdo em processos de privatizacao.
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Com base nas empresas apontadas no grupo inicial, desenvolveu-se o
método bola de neve (GOODMAN, 1961) cujo critério de relacionamento di-se
por meio de diretorias interalocadas de propriedade. O método bola de neve é
limitado em cada periodo de analise pelo surgimento de uma empresa de capi-
tal fechado, ou seja, quando uma empresa é de capital fechado a expansio da
rede de atores via metodologia bola de neve encerra-se, pois nao é possivel
identificar as relagdes da empresa de capital fechado com outras. As mudancas
na estrutura da rede foram verificadas por meio da distincia entre duas redes
sucessivas conforme metodologia aplicada em Sanil, Banks e Carley (1995). A
aplica¢io do algoritmo matematico que possibilitou o calculo da distancia entre
duas redes sucessivas pode ser encontrado em Foggiatto (2001). A pesquisa
utilizou somente dados secundarios. As fontes secundarias utilizadas foram
dois relatorios emitidos pelas empresas que compdem as redes da Gerdau e
CSN publicados todos os anos como prevé a Lei n? 6.404/76. Os relatérios uti-
lizados foram o IAN — Informacdes Anuais — e o DFP — Demonstra¢des Finan-
ceiras Padronizadas. Tais relatérios estdo disponiveis no Arquivo Nacional,
anos de 1988 a 1992, na CVM - Comissdo de Valores Mobilidrios, anos de
1993 a 1995, e no portal da CVM na Internet, www.cvm.gov.br, anos de 1996
até a atualidade.

O levantamento da estrutura da rede valeu-se das informacgdes sobre coli-
gadas e controladas e de outras informacdes que caracterizaram ligacdes de
diretorias interalocadas de propriedade disponiveis nos relatérios. As infor-
macdes sobre os motivos das mudancas estratégicas foram levantadas por
meio de andlise documental das informacdes descritas nesses relatérios, prin-
cipalmente a se¢do intitulada Relatério da administragdo, pertencente a DFP —
Demonstra¢oes Financeiras Padronizadas. Em termos de tratamento dos
dados, todas as informacdes coletadas e analisadas foram baseadas na docu-
mentacdo ja descrita. As ligacdes entre as empresas na construcdo e delimita-
¢do da estrutura da rede de diversificacdo de cada grupo empresarial foram
definidas conforme as informacdes oferecidas aos acionistas desses Grupos.
Dessa forma, as informacdes aqui contidas s3o de carater publico e de livre
acesso. Nao se restringe, desse modo, a utilizagio dos nomes ou razdes
sociais das empresas envolvidas na amostragem.

Uma limita¢do presente no estudo, entre outras, e que merece especifica-
¢do possui relacdo com o modelo de analise de diversificagdo apresentado por
Galbraith (1991). Apesar de os movimentos estratégicos apresentados pelas
empresas analisadas encontrarem paralelo nas explica¢des dadas pelo autor,
existe uma limitacdo do modelo que ele n3o aborda. Principalmente na compa-
rac3o de centros de gravidade de setores altamente diferenciados. Por exemplo,
o autor assinala que as diversifica¢des ligadas envolvem “mudar para novas
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indistrias e operar em centros de gravidade diferentes nesses novos segmen-
tos” (GALBRAITH, 1991:137), e a diferenca entre essa forma de diversificagao
e a diversifica¢do relacionada estd justamente na questao do centro de gravida-
de. Enquanto a primeira se dd em centros diferentes, a segunda se did em mes-
mos centros de gravidade. E é ai que subsiste a limitacao do modelo. Quando
ndo ha correspondéncia nem entre o niimero nem entre a natureza dos esta-
gios da cadeia produtiva entre dois setores, a questdo do centro de gravidade
acaba sendo irrelevante nesses casos. Poder-se-ia utilizar apenas uma classe
de diversificacdo. Optou-se aqui por considerar que a diversificacio foi do tipo
ligada, justamente por nio haver relagdo entre os centros de gravidade. Os
setores que ndo possuiam caracterizacido relevante que apontasse para seu
correto nimero de estigios foram incluidos nas figuras representativas da
estrutura de diversificacdo de cada Grupo como se tivessem uma cadeia pro-
dutiva de apenas um estagio (Esquemas 1 e 2). Isso fica bastante nitido em
relagdo aos setores de servicos de montagens e engenharia de projetos, de ser-
vicos de securitizagdo de recebiveis, de servigos de transporte ferroviario e
transporte maritimo, por exemplo.

As mudangas observadas na estrutura da rede de coligadas/controladas ao
longo dos 12 anos abrangidos por este estudo mostram a existéncia de dois tipos
de mudancas: uma mudanga em nivel societario, em que n3o ha altera¢des no
numero de atores, e uma mudanga, digamos, mais estratégica, em que ha uma
alteracio concreta na rede pela adi¢do ou subtracio de atores. E possivel conside-
rar que as mudancas de cunho societario, aquelas em que s6 hd um rearranjo
entre as empresas em nivel de participa¢do acionaria, também sejam mudancas
estratégicas dado o fato de que s3o os resultados de decisdes que determinam e
revelam os objetivos da empresa, como aponta ANDREWS (1991). Ambas as
mudancas podem ser explicadas pelo fato de que as redes mudam ao longo do
tempo a medida que seus participantes se aproveitam de oportunidades para
melhorar suas posicoes individuais (MADHAVAN, KOKA e PRESCOTT, 1998).
Apesar de este estudo focar redes especificas, ou seja, redes de dois Grupos em
particular e ndo de todo o setor sidertirgico, as mudancas verificadas refletem,
de qualquer forma, a a¢do desses atores em particular para adequar a estrutura
de suas redes a uma nova realidade. Resta perguntar o que levou esses atores a
engajarem-se em acdes para a mudan¢a. Houve razdes explicitas para tal
empreitada? Tentar identificar evidéncias que confirmem tais razdes é um dos
propdsitos deste trabalho.
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O GRUPO GERDAU

Analisando-se os dados coletados, pode-se concluir que a rede do Grupo
Gerdau apresentou taxa crescente de mudanca desde o inicio do periodo em
analise e culminando no ano de 1995 (Grafico 1). A partir de entlo, essa taxa de
mudanga passa a ser negativa até o fim da analise, no ano de 1999. Ha um divi-
sor de aguas que pode estar relacionado ao ano de 1995. Pode-se esperar que
tenha havido algo antes de 1995 que identifique tal acontecimento, ou uma
seqiiéncia de acontecimentos que déem razdo para o fato em questdo. Se havia
uma mudanca crescente que a partir de 1995 tornou-se uma taxa negativa de
crescimento das mudancas, pode-se perguntar o que provocou isso.

GRAFICO I

DISTANCIA METRICA ENTRE AS REDES
AO LONGO DO TEMPO (GRUPO GERDAU)
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Em 1989 a administra¢do do Grupo deixa claro seu otimismo e suas preocu-
pagdes com relacdo a economia e ao futuro das suas empresas. Mesmo otimista
com o desempenho alcancado pela economia naquele ano, nio deixa de salientar
suas preocupagdes no que tange as instabilidades na politica econémica do Pais.
E tais preocupagdes levam o Grupo a adotar uma estratégia cujas agdes englobam
o estabelecimento de controles rigidos e a permanente atualizacdo dos referen-
ciais de custos. Deixa também claro que n3o é s6 por influéncia das politicas go-
vernamentais que seu sucesso estara garantido, mas, sim, que as a¢des que a em-
presa vem tomando no dmbito nacional e internacional é que lhe garantirdao um
desempenho razoavel. Nesse ano hd mudangas na rede pela adi¢io de novo ator,
ou seja, via aquisicao de outra empresa que se incorpora ao Grupo.

Em 1990 o desempenho da economia brasileira leva a uma drastica redugao
da produgao e das vendas no setor sidertirgico. Conseqiientemente, na opiniao da
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dire¢do, houve baixas taxas de rentabilidade dos negécios da empresa em virtude
desse mau desempenho. O grupo n3o adquiriu nenhuma outra empresa, mas
n3o parou seus programas de investimentos em equipamentos e instalacdes. A
pequena mudanca observada na estrutura da rede ocorreu em fung¢io de uma
reestruturacio societaria por meio de incorporacio de empresas. A administra-
¢do deixa claro, mais uma vez, que seu sucesso nao depende somente das agdes
governamentais, mas, também, das a¢des empreendidas por parte da empresa.

Com a edicdo de mais um plano de estabilizagio da economia, em 1991 o
desempenho do Pais foi afetado drasticamente. Houve, de certa maneira, a
manutencado dos niveis de producio e vendas em relagdo ao ano anterior no que
tange ao mercado interno, mas o mercado externo foi afetado pelos elevados
custos do Pais na exportagdo. O Grupo acredita na capacidade do governo de
empreender as mudangas necessarias, mas nao espera que seu sucesso se deva
somente a isso. Ha, explicitamente, a preocupagdo da administragdo em tomar
as devidas ac¢des que a conduzam ao sucesso, independentemente das a¢des do
governo. E uma prova disso é a aquisicao de mais uma empresa estatal nesse
ano, acarretando uma mudanca na estrutura da rede independentemente da
conjuntura econdmica. E claro que hé evidéncias de que a conjuntura econdmi-
ca afeta sobremaneira o desempenho das empresas do Grupo quando a admi-
nistragdo assume uma perspectiva mais conservadora no crescimento dos volu-
mes das vendas. Mas ao mesmo tempo ha evidéncias comprobatérias de que a
dire¢ao do Grupo nio esperara de bragos cruzados pela ag3o do governo e esta
consciente de que suas acdes serdo capazes de suplantar as dificuldades impos-
tas pela politica econémica equivocada do governo.

A forte crise institucional por que passou o Pais em 1992 n3o foi a causa
das mudancas observadas na estrutura da rede naquele ano, o que de certa for-
ma acaba provando que as a¢des da empresa tém parcela maior nos resultados do
que a propria conjuntura. O Grupo conseguiu compensar com exportacdes o bai-
xo0 desempenho do mercado nacional. A estrutura da rede foi incrementada com
aquisi¢des, mostrando que as ac¢des da empresa estavam fundamentadas em algo
mais concreto do que a instabilidade politico-econdmica do Pais. A administracdo
esclarece que suas a¢des é que permitirdo as empresas do Grupo enfrentar os
desafios impostos pelos problemas conjunturais. E, ao que parece, o Grupo man-
tém seus investimentos com base nessas ac¢des concretas.

E s3o elas que direcionam o Grupo na tentativa de se tornar competitivo in-
ternacionalmente. Parece que a administragdo do Grupo interpreta as vicissitudes
da economia como empecilhos as suas agdes, e ndo como responsaveis diretos
pelo seu bom ou mau desempenho. Em 1993 a empresa volta a expandir-se via
aquisi¢des transformando sua rede pela adi¢do de novos atores. Nao ha davidas
de que a conjuntura econémica determina as perspectivas da administracio



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 5, n.2, p. 55-78

perante o futuro, mas essas perspectivas nio estdo isoladas. Ao contrario, sao
acompanhadas das a¢des da administragao.

Em 1994 isso volta a ficar evidente. A conjuntura econdmica mostra-se res-
ponsavel pelo desempenho do Grupo, como era de esperar, mas suas agdes
parecem continuar tomando a frente dos negécios. Nesse ano o Grupo acele-
rou seus investimentos e promoveu novas mudangas na estrutura de sua rede.
Tais mudangas carregaram um perfil de reestruturacio societdria e de acrésci-
mo de novos atores. Mais uma vez confirma-se a supremacia das a¢des ante a
conjuntura. Mas nesse ano ha um fato a mais a ser analisado. O ano de 1994
foi o primeiro em que o setor sidertirgico nacional foi totalmente administrado
pela iniciativa privada. Talvez tenha sido a total reestrutura¢do do perfil do
setor que tenha levado o Grupo Gerdau a acelerar seus planos de investimen-
tos, ja prevendo uma maior competitividade entre as empresas nacionais num
futuro muito préximo. E talvez essa situacio tenha levado o Grupo a reorgani-
zar sua estrutura societiria. Isso pode ser verificado em dois trechos de seus
relatérios. Num deles a administracdo do Grupo salienta que a reestruturagio
estratégica teve como objetivo racionalizar os processos para melhorar a siner-
gia entre as varias unidades industriais. Fica claro que o objetivo esta ligado a
questdes de competitividade. Porém, num outro trecho, a administra¢io faz
mengdo ao mesmo fato, afirmando que a reestruturacio teve como objetivo tor-
nar a organiza¢do mais simples e transparente para o melhor entendimento
dos agentes do mercado. Fica, talvez, a diivida de qual tenha sido realmente o
motivo para tal reestruturacio, mas é muita coincidéncia que a reestruturagio
tenha ocorrido justamente apés o setor sidertrgico ter tomado outro perfil.
Tender-se-ia a pensar, com base nisso, que a reestrutura¢do societaria tenha
sido causada pela busca de maior competitividade. Entretanto, a administra¢ao
do Grupo, muito provavelmente, ja sabia que o perfil do setor mudaria, pois
desde 1989 ja participava da desestatiza¢do das empresas do governo dentro do
setor sidertirgico. Nao ha evidéncias comprobatdrias do real motivo dessa rees-
truturagdo estratégica no arranjo societdrio do Grupo. Qualquer anédlise que
seja efetuada levara a davida que aqui se apresenta. Mesmo que se empreen-
desse uma pesquisa que abrangesse entrevistas com a alta administra¢do da
empresa, ficaria a davida, principalmente se a resposta para esta questdo for de
interesse estratégico do Grupo.

A mudanca observada na estrutura da rede de coligadas/controladas do Gru-
po em 1995 teve um perfil de reestrutura¢io societdria e de acréscimo de atores
via novas aquisi¢oes. A questio da competitividade evidencia-se premente pela
administragdo do Grupo ao afirmar que sua sobrevivéncia depende dela. A impor-
tancia que o Grupo da as suas ac¢des ante a realidade conjuntural confirma-se.
A empresa deixa clara sua intengdo de continuar tomando certas medidas que a
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conduzam a patamares de competitividade compativeis com a nova realidade do
mercado, mesmo estando as a¢des politico-econémicas do governo demorando
mais do que o necessario.

Quando a administrac¢io do Grupo, em 1996, explica o porqué da reorgani-
zac¢do societaria, ela deixa clara sua intencio de tomar uma atitude que promova
uma melhor sinergia dos negécios, mantendo os investimentos. Isso prova de
certa forma a forca de suas ac¢des em determinar o futuro do Grupo, apesar da
conjuntura politico-econémica.

A presenca das a¢des da empresa como capacitadoras ante a conjuntura é
premente e se confirma ao longo dos outros anos até o final do periodo em ana-
lise. As mudancas observadas na estrutura da rede de diretorias interalocadas de
propriedade mantiveram suas duas dimensdes, a de reestruturacio societaria e
a de aquisigoes estratégicas. No entanto isso nao explica a diminui¢3o na taxa de
mudanga da estrutura da rede a partir de 1995. Para responder a tal questio é
preciso fazer mencdo as duas dimensdes em separado. Ao que parece, as causas
que acarretaram tais mudangas na estrutura da rede sdo as mesmas que fizeram
a estrutura tender a uma estabiliza¢3o ao final do periodo em analise. J4 foi visto
que a reestruturagdo societaria teve dois motivos aparentes apontados pela ad-
ministra¢do do Grupo e que ndo permitiram uma conclusdo concreta, mas ape-
nas indicios de possiveis razdes.

A resposta a menor taxa de mudancas observada apés 1995 também inclui
as duas dimensdes da mudanca encontradas no estudo. Depois de analisar a
dimensao de reestruturagdo societaria, fica evidente que a sua contribui¢do para
a inversio da taxa de mudanca estd no fato de que ela chegou ao final. N3o have-
ria razdo para continuar a reestruturagdo, haja vista que os objetivos apontados
pela prépria empresa ja tinham sido alcancados. Mas para achar as possiveis
razdes que compdem a dimensdo de aquisi¢des estratégicas é preciso rever a
propria estratégia de negécios do Grupo.

O foco principal do Grupo, segundo a propria administragdo, é a produgdo
descentralizada de agos laminados sob o conceito de miniusinas. Essa logica da
miniusina, ou, como o termo é conhecido em inglés, mini-mill concept, desenvolve
plantas industriais dimensionadas e localizadas para se integrar na economia
local, ou seja, fornecedores e clientes se encontram préximos a unidade fabril. Se
se observar bem, essa € a estratégia adotada pelo Grupo ao longo de todos os anos
analisados. E mais, essa estratégia foi seguida com base em aquisi¢oes estratégi-
cas, o que de certa forma justifica as grandes mudangas na estrutura da rede de
diretorias interalocadas de propriedade, que, somadas a dimens3o de reestrutura-
¢do societaria, culminaram na grande mudanca observada em 1995.

Apbs 1995, também se observa uma parcela de contribui¢do da dimensio
de aquisicOes estratégicas para a alteragdo do perfil da taxa de mudanca. E essa
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parcela de contribuicdo da-se porque o proéprio perfil da estratégia mudou, ou
seja, as agdes da empresa mudaram. A administragdo da empresa deixa claro em
1999 que a estratégia passa a ser evoluir para incluir investimentos na verticali-
zagdo da produgio por meio da adi¢do de produtos de maior valor agregado
numa maior diversificacdo de seus produtos. As aquisi¢des passam a assumir a
posicao de segundo plano, haja vista a consideragao que o Grupo tem pela posic¢ao
de mercado relevante e estavel alcancada.

A estratégia do Grupo mostra-se coerente com o observado na andlise da es-
trutura de diversificagdo. As aquisi¢des durante o tempo de abrangéncia deste
estudo refletiram a estratégia, haja vista o grande niimero de empresas adquiri-
das dentro do setor sidertrgico. Houve também uma amplia¢do da estrutura
além da propria estratégia de crescimento via aquisi¢oes no setor sidertirgico. O
Grupo acabou abrangendo os servigos de setores das areas de desenvolvimento
tecnologico e de engenharia, de bens de capital e o financeiro. Apesar desse fato,
€ necessario apontar que essa ampliagdo tem como foco o proprio setor sidertirgi-
co, sede do centro de gravidade dos negdcios do Grupo. E assim que os setores de
engenharia e desenvolvimento tecnolégico, de bens de capital e financeiro traba-
lham para agregar valor aos produtos e servicos dentro do setor sidertirgico.

Seria adequado tecer uma analise das mudancas verificadas na estrutura de
diversificagdo do Grupo sob as luzes da base teérica desenvolvida. Segundo Gal-
braith (2001), a primeira mudanga estratégica de uma organizacio consiste em se
integrar verticalmente dentro de seu setor. A organizagdo pode retroceder para
estagios anteriores a fim de garantir fontes de suprimento e volume, tornando-se
um cliente para dar feedback para novos produtos. Essa manobra estratégica nao
altera o centro de gravidade porque os estagios anterior e posterior sio geralmente
operados em beneficio do centro de gravidade. Analisando-se a estrutura de diver-
sificacdo do Grupo Gerdau percebe-se exatamente esse fato. A primeira aquisicao,
a Sidertirgica Riograndense, teve como objetivo prover o fornecimento adequado
de matéria-prima para a fabrica de pregos. A segunda aquisic3o, a futura Comer-
cial Gerdau, objetivava incrementar as vendas do centro de gravidade. A aquisic¢ao
da Aconorte representou um reforco na posicio e participacio de mercado do Gru-
po, mas nio necessariamente uma diversifica¢3o, pois a empresa situa-se no mes-
mo centro de gravidade do Grupo e desenvolve os mesmos produtos. As outras
aquisi¢oes de empresas dentro do setor sidertirgico que ocupam o mesmo centro
de gravidade da Gerdau enquadram-se na mesma situa¢do. A primeira real diver-
sificagdo que se observa no Grupo foi a constitui¢do da Seiva. Pode-se dizer que
essa diversificagdo é do tipo ligada (GALBRAITH, 1991), ou seja, muda-se para
novas industrias com operagdes em centros de gravidade diferentes, mas existe
um tipo de ligacdo entre esses negdcios diversificados e o centro de gravidade da
empresa. No caso da Seiva, as rela¢des d3o-se na utilizagao de carvao gerado pelas
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sobras de florestas e na utilizagdo de créditos oriundos do seu trabalho de implan-
tacdo de florestas na sistematica do Decreto-lei n®1.134/70. No caso da constitui¢ao
da Seiva, o Grupo também opta por outra forma de diversifica¢io definida por Gal-
braith (1991), a diversificagdo de subprodutos, que significa vender subprodutos
ao longo da cadeia produtiva. Isso ocorre no caso da Seiva, pois a empresa n3o s6
vende toras para serrarias, como também ela mesma beneficia as toras, vendendo
semiblocos de madeira ja pré-beneficiados. A prépria atividade central da empre-
sa, ou seja, dentro do setor sidertirgico, gera e comercializa subprodutos. As side-
rargicas do Grupo vendem n3o s6 produtos laminados, mas, também, tarugos de
aco, os chamados lingotes. Com a constitui¢ao da empresa denominada Metalicos,
o Grupo acaba por dar mais um passo na dire¢3o de sua completa verticalizag3o,
pois a empresa opera na obtencio de matéria-prima para os processos de producio
das sidertirgicas do Grupo. Outras aquisi¢oes seguem-se para completar a vertica-
lizagao do Grupo. Em 1987 o Grupo era um conglomerado industrial completa-
mente integrado ao longo da cadeia produtiva do setor sidertirgico e estava diversi-
ficado nos setores madeireiro e de servicos de informatica. Este tltimo representa,
em particular, uma diversificagio nio relacionada. Talvez seja por isso que a
empresa tenha abandonado o negécio anos mais tarde.

Setor Madeireiro | | @ ° °® ) [ o |
\
Setor Siderargico | [ @ ° ° ° ° o |

Setor de Engenharia
e Desenvolvimento o
Tecnoldgico

Setor de Bens
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O Grupo termina o periodo em andlise apresentando uma estrutura vertica-
lizada dentro do setor sidertirgico e algumas diversificagdes do tipo ligada nos
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setores Madeireiro, Engenharia e Desenvolvimento Tecnolégico, Bens de Capital
e Financeiro (Esquema 1). Isso pode parecer um absurdo. Alguém pode pergun-
tar como a participagdo no setor financeiro pode ser uma diversificagdo ligada.
Acontece que essa participagdo n3o se da em bancos no sentido tradicional do
termo. A Gerdau n3o esta participando como acionista em um banco multiplo ou
comercial. Ela constituiu um banco que trabalha em beneficio proprio, de seus
negocios e de seus clientes, por isso pode ser vista como uma diversificagdo ligada.
Na mesma maneira operam as outras empresas, em setores diversificados de for-
ma ligada, objetivando a agregacdo de valor aos produtos sidertrgicos do Grupo.

Com base nos aspectos analisados, pode-se concluir que as mudancas
observadas na estrutura de diversificagio do Grupo foram motivadas por sua
propria estratégia. O menor niimero de aquisi¢des da empresa a partir de 1995 é
resultado deliberado de suas decisdes pelo feito.

COMPANHIA SIDERURGICA
NACIONAL - CSN

A Companhia Sidertirgica Nacional também apresentou, assim como a
Gerdau, duas dimensdes nas mudancas observadas na estrutura da rede de dire-
torias interalocadas de propriedade. Porém, ocorreram algumas peculiaridades.
As duas dimensdes, aquisicdes e reestruturagdo societiria, foram observadas
com graus muito distintos dos encontrados na Gerdau. Na rede da CSN, a
dimens3o de aquisi¢des foi muito mais forte que a outra, de reestruturacio
societdria. Ambas ocorreram, mas a primeira foi mais fortemente encontrada.
Dai conclui-se que a rede da CSN apresentou uma variagdo na estrutura da rede
muito mais influenciada por aquisi¢des estratégicas.

GRAFICO 2

DISTANCIA METRICA ENTRE AS REDES AO LONGO DO TEMPO (CSN)
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Ao se observar o Grafico 2, nas mudancgas na estrutura dessa rede, verifica-
se que o comportamento da taxa de mudanga na CSN também apresentou dois
momentos distintos, mas ao mesmo tempo diferenciados daqueles encontrados
na rede da Gerdau. Enquanto nessa altima a taxa comportou-se de forma cres-
cente num primeiro momento e decrescente num segundo, na CSN verifcou-se
uma certa estabilidade na estrutura da rede nos primeiros anos da analise e um
certo movimento crescente numa segunda etapa. Visto dessa maneira, percebe-
se que o ano de 1993 foi como que um divisor de dguas entre duas etapas de
mudanca na estrutura da rede de coligadas/controladas da CSN. O fato relevan-
te dessa constatagdo é que 1993 foi 0 ano da privatiza¢io da empresa. Pode-se, a
priori, defender a hipétese de que a privatizagao foi responsavel pela mudanca
do perfil da estrutura da rede da empresa. Entretanto, é necessario considerar
alguns outros aspectos relevantes.

A CSN vinha demonstrando uma certa tendéncia cronica em apresentar
resultados negativos. Até 1989 isso era uma constante, de certa forma explicada
pela mentalidade que vigia a época na empresa. Percebe-se nitidamente que as
maiores preocupacdes da administraco até entdo se referiam a defasagem dos
precos dos produtos, pois nem sequer cobriam os custos de produgdo. Enquanto
a Gerdau, empresa da iniciativa privada, preocupava-se em tomar as devidas
a¢des que pudessem direcionar a empresa ao sucesso no futuro, apesar das osci-
lacdes politico-econémicas do Pais a época, a direcio estatal da CSN ainda estava
preocupada em corrigir a defasagem que a ma administragdo impunha nos pre-
¢os. A propria logica de determinacio de pregos buscava nao a determinagdo dos
precos via mercado, e sim repassar os custos aos precos de venda. Como se isso
n3o bastasse, a empresa ainda era vitima de constantes problemas trabalhistas e
de quebra e sabotagem em seus maquinarios.

A constatac3o descrita n3o pretende tornar esse estudo politicamente ten-
dencioso defendendo este ou aquele sistema de organizacdo econémica, mas
apenas se espera apontar um fato relevante observado durante a anilise dos
dados encontrados. Acredita-se que a laténcia na estrutura da rede da CSN ¢é
resultado direto da forma como ela era administrada. E se existe a possibilidade
de defender uma posicao politica na constatagdo de que a administragdo estatal
estava sendo prejudicial a propria empresa, hid também a possibilidade de afir-
mar que a administra¢do estatal era perfeitamente capaz de dirigir os negdcios
em prol da prépria companhia. Isso é perfeitamente constatavel quando se veri-
ficam as ocorréncias a partir de 1990. A nova dire¢do que assumiu a administra-
¢do da CSN mostrou saber o que fazer na busca por um “balango azul”. As
implementacdes realizadas por ela mudaram a visdo que a antiga direc¢do fazia de
sua realidade, passando a valorizar questdes como reforma na estrutura organiza-
cional, atualiza¢do tecnolégica de pessoal e de equipamentos, entre outras. Isso
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prova que uma administracdo estatal era perfeitamente capaz de manter os
negoécios da empresa em pleno funcionamento. Faltava o que antes disso?
Vontade politica? Isso é um assunto que valeria a pena ser estudado. Princi-
palmente se for lembrado que a nova administracdo assumiu a CSN com o
intuito de prepara-la para a privatizacao, ou seja, enquanto nas maos do Esta-
do a empresa ndo precisava ser bem administrada, para vendé-la era preciso
mostrar seu potencial. Porém, esse nio é o objetivo do estudo aqui realizado.
O objetivo é mostrar que a CSN passou por um periodo latente, preocupando-
se com problemas internos somente. Quando foi privatizada em 1993, a nova
administracdo demonstrou sua preocupagdo com a area externa a empresa.
Mas isso ndo explica a queda na taxa de mudanca na estrutura da rede logo
apds o ano de sua privatizagao.

A explicag3o para esse fato encontra-se na parte interna da empresa. Logo
que assumiu a dire¢do da CSN, a nova administra¢io passou a desenvolver um
processo de avaliacdo das atividades e fungdes internas para reestruturar a
empresa com novas filosofias organizacionais, incluindo ai a redugao do efetivo.
A empresa também se preocupou com as relagdes externas de seus negocios,
mas em propor¢do menot, talvez até porque esperasse uma melhora no fatura-
mento e uma possivel geracdo de caixa proprio capaz de dar suporte aos altos
volumes de investimentos necessarios para atualizar tecnologicamente a empre-
sa defasada pelo descaso estatal. A grande mudanga que se observa nas caracte-
risticas da CSN é quanto a forma como a administracdo da empresa encara os
desafios a serem trilhados. A ac¢do passa a tomar o lugar da lamentac3o, e os pro-
blemas politico-econémicos do Pais ndo sao mais empecilhos para seu desen-
volvimento. A partir desse ponto percebe-se nitidamente uma semelhanca com
a administra¢io da Gerdau.

Foi a partir de 1996 que a CSN passou a alterar o perfil da taxa de mudanca
da estrutura da rede de coligadas/controladas. Por meio de aquisi¢des, a admi-
nistracdo comec¢a um trabalho de verticalizaco e diversificagdo de seus negé-
cios, muito provavelmente porque considerava que o novo arranjo interno esta-
va pronto para responder aos desafios impostos pela concorréncia nacional e
internacional conforme sua inteng¢do declarada de consolidar-se como lider sul-
americano na siderurgia. Nesse sentido, a busca pela competitividade parece ser
a tonica quando afirmam que seu objetivo é buscar permanentes ganhos de pro-
dutividade e de qualidade, reducio de custos, otimizag¢do de escala e de parcerias
estratégicas. E é justamente essa busca por parcerias estratégicas que define as
grandes taxas de mudanca na estrutura da rede, observadas a partir de 1997. Mas
ha também uma peculiaridade nessas parcerias estratégicas. A grande taxa de
varia¢do na estrutura da rede de coligadas/controladas da CSN foi resultado de um
efeito chamado aqui de multiplicador. As parcerias estratégicas estabelecidas
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por meio de aquisi¢des e pela instituicdo de novas empresas em conjunto com
terceiras tiveram um efeito multiplicador que acabou incrementando sobrema-
neira o nivel de mudanca da rede. Da mesma forma que a CSN vinha realizando
parcerias estratégicas para dar seguimento aos seus objetivos estratégicos, as
empresas com que ela se associava marchavam na mesma linha, multiplicando
o efeito das relagdes de interlock entre elas. E desse modo que a CSN, ao estabe-
lecer uma participa¢do aciondria na Vale do Rio Doce, por exemplo, acaba por
participar indiretamente das empresas de pelotizagdo de minério de ferro e de
outros negécios sob a mesma logica multiplicadora. O efeito dessa multiplica-
¢do pode ser observado na taxa de mudanca da estrutura da rede e também na
estrutura de diversificagdo da empresa.

A estrutura de diversificacdo da empresa até 1992 demonstra a pouca vertica-
lizagao da companhia, pois até essa data a empresa estava apenas verticalizada ao
redor de seu centro de gravidade. Em 1993 ela passa a estar mais integrada verti-
calmente, atuando também na prestacio de servicos de montagens e engenharia
de projetos em funcdo de sua estrutura que privilegiava a agregacio de valor no
desenvolvimento de produtos. Nesse ponto Galbraith (1991) estava correto ao afir-
mar que a primeira mudanca estratégica que uma empresa realiza é integrar-se
verticalmente dentro de seu setor, fato também ja verificado no caso da Gerdau.

A préxima mudanca na estrutura de diversificagdo encontrada na CSN da-
se em 19906. Ela passa a realizar uma diversifica¢do para complementar seu per-
fil de negécios. Tendo em vista que a CSN é uma empresa integrada que abran-
ge desde a extracdo, o beneficiamento e o transporte de minérios, dos fundentes
e do carvao até a producio e laminag3o do a¢o com o aproveitamento dos sub-
produtos gerados na sua fabricacdo e beneficiamento, cuja vantagem é dispor de
um sistema que aumenta a eficiéncia e reduz os custos, fica evidente o porqué
de a empresa comecar a adquirir participa¢des acionarias em setores como o elé-
trico, de transporte e de manufatura do cimento.

A participa¢do nos setores elétrico e de transporte encaixa-se naquilo que
Galbraith (1991) chama de diversificagdo ligada, ou seja, atuagdo em novas
industrias com uma ligacdo entre elas e o negécio central. A CSN tem uma
grande necessidade de garantir o suprimento de energia para seu sistema de
producdo, que consome muita energia elétrica. O setor de transportes ferrovia-
rios também acaba agregando valor aos negdcios da empresa e integra as fontes
de matérias-primas com a Usina Presidente Vargas, permitindo a redugdo cons-
tante de custos. A participa¢do da empresa na fabricagdo de cimento é um tipo
diferente de diversificagdo apontado por Galbraith (1991) como uma diversifica-
¢do de subprodutos. Agrega-se valor aos subprodutos gerados no processo pro-
dutivo, pois a escoria gerada na fusao do minério de ferro é matéria-prima para
a fabricacao do cimento.
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O efeito multiplicador fica cada vez mais nitido a medida que o tempo vai pas-
sando. Analisando-se os préximos anos, de 1997 a 1999, percebe-se nitidamente o
quio longe as liga¢des da empresa alcancam. Suas participagdes diretas e indiretas
acabam por levar a companhia a participar de outros setores (vide Grafico 2).

Com base no que foi comentado, é possivel concluir, com certa margem de cer-
teza, que a grande responsavel pela mudanca na estrutura da rede de coligadas/con-
troladas entre os dois momentos analisados da rede da CSN foi a sua privatizagdo.
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Este trabalho elucidou o conceito de estrutura social, sob o enfoque da anali-
se de redes, como uma configuracio de relagdes e posi¢bes sociais, ou seja,
como um grupo de atores ligados por um ou diversos tipos de relacionamentos
(COOK e WHITMEYER, 1992). Ficou saliente dessa forma que o foco de aten-
¢do da analise de redes sdo os relacionamentos entre atores, e nio seus atributos
ou qualidades como membros de um grupo (EMIRBAYER e GOODWIN, 1994),
e que o objetivo da analise de redes é “avangar teorias sociolégicas sistematicas
que possam explicar observacdes empiricas e que sejam falsificaveis” (BLAU,
1982:279). Outra constatagdo é que a abordagem de redes investiga as dimen-
soes restritivas e habilitadoras dos relacionamentos formados entre os atores
sociais dentro de um sistema (EMIRBAYER e GOODWIN, 1994) e, ainda, pode
tragar o caminho contrario, buscando formas de estudar como as acdes de atores
restringem e habilitam a estrutura da prépria rede (MADHAVAN, KOKA e
PRESCOTT, 1998). Este estudo tem como base justamente esta tltima questao,
pois buscou-se verificar via anélise descritiva/quantitativa como mudou a estru-
tura da rede ao longo dos 12 anos analisados. Nao ha davida de que as varias
relaces interorganizacionais ocorrem envolvendo os fluxos de pessoas, infor-
magdo, capital, influéncia, mercadorias e servicos, entre outros (EVAN, 1978),
ou seja, as organizacoes podem estar interconectadas por uma matriz variada de
relacionamentos sociais e econémicos, tais como relagdes com fornecedores,
fluxo de recursos, participagdo em associagdes comerciais, diretorias interaloca-
das, relacionamentos individuais entre empregados e importantes aliancas
estratégicas. As diretorias alocadas em especial referem-se a ligacdes entre
empresas que dividlem um ou mais diretores em comum (ALLEN, 1974; BURT,
1983). Esse tipo de rela¢do interorganizacional pode ser visto como um podero-
so indicador das liga¢des em rede entre as empresas (MIZRUCHI, 1990). E h3,
inclusive, varios tipos de diretorias alocadas. Entre eles pode-se citar a proprie-
dade, a alocacio direta e a alocag¢do financeira indireta. Mas outras também sdo
possiveis, como a alocagdo direta por meio de uma empresa holding ou a pro-
priedade indireta por intermédio de uma terceira empresa que possui uma pro-
porcao controladora das agdes de duas outras empresas (ROY, 1983; BURT,
CHRISTMAN e KILBURN, 1980). Este estudo focou sua anilise justamente
nesse tltimo tipo de diretoria interalocada de propriedade e constatou a existén-
cia de empresas holding e das propriedades indiretas. Foram as propriedades
indiretas, inclusive, que deram impulso significativo ao tamanho da rede da CSN
a partir de 1996. A base teérico-empirica desenvolvida também salientou que as
redes mudam ao longo do tempo a medida que seus participantes se aproveitam
de oportunidades para melhorar suas posicoes individuais nela (MADHAVAN,
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KOKA e PRESCOTT, 1998), haja vista que as redes s3o criadas, em parte, pelos
esforcos de atores auto-interessados em realizar seus objetivos. Isso ficou salien-
te nas analises realizadas. A analise do Grupo Gerdau mostrou o poder de suas
acdes em seguir suas estratégias assim como na CSN, ap6s a privatizacdo. Outro
aspecto levantado na base teérico-empirica é que a estrutura das redes é uma
influéncia-chave no desempenho e mudanca das industrias e é por isso que os
administradores se envolvem em manobras estratégicas para assegurar posi-
¢oes-chave nas suas redes (MADHAVAN, KOKA e PRESCOTT, 1998).

Ao buscar resposta para o problema de pesquisa proposto, este estudo per-
mitiu mostrar via analise de redes algumas manobras estratégicas realizadas por
dois grupos empresariais brasileiros. Nao é a toa, portanto, que periodos de
mudanga estratégica na histéria de uma industria sdo freqiientemente marcados
por movimentos observéveis de atividade interempresas (MADHAVAN, KOKA e
PRESCOTT, 1998), como no caso especifico deste estudo. A abrangéncia dos 12
anos permitiu a andlise constatar esse fato. Também foi relatado que eventos
industriais especificos provéem oportunidades para as empresas tentarem me-
lhorar suas posicdes na rede a qual pertencem. Alguns eventos setoriais, como
reformas regulatérias ou mudangas tecnolégicas fundamentais, mudam poten-
cialmente a base de competi¢do de uma indistria. Nessas ocasides, as empresas
talvez descubram que precisam de acesso a um grupo de recursos diferentes
daqueles disponibilizados pelos parceiros ja conquistados. Entdo, talvez sejam
incitadas a iniciar um novo grupo de relacionamentos com um grupo diferente
de parceiros (MADHAVAN, KOKA e PRESCOTT, 1998; EVAN, 1978). Todas
essas constatagdes também foram verificadas ao se analisar o Grupo Gerdau e a
CSN. Apesar de n3o ter sido possivel relacionar diretamente a mudanga do perfil
do setor sidertrgico com as mudangas observadas na rede da Gerdau, verificou-
se a influéncia desse fato. No caso da CSN, a mudanca de perfil pode ser direta-
mente relacionada, permitindo concluir que eventos setoriais realmente levam a
mudancas na estrutura da rede. Dai pode-se deduzir que a busca por melhores
posicoes estratégicas leva as redes a adquirir uma forma mais dindmica (GULA-
TI, NOHRIA e ZAHEER, 2000). No tocante ao modelo desenvolvido por Gal-
braith (1991), verificou-se sua adequacio e limita¢do. Muitos aspectos descritos
pelo autor foram verificados, como foi o caso da verticaliza¢do como um dos pri-
meiros movimentos que uma empresa realiza ao diversificar-se. Entretanto, o
modelo apresentou uma limitagdo em nivel de defini¢do do que se entenderia por
diversifica¢do ligada quando se comparam setores cuja cadeia de suprimentos
difere. Apesar disso, a limitagdo do modelo nio prejudicou o presente estudo,
que, inclusive, sugeriu uma possivel forma de tratar o assunto n3o prevista pelos
autores, ao menos explicitamente. Este estudo também contribuiu para verificar
que a andlise de redes de diretorias interalocadas de propriedade pode auxiliar os
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estudos de estratégias de diversifica¢3o ao levantar, sistematicamente, as empre-
sas que estdo ligadas entre si. Esta pesquisa focou-se na rede como nivel de anali-
se, tendo as relagdes interorganizacionais como unidade de analise. Com base
neste estudo, é possivel realizar futuras pesquisas que procurem explicar por que
certas organizagdes realizam determinados movimentos na rede, simplesmente
tomando as organizac¢des como nivel de anilise e, talvez, o grupo dirigente como
unidade de analise. Assim, é possivel realizar, com base neste estudo, pesquisas
que busquem responder por que os grupos empresariais aqui descritos desenvol-
veram certas estratégias ao longo do tempo e ndo outras. E, também, é possivel
perguntar que mudangas ambientais e, mais especificamente, que mudancas no
ambiente competitivo levaram esses grupos a realizar certas estratégias sob a
logica do grupo dirigente.
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