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RESUMO

MILREU, Francisco José Santos. Uma analise da governanca corporativa
em uma rede do setor automotivo utilizando a abordagem de redes
simultaneas. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao).

Universidade Paulista, 2006.

Este estudo avalia através de projetos selecionados, as principais
estratégias corporativas desenvolvidas em uma rede do setor automotivo
utilizando-se de entrevistas. Identifica e qualifica os principios basicos de
governanga corporativa, alicercados nos quatro pilares: na transparéncia,
gue mais do que “a obrigacdo de informar” a administracdo deve cultivar o
“desejo de informar”; na equidade, caracterizada pelo tratamento justo e
igualitario de todos 0s grupos minoritarios; na prestacédo de contas, onde os
conselheiros e executivos devem prestar contas de sua atuacdo
respondendo integralmente por todos os atos que praticarem no exercicio de
seus mandatos e na responsabilidade corporativa, onde os conselheiros e
executivos devem zelar pela perenidade das organizacdes. A efetividade
das acles, a partir de diretrizes estratégicas disseminadas pela alta
administracdo, instalam-se nas redes simultaneas, através de planos
estratégicos e operacionais, utilizando-se das redes de negécios, de valor e

fisica.

Palavras chaves: Redes Simultaneas, Dependéncia, Nivel de Dependéncia,

Relacionamento, Governanca Corporativa, Industria Automotiva.
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ABSTRACT

MILREU, Francisco José Santos. An analysis of the corporative governance
under estrategical approach in a net of the automotive sector, using the
boarding of concurrent networks. Dissertation (Master of Science in

Production Engineering). Universidade Paulista, 2006.

This study it evaluates through selected projects, the main corporative
strategies developed in a net of the automotive sector using itself of
interviews. It identifies and it characterizes the basic principles of corporative
governance, supported in the four pillars: in the transparency, that more of
the one than "the obligation to inform" the administration must cultivate the
"desire to inform"; in the fairness, characterized for the treatment just and
equally of all the minority groups; in the rendering of accounts, where the
council members and executives must integrally give to accounts of its
performance answering for all the acts that to practise in the exercise of its
mandates and the corporative responsibility, where the council members and
executives must watch over for the perennial of the organizations. The
effectiveness of the actions, from strategical lines of direction spread by the
high administration, is installed in the simultaneous nets, through strategical
and operational plans, using itself of the business-oriented nets, of value and

physics.

Words keys: Simultaneous nets, Dependence, Level of Dependence,

Relationship, Corporative Governance, Automotive Industry.
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1 — DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1. Caracterizagcdo da situagdo problema

Os acionistas, que detém a propriedade e os membros do conselho
de administracdo, responsaveis pela direcdo e controle, tém percebido que
de nada valerdo suas estratégias corporativas para desenvolver mercados,
conquistar clientes e obter resultados favoraveis, no contexto das redes
simultdneas no setor automotivo (atores envolvidos no projeto,
desenvolvimento e fabricacdo de veiculos), se ndo estiverem alinhadas com

0s principios basicos de governancga corporativa.

A eficacia das estratégias de negécio esta diretamente ligada ao
desempenho desses atores nas redes, a partir das atribuicdes definidas pela
diretoria executiva responsavel pela gestdo e execucao dos processos na

organizacao e dos planos estratégicos e operacionais.
1.2. Delimitag&o dos objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Através de uma pesquisa, identificar nos projetos selecionados, as
principais acdes estratégicas corporativas desenvolvidas em uma rede do
setor automotivo e qualificar a sua participacdo segundo 0s principios
basicos que inspiram o cbédigo das melhores préaticas de governanca
corporativa, no ambito das redes simultdneas proposta por Fusco et al.

(2004).
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1.2.2. Objetivos especificos

O objetivo geral foi desmembrado nos seguintes objetivos
especificos:
selecionar projetos desenvolvidos pela montadora;
classificar os projetos segundo as estratégias corporativas;
classificar os relacionamentos segundo a natureza das redes

simultaneas (rede fisica, de valor e de negocios).

1.3. Justificativa e delimitacdo do tema

1.3.1. Oportunidade e importancia do estudo

A crescente globalizacdo e a revolucado tecnologica criaram um novo
panorama competitivo no século XXI. A globalizacdo incentiva a integracdo
internacional e € representada pela disseminacdo das inovacles
econdbmicas em todo o mundo e pelos ajustes politicos e culturais que
acompanham essa difusdo. A concorréncia globalizada imp6s padrées de
desempenho mais rigorosos em muitas dimensdes, inclusive nas
relacionadas com qualidade, custos, produtividade, prazo para langamento
de produtos e fluxos de operacdes mais eficientes.

O desenvolvimento de economias emergentes e em transicao
também estd alterando o0 cenario competitivo e intensificando
significativamente a concorréncia nos mercados globais. No setor
automotivo as transformacdes vém provocando a diversificagcdo e

segmentacdo do mercado, a reducdo do ciclo de vida de modelos de
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veiculos e a oferta de variedades de atributos desses modelos para os
clientes.

Mudancas de paradigmas estdo surgindo e sinalizando uma nova
visdo empresarial caracterizada pela gestdo corporativa de forma
transparente, considerando os aspectos ambientais e sociais envolvidos nos
negocios e operacdes, conseqientemente, uma nova dimensdo ha
importancia nos principios de governanca corporativa, 0 que constitui uma

oportunidade para o desenvolvimento deste estudo.

O tema estudado servira também para o publico académico, como
ponto de referéncia e comparacao para novos estudos e aprofundamentos

posteriores.

1.3.2. Delimitacédo do estudo

O setor automotivo abrange as montadoras de veiculos e atores ou
participantes das redes simultaneas, como fabricantes de autopecas,
operadores logisticos e empresas de apoio as operacdes. Desta forma, o
alvo da pesquisa foi delimitado, na forma de estudo de caso, em uma
empresa montadora e nos projetos existentes com participacédo efetiva dos
atores das redes simultdneas, constituidas atraves das redes fisica, de valor
e de negocios. A selecdo dos projetos foi feita durante as entrevistas com os
profissionais que trabalham a responsabilidade corporativa nas areas da

empresa.
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1.4. Metodologia

1.4.1. Plano ou delineamento da pesquisa

Uma pesquisa cientifica para Babbie (1989) € o processo de realizar
entendimentos generalizados através da observacdo. A pesquisa € de
carater descritivo, em que o pesquisador observa e entdo descreve o que
observou, relatando as caracteristicas de uma populacdo ou fenbmeno em

estudo.

A pesquisa deve ser realizada a partir dos conhecimentos disponiveis
como também com a utilizacdo citeriosa de métodos cientificos (processos
e técnicas) e se desenvolve ao longo do processo em etapas que vao da
adequada formulacdo do problema até a apresentacdo dos resultados

(CERVO e BERVIAN, 2003).

Gil (2002) define pesquisa como sendo o procedimento racional e
sistematico que £m como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos. A pesquisa € requerida quando ndo se dispbe de
informacéo suficiente para responder ao problema, ou entdo quando a
informacéo disponivel encontra em tal estado de desordem que néo possa
ser adequadamente relacionada ao problema. Em outras palavras, a
pesquisa pode ser definida como uma investigacao realizada por meio de

processos cientificos.

O autor afirma ainda que é desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e

outros procedimentos cientificos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se ao
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longo de um processo que envolve inimeras fases, desde a adequada

formulacéo do problema até a satisfatoria apresentacéo dos resultados.

Com relacdo aos objetivos, as pesquisas podem ser classificadas,
segundo Gil (2002), em trés grandes grupos: descritivas, explicativas e

exploratorias.

Assim, a pesquisa exploratoria, objeto do nosso estudo, é uma forma
de pesquisa bibliografica e/ou de estudo de caso, que proporciona uma
maior familiaridade com o problema da pesquisa, a fim de torna-lo mais
explicito e na construcdo de hipéteses, por meio de levantamento

bibliogréfico, entrevistas e andlises exemplificadas.

Gil (2002) classifica as pesquisas com elacdo aos procedimentos
técnicos utilizados (delineamento) em dois grupos: aqueles que se valem
das chamadas fontes de “papel” e aqueles cujos dados sao fornecidos por
pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental. No segundo, a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto,

o levantamento e o estudo de caso.

Gil (2002) define o estudo de caso que busca um aprofundamento das
guestdes propostas, em que o pesquisador realiza a maior parte do trabalho
utiizando sua experiéncia direta com a situacdo de estudo. O processo
passa por etapas de formulacdo do problema, definicdo de unidade-caso,
determinacdo do numero de casos, elaboracao de protocolo, coleta e analise

de dados e redacao de relatorio.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 19
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

Segundo Eisenhardt (1989), a introduc&o de teoria usando estudo de
caso € nova, testavel e empiricamente valida, sendo uma abordagem de

pesquisa especialmente apropriada em areas de topicos novos.

Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa que enfoca a compreenséo da dinamica, presente dentro de certos
cenarios. O estudo de caso tipicamente combina métodos de coleta de
dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacoes e pode
ser usado para se cumprir varios objetivos como fornecer descri¢do, testar

teoria ou gerar teoria a partir de provas de estudos de casos.

O autor considera ainda que unir a teoria emergente a literatura
existente melhora a validade interna, a generalidade e o nivel tedrico da
construcdo de teoria a partir da pesquisa de estudo de caso fazendo-se uso
da triangulagdo de investigadores, possibilitando a utilizagcdo de fontes
diferentes para a obtencdo de evidéncias, como a documentacdo, 0S
registros de arquivos, as entrevistas, a observacdo direta e os artefatos

fisicos.

Para YIN (1990), o estudo de caso € um dos caminhos para a
realizagdo de pesquisa de ciéncia social. E, em geral, estudos de caso sé&o
as estratégias preferidas quando as questdes "como" ou "por que" estao
presentes, quando o investigador tem um controle sobre os eventos, e

guando o foco é no fenbmeno contemporaneo entre alguns contextos na

vida real.
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Yin (2001) argumenta que o uso do estudo de caso consiste na
investigacdo empirica que se mostra adequada para investigar fenébmenos
atuais quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao definidos a
priori.

Yin (2001) considera que a analise das evidéncias € a parte menos
desenvolvida e o mais dificil aspecto na condu¢édo de um estudo de caso e 0
sucesso depende da experiéncia, perseveranca e raciocinio critico do
investigador para construir descricdes e interpretacdes que levem a uma
concluséo, sendo que a organizacdo e a tabulacdo dos dados auxiliam na
andlise. O papel estratégico geral é ajudar o investigador a escolher entre

diferentes técnicas e a completar com sucesso a fase analitica da pesquisa.

Eisenhardt (1989) aponta ainda as vantagens da pesquisa de estudos
de casos na geracgdo de teorias, sobretudo nos estégios iniciais de pesquisa
sobre um assunto e para propiciar novas perspectivas em um topico ja
pesquisado. A vantagem seria que, apesar de se basear em literatura
anterior e em observacdo empirica, ndo se limita a elas, podendo valer-se
também do insight do pesquisador, em abordagem especialmente 0til para

estudar processos de mudanga.

Ainda, segundo YIN (1990), o estudo de caso e 0s experimentos nao
representam uma "prova" e a meta do investigador é expandir e generalizar
(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacéo

estatistica).
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A abordagem qualitativa justifica-se, segundo Oliveira (1997), por
apresentar-se de forma adequada para poder entender a relacdo de causa e
efeito do fenbmeno e conseqientemente chegar a sua verdade e razdo.
Estas pesquisas possuem a facilidade de poder descrever a complexidade
de uma determinada hipétese ou problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos experimentados
por grupos sociais, apresentar contribuicdes no processo de mudanca,
criacdo ou formacéo de opinides de determinado grupo e permitir, em maior
grau de profundidade, a interpretacdo das particularidades dos

comportamentos ou atitudes dos individuos.

Baseado na metodologia apresentada, o presente estudo fez uso da
pesquisa tipo, exploratéria, de processos bibliograficos e de estudo de caso
com aplicagdo de entrevista direcionada e analise qualitativa dos dados e
como parte do processo de construcdo da teoria fez-se uso das etapas de
selecdo de caso, pesquisa de campo, andlise de dados, formulacdo do

problema, revisao bibliografica e finalizacao.

Na sequéncia, foram pesquisados anais de simpdsios e congressos,
peridédicos nacionais e internacionais e a Internet para o suporte bibliografico
e caracterizacdo do estudo. As entrevistas foram desenvolvidas em areas da
empresa com os profissionais que trabalham a responsabilidade corporativa,
para apurar 0S projetos e as caracteristicas em relagdo aos principios
basicos que inspiram o “Codigo das Melhores Praticas de Governanca

Corporativa”, estratégias empregadas e as redes simultaneas envolvidas. Os
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projetos foram classificados face aos referenciais tedricos desenvolvidos e

serviram como subsidios para a conclusao do projeto.

1.4.2. Estrutura

O estudo faz o0 uso do diagrama de argumentacao através da figura 1
e desenvolve no segundo capitulo, item 2.1., o referencial tedrico com a
apresentacdo dos conceitos de cadeias de fornecimento e a sua gestao,
cadeia de valor e a competitividade entre os sistemas de operacoes,
estratégia competitiva e as estratégias de operacado, configurando assim o

comportamento estratégico da cadeia de fornecimento.

No item 2.2 contempla as redes de empresas e a andlise e
governanca das redes, as redes simultaneas formadas pelas redes fisica, de

valor e de negdcios, necessarios para sua classificacao.

No item 2.3. apresenta as parceiras nas formas de confianga, aliangas
e governanca e foram desenvolvidos para entender como se da o

relacionamento entre os parceiros da rede e seus mecanismos de controle.

Os conceitos de governanca corporativa, ho mundo e no Brasil, as
estratégias e operacdes, 0s processos de alta eficacia e as corporacdes
gerenciadas e governadas, abordados no item 2.4., evidenciam o modelo de
gestdo estratégica tracados pela alta administragcdo, consoante com o0s
conselhos de administracédo e acionistas e aplicados nas redes simultaneas

por intermédio da diretoria executiva.
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No terceiro capitulo apresenta o estudo de caso, apresentacdo da
rede do setor automotivo, o setor automotivo no Brasil, a empresa objeto do

estudo e a descri¢cao dos projetos selecionados.

No ultimo capitulo aborda a classificacdo dos projetos selecionados

na empresa em relagao:
as estratégias corporativas;

as redes simultdneas, nas formas das redes fisica, de valor e

de negdcio;
ao cadigo das melhores praticas de governanca corporativa;

Na seqUéncia as principais conclusbes do estudo, segundo o0s

referenciais tedricos adotados.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP

Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Producéo (Mestrado)

24

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A

ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

1.4.3. Diagrama de argumentacao do estudo

ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA SOB ENFOQUE ESTRATEGICO
UTILIZANDO A ABORDAGEM DAS REDES SIMULTANEAS
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Figura 1 - Diagrama de argumentacao



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 25
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. CADEIA DE FORNECIMENTO

O fendbmeno da globalizacéo significa, entre outras coisas, comprar e
vender em diversos locais do mundo, logo, ocorre 0 aumento do nimero de
clientes, fornecedores, pontos de vendas, locais de fornecimento, das
distdncias a serem percorridas, além da complexidade operacional,

envolvendo legislacdo, cultura e modal de transporte.

De acordo com Lee e Billington (1993), a cadeia de suprimento
representa uma rede de trabalho (network) para fungcbes de busca de
material, sua transformacdo em produtos intermediarios e acabados e a

distribuicdo desses produtos acabados aos clientes finais.

Lummus e Albert (1997) relatam que uma cadeia de suprimento €
uma rede de entidades na qual o material flui. Essas entidades podem incluir
fornecedores, transformadores, fabricas, centros de distribui¢cdo, varejistas e

clientes finais.

Chistopher (1998) define a cadeia de suprimento como sendo o
conjunto composto por uma determinada empresa e todas as outras
organizacbes com as quais ela interage de forma direta e/ou indireta;
através de seus fornecedores e clientes & montante * e & jusante 2, ou seja,
desde o ponto de origem dos materiais e/ou servicos até o ponto de

consumo dos produtos e/ou servigos.

na direcéo da nascente (upstream)

2 no sentido da correnteza, da nascente para a foz (downstream)
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Nas definicdes anteriores, os termos “cadeia de suprimento” e “rede”
estéo relacionados. Para Amato Neto (2000), “rede” descreve uma estrutura
mais complexa na qual as organizacbes podem ter vinculos cruzados;
enquanto que o termo "cadeia” descreve um conjunto de vinculos mais

simples, sequencial.

Com a evolucdo do conceito de marketing e, mais especificamente,
das praticas de segmentacdo de mercado e do lancamento continuo de
novos produtos, juntamente com o surgimento de novos e variados formatos
de varejo, os canais de distribuicAo vém-se tornando cada vez mais

complexos.

Por outro lado, 0 aumento da competicdo e a instabilidade cada vez
maior dos mercados, levaram a uma crescente tendéncia para a
especializacdo, por meio da desverticalizacdo, denominado atualmente de
outsourcing. Pires (1998), afirma que:

“outsourcing € uma pratica de repasse de atividades e

responsabilidades, em que parte do conjunto de produtos e
servigcos utilizados por uma empresa (na efetivacdo das
opera¢gbes de uma cadeia produtiva) é providenciada por um
fornecedor externo, num relacionamento predominantemente

colaborativo e interdependente.”

O fornecedor desenvolve e continuamente melhora a competéncia e a
infra-estrutura para atender a seu cliente, o qual deixa de possui-los total ou
parcialmente. O que muitas empresas buscam nesse processo de

outsourcing € o foco em sua competéncia central (core competence),
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repassando para prestadores de servicos especializados a maioria das
operacdes produtivas. Uma das principais consequéncias desse movimento
tem sido o crescimento da importancia dos prestadores de servigos

logisticos.

A combinagdo de maior complexidade com menor controle,
consequéncia da desverticalizacdo, tem, segundo Fleury et al. (2000),
levado ao aumento dos custos operacionais nos canais de distribuicéo.
Segundo esse autor, “O crescente numero de participantes trabalhando num
ambiente competitivo e de pouca coordenacdo € a principal razdo para o

crescimento dos custos”.

A solucdo para esse problema passa necessariamente pela busca de
maior coordenacado e sincroniza¢cdo, mediante um processo de cooperacao
e troca de informacdes. O avanco da informética, combinado com a
revolucdo nas telecomunicacbes, criou as condicdes ideais para

implementar processos cada vez mais eficientes de coordenagéo.

2.1.1. Gestao da cadeia de fornecimento

O principio basico da gestdo da cadeia de fornecimento é assegurar
maior visibilidade dos eventos relacionados a satisfacdo da demanda, com o
objetivo de minimizar os custos das operac¢des produtivas e logisticas entre
as empresas constituintes do fluxo de matérias, componentes e produtos

acabados (CHRISTOPHER, 2002).
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O gerenciamento da cadeia de suprimentos possui implicacdes
estratégicas, porque envolve a coordenacdo de processos cruciais na
empresa, como colocagdo e atendimento de pedidos e compras que Sao
apoiados pelo marketing, financas e engenharia, sistemas de informacéo,

operacoes e logistica.

Reforcando o conceito de dinamismo sistémico para a eficacia da
gestao da cadeia de suprimentos, Martins e Alt (2003) afirmam que a cadeia
de suprimentos ideal ndo deve ser totalmente estatica, baseada apenas em
técnicas como demanda projetada e custos atuais pois quando as condicdes

iniciais mudam, a configurac&o da cadeia deve ser revisada.

Quanto mais flexivel for a cadeia, sofrera sobressaltos,
reinvestimentos ou deslocamentos de pessoal. Assim as empresas, para
garantir diferencial competitivo e sobrevivéncia, devem cada vez mais, ter
cadeias de suprimentos projetadas para flexibilidade e eficiéncia de

resposta.

Entdo, para melhor entender o conceito de gerenciamento da cadeia
de fornecimentos é fundamental entender primeiro o conceito de canal de
distribuicdo j& bastante consolidado e h& muito utilizado por marketing.
Instrumento fundamental para a eficiéncia do processo de comercializacao e
distribuicdo de bens e servicos, o conceito de canal de distribuicdo pode ser
definido como sendo o conjunto de unidades organizacionais, instituicoes e
agentes, internos e externos, que executam as funcbes que dao apoio ao
marketing de produtos e servicos de uma determinada empresa (PETRONI

e PANCIROLI, 2002).
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Segundo Christopher (2002), deve-se reconhecer que o conceito de
gerenciamento de cadeia de suprimentos, tido como relativamente novo, em

verdade ndo é mais do que uma extensdo da logistica.
“A logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e
produtos acabados (e o fluxo de informacdes correlatas) através
da organizacdo e seus canais de marketing, mais conhecidos
como canais de distribuicdo, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos
pedidos a baixo custo”.
O mesmo autor considera que o0 gerenciamento logistico esta
primeiramente preocupado com a otimizacdo de fluxos dentro da

organizacdo, engquanto que o gerenciamento da cadeia de suprimentos

reconhece que a integracao interna por si ndo é suficiente.

Portanto, a logistica, que nos ultimos anos estava mais limitada a
obtencdo, movimentacdo de materiais e a distribuicédo fisica dos produtos,
evoluiu. A integracdo dessas &reas, por meio de sistemas informatizados
gue propiciaram maior agilidade no fluxo de informacdes, adquiriu um
espectro mais amplo. E exatamente esse esforco de coordenacdo nos
canais de distribuicdo, por meio da integracdo de processos de negdcios
que interligam seus diversos participantes, que esta sendo denominado

SCM - Supply Chain Management.

Em outras palavras, o SCM representa o esfor¢co de integracdo dos
diversos participantes do canal de distribuicdo por meio da administracao

compartilhada de processos-chave de negécios que interligam as diversas
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unidades organizacionais e membros do canal, desde os fornecedores
iniciais de matérias-primas até os consumidores finais do bem/servico
oferecido ao mercado de bens de consumo, de forma sincronizada, visando
a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo usuario

final em busca de resultados superiores.

Pode-se considerar também o SCM como uma perspectiva
expandida, integrada e atualizada da tradicional administracdo de materiais,
abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva, pressupondo que as
empresas devem redefinir suas estratégias competitivas e funcionais por
seus posicionamentos (como fornecedores ou como clientes) dentro das

cadeias produtivas nas quais se inserem (PIRES, 1998).

Para Francischini e Gurgel (2002), o SCM trata da integracdo dos
processos que formam um determinado negdcio, desde os fornecedores
originais até o wusuario final, proporcionando produtos, servicos e
informagdes que agregam valor para o cliente. Esses autores afirmam que a
Cadeia de Suprimentos € uma rede de organizacbes envolvidas nos

diferentes processos e atividades que produzem valor sob a forma de

produtos e servicos nas maos do consumidor final.

Entre alguns processos a serem integrados podemos citar 0
desenvolvimento de novos produtos, marketing, pesquisa e desenvolvimento
para formulacdo do produto; fabricacdo e logistica para executar as
operacdes, financas para a estruturacdo do financiamento, compras e
desenvolvimento de fornecedores, fun¢cdes que considera criticas para a

implementacdo do SCM.
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Para Wood Jr. e Zuffo (1998), o SCM pode ser considerado como
uma metodologia empregada principalmente por empresas de consultoria,
para implantacdo do conceito de logistica integrada, envolvendo a adocéo
de praticas de global sourcing (fornecedores globais), parcerias com
fornecedores, sincronizagdo da producao, reducéo de estoques em toda a
cadeia, revisdo do sistema de distribuicdo, melhoria do sistema de

informacéo, melhoria da previsao de vendas etc.

A gestdo da cadeia de suprimentos em sua totalidade pode
proporcionar uma série de maneiras pelas quais é possivel aumentar a
produtividade e, em consequéncia, contribuir significativamente para a
reducdo de custos, assim como identificar formas de agregar valor aos
produtos. No primeiro plano, estariam as reducdes de estoques, as compras
mais vantajosas, a racionalizacdo dos transportes, a eliminagdo de

desperdicios.

O valor, por outro lado, pode ser criado mediante prazos confiaveis,
atendimento nos casos de emergéncias, facilidade de colocacao de pedidos,
servicos pos-venda, e desenvolvimento mais rapido dos produtos

(FIGUEIREDO et al., 2000).

O gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos tem um escopo
amplo incluindo fornecedores, subfornecedores, operacdes internas de
transformacdo, estocagem e distribuicdo, atacadistas, varejistas e

consumidores finais.
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Adotar uma abordagem sistémica em gestdo de uma cadeia de
suprimentos abre muitas oportunidades para analises e melhorias. Por
exemplo, em uma cadeia de suprimentos para produtos com pequenas
margens de lucro, prevenir a acumulacdo de estoque pode ser critico.
Nessas circunstancias, € importante assegurar-se de que os produtos se
movimentem rapidamente na cadeia, em vez de acumularem na forma de

estoque.

Analisar a cadeia toda, para descobrir em que ponto a maior parte
dos atrasos ocorre, permite que o gerente da cadeia de suprimentos focalize
a atencdo naqueles gargalos dos negécios, de modo a encurtar o tempo de
processamento. Geralmente, analisar toda a cadeia de suprimentos pode
aumentar a eficiéncia, o que permite a manutencdo de estoque somente
onde for necessario, identificando gargalos, balanceando capacidade e

coordenando um fluxo adequado de materiais (SLACK et al., 2002).

Outro aspecto importante a considerar-se sobre o gerenciamento da
cadeia de suprimentos, incorporado aos modernos sistemas de gestéo
integrados (que tiveram suas origens nos controles de suprimentos e de
materiais), vem-se estendendo a todos subsistemas empresariais de
informacéo e gestdo, de forma a possibilitar um controle efetivo das acbes

empresariais, uma padronizagéo e uma racionalizagéo de procedimentos.

Bertaglia (2003) afirma que a cadeia de suprimentos tem conseguido
as suas melhorias com base na transferéncia de conhecimento e
procedimentos. A reducdo de estoques tem efeito devido as alteragbes na

freqiéncia da entrega. A importancia da velocidade na cadeia de
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abastecimento pode ser exemplificada por produtos com ciclo de vida
bastante baixo, como é o caso dos computadores pessoais.

O efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos sera essencial
para realizar expectativas de crescimento pois suportara o aumento das
vendas ativando répida introdu¢cdo de novos produtos, apoiando as
campanhas de marketing, reduzindo vendas perdidas pelas melhores taxas
de pedidos. Além disso, a cadeia de abastecimento contribuird para a maior
lucratividade por meio da minimizacdo de custos e dos investimentos

necessarios para suportar as vendas (REZENDE et al., 2002).

Um bom exemplo é a cadeia de suprimentos da indudstria
automobilistica, na qual as montadoras estdo cada vez mais
horizontalizadas, isto é, dedicadas a seu negdécio principal ore business)

que é projetar, montar e vender veiculos.

Para fazer isso, as montadoras sdo abastecidas de componentes e
subconjuntos pré-montados pelo setor de autopecas que, por sua vez, €
abastecida, entre outras, por setores mecanicos e de transformacdo de
plasticos, que recebem materiais de siderdrgicas e petroquimicas, que
recebem matérias-primas da natureza, via mineracdo e extracdo de petroleo

(MARTINS e ALT, 2003).

Uma mudanca importante, introduzida na gestdo da SCM é o fato de
considerar que a competicdo tende a ocorrer cada vez mais ro nivel de
cadeias produtivas e ndo apenas no nivel de unidades de negocios, como

estabelecia o trabalho de Porter (1991). Isso resulta em um modelo
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competitivo contemporaneo baseado no fundamento de que a competicédo
ocorre e deve ocorrer cada vez mais entre cadeia produtivas, transformadas

em unidades de negdcios “virtuais” (PIRES,1998).

Petroni e Panciroli (2002) enfatizam a importancia das relacdes
estratégicas entre as empresas e seus fornecedores, dando énfase a
premissa de que relacionamentos de longo prazo melhoram o desempenho
dos fabricantes e dos fornecedores, sendo essencial a coordenacdo das

acOes entre os parceiros de negdcios.

A coordenacdo deve ser um processo de gerenciamento das
dependéncias entre as atividades, considerando aspectos como O
compartilhamento de recursos, sejam eles humanos, fisicos e de
informacéo, a designacdo de tarefas, o desenvolvimento de relacionamento

entre as empresas, entre outros (KIM, 2000).

O aumento da competicdo e a instabilidade cada vez maior do
mercado, para Pires (2004), levaram a uma crescente tendéncia a
especializacao, por meio da desverticalizacao e terceirizacdo. O que muitas
empresas buscam neste processo é o foco na sua competéncia central,
repassando para prestadores de servigos especializados a maioria das
operacfes produtivas. Uma das principais consequéncias deste movimento

foi o crescimento da importancia dos prestadores de servigos logisticos.

Segundo o autor, a combinacdo de maior complexidade com menor
controle, consequéncia da desverticalizacdo, tem levado ao aumento dos

custos operacionais nos canais de distribuicdo. O crescente numero de



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 35
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

participantes trabalhando num ambiente competitivo e de pouca

coordenacéo € a principal razéo para o crescimento dos custos.

A solucado para este problema passa necessariamente pela busca de
uma maior coordenacdo e sincronizacdo, por meio de um processo de
cooperacdo e troca de informagfes. O avanco da informatica, combinado
com a revolucédo nas telecomunicacdes criou as condi¢des ideais para se
implementar processos eficientes de coordenacdo. E exatamente esse
esforco de coordenacgéao nos canais de distribuicdo, por meio da integracdo
de processos de negocios que interligam seus diversos participantes, que
estd sendo denominado de gestdo da cadeia de fornecimento (PIRES,

2004).

Assim, a gestdo da cadeia representa o esforco de integracdo dos
diversos participantes do canal de distribuicdo por meio da administracao
compartilhada de processos-chave de negocios que interligam as diversas
unidades organizacionais e membros do canal, desde o consumidor final até

o fornecedor inicial de matérias-primas.

A gestédo da cadeia de fornecimento € uma abordagem sistémica de
razodvel complexidade que implica em alta interagdo entre os participantes,
exigindo a consideracdo simultdnea de diversos trade-offs. A gestdo vai
além das fronteiras organizacionais e considera tanto os trade-offs internos

guanto o0s inter-organizacionais, relativamente a quem deve se

3 . , . ~ e
Trade-offs — Andlise de compromisso entre situacdes que uma mudanca em uma variavel
pode provocar um resultado positivo ou negativo nas demais variaveis de um sistema.
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responsabilizar pelos estoques e em quais etapas do canal as diversas

atividades devem ser realizadas.

2.1.2. Cadeiade Valor

As mudangas no ambiente econdmico estimularam a criagdo do
modelo de empresa-rede, assentado na forte coordenacao de atividades
entre empresas independentes, mas que atuam estrategicamente alinhadas.
Nesse novo modelo € fundamental considerar uma nova perspectiva na
formulacdo da estratégia empresarial, assentada, segundo Parolini (1999),
no foco nas competéncias centrais, na habilidade de participar
simultaneamente em mais de um sistema de criacdo de valor, na habilidade
de assegurar conexdes organicas como outros agentes econdmicos
participantes destes sistemas, no alto grau de integracdo interna e na

flexibilidade interna e externa.

A cadeia de valor representa a forma para entender e desenvolver um
conjunto de condicbes objetivas (fisicas ou ndo) para cumprir as
necessidades do cliente. Os objetivos principais a serem atingidos devem
ser definidos conjuntamente pelos atores participantes e disseminados para
todos 0s grupos internos das empresas componentes da rede. Ha algum
tempo as empresas estdo projetando seus negdécios a partir da perspectiva
do consumidor, procurando especificar objetivos que realmente agreguem

valor ao consumidor.
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Porter (1991) afirma que a cadeia de valor pode ser usada para
identificar e entender as fontes especificas de vantagem competitiva € como
elas se relacionam para criar valor adicionado para os consumidores. Valor
pode ser qualidade, exclusividade, conveniéncia ou resposta possivel do
servico (um valor intrinseco). O denominador comum é 0 custo para o
consumidor. O custo total para o consumidor deve incluir o custo do produto

em si mais 0s custos incorridos para a sua aquisicao.

Entretanto, somente os custos ndo dao uma visao total. Eles devem
ser considerados junto com os beneficios de valor que estdo disponiveis no
pacote total (produtos e servigos) antes que o custo total para o consumidor

possa ser derivado (GATTORNA e WALTERS,1996).

O conceito de cadeia de valores, apresentado e desenvolvido por
Porter (1992), ao enfatizar a importancia dos elos e da administracdo dos
elos entre atividades geradoras de valor, d4 a oportunidade para a
discussdo da empresa-rede e da gestdo do conjunto de relagbes entre
agentes distintos, mas que contribuem de forma conjunta para a geracao de

valor.

Segundo o autor, “a cadeia de valores ndo € uma colecdo de
atividades independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes.
As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia

de valores”, apresentados na figura 2.

Ainda, segundo Porter (1992), a gestdo dos elos “pode resultar em

vantagem competitiva, de duas formas: otimizacao e coordenacédo.” Portanto
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uma empresa deve otimizar estes elos, refletindo sua estratégia de modo a
obter vantagem competitiva. No que se refere a coordenacdo entre
atividades, podem-se reduzir custos e aumentar a diferenciagdo. E

importante ressaltar que os elos extrapolam o ambito da cadeia de valores

de uma empresa, abarcando a relacao entre diversas cadeias de valores.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \
ADMINISTRACAQ DE RECURSOS HUMANOS \
ATIVIDADES I I ] ]
DE APOIO | | . .
pESENVOLV'MENTO DA TECNOLOGlA: M
i | N : A
! ' AQUISICAO! : R
G
_ ) ) E
LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING | SERVICOS
DE DE EVENDAS |POS-VENDA
ENTRADA SAIDA

ATIVIDADES PRINCIPAIS ;

Fonte: adaptado de Porter (1985)

Figura 2 - A cadeia genérica de valores

“Os elos existem, ndo dentro da cadeia de valores de uma empresa,
mas entre a cadeia de uma empresa e as cadeias de valores dos
fornecedores e dos canais”. Nesse sentido, “0s elos entre as cadeias de
valores dos fornecedores e as cadeias de valores de uma empresa

propiciam oportunidades para a empresa intensificar sua vantagem
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competitiva. Para isso, € necessario um fluxo de informacfes que permita a

ocorréncia da otimizacdo e/ou da coordenacédo” (PORTER, 1992).

E importante assinalar que “a cadeia de valores permite que uma
empresa identifique com nitidez os beneficios em potencial da integracéo,
apontando o papel dos elos verticais. A exploracdo dos elos verticais néo
exige integracdo vertical, mas a integracao pode, as vezes, permitir que os
beneficios dos elos verticais sejam obtidos com mais facilidade” PORTER,

1992).

E coerente vincular a estratégia empresarial (aquilo que diz respeito
aos aspectos internos da empresa) a estratégia da cadeia (aquilo que se
vincula as relagcdes com outras empresas), conforme propde Chopra e
Meindl (2003). Na estratégia da cadeia, deve-se priorizar o alinhamento ou a
busca da compatibilidade entre as prioridades do cliente e as habilidades

dos diferentes agentes da cadeia de suprimento.

Nesse sentido, € fundamental identificar os objetivos de desempenho
gue possibilitam mensurar objetivamente o processo de alinhamento

estratégico.

2.1.3. Competitividade

Competitividade € a qualidade do que ou de quem é competitivo. Que
enfrenta a competicdo comercial pelo custo, pela eficiéncia etc. Sdo muitos

os enfoques, abrangéncias e preocupacdes as quais se busca associa-la.
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Haguenauer (1989) organiza os varios conceitos de competitividade

em duas familias, a competitividade como desempenho e como eficiéncia.

Competitividade, como desempenho, expressa a participacdo do
mercado (narket-share) alcancada por uma firma, em um mercado num
momento do tempo. A participacdo das exportagdes da firma ou conjunto de
firmas (inddstria) no comércio internacional total da mercadoria apareceria
como seu indicador mais imediato, em particular no caso da competitividade
internacional. Isto significa que € a demanda do mercado que, ao optar
guais produtos de quais empresas serdo adquiridos, estara definndo a
posicdo competitiva das empresas, sancionando ou ndo as acodes

produtivas, comerciais e de marketing que as empresas tenham realizado.

Competitividade, como eficiéncia, traduz competitividade através da
relacdo insumo-produto praticada pela firma, isto é na capacidade da
empresa de converter insumos em produtos com o maximo de rendimento.
Nessa versao € associada a capacidade de uma empresa de produzir bens
com maior eficacia que o0s concorrentes no que se refere a precos,
gualidade (ou a relacdo preco-qualidade), tecnologia e salarios, estando
relacionada as condigcbes gerais ou especificas em que se realiza a
producdo da empresa em relacdo a concorréncia. Isto significa que o
produtor, ao escolher as técnicas que utiliza, submetido as restricdes
impostas pela sua capacitacdo tecnolégica, gerencial, financeira e

comercial, estara definindo a sua competitividade.

Para Contador (1996), as empresas, para tornarem-se competitivas,

necessitam operar de acordo com um determinado “perfil” de critérios de



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP a1
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

produtividade, qualidade no processo, e tecnologia, com estoques reduzidos

e pessoal capacitado e participativo.

Com o crescimento da competicdo empresarial, as empresas tém de
conviver com uma economia aberta e com desafios de dimenséo global.
Desse modo, cada vez mais as empresas procuram modernizar-se

tecnoldgica e gerencialmente em busca de vantagens competitivas.

Este processo faz com que as empresas estejam buscando, também,
integrar-se a seu ambiente externo, em que se incluem seus fornecedores e
clientes, para que possam tornar-se competitivas, através do aumento da
produtividade, diferenciacdo do produto e niveis altos de servi¢co ao cliente.
Cria-se, outrossim, uma forma integrada de planejamento e controle do fluxo
de mercadorias, informacfes e recursos, desde a aquisicdo da matéria-

prima até a entrega do produto ao consumidor final.

Segundo Porter (1999), o Udnico conceito significativo de
competitividade no nivel nacional € a produtividade. O principal objetivo de
um pais consiste em proporcionar um padrao de vida elevado e crescente
para os cidadaos. A capacidade para tanto depende da produtividade com
que o trabalho e o capital atuam. Produtividade € o valor da producédo de
uma unidade de trabalho ou de capital. Depende tanto da qualidade e das
caracteristicas dos produtos (que determinam o0 seu pre¢o) como da
eficiéncia com que séo produzidos. A produtividade € o principal e

determinante do padrdo de vida de longo prazo do pais; € a causa primordial

da renda per capita nacional. A produtividade dos recursos humanos
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determina o salario dos empregados, a do capital estabelece o retorno

gerado para seus detentores.

Em relacdo as empresas, Porter (1999) afirma que atingem a
vantagem competitiva através das iniciativas de inovacéo. Elas abordam a
inovagao no seu sentido mais amplo, abrangendo novas tecnologias e novas
maneiras de fazer as coisas. Elas percebem uma nova base para a
competicdo ou encontram melhores meios para competir a moda antiga. A
inovacao manifesta-se no novo desenho do produto, no novo processo de
producdo, na nova abordagem de marketing ou nos novos meétodos de
treinamento. Sempre demandam investimentos em habilidade e

conhecimento, assim como em ativos fisicos e na reputacédo das marcas.

Para Coutinho e Ferraz (1994), a competitividade pode ser entendida
como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrentes que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao
sustentdvel no mercado. Portanto, a competitividade possui carater
sistémico caracterizada pelo fato de que o desempenho empresarial é
dependente de fatores internos a empresa, estruturais e empresariais para
atender as demandas do meio ambiente (amplo e restrito) em que a

empresa atua.

2.1.4. Competitividade entre os sistemas de operacdes

Proposto por Coutinho e Ferraz (1994), o marco tedrico de

competitividade sistémica diferencia as condicbes que uma empresa deve
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cumprir para poder participar de um mercado global. A analise de cada um
dos fatores propostos permitiu identificar um conjunto de indicadores que,
agrupados em sua importancia, serviram para determinar a capacidade de
insercdo das micro e pequenas empresas, no mercado internacional. No
atual processo de transformacéo da economia mundial, as empresas nao
podem prescindir de condicionar as suas estratégias aos fatores que
favorecem as vantagens competitivas. Essa abordagem teorica,
apresentada na figura 3, estd relacionada com os determinantes da
competitividade das empresas, os fatores internos a empresa, os fatores
estruturais e os fatores sistémicos, fazendo parte, também, do enfoque

estratégico da governanca corporativa.

FATORES EXTERNOS

FATORES INTERNOS DA EMPRESA
DA EMPRESA
Macro-
. FATORES ESTRUTURAIS —-—
Estratégia e econdmicos
e : a0 | O <:| Internacionais
itac = |25 | S
Capacitacéo o S 3 Soahls
e 5 2 % 3 Tecnologicos
1 X o — >
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Capacitacao o’ = Infra- _
produtiva ® estruturais
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Recursos ,—> o <:| Fiscais e
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Politico-
institucionais

Fonte: Coutinho e Ferraz (1994)

Figura 3 - Fatores determinantes da competitividade
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Quanto aos fatores internos a empresa, representam aquelas
atividades sob o controle da empresa e que sao relevantes a criacdo de uma
posicdo diferente dos concorrentes. Dependem ainda dos fatores
relacionados com a estratégia e gestdo cujos resultados indicam uma falta
de compromisso, por parte das empresas com um planejamento estratégico
gue dé condicbes para operar com o0 tamanho, custos e tecnologias
necessarias a obtencdo de produtos mais competitivos (COUTINHO e

FERRAZ, 1994).

Concluem também, com relacdo a capacitacdo para inovacao, ter
sido considerada sempre como uma das funcbes mais importantes no
planejamento estratégico da empresa. A inovacdo garante ndo s6 a
sobrevivéncia da empresa, mas a sua capacidade de manter uma posi¢cao
competitiva no mercado internacional. Hoje, numa economia globalizada, a

({54

inovacao representa a “dnica” forma de permanecer competitiva no contexto

internacional

Ainda com relacdo aos fatores internos, os autores relacionam a
grande importancia, no contexto atual de competitividade, a qualificacdo de

recursos humanos, como fator de aumento da produtividade.

Na sequéncia, apresentam os fatores estruturais que, mesmo nao
estando sob o completo controle da empresa, estdo parcialmente sob sua
esfera de atuacao, caracterizando assim, o ambiente de competitividade em
gque atua. Este grupo estd composto por fatores relacionados,
especificamente com as caracteristicas dos mercados, configuracdo da

industria e a concorréncia.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 45
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

Finalizando, relacionam os fatores sistémicos considerando todas as
manifestacdes que afetam a capacidade das empresas em construir
vantagens competitivas, seja em niveis local, nacional ou internacional.
Entre esses fatores destacam-se aqueles relacionados com o0s aspectos
macroecondmicos, infra-estruturais, sociais, dimenséo regional do mercado

e aspectos internacionais (COUTINHO e FERRAZ, 1994).

Na definicdo do papel estratégico das empresas na rede de
fornecimentos, Harland (1996), propde a consideracdo de elementos
estruturais e nao-estruturais, considerando as prioridades competitivas em

face das atividades de operacgéo.

Os elementos estruturais, segundo Fusco (2003), englobam decisdes
referentes a capacidade, facilidades, maquinas e sistemas de producéo,
bem como ao uso de recursos externos e internos para colocar as

operacfes em funcionamento.

Ainda, segundo o autor, 0os elementos infra-estruturais, vistos no
guadro 1, englobam politica para atrair pessoal de bom nivel em
administracdo da qualidade, planejamento da producdo, inovacdo e

sistemas de medida de performance.

Ja os fatores ndo-estruturais estdo ligados ao mercado. Para
Nooteboon (1999), itens, como complexidade, variabilidade do negécio e
incerteza, ligados aos aspectos do contexto econdmico, compdem o

chamado “risco do negocio”.
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ESTRATEGICA DE
MANUFATURA

ESTRATEGICA DE REDE DE FORNECIMENTOS

PRIORIDADE
COMPETITIVA

DA OPERACAO

PRECO (CUSTO)
DEPENDABILITY
FLEXIBILIDADE
QUALIDADE

DO CONSUMIDOR FINAL E DE CADA ATOR DA
REDE DE FORNECIMENTOS

ACESSO
COMPETENCIA
COMUNICACAO
CONFIABILIDADE
CORTESIA

CREDIBILIDADE
ENTENDER O CLIENTE
FAIXA DE PRODUTOS
FLEXIBILIDADE

INOVACAO

PRECO (CUSTO)
QUALIDADE DO PRODUTO
QUALIDADE DO SERVICO
RESPONSABILIDADE
SEGURANCA

TANGIVEIS

VELOCIDADE DE ENTREGA

ESTRUTURA

CAPACIDADE: TAMANHO,
VOLUME, TIMING

EQUIPAMENTOS DE
PRODUCAOQO E SISTEMAS

FACILIDADES

FORNECIMENTO INTERNO /
EXTERNO

CAPACIDADE: TAMANHO, VOLUME, TIMING
CONFIG URAGCAO DOS ATORES DA REDE

CONFIGURAGAO DAS FACILIDADES DA
REDE, FROTA, INSTALACOES, .
EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTACAO DE
MATERIAIS, FAZER OU COMPRAR

INFRA-ESTRUTURA

DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

MEDIDAS DE
PERFORMANCE

ORGANIZAGAO

PLANEJAMENTO E -
CONTROLE DA PRODUCAO

POLITICA DE RH
SISTEMA DA QUALIDADE

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
E SERVICOS

MEDIDAS DE PERFORMANCE
ORGANIZAGAO DA REDE

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO DA REDE

POLITICA DE RH DA REDE
SISTEMAS DA QUALIDADE DA REDE

Fonte: Fusco (2003)
Quadro 1 — Redes como forma de analise

2.1.5. Estratégia competitiva

Nos anos 80, o planejamento estratégico assume nova configuragao,

a da gestdo estratégica. Nao bastaria mais planejar apenas uma vez por
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ano, mas deveria haver um acompanhamento durante todo o periodo,
redefinindo questbes que ndo haviam sido previstas. Assim é superada a
visdo estdtica e autoritaria do planejamento estratégico imutavel, tao

predominante nos anos 70.

Desde entdo, o estudo sobre estratégia tem-se ampliado,
especialmente, ap6s o declinio dos modelos de producdo em massa e a
maior participacdo do cliente na definicdo dos produtos e servicos. Esses
acontecimentos, entre outros, fizeram os gestores perceberem que, antes de
produzir indiscriminadamente, seria adequado analisar a melhor maneira de
atuar no mercado. Assim, 0s conceitos de estratégia avangaram

significativamente.

Skinner (1985) conceitua estratégia como um conjunto de planos para

0S quais uma empresa aponta para adquirir vantagens em relacdo a seus

concorrentes.

No tocante ao posicionamento estratégico, segundo Ohmae (1985), a
construcdo de qualquer estratégia empresarial deve tomar por referéncia a
empresa, os clientes e a concorréncia, componentes do chamado “triangulo

estratégico”.

O autor define a estratégia empresarial como o elemento diferencial
em relagcdo a outras organizagbes. Com isso, enfatizam-se 0s aspectos

positivos o que, certamente, permitira um melhor atendimento da clientela.

Estratégia, segundo Porter (1991), é criar uma posi¢ao exclusiva e

valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.
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Ansoff e Mcdonnell (1993) definem estratégia como um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma

organizacdo. Os autores segmentam em quatro tipos distintos de:

padrées pelos quais o desempenho presente e futuro da
empresa sdo medidos. S&o traduzidos pelos objetivos

estratégicos e metas estabelecidas;

regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com seu
ambiente externo. A estratégia de produto e mercado ou

estratégia empresarial,

regras para o estabelecimento das relacbes e dos processos

internos na organizagdo chamados de conceito organizacional;

as regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do

dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que estratégia é a luta para superar
as limitacdes de recursos através de uma busca criativa e infindavel para

alavancar os recursos.

Para Slack et al. (2002), estratégia é o conjunto global de decisfes e
acOes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tem o objetivo de
fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. Observando o padrao geral das

decisbes temos uma indicacdo do comportamento estratégico real.

Para Hitt et al. (2003), estratégia € um conjunto integrado de
compromissos e agles, cujo objetivo é explorar as competéncias essenciais

e alcancar uma vantagem competitiva. Toda estratégia possui um objetivo,
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gue antecede a adocao de medidas, as quais se aplica e demonstra um

entendimento comum da intencdo e misséo estratégicas da empresa.

O que se percebe € que as organizacdes desenvolvem e exploram
competéncias essenciais em muitas areas funcionais diferentes para

implementar suas estratégias.

Mintzberg et al (2000), em seus estudos sobre a escola do
posicionamento, afirmou que poucas estratégias-chave — como posicées no
mercado — sdo desejaveis em uma determinada industria. Facilidade de
defesa significa que as empresas que ocupam essas posicdes tém, na
mesma indudstria, lucros maiores que as outras. Os autores sugerem uma
tipologia na qual as dez escolas de estratégia apresentadas, estdo reunidas
em trés grupos distintos identificados como as escolas prescritivas,
descritivas e da configuracdo, apresentadas na sequéncia:

Escolas Prescritivas: indicam ou recomendam como elaborar as

estratégias para alcancar o comportamento estratégico ideal. E

composto pelas escolas do Design, Planejamento e Posicionamento.

» Escola do Design: focaliza a formulacdo de estratégia como um
processo de desenho informal, essencialmente de concepgéo. Nos
anos 60, apresentou a estrutura basica sobre a qual as duas
outras foram construidas.

= Escola do Planejamento: desenvolvida paralelamente nos anos 60
e gue teve seu auge em uma onda de publicacdes e praticas nos
anos 70. Formalizou a perspectiva da Escola do Design, vendo a

formulacdo de estratégias como um processo formal, separado e
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sistematico. Seu simbolo mais forte € o Planejamento Estratégico.
Essa escola perdeu espaco nos anos 80 para a terceira onda
representada pela escola do posicionamento.

= Escola do Posicionamento: preocupava menos com 0 processo de
formulacdo da estratégia e priorizava o contetdo real da mesma
comparada com as posicbes estratégicas no mercado. A
estratégia s pode ser considerada correta se consegue manter ou
ampliar a participagdo (market share) da empresa no seu
segmento de atuacdo. O autor mais destacado dessa escola é
Michael Porter, que no inicio dos anos 80, em meio a uma nova
onda econbmica que questionava a tradicional literatura
prescritiva, publicou seu livro Competitive Strategy, que aglutinava

os interesses de uma geragao de académicos e consultores.

Na visdo de Porter (1991), a estratégia de negocios deveria ser
baseada na estrutura do mercado no qual as empresas operam. Esse autor
tomou a abordagem basica da escola do design, aplicou-a ao ambiente
externo da empresa e acrescentou o corpo de conhecimento da organizagéo

industrial.

A combinacdo era poderosa e foi um sucesso instantaneo, tanto nos
meios académicos como nos empresariais. Seguiu-se uma onda enorme de
atividade, fazendo desta, em pouco tempo, a escola dominante na area de
estratégia.

Escolas Descritivas: as seis escolas que compdem o segundo

grupo, das escolas descritivas, descrevem como as estratégias sao
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formuladas. Consideram aspectos especificos do processo de

formulacdo de estratégias e tém-se preocupado menos com a

prescricdo do comportamento estratégico do que com a descrigdo de

como as estratégias sdo realmente formuladas e desenvolvidas.

Fazem parte deste grupo as escolas: Empreendedora, Cognitiva,

Aprendizado, Poder, Cultural, e Ambiental. Cabe destacar que as

quatro ultimas escolas buscaram abrir 0 processo de formulacédo de

estratégia além do individuo, para outras forcas e outros agentes.

Escola Empreendedora: aborda o desenvolvimento da estratégia
COmO um processo Vvisionario, uma representacdo mental da
estratégia, criada pelo lider. Essa visdo serve como inspiracdo e
também como um senso do que precisa ser feito, uma espécie de
imagem. Sugere que a estratégia empreendedora € ao mesmo
tempo, deliberada e emergente. Deliberada por suas linhas
amplas e seu senso de direcdo e emergente em seus detalhes
para que estes possam ser adaptados durante o curso.

Escola Cognitiva - Defende que a formacdo da estratégia € um
processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista.
Busca-se estudar 0 que estad na mente do estrategista da empresa
concorrente. Tentar deduzir quais séo as decisfes mais provaveis
de um determinado estrategista, seu estilo de acdo, com base nos
conceitos da psicologia cognitiva.

Escola do Aprendizado - o processo de formulacdo das estratégias

€ visto como um processo emergente. O mundo ¢é
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demasiadamente complexo para que as estratégias sejam
desenvolvidas de uma s6 vez como planos ou visdes claros.
Portanto, a estratégia deve se desenvolver a passos curtos, a
medida que a organizacao se adapta, ou “aprende”.

» Escola do Poder - Trata a formulagdo da estratégia como um
processo de negociagao, seja por grupos conflitantes dentro de
uma organizagcdo ou pelas proprias organizacbes, enquanto
confrontam seus ambientes externos.

= Escola da Cultura - Considera que a formulacdo da estratégia esta
enraizada na cultura da organizacédo desse modo, V€& 0 processo
como sendo fundamentalmente coletivo e cooperativo.

= Escola Ambiental - Acredita que a formacdo das estratégias
decorre de um processo reativo no qual a iniciativa ndo esti
dentro das organizacbes, mas em seu contexto externo. Assim,
procura compreender as pressbes impostas sobre as
organizacgoes.

Escola da Configuracdo: neste grupo tem-se apenas a propria

escola da configuracdo. A formacdo da estratégia se desenvolve

como um processo de transformacédo. Segundo Henry Mintzberg et
al. (2000), esta escola é o resultado da combinacdo das anteriores,
buscando a integracdo, agrupamento de varios elementos do
processo de formulacdo estratégias considerando as estruturas
organizacionais vigentes e seus contextos e as influéncias do

ambiente externo.
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A Escola da Configuracdo apresenta a organizacdo e o meio que a
cerca como “estados de configuracdo”. Este processo é na verdade, a
transposicdo de um estado para outro. A configuracdo de uma
organizacdo €é pesquisada e descrita por académicos, por ser
conceitual, enquanto a transformacdo (mudanca de estado ou de
configuracéo) é praticada por executivos e prescritas por consultores.

A caracteristica mais importante desta escola € a mudanca, ou o salto
de um estado para o outro, adaptando-se a uma nova estratégia. Se
as organizagcbes se acomodam em quadro estavel, entdo a
formulacéo de estratégias deve descrever o salto de um quadro para
outro, num cenario de transformacao, incorporando grande parte da

literatura e prética sobre “mudancas estratégicas”.

Também os fatores estruturais considerados por Porter (1992) sao
alavancadores de vantagens competitivas. Cinco forgas competitivas foram
definidas para determinar a rentabilidade da indulstria: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos
compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre

0S concorrentes existentes na ﬁgura 4,

Porter (1999) afirma também que o vigor de cada uma das cinco
forcas competitivas é uma funcdo da estrutura industrial, ou das
caracteristicas técnicas e econOmicas subjacentes de uma indUstria.
Apresenta ainda seis fatores determinantes: existéncia de altas barreiras

para a entrada, inexisténcia de barreiras para a saida, pequeno grau de
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rivalidade, inexisténcia de produtos/servicos substitutos, maior poder de

negociacdo que o0s clientes e maior poder de negociacdo que O0S

fornecedores.
A
M
E
NOVOS | A |ENTRANTES
C
W
FORNECEDORES COMPRADORES
RIVALIDADE
PODER DE PODER DE
NEGOCIACAO ENTRE AS NEGOCIAGCAO
EMPRESAS
/N
PRODUTOS SUBSTITUTOS

>0 >rm<

Fonte: adaptado Porter (1989)

Figura 4 - As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade
daindustria

Assim, se as cinco forcas competitivas e seus seis determinantes
estruturais fossem exclusivamente uma funcéo de caracteristicas intrinsecas

da industria, entdo a estratégia competitiva dependeria muito da escolha da
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indUstria certa e da compreensédo das cinco for¢cas de uma forma melhor do

que os concorrentes.

As empresas, através de suas estratégias, podem influenciar as cinco
forcas. Se uma empresa pode modelar a estrutura, ela pode modificar
fundamentalmente a atratividade de uma industria para melhor ou para pior.
Muitas estratégias de sucesso modificaram as regras da concorréncia desta

forma (PORTER, 1999).

Segundo Zaccarelli (2000), torna-se muito importante entender a

racionalidade das vantagens competitivas.

bY

"Estamos habituados a racionalidade com valores absolutos, e a
l6gica da competicdo é eminentemente baseada em comparacfes. O que
ficou claro, particularmente nos ultimos cinco anos, foi a idéia de que o
importante € sair-se bem na comparagcdo com o0s competidores, nado

interessa se o valor absoluto for grande ou pequeno”.

O autor distingue cinco tipos de vantagens competitivas e dois tipos

de posicoes privilegiadas para o sucesso:
vantagem competitiva por ter a preferéncia dos clientes;

vantagem competitiva de custos internos baixos e precos de

vendas normais;

vantagem competitiva por custos externos baixos e precos de

venda normais;

vantagem competitiva por diferenciagdo no negécio;
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vantagem competitiva pela existéncia de talentos especiais na

empresa,
posicao privilegiada por se estar em um bom negécio em si;

posicdo privilegiada por administrar invengcdes em monopélio

temporario.

Os administradores devem ter clara consciéncia das vantagens e
desvantagens competitivas de sua empresa sob o0 risco de verem
desaparecer as vantagens competitivas ao serem imitados pelos

concorrentes ou transformagdes do ambiente empresarial.

Quando uma vantagem competitiva ndo é utilizada para a empresa
crescer, melhorar ou lucrar mais, pode gerar desperdicio. Ocorrendo
desperdicio fica mais dificil corrigir a situacdo, causando desgaste das
geréncias e desmotivacdo dos empregados. Logo, o adequado é corrigir as

falhas desde o momento em que se adquire a vantagem competitiva.

N&o se conhecem estudos que indiqgue qual deve ser a melhor
combinagdo entre crescimento, melhorias e aumento de lucros mas,

Zaccarelli (2000) presume que para:
empresas pequenas, o melhor € enfatizar o crescimento;

empresas médias, 0 mais adequado € dar atencao a melhorias

da competitividade;
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empresas grandes, € melhor buscar o aumento de lucros,
mantendo atencdo permanente na melhoria da competitividade

da empresa.

Porter (1999), por seu turno, postula que a estratégia competitiva esta
associada a busca de um posicionamento favoravel no ambiente

concorrente.

A vantagem competitiva origina-se do conjunto de atividades que a
empresa executa no projeto, na producdo, no marketing e na logistica e
suporte dos produtos, configurando o que o autor chama de cadeia de valor,
a qual, por sua vez, encaixa-se em uma corrente maior de atividades, o
sistema de valor, que abrange os fornecedores, os distribuidores e os

clientes.

Para o autor, as atividades estdo relacionadas por meio de elos.
Nesse sentido, abre-se oportunidade para a obtencdo da vantagem

competitiva a partir do gerenciamento de tais elos.

A visdo tradicional das empresas como fronteiras organizacionais
precisas e dotadas de relacdes limitadas com outras empresas passa a ser
superada por uma nova visao, assentada no fortalecimento da rede de inter-
relacbes entre as empresas que integram a denominada cadeia de

suprimentos.

Seguindo esta visdo, em um sentido mais amplo, a cadeia externa de
valor enfoca a necessidade de avaliacdo e aproveitamento de valores ja

embutidos nas relagbes com fornecedores, distribuidores e clientes.
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Além disso, sao imprescindiveis que se investiguem aspectos ligados

a variaveis tipicamente microeconémicas e culturais. Sao exemplos disso:

a aquisicdo de produtos/servicos com valor superior de

qualidade;
a utilizacéo de bons canais de entrega;

0 aproveitamento de atividades ja exercidas dentro da prépria

ambiéncia dos clientes;

0 aproveitamento das condicfes de escassez ou consumo de

produtos tipicos de determinada regiéo.

Nooteboon (1999) afirma que a utilizacdo de indicadores que téao
somente enfatizem o aspecto financeiro ndo é confidvel quando houver
objetivos como a colaboragdo em aliangas de longo prazo, redugéo do risco
inerente do negocio, obstrucdo da entrada de novos competidores ou outros

fins ndo diretamente vinculados ao lucro.

Os processos de transformacéo organizacional voltado para o futuro,
liderado, conduzido e executado pela alta administracédo da entidade com o
objetivo principal de assegurar o crescimento, continuidade e sobrevivéncia,
necessitam, em primeiro plano, ter a definicdo bem clara dos propdsitos da

organizacao.

Costa (2005) define propésito de uma organizacdo como sendo um
conjunto de elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizacdo
gostaria de ser, no futuro, a sua vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim,

0 proposito sintetiza sua vontade prépria, sua auto-imagem e suas crencas
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basicas, transcendendo as circunstancias, ndo se limitando nem pelo
ambiente externo nem pela capacitacdo atual. Representa o impulso, a
motivacdo maior que fornece essa forca, direcionando a organizagdo para

os caminhos que ela escolher.

Os alicerces de uma organizacdo, citados por Costa (2005) sao
compostos por visdo, missdo, abrangéncia, principios e valores e
posicionamento estratégico. A conceituacao de cada um dos componentes é
apresentada a seguir:

Visdo: é um modelo mental, claro, de um estado ou situacdo

altamente desejavel, de uma realidade futura possivel Deve ser

definida de maneira simples, objetiva, compreensiva, tornando-se,
assim, util e funcional para todos os envolvidos com a organizacao;

Missdo: é a razdo da existéncia da organizacdo e responde a

algumas perguntas, como: qual a necessidade basica que a

organizacdo pretende suprir? Que diferenca faz, para o mundo

externo, ela existir ou ndo? Qual a motivacdo basica que inspirou
seus fundadores? Por que surgiu?

Abrangéncia: descreve as limitacbes reais ou auto-impostas para

atuacdo da organizacdo. Essa formulacdo é o que d& uma

concentragdo, um foco, nas acdes externas da empresa e podem ser
de natureza externa — geografica, regimental, legal, estatutaria ou
politica — ou interna, como resultado de uma decisdo soberana de

auto-limitacao;
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Principios: sdo aqueles pontos e tdpicos que a organizacdo ndo esta
disposta a mudar, aconteca o que acontecer;

Valores: sao caracteristicas, virtudes, qualidades da organiza¢cdo que
podem ser avaliadas como se estivessem em uma escala, com
gradacédo entre avaliacdes extremas;

Posicionamento estratégico: reflete sobre a sua vocagéo, negécios
e atividades e as organizacdes precisam desenvolver estratégias para
a escolha de clientes, direcionamento de seu foco e da dominacéo do

seu mercado.

A importancia da elaboracdo destes instrumentos de gestdo
estratégica configura que todas as areas da empresa estdo conscientes dos
propésitos delineados e assim a organizacdo tem focos para acfes bem

definidos e delineados.

2.1.6. Estratégia de operacdes

Skinner (1969) elaborou o conceito inicial sobre este assunto,
chamado inicialmente de estratégia de manufatura, evoluindo para
estratégia de producdo e agora estratégia de operacdes. Essa relacao entre
a estratégia da empresa e a manufatura ndo era facilmente compreendida,
embora a politica de produgcdo necessitasse ser especificamente projetada

para atender as necessidades definidas como estratégicas.

Hayes et al. (2004) define: “a estratégia de operacdes € um conjunto
de objetivos, politicas e restricbes auto-impostas que, conjuntamente,

descrevem como a organizacao se prop0e a dirigir e desenvolver todos os
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recursos investidos nas operacgdes, de forma a melhor executar (e
possivelmente redefinir) sua missédo”, pautando na escola do planejamento
estratégico, através de um processo formal e de “cima para baixo” que

abrange os planos estratégico, tatico e operacional.

Sob a ética do planejamento estratégico, a Estratégia de Operacdes &
uma estratégia funcional e, portanto, deve promover sustentacdo a
estratégia competitiva. Dado o fato de os elementos que compdem o
sistema produtivo terem de ser concebidos para atingir determinados fins e
realizar determinadas tarefas, estratégias competitivas diferentes poderao
exigir configuracdes distintas do sistema de producgdo. Neste sentido, cada
tipo de estratégia demanda certas tarefas da producdo e especifica
determinados objetivos, o0s quais sdo conhecidos por “prioridades
competitivas” e foram inicialmente identificados por Skinner (1969), como

sendo produtividade, servico, qualidade e retorno sobre investimento.

Desenvolvendo a ligacdo entre os propdsitos da organizacdo e as

acOes operacionais, Gaither (2004) estabeleceu as seguintes definicdes:
Missdo Corporativa é um conjunto de metas de longo prazo
Unicas para cada organizacao e que inclui declaragdes sobre tipo
de negécio em que a empresa quer estar, quem Sao Seus

clientes, suas convic¢fes basicas a respeito dos negécios e suas

metas de sobrevivéncia, crescimento e lucratividade.

Estratégia de Neg6cios é um plano de acdo de longo prazo de
uma organizacao e constitui um mapa de como realizar a misséo

corporativa.
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Estratégia de operagdes é um plano de acdo de longo prazo
para a producdo de produtos e servicos de uma empresa e
constitui um mapa daquilo que a fungdo de producdo deve fazer
se quiser que suas estratégias de negocios sejam realizadas.

A figura 5 representa o0 modelo concebido por Gaither para apoiar 0os

as estratégias de operacodes, derivadas diretamente da missao corporativa e

da estratégia de negdcios.

Misséo
Corporativa

A

Avaliacdo das af Competéncias
g Estratégia de .
Condic¢des > N Essenciais ou
Comerciais egocios Fraquezas
A
h 4

Plano de

Produto /

Servico

Prioridades

Competitivas

Custo, Tempo,
Qualidade e
Flexibilidade

Estratégia de Operacdes
Posicionando o Sistema de Producéo
Foco da Producéo
Projetos e Planos e Produto/Servico
Planos de Processo e Tecnologia da Produgcéo
Alocagdo de Recursos para Alternativas Estrtégicas
Planos de Instalagdes: Capacidades, Localizagdo e Layout

Fonte: Gaither (2004)

Figura 5- Estratégia de operacdes
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2.2. REDES

De maneira geral, as redes podem ser entendidas como uma forma
organizacional, ja que segundo Powell (1990) ndo sdo nem mercado nem
hierarquias. As redes séo alternativas as formas de mercado e de integracao
vertical por conter estruturas horizontais e verticais de troca,
interdependéncia de recursos e linhas reciprocas de comunicacdo. Suas
caracteristicas estdo na velocidade na comunicagcdo, na decisdo, no
desenvolvimento de produto ou tecnologia, assim como considera 0s
conhecimentos como a credibilidade entre os atores envolvidos, a
negociacdo de itens de dificil mensuragdo, as habilidades especificas, o
espirito de inovacao, a experiéncia, a filosofia de defeito zero, os beneficios

mutuos, a confiancga, as acdes reciprocas e a estrutura formal.

Assim, as redes estdo localizadas na esséncia da teoria
organizacional, e compreende-se que uma rede interfirmas constitui-se na
forma de regular a interdependéncia de sistemas complementares como,
producdo, pesquisa, engenharia e coordenacdo, o que é diferente de
agrega-los em uma unica firma. Dessa forma, as competéncias e atribuicdes
de uma rede de empresas estdo basicamente ligadas a processos de

coordenacdo que uma coalizdo de empresas pode empregar (Amato Neto,

2000).
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2.1. Redes de empresas

Porter (1992) define redes de empresas como sendo o método de se
organizar atividades econdémicas por meio da coordenagéo e/ou cooperagao

interfirmas.

Britto (2002) define redes de empresas como arranjos organizacionais
baseados em vinculos sistematicos - muitas vezes de carater cooperativo —
entre empresas formalmente independentes, que déo origem a uma forma

particular de coordenagéo das atividades econdmicas.

O atual ambiente competitivo é caracterizado pela preocupacdo das
empresas em ganhar flexibilidade, aprimorar sua capacitacdo tecnoldgica e
gerencial, manter o acesso ao mercado e estar em sintonia com as

mudancas dos seus segmentos de atuacao.

No relacionamento interfirmas, comecam a intensificar-se a utilizagéo
de aliancas estratégicas e a desenvolver-se a pratica de organizacdo das
empresas em rede, procurando aproximar fornecedores, clientes internos e
externos, compartiihando as competéncias essenciais de cada ator
participante, a fim de otimizar recursos, agilizar prazos de entrega, enfim,
para melhor conquistar e manter o consumidor final, foco de todos os

negocios.

Para Slack et al. (2002), a perspectiva de rede de empresas, a nivel

estratégico, permite aos atores da rede:

compreender como podem competir efetivamente;
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identificar ligacbes entre as empresas e atividades (nés)

especialmente significativos na rede;
Introduzir um viés ou uma perspectiva de longo prazo na rede.

De acordo com Amato Neto (2000), a formagédo de redes de
cooperacao surge como uma alternativa inovadora e estratégica nas
empresas, opondo-se a concepc¢do verticalizada e fragmentada de uma

empresa.

Grandori e Soda (1995) atribuem o surgimento das redes de
cooperacdo em funcdo da ocorréncia de falhas de mercado ou falhas
burocréaticas. Os autores afirmam que as principais dificuldades, que se

apresentam nos estudos organizacionais sobre redes, se referem a:
como alcancar resultados especificos em redes de cooperacao;
como alcancar e estabilizar acordos interfirmas;
como esbocar um grau de estruturacéo e formalizacao da rede;

como conduzir projetos de pesquisa em redes de cooperacao,

sob o ponto de vista metodologico.

Segundo Barbosa e Sacomano (2001), existem alguns requisitos

importantes para a formacéo de redes de cooperacéo, tais como:

os esforgos coletivos das empresas devem estar voltados para a

satisfacdo das necessidades de mercados particulares;

busca de estreita coordenacdo entre o planejamento da

capacidade e o planejamento e controle da producéo;
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preocupagdo no cumprimento de metas abrangentes e

estratégias por todas as empresas integrantes da rede;

as empresas devem operar com conteldos estratégicos e
estruturas compativeis, pois as a¢gdes de uma empresa individual
influenciam nas funcgbes estratégicas, taticas e operacionais da

rede como um todo.

Deve-se dar atencdo as variaveis especiais para o estudo de redes,

como as citadas em Grandori e Soda (1995):
grau de diferenciacao entre as unidades a serem coordenadas;
distancias entre os objetivos e orientacdes das atividades;
distancias entre perfis organizacionais;
intensidade da interdependéncia.

Um dos componentes importantes para o sucesso das redes é a
coordenacdo das mesmas. A tendéncia natural é que os elos mais fortes

tomem a lideranga da conducao das redes de que participam.

A cooperacédo interempresarial ou interfirma busca o atendimento de
uma série de necessidades das empresas que seriam de dificil satisfacéo,
caso as empresas atuassem isoladamente. Amato Neto (2000) descreve tais

necessidades como sendo:
combinar competéncias e utilizar know-howde outras empresas;

dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando

o desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;
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partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades,

realizando experiéncias em conjunto;

oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais

diversificada;

exercer uma maior pressao no mercado, aumentando a forca

competitiva em beneficio do cliente;

compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo

sendo sub utilizados;
fortalecer o poder de compra;

obter mais forca para atuar nos mercados internacionais.

Para Amato Neto (2000), o estabelecimento de redes de cooperacéo
ocorre em organizacbes de todo porte, mas € em pequenas e médias
empresas que podem concorrer de forma mais equiliborada com grandes

empresas, especialmente nos seguintes aspectos:

eleva o poder de competitividade: cria relagbes mais confiantes
com seus fornecedores e clientes, possibilitando a pequenas e
médias empresas concorrerem de forma mais equilibrada com

grandes empresas;

divide os riscos e custos: além de reduzir os investimentos
iniciais, a unido de pequenas e médias empresas dividem

eventuais riscos e 0s prejuizos ficardo diluidos entre elas,
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fazendo com que essas empresas se adaptem melhor as

mudancas de mercado;

maior transferéncia de informacao e tecnologia: permite que as
pequenas e médias empresas estejam sempre se atualizando
em todos o0s aspectos, uma vez que a velocidade de

transferéncia de informagdes é muito grande.

As redes de cooperacdo podem ser traduzidas como uma relacéo de
colaboracdo muatua mantendo uma interdependéncia entre as empresas,
gue se unem por objetivos em comum, por exemplo, financiar uma pesquisa,
introduzir um novo produto no mercado, realizar aliangcas oportunistas entre

outros (OLIVEIRA e GUERINI, 2003).

Tanto Corréa (1999) como Casarotto Filho e Pires (1999) concordam
gue o0 nascimento e a sobrevivéncia das redes depende da discussao e
equacionamento destes trés aspectos: a cultura da confianca, a cultura da

competéncia e a cultura da tecnologia da informacéao.

Cultura da Confianca: ligada aos aspectos de cooperacao entre as

empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas e de
empresas. A ética assume um papel fundamental e o conhecimento sobre
as pessoas ou empresas que tém interesses comuns torna-se o primeiro
passo para a geracdo desta cultura. Conforme CORREA (1999), o
fortalecimento da confianca entre os parceiros é fundamental para todo o

desempenho das redes.
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Cultura da Competéncia: refere-se as questdes ligadas as

competéncias essenciais de cada parceiro. Engloba desde aspectos
materiais, como as instalagfes e equipamentos, até aqueles imateriais como
0S processos, o saber como fazer os processos (know how). Na literatura ha
evidéncias sobre os aspectos relevantes na analise da competéncia de cada

parceiro, devendo-se analisar, entre outros:

se 0 parceiro proporciona efetivamente um maior valor agregado

ao cliente final;

se a diferenciagdo conseguida pelo parceiro é robusta
considerando-se os varios mercados em que sera utilizada e se

€ resistente a acdo dos concorrentes nestes mercados;

se é flexivel, isto é, se permite diferentes possibilidades de
aplicacdo nestes mercados, se suporta variacbes de volume, de

mix de producé&o ou de prazo de entrega.

Cultura da Tecnologia da Informacdo: a agilizacdo do fluxo de

informacdo é de vital importdncia para a implementacdo e o
desenvolvimento de redes flexiveis. Aqui se trata, portanto, de todos os
aspectos ligados aos recursos computacionais para o processamento dos

dados, como por exemplo:

quais as informacfes transmitidas entre quais parceiros e

utilizando-se de quais meios de comunicacao;

onde ficardo armazenadas estas informacdes e quais as

condi¢cdes de acesso a elas;
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como vai ser gerada e distribuida a base de dados relativa a

operacao, quais as condicdes de acesso a estes dados;

como podem ser utilizadas estas informagdes na producéao de
servicos e bens atuais, como a organizacdo pode utilizar estas
informacdes no futuro, em termos de conhecimento sobre os
clientes, novas perspectivas de negoécios, aprendizado em

equipe para as pessoas que a compdem.

2.2.2. Andlise e governanca das redes

Existem duas abordagens para o estudo das redes na economia. A
primeira, - redes como forma de governanca — € mais multidisciplinar e
prescritiva e enxerga as redes como um tipo de l6gica de organizagdo ou
uma forma de governar as relagdes entre os atores econémicos. A segunda
— redes como forma analitica — é ancorada na sociologia e na teoria
organizacional e utiliza as redes como base analitica para estudar as
relacbes sociais seja dentro da firma, nas relacdes interorganizacionais ou
no ambiente externo das organizacdes. Embora ambos sejam corpos
tedricos diferentes, hoje é mais freqiente a combinacdo de ambas em
diversas andlises. Um tema em comum entre as duas perspectivas diz
respeito a maneira que os atores econémicos estdo inseridos (embedded)
em uma estrutura de relacbes que fornecem oportunidades, mas também

produzem coacdo, no comportamento dos atores (POWELL e SMITH-

DOER, 1994 apud SACOMANO NETO, 2004).
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2.2.2.1. Redes como forma de governanca

As firmas adotam novas formas organizacionais através da
cooperacdo produtiva e tecnoldgica para responder as demandas do
ambiente. “A relevancia deste conceito de estrutura em redes decorre de
sua capacidade em captar a crescente sofisticacdo das relacdes
interindustriais que caracteriza a dinamica econdmica contemporanea”
(BRITTO, 2002 apud SACOMANO, 2004). O autor coloca que a analise das

redes tem contribuido para a andlise de diferentes temas, como:

aliancas estratégicas e outras formas de cooperacao produtiva e

tecnoldgica.

programas de cooperagdo especificos. Interacdo para viabilizar

uma determinada inovacgao.

sistemas flexiveis de producdo baseados em relacdes estaveis
de cooperacao entre empresas atuantes em determinado ramo

de atividade.

distritos industriais baseados na aglomeracdo espacial de
empresas e outras instituicdes que interagem entre si no ambito

de determinada regiéo.

sistemas nacionais de inovacdo baseados na especializacao e
interacdo de diversos tipos de agentes envolvidos com a

realizacédo de atividades inovadoras.

processos de subcontratacdo e terceirizacdo realizada por

empresas especializadas em determinadas atividades. Sao



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 72
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

relagdes que se estruturam nas chamadas redes verticais no
interior da cadeia produtiva (ex. relacgdo montadora e

fornecedores de autopecas).

As analises das redes como forma de governanca contribuem para
um debate teorico que investiga conceitos opostos, como confianca e
oportunismo, organizacdoes formais e informais e formas alternativas de
governanca (GRANDORI, 1999 apud SACOMANO, 2004). As redes como
forma de governanca sdo caracterizadas pelos canais de interdependéncia
encontrados nos distritos industriais e pelas suas praticas tipicas, como 0s

contratos relacionais e manufatura colaborativa.

As formas de coordenacdo e 0s arranjos institucionais podem ser
representados pela figura 6, com o modelo de Hollingsworth e Boyer (1997),
que apresenta uma matriz relacionando no eixo horizontal as diferentes
formas de coordenacéo, relacionando mercado e a hierarquia das relacdes
de poder. No eixo vertical, contempla a visdo econdmica em que o individuo
age por interesse proprio ou em obediéncia as normas sociais que guiam a
acdo humana. Assim, para 0s autores, as instituicbes estao inseridas em um
sistema social de producgdo. A cultura, a politica, as limitacdes técnicas e de
materiais sdo alguns elementos que formam a estrutura social da producéo
€ 0S novos arranjos institucionais podem ser compreendidos através da
combinacéo das duas dimensdes: a natureza das acdes e a distribuicdo de

poder.

Portanto, as redes exibem variados conjuntos de interesses préprios

e obrigacBes sociais, tanto nas relacbes simétricas como nas relacdes
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assimétricas de poder. O mercado combina os interesses proprios com a
coordenacdo horizontal. As associacbes coletivas e o Estado sao
requisitados a exigir e aplicar as regras formais para o controle dos atores.
Na hierarquia, os atores estéo interligados através de uma autoridade formal
existente. Nas comunidades, os atores estdo ligados por um interesse em

comum. Sao arranjos institucionais baseados na confianca, reciprocidade e

obrigacoes.
FORMA DE COORDENACAO
M (Distribuicéo de Poder)
0]
T Horizontal Vertical
|
v Mercado Hierarquia
Interesse
Préprio
Associag0es
D
A
Redes
A
Obriga-
¢ cdo Estado
A
(o) Comunidades

Fonte: HOLLINGSWORTH e BOYER, 1997 apud SACOMANO NETO, 2004

Figura 6 - Arranjos institucionais e as formas de coordenagéo

Tipologia das Redes

Para tentar reduzir o amplo espectro de aspectos a serem analisados

para compreensao da dinamica de uma rede de empresas, Grandori e Soda
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(1995) propdem uma nova tipologia conhecida como redes interfirmas,
descritas e classificadas segundo seus graus de formalizacdo, centralizacao
e mecanismos de cooperagdo e podem se apresentar, conforme quadro 2

como: sociais, burocraticas e proprietarias.

Redes Sociais: sdo redes em que o relacionamento dos integrantes

nao é regido por nenhum tipo de contrato formal. Destacam-se dois tipos de

redes sociais: as simétricas e as assimeétricas.

Nas redes sociais simétricas, ndo existe um poélo detentor de poder
diferenciado, isto €, todos os participantes tém a mesma capacidade de
influéncia. Sao caracterizadas pelos contatos sociais entre empresérios e
gerentes. As relacbes entre os atores funcionam como uma rede
exploratoria de troca de informacfes confidenciais. Este tipo de rede é
aconselhado para estimular desenvolvimentos de carater exploratorio, em
gue as informacdes tratadas apresentam alto potencial, mas valor
econdémico desconhecido. E Gtil também para regular transagdes entre
parceiros quando as contribuicbes e performances sdo muito dificeis de
avaliar por meios contratuais ou burocraticos. Polos e Distritos Industriais de
alta tecnologia e de pesquisa e desenvolvimento, segundo Grandori e Soda,
(1995) sdo exemplos classicos deste tipo de rede, ja que por um lado, a
propagacao e compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre as
empresas dos distritos sdo bastante eficientes e, por outro, a coordenacao

dessas trocas baseada em mecanismos informais.
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Tipo de Rede Caracteristicas
Redes Sociais = Lagos pessoais fortes
Simétricas = Forte compartilhamento de normas entre o grupo e valores culturais

= Utilizacdo de mecanismos de controle social a exemplo da reputacao
e das sanc0fes de parte do grupo diante do comportamento
oportunista

= Presentes em distritos industriais como o tradicional distrito industrial
marshalliano e baseadas em relagfes horizontais entre pequenas
empresas do mesmo setor

= Também presentes nos polos de alta tecnologia

Redes Sociais = Possuem a figura de um agente central ou empresa-mae, a exemplo

Assimétricas dos complexos automotivos e “keiretsu” japoneses

= Tendem a ser redes verticais em relagdes do tipo cliente-fornecedor
(a exemplo das cadeias de suprimento)

= Contratos muito genéricos de forma que as rela¢des sociais sdo
preponderantes

= Coordenacao e o controle social entre as empresas geralmente
acompanhado por relagdes de autoridade (Whitley 1990 apud
Grandori, 1995)

= Ha um maior controle de recursos de parte de um dos nédulos da

rede
Redes = Modos de coordenacao formalizados em contratos de troca e de
Burocraticas associacao
Simétricas = O contrato formal especifica as rela¢cdes organizacionais (expressas

nos diferentes mecanismos de coordenac¢éo a serem mencionados
na parte especifica sobre eles)

= Coexistem com a rede social (0s lagos interpessoais séo decisivos
para a constru¢éo de confianga).

Redes = Empresa coordenadora central.
Burocréticas = Redes de agencias, acordos de licenciamentos e franquias
Assimétricas
Redes = Os atores disp6em de direitos de propriedade sobre os ativos
Proprietarias econdmicos da rede como no caso de uma “joint venture”
Simétricas = Utilizam ampla gama de mecanismos de coordenacédo

|}
Redes = Os atores dispdem de direitos de propriedade sobre os ativos
Proprietarias econdbmicos da rede como no caso das “capital ventures”
Assimétricas = Utilizam ampla gama de mecanismos de coordenacédo

Fonte: Grandori e Soda (1995)
Quadro 2 — Redes sociais, burocraticas e proprietarias

Para as redes sociais assimétricas, segundo Sacomano Neto (2004),
as redes tém a presenca de um agente central. Freqientemente, essas
redes sdo coordenadas verticalmente ou apresentam interdependéncia
transacional entre firmas. Nessas redes, as transacdes serdo formalizadas

através de contratos; entretanto, esses contratos dizem respeito somente a
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troca de bens e servicos. As relacOes da rede, embora funcionem como um

mecanismo de coordenacédo, nao sao formalzadas através de contratos.

Redes Burocraticas: sdo caracterizadas pela existéncia de um

contrato formal que se destina a regular ndo somente as especificacées de
fornecimento, como também a propria organizacdo da rede e as condi¢des
de relacionamento entre seus membros. Para esse tipo de rede, os autores

Grandori e Soda (1995) aplicam a classificacdo de simétricas e assimeétricas.

As redes burocraticas simétricas auxiliam no desenvolvimento de
acordos formais de relacionamento entre diversas firmas dos mesmos
setores, sem que prevalecam interesses particulares. Como exemplos citam
as associacfes de comércio, cartéis e federacdes, as cooperacdes em
pesquisa e desenvolvimento e o consorcio, a forma mais complexa desse
tipo de rede. Os autores destacam, ainda, os sistemas de controle para o
monitoramento do desempenho, sistemas de incentivos e punicdes, que
constituem mecanismos formais de coordenacgéo e observam, que no caso

dos consorcios, ha também uma intensa coordenacéo social.

Nas redes burocraticas assimeétricas, 0os contratos, para as redes de
agéncias, especificam clausulas especificas, inspecdes, controle dos direitos
e transferéncia de know how para alinhar o interesse dos agentes. Com
relagdo ao licenciamento, os contratos de mercado incluem clausulas
acompanhadas por relacdes extra-contratuais, como no caso da producado
de farmacos e das revendedoras de carro. Na rede franchising, para
garantir um alto padréo de qualidade e maior visibilidade dos produtos e

servicos, 0s contratos devem aplicar uma variedade de mecanismos
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operacionais que permitem a padronizacdo e a transferéncia de know how
técnico e gerencial e, ainda, o controle de desempenho do franqueador e

franqueado (SACOMANO NETO, 2004).

Redes Proprietarias: sdo aquelas que também dispéem de um

contrato formal, como nas redes burocraticas, porém com acordos de
propriedade. Os direitos de propriedade sao entendidos como sistemas de
incentivos para manter alguma forma de cooperacdo. Grandori e Soda
(1995) destacam duas formas de coordenacado interfirmas que utilizam
acordos sobre os direitos de propriedade: joint ventures (simétricas) e capital

ventures (assimétrica).

As joint ventures s&o definidas como a juncdo de duas ou mais
firmas que conduzem atividades e criacdo conjuntas e sao proprietarias e
gestoras de uma terceira empresa, que necessita de diversos mecanismos
de coordenacdo, comunicacdo, decisdes compartilhadas e processos de

negociagao para balancear os acordos de capitais.

Apresentam efetividade para a regulacdo das trocas em pesquisa e
desenvolvimento, atividades inovadoras, producdo de alta tecnologia ou
producdo altamente automatizada. A simetria de investimentos em agdes é
caracterizada como um tipo simétrico de alianca, apesar de ndo ser uma

condicao obrigatéria (SACOMANO NETO, 2004).

A capital ventures € um tipo de rede proprietaria assimétrica em que
um investidor financia um outro participante da rede, que esta com

dificuldade em obter crédito pelas formas tradicionais, para desenvolver
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atividades inovadoras e arriscadas. Como destacam Grandori e Soda
(1995), essa relacéo vai além de uma forma de financiamento. Exige um
profundo conhecimento do parceiro, direitos de propriedade assegurados
para o empreendedor, um conjunto de canais de decisbes conjuntas e,

ainda, a transferéncia de know howgerencial.

Amato Neto (2000) propbe uma classificacdo, de acordo com o
posicionamento dos nos na rede no fluxo dos materiais que caracteriza o
processo de producdo de uma determinada cadeia produtiva, em duas
categorias de redes de cooperacao vertical e horizontal. A vertical, composta
por empresa que realizam atividades em diferentes etapas do processo de
transformacdo dos materiais, e a horizontal, composta por empresas que
realizam atividades em uma mesma etapa do processo de transformacao

dos materiais e/ou em um mesmo setor.

Mecanismos de coordenacédo das redes

Este topico foi baseado em Grandori e Soda (1995), que reuniram
contribuicbes de diversas correntes tedricas. Sao apresentados O0s
mecanismos de coordenacao mais presentes, que, em maior ou menor grau,
ocorrem nestas redes. A identificagdo desses mecanismos permite analisar
a rede a partir de um olhar mais especificamente organizacional e que sera

utilizado como critérios para o estabelecimento da governanca.

1 — Comunicacao, decisdo e negociacao: esses mecanismos estao

sempre presentes em maior ou menor intensidade, tanto “ex ante” como “ex

post” em todos os tipos de rede. A fim de manter cooperacdo de longo
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prazo, comunicacdo sistematica, decisées e negociacdes precisam
acontecer. Algumas relacbes interempresariais sdo mantidas apenas por
esse mecanismo a exemplo das redes interpessoais para troca de

informacdes.

2 — Controle e coordenacdo social: todos os sistemas estaveis de

cooperacao possuem um lado social. A coordenacédo e o controle social sao
aqui entendidos como relacfes estaveis baseadas em normas de grupos,
reputacdo e muatuo controle. Ela é obtida por meio da integracdo de
unidades ou atores que desempenham o papel de articuladores no interior
da rede. Um exemplo pode ser o das estruturas interempresariais de gestao
de projeto, mas também uma associacdo no caso das redes burocraticas

simétricas.

3 — Integracdo de papéis e unidades: mecanismo relacionado a

criacdo de papéis e responsabilidades horizontais. Esses mecanismos Sao

importantes para a criacdo do desenho da rede.

4 — Equipe comum: quando o escopo da cooperacao interempresarial

€ amplo, com um alto nimero de empresas cooperando, as atividades de
coordenacdo se tornam complexas exigindo uma equipe especifica para
este trabalho. E criada uma central de coordenacdo. O escopo da
cooperacdo esta relacionado com as atividades desenvolvidas pela rede
(tanto em relacdo a frequéncia como em relacdo ao carater estratégico
dessas atividades). Por outro lado, relacdes cooperativas mais especificas
envolvendo troca de informagdes e conhecimento podem ocorrer com as

partes diretamente envolvidas, sem que haja a necessidade da existéncia de
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uma central de coordenacdo. Franchising e as associacdes sao exemplos

de arranjos que utilizam uma coordenacéao central.

5 — Relacbes de herarquia e autoridade: esses mecanismos dizem

respeito a supervisdo hierarquica presente nos sistemas de planejamento e
programacdo formais, nos sistemas de informacdo, nos sistemas de
treinamento e contdbeis bastante similares aos encontrados nas empresas.
As relacdes de autoridade se referem ao processo de delegacdo de poder
feito a uma empresa para determinar o comportamento das outras empresas
dentro de uma dada “zona de aceitacdo”. Tal empresa possuiria a
autoridade para coordenar as a¢Oes da rede, falar em nome das demais
empresas e exercer lideranca técnica. Esse tipo de delegacdo € mais
comum em redes assimétricas. Nao obstante, uma rede burocratica
simétrica também pode delegar algumas de suas tarefas para seus
representantes como no caso do presidente da associacdo. Os autores
exemplificam o caso dos consércios para a realizacdo de um projeto, em

gue uma empresa deve determinar o comportamento dos outros atores e

exercer a lideranca técnica.

6 — Sistemas de planejamento e controle: em geral, esses sistemas

tendem a funcionar com base em resultados mais do que através de
supervisao hierarquica. A rede investigada possui um “Plano Estratégico”, o
gual as empresas da rede deveriam considerar nas suas acdes. Os sistemas
de planejamento e controle sdo bastante rigorosos no caso das franquias

(em especial nas cadeias de fast food).
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7 — Sistema de incentivos: uma especificacdo a priori dos direitos de

propriedade sobre os resultados da acédo coletiva pode fornecer um
mecanismo especialmente eficaz para uma clara divisdo dos beneficios
obtidos. No entanto, o mais importante é que todos os integrantes da rede
percebam o jogo de somas positivas e suas vantagens. Por exemplo: abrir
mercado em outro pais por si so justifica a presenca da empresa na rede,
mesmo que as vendas para este pais tenham sido menores do que as
outras empresas da rede. A construgdo de uma marca coletiva e registrada
em nome de uma associacdo passa a ser um direito de propriedade
importante. Quanto mais fortalecida estiver esta marca, maior € o incentivo

para as empresas continuarem dentro da rede.

8 — Sistema de selecdo: a maneira como os integrantes da rede séo

selecionados, a especificidade ou ndo do acesso através dos critérios de
selecao constitui um poderoso meio para verificar a probabilidade de atingir
as acdes coordenadas entre as empresas. Quanto mais estratégicas tendem
a ser as atividades da rede, maiores as exigéncias no processo de sele¢ao
dos integrantes. A questdo da confianca tem uma implicacdo importante
para esse mecanismo, pois, além das questdes contratuais para a selecdo
de empresas para a rede, ha a necessidade de haver confianca por parte
das empresas que ja integram essa rede. Isso porque as questdes
contratuais ndo podem prever todos os desdobramentos do comportamento
futuro daquela empresa. Inversamente, quanto maior 0 escopo da
cooperacao (incluindo acdes pontuais e operacionais), mais soltos tendem a

ser os critérios de selecao.
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9 - Sistemas de informacdo: através do uso da tecnologia da

informac&o podem constituir um caso especial dentro dos mecanismos de
coordenacdo. Além de permitir uma reducdo de custos na comunicagdo
tornando viavel a formacédo de redes com empresas distantes entre si, a
tecnologia de informacdo constitui, por si s6, um mecanismo de
coordenacdo baseado em maquinas mais do que em pessoas ou Meios

organizacionais.

10 — Apoio publico e infra-estrutura: sabe-se bem que existem casos

Nnos quais a cooperacado seria altamente benéfica, mas muito dificil de atingir
e manter. Nos ambientes institucionais em que ha dificuldade de obter
cooperacao entre os agentes, o apoio direto do poder publico pode ser vital.
Esse apoio € particularmente relevante nas situacdes em que 0s custos da
inovacdo sdo altos e o grau de apropriacdo dos beneficios é baixo. E
possivel verificar o alto grau de envolvimento das agéncias de governos no
caso dos pélos e dos pargues tecnoldgicos.. No caso da cooperagdo em
atividades inovadoras, 0s apoios e 0s incentivos institucionais sao

fundamentais.

A andlise dos mecanismos de coordenacdo da rede, além de
contribuir com a caracterizacdo desta, permite saber se ela pode ser vista
como um arranjo temporario ou a emergéncia de uma configuracdo mais

estavel.
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2.2.2.2. Redes como forma de andlise

A rede como forma de analise teve grande influéncia da Antropologia
e da Sociologia na andlise das redes de afiliagcdo e vem influenciando muitos

estudos no ambito da estratégia e da teoria das organizacoes.

Os estudiosos buscavam compreender como os individuos sao
ligados uns nos outros e como estas relacbes funcionam como um
“lubrificante” para efetivar acbes e uma “cola” que proporciona ordem e

significado para a vida social (SACOMANO NETO e SACOMANO, 2004).

As redes como forma de analise apdiam-se na estrutura das relacdes
regulares entre os atores participantes da rede, para compreender uma

ampla gama de aspectos.

As dimensOes de redes politicas destacadas por Waarden (1992),
representam referenciais importantes para qualquer analise das redes.
Estas dimensdes sdo: numero e o tipo de ator, funcdo da rede, estrutura da
rede, institucionalizacdo, regras de conduta, relacées de poder, estratégia
dos atores. O numero e o tipo dos atores séo relevantes para os atributos
das redes e envolvem aspectos como necessidades, interesses, estrutura,

capacidade, recursos e desempenho.

A funcéo da rede depende das necessidades, intencdes, recursos e
estratégias dos atores envolvidos. Segundo o autor, o conceito de fungéo
representa uma ponte entre a estrutura e o ator da rede. Estrutura
representa a forma de relagcdo entre os atores. Enfatiza ainda, algumas

variaveis importantes: tamanho da rede, limites da rede (restrita ou
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acessivel), estrutura das conexdes (cadtica ou ordenada), intensidade ou
forca da relacdo (frequéncia e duracdo da interacdo), densa ou multipla,
simetria ou reciprocidade da interconexdo, tipo de coordenacdao,
centralidade, grau de delegacdo, natureza das relacbes (confliiva ou

cooperativa).

A institucionalizacéo € maior em redes fechadas, com alta intensidade
e com simetria de relagdes. As regras de conduta sdo caracterizadas pelas
convengoes e interacdes, ou regras do jogo, que governam as trocas. Estas
surgem a partir do papel das percepcdes, atitudes e interesses dos

participantes.

Estrutura das redes

Segundo Britto (2002), existem quatro elementos morfolégicos
genéricos, apresentados na figura 7, que constituem a estrutura das redes, a

saber: nos, posicoes, ligacdes e fluxos.

Nos: determinado sob duas perspectivas, relaciona na primeira, cada
né com uma empresa da rede. Na segunda perspectiva, caracteriza os nés
como pontos focais desses arranjos, relacionando-se a uma determinada
atividade produtiva ou a uma determinada empresa. Assim, a relevancia
passa a ser atribuida aos fatores que explicam a aproximacao e integracao

de diferentes atividades produtivas no interior de uma estrutura em rede.

Posicdes: as posicoes definem as localizagbes das empresas ou
atividades (os nos) no interior da estrutura. A posicao esta diretamente

associada a divisdo do trabalho dos diferentes agentes. Essa divisédo visa a



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 85
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

integrar as diferentes capacidades e competéncias organizacionais
existentes e resultantes da grande diversidade de atividades necessarias a

producao.

Ligacdes: as ligacdes, conexdes ou linkages entre os nés da rede
podem ser dispersas ou saturadas. Assim, pode ser determinada uma certa
densidade para a rede. Outro conceito importante refere-se ao grau de
centralizacdo da rede, verificando-se o numero de ligagbes a um ponto

particular ou pontos que sdo passagem obrigatoria para outros nos,

indicando assim maior centralizacao.
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Fonte: Britto (2002)

Figura 7 - Elementos estruturais das redes de empresas

Fluxos: os fluxos séo identificados pela natureza especifica dos que

circulam pelos canais de ligacdo entre os nos. Podem ser classificados em
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tangiveis e intangiveis. Fluxos tangiveis referem-se a transferéncia de
insumos e produtos, compreendendo operacbes de compra e venda. Os
fluxos intangiveis sdo fluxos informacionais que conectam o0s agentes

integrados a rede.

Ja Slack et al. (2002) afirmam que, junto com o fluxo de bens e
servicos dos fornecedores para os clientes, cada elo (ou nd) da rede

enviara, no sentido inverso, pedidos e informacdes para seus fornecedores.

Desse modo, pode-se inferir que o “elo” definido pelos autores tem o

mesmo significado do “nd” definido por Britto (2002).

O numero e o tipo de atores sdo relevantes para assegurar 0S
atributos das redes, pois representam as dimensfes quantitativas e
qualitativas dos atores. Essa variavel envolve aspectos como necessidades,
interesses, capacidade, recursos e desempenho (SACOMANO NETO,

2004).

Projeto das redes

Para Slack et al. (2002), caracterizada a formacdo de uma rede
produtiva, inicialmente se faz necessario a identificacdo das partes da rede
gue contribuem para 0s objetivos de desempenho valorizados pelos
consumidores finais. Cada elo da rede contribui com alguma coisa, mas as
contribuicbes néo serdo igualmente significativas ou terdo o mesmo valor
competitivo. Se for considerada uma perspectiva de longo prazo, é
importante avaliar se, quando houver a identificacdo de um elo fraco, € mais

vantajoso ajudar em sua recuperacao ou substitui-lo.
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Segundo o autor, no projeto da rede, os aspectos de integracdo
vertical, localizacdo das operacbes produtivas e gestdo da capacidade
produtiva, devem ser definidos, pois contribuem potencialmente para sua

adequada estruturacao.

Integracéo vertical: como cada operacéo produtiva pode influenciar a

forma que a rede pode ter e quanto da rede cada operacao produtiva deve
possuir. A direcdo da integracdo vertical refere-se ao fato de a empresa
possuir operacdes no lado da oferta ou da demanda (integracdo a montante
OuU a jusante). Sua extensdo relaciona-se com 0 quanto a empresa quer

possuir da rede, considerando as diversas partes (elos) existentes.

A descentralizacdo da grande corporacdo verticalizada e o
crescimento das empresas por meio da criacdo de pequenas e medias
unidades de producdo fundamentaram as novas formas organizacionais e
possibilitaram a ampliacdo da integracdo vertical, ndo somente com a
obtencdo de maiores economias de escala, como também para permitirem
as empresas oferecerem maior variedade de modelos e tipos de produtos de
diferentes caracteristicas, de acordo com as diversas demandas de

consumidores.

Localizacdo das operacfes produtivas: se a operacao produtiva deve

se localizar mais proximos de seus fornecedores ou de seus clientes, ou em
algum ponto entre ambos. Uma operacado existente s6 deve ser realocada
se 0s custos e o trabalho da mudanca forem menores do que os beneficios

gue se acredita obter com a nova localizagéo.
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Os estimulos, que atuam em uma organizacao durante a deciséo de
localizacéo, podem ser divididos entre as influéncias do lado do suprimento
e do lado da demanda. Influéncias do lado do suprimento séo fatores como
mao-de-obra, terra e custos de utilidade, que mudam a medida que a
localizagdo muda. Influéncias do lado da demanda incluem a imagem da
localizac&o, sua conveniéncia para os consumidores e a adequacao do local
propriamente dito. Todos esses fatores podem ser aplicados em trés niveis:
para a escolha do pais ou regido, para a escolha de uma area no pais ou

regido, para a escolha de um local especifico.

Gestdo da capacidade produtiva a longo prazo: que capacidade de

producéo cada operacao que participa da rede dever ter. Que tamanho deve
ter as plantas produtivas e caso haja a necessidade de expandir, se iSSO

devera ser feito em pequenos ou grandes incrementos de capacidade.

A capacidade de uma organizacdo dependera de sua visdo sobre a
demanda atual e futura. Essa questao torna-se importante quando sua Vvisao

sobre a demanda futura é diferente da demanda atual.

Quando uma organizacdo necessita lidar com demanda variavel,
muitas decisdes sobre capacidade precisam ser tomadas. Isso compreende
escolher a capacidade 6tima para cada local, balancear os diversos niveis
de capacidade das operacbes na rede e programar as alteracbes da

capacidade de cada parte da rede.

Influéncias importantes sobre essas decisdes incluem os conceitos de

economia e deseconomia de escala, flexibilidade de suprimento e as
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implicacbes de lucro e fluxo de caixa em funcdo das mudancas de

capacidade.
Andlise posicional

Qualquer tipo de rede encerra uma estrutura e determinadas relacées
entre os atores. O ambiente onde 0s atores transacionam bens e servigos,
pode ser expresso por meio de estruturas ou regularidades nas relactes de
interacdo entre as unidades. A presenca de regularidades nas relacbes é

denominada estrutura.

A estrutura contém canais em que 0s atores trocam bens e servigos,
transferem recursos e informacgdes. Na estrutura estdo presentes a relacao
de poder, a confianca, o oportunismo, o controle social, os sistemas de
alinhamento de interesses, as formas de negociacdo e as formas de sele¢céo
de fornecedores, entre outros aspectos (SACOMANO NETO e SACOMANO,
2004). Dentro da perspectiva analitica de redes temos a analise posicional

gue considera seus aspectos estruturais e relacionais.

Posicionamento estrutural

Para um ator, seu posicionamento estrutural varia entre a rede densa
e a rede difusa. O conceito de densidade € entendido por meio da
intensidade da interconexdo entre os atores da rede — quanto maior a
interconexdo, maior a densidade (GNYAWALI e MADHAVAN, 2001). A

interconexao nas redes de fornecimento realiza-se através dos contratos de

longo prazo, dos mecanismos de coordenacdo complexos, das informacdes
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gualitativamente diferentes, da confianca dos atores e ainda de arranjos

para resolucéo de problemas, entre outros aspectos.

Gnyawali e Madhavan (2001) definem trés caracteristicas das redes

densas, afirmando que:
facilitam o fluxo de informacgé&o e outros recursos;

funcionam como sistemas fechados de confiangca e normas
divididas nas quais as estruturas de comportamento padrdo se

desenvolvem mais facilmente;
facilitam a atribuicdo de sancgdes.

As redes difusas originam-se quando o grau de interconexdo é
relativamente menor. Um dos aspectos positivos das redes difusas para o
desempenho das firmas estad associado ao acesso as novas informacoes,

pelo carater ndo redundante das relagdes (SACOMANO NETO, 2004).

A figura 8 ilustra um ator central em uma rede difusa e em uma rede
densa. O grau de interconexdo das relacdes € ilustrado através dos tracos

mais espessos nas redes densas.

Uma das formas de se entender o posicionamento relacional é

através da coesao das relacdes entre os atores.

A coesao das relagcbes € uma propriedade relacional dos pares de
atores de uma rede e pode ser compreendida através da intensidade do
relacionamento (forte ou fraco, estratégia de saida ou dialogo, relacdes de

longo prazo etc). De acordo com Sacomano Neto (2004), a coesédo tem
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relacdo com a densidade, embora haja uma grande confuséo dos termos. A
densidade é uma variavel da estrutura geral da rede e a coesdo € uma
variavel referente as relacdes entre os pares de atores da rede. Mesmo que
a coesdao seja fundamental para a maior densidade de uma rede, é possivel
que haja também relacdes coesas dentro de rede difusas. Nas relacdes
interorganizacionais, a estrutura pode ser compreendida pelo grau de
densidade da rede e as relacdes podem ser compreendidas pelo grau de

coesao entre 0s pares de atores.
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Fonte: Sacomano Neto, Sacomano (2003)

Figura 8 - Rede difusa e rede densa
Posicionamento relacional

O posicionamento estrutural e relacional dos atores em uma
determinada rede compreendendo diferentes configuracées possiveis nos
processos de troca. E possivel participar de uma rede altamente conectada,
com relacbes de longo prazo, mas também é possivel participar de uma
rede difusa e conseguir informacgdes novas. Dimensionar estas propriedades
permite compreender qual € o posicionamento estrutural e relacional mais

adequado ao contexto de uma organizacdo (SACOMANO, 2004).
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2.2.3. Redes simultaneas

Uma rede se forma porque seus membros necessitam implementar
solucbes para enfrentar desafios compartilhados de negdcios e aproveitar
oportunidades. Uma vez formada, seu crescimento dependera de como
encontram as necessidades de negoécios de seus membros e compartilham

decis@es de fazer, projetar e implementar estratégias.

Para melhor compreensdo da abordagem das redes simultaneas nas
redes de operacdes fisica, de valor e de negocios, foram tratadas
individualizadas, com objetivo de entender e avaliar os aspectos envolvidos
nas redes simultdneas em relacdo as Estratégias de Operac¢des, conforme

figura 9.

Rede Fisica Rede de Valor

NS

Rede de Negécios

Rede de Operacdes

Elaborado pelo autor

Figura 9 - Redes simultaneas
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O modelo sugerido por Fusco at al. (2005) contemplou a abordagem
metodoldgica, baseada nos trés tipos de redes simultaneas, a fisica, de
valor e de nego6cios para analisar as estratégias das cadeias de
fornecimentos dstintas, envolvendo as condicbes de competitividade nos
diferentes tipos de negécio a serem explorados. O modelo abrangeu
contribuicbes de autores, abordando assuntos como “redes robustas” (Fusco
e Spring, 2003), “papéis das fabricas” (Ferdows,1997), “localizacdo das
firmas” (Schmenner, 1979), “rede de valor” (Parolini, 1999), “rede de fluxo do
valor” (Hines et al., 2000), “redes estratégicas” (Jarillo, 1998), “logistica e a
empresa estendida” (Boyson et al.,, 1999), “gerenciando a cadeia de
fornecimento” (Gattorna e Walters, 1996), “compras estratégicas e
gerenciamento da cadeia de fornecimento” (Saunders 1997) e outros. O
conceito da Unidade Estratégica de NegoOcios pode ser um elemento
adicional porque representa a primeira fase de analise a ser feita
previamente, bem como o conceito de *“trust e aliangas interfirmas”
(Nooteboom, 1999) entre parceiros e também governanca, sendo importante
considerar a eficacia como uma parte de um possivel conjunto de critérios
de desempenho. Assim como as considera¢des do modelo tedrico de porte
meédio (Le Gales, 1995) das transformacdes dos modos de governanca e
dos setores econdmicos e organizacionais, e sua complexidade e
diversidade. Para Marsh e Olsen (1993), os resultados de um processo de
interacdo estratégica ocorrem em funcdo das restricbes impostas pelas
regras, pela distribuicdo dos interesses entre os atores e da distribuicdo dos

recursos de poder.
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A figura 10 representa uma visdo esquematica do modelo de redes
simultaneas, envolvendo os principais assuntos que podem impactar, direta

ou indiretamente, o desempenho dos atores no ambito de cada tipo de rede.

F
5’ PAPEIS DE PRODUCAO L L PARCERIAS
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Fonte: Fusco et al, 2004

Figura 10 - Modelo de redes simultaneas

Williamson (1985, 1991) afirma que para haver governanca devem
existir trés fatores: o grau de completude do contrato, a possibilidade de nao
cumprimento de promessas e o grau de identificacdo entre as partes. Ha
gue se notar que, na abordagem proposta, 0s proprios assuntos
considerados tém implicagbes profundas uns com os outros. Desse modo,
guando se opta por um determinado papel estratégico a ser desempenhado
por uma planta ou uma rede, necessariamente esta se optando por um

determinado nivel de custo de transacéo entre os atores.
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2.2.3.1. Rede fisica

A medida que o desenvolvimento da tecnologia se acelera, torna-se
cada vez mais dificil as empresas manterem as condicfes adequadas dos
desenvolvimentos tecnologicos e de processos nas areas em que
concorrem, de modo a manterem atualizados os produtos e rvicos que
oferecem ao mercado. Isso, de certa forma, tem imposto uma necessidade
de maior concentracdo em suas competéncias essenciais, delegando a
terceiros, parcelas cada vez mais substanciais, ndo s6 da producao de
partes de seus produtos e servicos, mas também do proprio
desenvolvimento destas partes. Tais movimentos por parte das empresas
tém aumentado bastante a quantidade e a intensidade de trocas nas
interfaces da cadeia de suprimento em que se encontram, além de se

tornarem mais complexas (FUSCO at al., 2005).

Trata da concretizacdo dos planos de acao delineados pelos atores
da rede de empresas. Movimenta insumos e matérias-primas dos
fornecedores para as plantas produtivas, produz fisicamente os bens e
servigos, movimenta internamente os materiais em processo, armazena e

distribui os resultados (produtos ou servigos) entre os diversos clientes.

Tais atividades devem ser consideradas no ambito de todas as
empresas que formam a rede fisica, visando, sobretudo, a manter a
alimentacdo do sistema produtivo de forma a atender as necessidades mais

pragmaticas e que dependem de procedimentos fisicos para se efetivar.
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E a partir do relacionamento na rede fisica onde encontramos atores

fornecendo e adquirindo suprimentos e servicos, que Se inicia 0
aprofundamento das relacdes que leva a andlise da possibilidade de se

firmar parcerias num grau de maior confiabilidade.

As empresas que fazem parte da rede fisica tem suas atividades

demonstradas no quadro 3, em conjuntos com seus atores.

Atividades ou Funcgdes Quem participa (atores)

= Determinar quem faz o qué dentro da rede global;

= Atender a programas de pedidos considerando os
valores e metas definidas;

= Desenvolver alternativas para a obtenc¢éo de cada uma
das condigdes fisicas (ou objetivas) que levem ao
atendimento das necessidades definidas;

= Viabilizar o atendimento fisico (ou objetivo) das

= Empresas que efetivamente produzem
os bens e servigos (fisicos ou ndo) que
contém os valores gque se deseja para
atendimento de mercado;

= Empresas que transportam (fisicamente

Rede Fisica

necessidades definidas;

= Operacionalizar o fluxo fisico de bens ou linhas de
fluxo de servigo entre os atores principais da rede de
operacoes e entre estes e 0 mercado atendido;

= Aferir e medir o grau de atingimento dos valores e

ou nao) bens e servi¢os entre os
envolvidos nas operacoes;

= Empresas que operacionalizam
(fisicamente ou ndo) a distribuicéo de
produtos e servigos ao mercado.

metas definidas;
= Aferir e medir variaveis de fluxo.

Fonte: Fusco et al., 2003

Quadro 3 - Rede fisica

A rede fisica é de fato aquela que faz os negdcios acontecerem
concretamente, que movimenta insumos e matérias-primas de fornecedores
para as plantas produtivas, produz fisicamente o0s bens e servicos,
movimenta internamente 0s materiais em processo, armazena e distribui os
resultados do processo entre os diversos clientes. Tais atividades devem ser
consideradas no ambito de todas as empresas que formam a rede fisica
visando manter a alimentacdo do sistema produtivo de modo a atender as
necessidades mais pragmaticas e que dependem de procedimentos fisicos

para acontecer.
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2.2.3.2. Rede de valor

A rede de valor representa o conjunto de caminhos para obter as
condi¢cdes objetivas que permitam atender as necessidades do cliente. A
definicdo dos principais objetivos a serem atingidos pelas firmas dentro da
rede representa também uma parte importante, para entender quais sdo 0s
processos realmente criticos e espalhar estas informacfes ao longo do

grupo de relacdes (FUSCO at al., 2005).

As pressdes competitivas crescentes, que caracterizam muitos
setores, estdo forcando as companhias adotarem uma perspectiva dos seus
consumidores finais numa tentativa de entender o que eles consideram ser
os elementos chave num sistema de fornecimentos e, assim, determinar o

valor recebido (PAROLINI, 1999).

Para permitir que seja proposta essa nova abordagem, é necessaria a
sugestdo de um novo modelo - a rede de valor, que assuma os sistemas de
criagdo de valor como um objeto fundamental de investigacdo e suas
atividade como unidades béasicas de analise. O primeiro pesquisador a
explorar as tarefas e os papéis dentro de um processo mais amplo de

entrega e satisfagcdo ao consumidor foi Porter (1995), com o conceito de

cadeia de valor, ja desenvolvido em 2.1.2.

Desse modo, empresas que fazem parte da rede de valor
desempenham as atividades demonstradas no quadro 4, com suas

atividades e seus atores.
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Atividades ou Funcbes Qi pRilelsa Eisnes)
) = Empresas ou atores dentro da rede de formacéo de

- = Determinar quem faz o qué dentro da rede valor) sob a 6tica dos clientes;
o . . T
= global; _ B = Empresas com suas areas de projeto de produtos e
> = Desenvolver alternativas para obten¢ao das SEIVicos e processos;
() et i i _— A &
S condicdes que permitem atender (via * Empresas ou atores ligados & obtencdo de um
5 produto e servico) as necessidades que 0s determinado item de valor (uma institui go
& clientes consideram importantes; financeira, se ela for responsavel pela colocagéo do

= Aferir e medir a obtenc&o dos valores produto mais proximo do alcance do poder

definidos. aquisitivo do mercado que se deseja atingir).

Fonte: Fusco et al., 2003

Quadro 4 — Rede de valor

Parolini (1999) propde que a perspectiva de uma andlise estratégica
necessita de uma visdo mais ampla das companhias individuais para os
SCV - Sistemas de Criagcdo de Valor e, com isso, uma definicdo detalhada
dos SCV, como em que grau tais sistemas podem ser definidos como sendo
uma série de atividades que criam valor, mas sob a 6tica dos consumidores;
0 grau em que essas atividades sdo realizadas usando-se uma série de
recursos humanos, tangiveis e intangiveis; como elas estéo ligadas a fluxos
de materiais, informagé&o, recursos financeiros e relacionamentos influentes;
em qual medida os consumidores finais ndo somente recebem e consomem
o valor criado, mas também participam das atividades de criacao de valor;
em qual medida tais atividades podem ser governadas pelo mercado, por
uma hierarquia ou alguma forma intermediaria de coordenacdo (redes de
empresas); qual a ocorréncia de varios atores econémicos participando de
um unico SCV (empresas, familias, entidades publicas, entre outras) por
tomar responsabilidade de uma ou mais atividades; e em qual medida um
dado ator econdmico pode participar em mais de um SCV (FUSCO at al.,

2005).
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2.2.3.3. Rede de negocios

Fusco et al. (2004) definem rede de negdcios como sendo a
cooperacao entre empresas na busca de novas oportunidades de negdcios,
projetos e colaboracdo, no sentido de atingir objetivos que, sozinhas, nao

poderiam alcancgar.

Ainda, segundo os autores, as empresas buscam uma unidao com o
fim de alcancar vantagens de escala, escopo e velocidade, aumentar sua
competitividade em mercados, tanto domeésticos quanto internacionais,
estimular novas oportunidades de negdcio, inovar e comercializar novos
produtos e servigos, aumentar exportacdes, formar novas bases de capitais,

criar novos negécios e reduzir custos.

Nesse contexto, ndo se pode deixar de citar a rede fisica, por onde as
coisas acontecem de forma real. Os fornecedores direcionam 0s insumos e
matérias-primas para a planta produtiva, onde estes sdo transformados em
produtos/servigos aos clientes. Por sua vez, Gattorna e Walters (1996)
sugerem que ndo é possivel considerar somente 0s custos. E necessario
gue os beneficios de valor, disponiveis no pacote total, também se fagcam
contemplar. Segundo os autores, ha valor, por exemplo, nos servigos de um

fornecedor que proporcionem o aumento da habilidade em servir seus

consumidores.

Portanto, uma rede de nego6cios é um grupo de empresas que
cooperam e colaboram na procura de novas oportunidades de negdcios.

Empresas reanem-se para pesquisar, desenvolver, produzir, distribuir novos
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produtos e servicos, conjuntamente, procurando otimizar Seus recursos,
dispor suas competéncias essenciais aos demais atores participantes.
Compartilham recursos e conhecimento para alcancar mercados que

provavelmente sozinhos dificilmente conseguiriam.

Quando os atores de uma rede de empresas, ja estdo
operacionalizando juntos negoécios que sdo de interesse para ambas as
partes, observam-se sinais claros de que o grau de confianca (trust) entre os
participantes € elevado e provavelmente estratégias organizacionais estdo

sendo compatrtilhadas.

Desse modo, empresas que fazem parte da rede de negdcios

desempenham as atividades demonstradas no quadro 5, com seus

atores.
Atividades ou Funcdes Quem participa (atores)
' Dedtemlwlr:)arlguem faz o qué dentro da |, Atacadistas: viabiliza a penetra¢do em mercados,
MeLS (¢RI . viabiliza a distribui cdo de produtos das empresas em
= Desenvolver as atividades vérias regioes;
” CRIMSCEETS @ EgodkElE] = Empresas com suas areas comerciais e de marketing;
o = Descobrir tais necessidades e * Empresas de pesquisa de mercado;
o i . - . N
9 repassar lpara oS prvEEEn e = Intermedi arios financeiros: viabiliza a compra de bens
g Begomosl, tar atividad pelos clientes finais, varejo ou atacadista, utilizando
- . 7 . 7 . . . .
© ese:vql_\t/er i a(; 2 “I/'I a; & linhas de crédito proprias, de terceiros, financeiras ou
° para facilitar o acesso de clientes a bancos. Viabiliza operaces em geral para a producdo
g produtos e servi¢os (sob o ponto de e distribuic&o;
= L . : _ N
i3 vista financeiro); . = Representante comercial: sabe quem ou qual regido
- Dardo input para as atividades de precisa do qué e viabiliza sua exploragdo comercial;
procucao . = Varejistas: viabiliza penetracdo em mercado e
= Aferir e medir as necessidades distribuic&o em vérias regioes:
ditadas por um determinado = Seguradoras '
mercado.

Fonte: Fusco et al., 2003

Quadro 5 - Rede de nego6cios
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2.3. PARCERIAS

Em virtude do ambiente empresarial altamente competitivo dos dias
atuais, as empresas tém que ser flexiveis, altamente inovadoras,
responsivas e eficientes em termos de custo. Uma vez que poucas
empresas dispdem das capacitacdes e dos recursos para demonstrar esse
comportamento o tempo todo, cresce cada vez mais 0 numero daquelas que
buscam parcerias e aliancas, a fim de adquirir vantagem competitiva. Bons
parceiros suprem com habilidades complementares, conhecimento técnico,
bem como outras competéncias que, de diversos modos, podem auxiliar as
empresas a melhorar o seu resultado final, transformar a bagagem de

conhecimento de sua empresa em novos produtos baseados na informacgao.

Segundo Amato Neto (2000), diante do cenario atual confirma-se o
fato de que a competitividade das empresas no mercado global dependera,
entre outros fatores, da sua capacidade real de se articular e de se
beneficiar de parcerias estabelecidas, exigindo um envolvimento entre
compradores e fornecedores que vai além de um contrato que defina preco,
guantidade e prazo de entrega. Os interesses entre empresa-origem e
empresa-destino devem ser comuns, compartiihados e discutidos
francamente e pautados em estruturas de aliancas estratégicas, confianca e
governanca, a fim de alcancarem mutuamente seu objetivo central que deve
ser sua permanéncia ou ampliacdo de seu espaco neste concorrido

mercado de negocios.
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2.3.1. Confianca

Na visdo de Humphrey e Schmitz (2002), as relagdes baseadas em
confianga entre agentes econOGmicos tém sido consideradas parte da
vantagem competitiva das empresas. A questdo confianca surge porque as
transagcdes economicas envolvem riscos. Na concorréncia perfeita, 0s riscos
sao eliminados pelas suposicoes de informagdes perfeitas e racionalidade
imparcial. Para as informacfes perfeitas, presume que 0sS agentes Ssao
informados de maneira sincera e gratuitamente sobre todos os aspectos das
transacdes. Em relacdo a racionalidade imparcial, pressupde-se que as
pessoas buscam o interesse préprio, mas somente de uma forma honesta, o

gue descarta a fraude e o oportunismo.

Na realidade, entretanto, os autores sugerem que 0S agentes
enfrentem risco quando existe a troca de informacdes, por terem capacidade
limitada de reuni-las, armazena-las e processa-las, sendo esse processo por
si s6 um custo. Ha limites para analisar até que ponto as probabilidades
podem ser preestabelecidas e incorporadas no contrato, tanto quanto as
relacbes podem ser monitoradas. Diante da impossibilidade do controle e
monitoramentos dos riscos de maneira eficaz, muitas trocas que seriam
benéficas para as duas partes, ndo se concretizam, ocasionando transacdes

independentes, que acabam sendo limitadas e ineficazes.

Nooteboom (1999) sugere uma distingdo entre confianca nos outros
gue esta associada a escolhas e se refere a relacdes que se escolhe ter e
quando o sucesso ndo € auferido pode-se culpar no proprio julgamento e a

confianca em si proprio que esta associada ao inevitavel e esta relacionada
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a continuidade da ordem natural e moral: natureza, Deus, o governo, o

sistema legislador.

A confianga no outro ndo pode ser imposta, e provavelmente seu
desenvolvimento implicaria num processo a longo prazo em que o originador
da rede desenvolve, pouco a pouco, relagdes pessoais e uma reputagcao de
justica. O acordo de compartilhamento do risco € basico para o sucesso a
longo prazo da relacdo e a empresa deve estar disposta a correr riscos.
Para uma empresa grande, comprar algumas maquinas que ndo podem ser
usadas ndo é um grande problema, enquanto uma compra similar, para uma

empresa pequena, pode ser algo devastador.

Portanto, pode ser eficaz para uma empresa grande assumir esse
risco e subsidiar suas terceirizadas se estas alguma vez tiverem esse tipo de
problema. Esse procedimento € conhecido em todo o sistema e a confianca

gue ele gera reforca sua eficiéncia (NOOTEBOMM, 1999).

Na visdo de Humphrey e Schmitz (2002), a confiangca ampla
desenvolve-se quando as empresas criam interacfes e interdependéncia
mais complexas. A interdependéncia ndo é algo novo, mas a literatura
recente sobre cadeia de fornecimento, aglomerados e redes sugere um grau
de entrosamento que s6 pode funcionar quando as relacdes entre as
empresas sao sustentadas por mais do que a confianca restrita. A

necessidade de confianca ampla € mais clara onde as eventualidades

imprevistas podem ser solucionadas por meio de cooperacao.
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E evidente que a cooperacdo, dentro dos empreendimentos e entre

eles, esteja ficando mais crucial para seu sucesso (SCHMITZ, 1995).

As aliancas, normalmente, sdo estabelecidas pelos parceiros com
numerosos objetivos em mente, inclusive o compartilhamento de riscos em
projetos complexos ou de alta tecnologia. Além disso, o aumento da
confianca entre os parceiros da alianca incentiva um retorno econdmico para
ambos, podendo desenvolver confianga mduatua, diminuindo os efeitos
negativos da racionalidade limitada, dos investimentos especificos e do
oportunismo que podem aparecer, reduzindo ainda os custos de transacao

(CHILD e FAULKNER, 1998).

2.3.2. Alianca

Aliancas estratégicas sado formas que as empresas de uma mesma
industria, embora baseadas em paises diferentes, utilizam para competir
numa escala mais global, preservando contudo sua independéncia.
Historicamente as empresas voltadas para a exportacdo, nos paises
industrializados procuravam fazer aliancas com empresas localizadas em
paises menos desenvolvidos, para importar e comercializar seus produtos
no local. Esses arranjos eram necessarios para obter acesso aos mercados
dos paises menos desenvolvidos (THOMPSON JR. e STRICKLAND llI,

2004).

Afirmam, também, que uma alianca pode envolver esfor¢os, conjunto
de pesquisas, compartihamento de tecnologia, utilizagdo conjunta de

instalagbes produtivas, comercializagdo muatua dos produtos ou
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concentracao de esforcos para a fabricacdo de componentes ou montagem

de produtos acabados.

Com o objetivo de determinar o nivel interativo da empresas nos seus
aspectos culturais, tecnoldgicos e estratégicos, que decidem por aliar-se em
busca de vantagens competitivas, Yoshino e Rangan (1997) propdem uma

tipologia de aliancas apresentada a seguir:

aliancas pro-competitivas: relacées entre ramos de negocios, em

cadeia vertical de valor, bem como entre fabricantes.

aliancas ndo-competitivas: sdo unibes entre ramos de negocios,

formadas entre empresas nao concorrentes.

aliangcas competitivas: sdo semelhantes as aliancas néo-
competitivas relativas a atividade conjunta (por isso, também no

nivel de interacéo organizacional).

aliangcas pré-competitivas: reinem tipicamente empresas de

ramos de negdcios diferentes, geralmente ndo relacionados

Lorange e Roos (1996) consideram duas dimensdes extremas em
relacdo a recuperacdo de recursos tornadas disponiveis pelas empresas
para posteriormente classificarem em quatro tipos os modelos possiveis de

formacao de aliancas estratégicas.

Em um dos extremos tém-se as empresas-mae recuperando todos os
recursos produtivos que forem gerados por meio de alianca estratégica,

como, por exemplo, o lucro advindo do capital investido, os executivos que
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foram “emprestados” a alianca estratégica ou a retencao dos conhecimentos

cientificos que forem gerados.

Em outro extremo, todo o resultado gerado através de uma alianca
estratégica fica retido na nova empresa. Isso implicaria que uma entidade
organizacional separada é construida gradualmente com seus proprios

recursos financeiros, recursos gerenciais, base tecnoldgica etc.

A partir destas duas dimensdes, os autores Lorange e Roos (1996)

propdem quatro modelos de aliancas estratégicas:

acordo provisorio: as empresas-mae colocam o minimo de
recursos, temporariamente. Normalmente, ocorre a recuperacao
plena dos recursos empregados. Um exemplo, uma campanha

unificada de vendas de automadveis de varias marcas.

consorcio: empregado quando as partes estdo dispostas a
investir mais recursos para um projeto maior e o retorno obtido é
dividido entre as soécias participantes, quando as metas do
projeto sdo alcancadas. A construgdo de grandes

empreendimentos na construcao civil constitui um exemplo.

joint venture baseada em projeto: as empresas-méae colocam o
minimo de recursos estratégicos, entrando em um acordo para
crid-los e amplia-los em conjunto através de uma organizacao
comum. Distribuem-se entre as partes apenas 0s resultados
financeiros gerados (dividendos, royalties etc). A criacdo de uma

alianca estratégica para facilitar a entrada de uma empresa
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estrangeira em um determinado pais para agilizar a distribuicdo

de tecnologias é um exemplo deste tipo de alianca.

joint venture plena: neste modelo, ambas as partes colocam
recursos em abundéancia,permitindo que 0s recursos gerados
permanecam na alianca (exceto dividendos, pagamento de
royalties etc). Um exemplo é a cooperacdo a longo prazo entre

sécios para o desenvolvimento de um negécio totalmente novo.

2.3.3. Governanca

7

O conceito de governanca € abordado em multiplas areas do
conhecimento e segundo varias perspectivas teoricas. Segundo Milani
(1999), a nocdo de governanca € ligada a idéia de “gestdo do
desenvolvimento”. E definida como o conjunto de mecanismos de
administracdo de um sistema social e de acbes organizadas no sentido de
garantir a seguranca, a prosperidade, a coeréncia, a ordem e a continuidade
do proprio sistema. Portanto, a governanca corresponde as formas de
administragdo desse sistema que melhor atendam aos anseios da maioria

das pessoas envolvidas, gerando uma gestao saudavel do desenvolvimento.

Os pressupostos que asseguram o equilibrio geral do sistema,
segundo Oliveira (1992), caracterizam constancia no intercambio de energia
no ambiente. Assim, o principio basico € o da preservacdo do carater do
sistema, com a intenc&o de fazer com que 0 mesmo continue a ser coerente
com 0s objetivos a serem alcancados e levados a efeito de forma dinamica,

com ganhos continuos em todo o sistema. Assim, a heterostase, que é
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obtida através da realimentacdo de cada sistema, explica para os sistemas
empresariais, 0s processos de crescimento e diversificacdo, entre outros e
0s novos niveis de equilibrio que sé@o estabelecidos e, conseqlientemente,

0S sistemas passarao a ter novos objetivos.

O conceito de sistema aberto € uma das formas de descrever as
organizacfes modernas, na qual estas sdo definidas como constituidas de
diversas partes interdependentes e que se relacionam entre si a fim de
alcancar objetivos comuns, am mesmo tempo que estdo em constante
interacdo dinAmica com seu meio ambiente, sejam clientes, fornecedores,
concorrentes, entidades sindicais, 6érgaos governamentais e outros agentes

externos (CHIAVENATO, 2000).

Esta abordagem pressupbe que a interacdo das corporacoes
acontece através da assimilacdo de entradas (inputs), que tem como
resultado uma retroalimentacdo (feedback) do meio ambiente. Estas
entradas e saidas sdo de naturezas muito distintas, como: informacéo,
energia, materiais, pessoas, dinheiro, tecnologia e outros recursos

(CHIAVENATTO, 2000).

A importancia deste conceito de organizagcéo é que valoriza os efeitos
da interacdo dinamica da corporacdo com o0s outros agentes do mercado,

gue representa um aspecto determinante para sua competitividade.

Segundo Chiavenatto (2000), as organiza¢des sdo definidas a partir
do seu processo de interacdo dinamica com o meio ambiente, o qual é

constituido por outras organizacbes. Portanto, ndo existe uma clara
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delimitacdo das suas fronteiras, uma vez que, sdo definidas a partir do
intercambio de recursos e informacdo com seu ambiente. Outra
caracteristica apontada pelo autor é que 0S processos internos as
organizacfes formam subsistemas em interacdo dinamica uns com O0sS
outros, 0s quais sao mutuamente dependentes e tem seu comportamento

afetado por quaisquer mudancas em um deles.

Silva (1997) afirma que as partes ou subgrupos da organizacao,
isoladamente, ndo tem as mesmas caracteristicas e comportamentos que o

sistema como um todo, isto €, o sistema é mais que a soma de suas partes.

Esta capacidade de ampliar e potencializar os resultados através do
esforco simultdneo de todos os integrantes de um sistema, a um nivel
superior, que é a soma dos resultados individuais das partes, € denominado
de sinergia, uma caracteristica basica da organizacédo vista pela abordagem

sistémica, apresentado na figura 11.

Silva (1997) conclui que, estruturalmente, pode separar as partes de
um sistema como se fossem divisiveis, porém funcionalmente, o sistema
forma um todo completo, que perderia suas caracteristicas especificas se
qualquer parte for separada, ressaltando que a sintese é a melhor maneira

de descrever estes fendbmenos.

Dessa forma, a regras para a governanca atuam de forma sistémica
nas corporacdes, no mercado, na sociedade e nos 6rgdos do governo, cada
gual com suas regras estabelecidas, buscando o equilibrio em relacdo aos

objetivos.
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~ ‘ Sociedade
Corporacdes
Mercado Orgéos do
Governo

Sistema Econémico e suas
regras de Governanca

Elaborado pelo autor
Figura 11 — Modelo de governanca

Cornforth (2003) propde que as abordagens tedricas que tratam do
tema da governanca vém de seis diferentes vertentes: a teoria da agéncia
(the agency theory), the stewardship theory, a teoria da dependéncia de
recursos, a perspectiva democratica, a teoria dos stakeholders e a teoria da

hegemonia gerencial, elucidando suscintamente o conteddo de cada uma

das seis perspectivas tedricas no quadro 6.

A apresentacdo das perspectivas tedricas acentua o que cada uma
delas compreende como sendo o papel do conselho de administragao,

considerado como ator central para o desenvolvimento da governanca.
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Perspecti
va
Teodrica

Principais idéias e papel cabido ao conselho de administragéo

Teoria da
Agéncia

Proprietarios (ou acionistas) e administradores tém interesses diferentes.
Governanga é um conjunto de praticas pelas quais o conselho de
administracdo garante o controle dos atos dos gestores, face aos interesses
dos acionistas.

O papel do conselho de administragcdo tem énfase em ac¢bBes de controle e
rigor na transparéncia na prestacdo de contas por parte dos gestores
(accountability). Alguns estudos tratam, também, da importancia do conselho
na definicdo de politicas de remuneracdo dos administradores (Le Joly et
Moingeon, 2001).

Steward-
ship
theory

Acionistas e administradores sdo vistos como parceiros, com interesses que
se harmonizam.

A governancga tem natureza estratégica, com énfase em a¢des de incremento
da performance organizacional.

O conselho de administracdo deve assegurar a conformidade entre os
interesses de ambos, acionistas e administradores, e agir positivamente para
incremento dos resultados da organizagao.

Teoria da
Depen-
déncia de
recursos

Organizacdes dependem fortemente da relagdo com o ambiente externo para
sobreviver.

Governangca é um conjunto de praticas para desenvolver a relagdo com
ambiente externo, de modo a conseguir todos os recursos e informacgdes
necessarias e assegurar a sobrevivéncia da organizagéo.

O conselho de administracdo é composto por membros tanto da organizagéo,
quanto do ambiente externo. Seu papel é ampliar as fronteiras e criar ligacdes
relevantes com o meio externo, sendo crucial considerar a capacidade de cada
membro em trazer para organizacdo uma rede relevante de conhecimentos
(Middleton, 1987).

Perspe-
ctiva
Demo-
cratica

Idéias chaves incluem eleicBes diretas em bases de cada individuo deter um
voto, pluralismo de idéias, transparéncia de acdes para o eleitorado,
separacgdo entre eleitos para fungdes legislativas e executivas.

Governanca € o ato de estabelecer praticas que representem os interesses de
um ou mais grupos que constituem a organizacao que ela se dispde a atender.
O conselho é a instancia maxima de representacdo dos diversos grupos de
interesses. Seu papel é escolher ou resolver entre as possibilidades de acao e
definir politicas para leva-las a cabo.

Teoria dos
Stake-
holders

O conceito central é que organizagfes atendem o interesse de varios grupos
na sociedade e ndo apenas o interesse de acionistas ou proprietarios.
Governanga € um composto de praticas para que a organizac¢do responda aos
interesse de multiplos stakeholders e nao de apenas um grupo.

O conselho de administracdo deve ser composto pela maior diversidade
possivel, contemplando 0 maximo de parceiros relevantes para a organizacao.

Teoria da
Hege-
monia
gerencial

Ainda que os acionistas detenham legalmente a propriedade da organizacao,
sdo os administradores que exercem efetivamente o controle.

O conselho de administracédo tem, efetivamente, um papel simbdlico, pois séo
os administradores que conhecem de fato as caracteristicas do negdécio
(Mace, 1971 reiterado por Lorsch e Maciver, 1989).

Quadro 6 — Perspectivas teodricas- modelo adaptado de Cornforth (2003)
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As seis perspectivas tedricas déo especial atencdo a compreensao do
papel do conselho de administracdo, suas responsabilidades e natureza de
sua intervencdo na organizacao. Tomadas individualmente, cada vertente
tedrica oferece uma visdo unidimensional do termo governanca. O papel do
conselho de administracdo e a gestdo dos conflitos entre administradores e
acionistas / proprietarios € a questdo central do desenvolvimento teérico. A
atencdo esta mais voltada para o exercicio coletivo do poder e o

desenvolvimento de processos estratégicos participativos e solidarios.

Ocorre um predominio de abordagens cuja proposta € discutir e
propor politicas para o trabalho do conselho de administracdo. Estas
abordagens partem do principio de que h& uma diferenca de interesses ou
de propdsitos entre os atores que se ocupam da gestdo da organizacao e 0s
atores que detém a propriedade. Por esta Otica, governanca € um conceito
gue emerge da existéncia de um paradoxo entre administracdo e

propriedade.

Esta interpretacdo do conceito esta diretamente relacionada ao
desenvolvimento da teoria da agéncia, sobretudo a partir dos anos 80, em
funcdo de uma série de escandalos em grandes corporagdes comerciais
multinacionais, sobretudo na Gra-Bretanha. Surge, entdo a governanca
corporativa e sua disseminacao ficou mais evidente a partir do relatério do
Cadbury Commitee (1993), sobre os varios escandalos de ma gestdo de
empresas. As causas dos problemas foram sucessivamente relacionadas a
fraudes e a ma conduta de administradores, em funcdo de conflitos de

interesses entre estes e 0s acionistas ou proprietarios. Consequentemente,
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0 emprego da expressao governanga corporativa surgiu para definir um
sistema de ac¢des no nivel organizacional que garantisse a direcdo, controle
e transparéncia das acbes dos gestores, face aos interesses dos acionistas

Ou proprietarios.
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2.4. GOVERNANCA CORPORATIVA

Para Shleifer e Vishny (1997), governanca corporativa € o campo da
administracdo que trata do conjunto de relagcdes entre a diregcdo das
empresas, seus conselhos de administracédo, seus acionistas e outras partes
interessadas. Ela estabelece os caminhos pelos quais os supridores de

capital das corporacdes sao assegurados do retorno de seus investimentos.

De acordo com a OCDE - Organizacdo de Cooperacdo para o
Desenvolvimento Econdmico (1999), € um dos instrumentos determinantes
do desenvolvimento sustentavel nas dimensdes econdmica, ambiental e
social, sendo um sistema segundo o qual as corporacdes de negdcios sdo
dirigidas e controladas, e especifica a distribuicdo dos direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes da corporacgéao,
oferecendo bases por meio das quais 0s objetivos da empresa sao
estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais objetivos e 0s

instrumentos para se acompanhar o desempenho.

Para Hitt et al. (2003), governanca corporativa representa a relagao
entre os investidores, controladores e demais stakeholders, que € utilizada
para determinar e controlar a direcdo estratégica e o desempenho das
organizagbes. Em seu aspecto central, a governanga corporativa preocupa-
se com a identificacdo de maneiras para garantir que as decisdes
estratégicas sejam tomadas de forma eficiente e eficaz. Pode, também, ser
considerada como um meio utilizado pelas corporacdes para estabelecer

ordem entre as partes (os proprietarios da firma e seus executivos da alta
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administracéo), cujos interesses possam estar em conflito. Dessa forma, a

governanca corporativa reflete os valores da companhia.

A dimensdo do engajamento dos stakeholders no modelo de
Governanca Corporativa em relacdo ao modelo de gestdo é apresentada na

figura 12.

Busca
permanente do
desenvolvimento
Respeito a Exceléncia nd

diversidade : atendimento
Clientes

Parceiros e Outros
Fornecedores Stakeholders
Respeito a
pessoa

Acionistas

Colaboradores

Etica Transparéncia

Concorréncia

Autoridades

Sociedade

Observancia estrita
as leis e aos
regulamentos

Fonte: IBGC (2003)

Figura 12 - Dimensé&o engajamento com stakeholders

Para Babic (2003), € uma dada estrutura de poder, que envolve

guestdes relacionadas aos processos de tomada de decisfes estratégicas,
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ao exercicio da lideranca, aos métodos com que se atende aos interesses
estabelecidos e aos pleitos emergentes, em sintese, relaciona-se a
sociologia das elites e por isso mesmo é fortemente influenciado pelos

institutos legais e pelos marcos regulatérios de cada pais.

Quanto ao sistema de governo e a estrutura de poder, segundo Hitt et
al. (2003), € uma definicdo de uma estrutura de governo que maximiza a
relacdo entre o retorno dos acionistas e o0s beneficios auferidos pelos
executivos e neste sentido, envolve a estratégia das corporagbes, as

operac0Oes, a geracao de valor e a destinacao de capital.

A globalizagdo, o surgimento de corporagfes transnacionais, a
facilidade de investir e transferir dinheiro eletronicamente e a intensificacéo
das operacdes de privatizagcbes, fusdes e formacdo de joint venture, entre
outras, tém influenciado a forma como as empresas sao governadas. Assim,
amplia-se a dificuldade das partes mais diretamente envolvidas, segundo
Andrade e Rosseti (2004), acionistas, conselheiros administrativos,
auditores independentes, conselhos fiscais, comités corporativos, agéncias
reguladoras e 0rgados normativos, entre outros, em se assegurar a adequada
aplicacdo dos seus recursos em projetos que permitam a continuidade das

operacdes gerando lucros, empregos e beneficios sociais diversos.

Os autores afirmam ainda, que os interesses estabelecidos para a
governanca corporativa podem ser divididos em restritos e ampliados. Os
interesses restritos sdo os cumprimentos das disposi¢cdes estatutarias, as
condicOes estabelecidas em acordo de acionistas, desempenho estratégico

no ambiente de negocios, maximizacdo da riqueza dos acionistas,
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otimizacdo do retorno sobre ativos tangiveis, preservacdo de ativos
intangiveis etc. Os interesses ampliados séo os indicadores de cumprimento
de disposicdes legais, responsabilidade corporativa nacional e social e

balancos de alcance externo social e ambiental.

Segundo o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(2004), Governanca Corporativa é:

“0 sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas,
envolvendo o0s relacionamentos entre Acionistas/Cotistas,
Conselho de Administracéo, Diretoria, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal. As boas praticas de governanga corporativa tém
a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu

acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade”.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), “(...) uma boa governanca
corporativa certamente torna os negdcios mais seguros e menos expostos a
riscos externos ou de gestao”. Enfatizam os autores que:

“Um bom sistema de governanca ajuda a fortalecer as empresas,
reforca competéncias para enfrentar novos niveis de
complexidade, amplia as bases estratégicas da criacao de valor,
é fator de harmonizacédo de interesses e, ao contribuir para que
os resultados corporativos se tornem menos volateis, aumenta a
confianga dos investidores, fortalece o mercado de capitais e é

fator coadjuvante do crescimento econémico (ANDRADE e

ROSSETTI, 2004)”

A Governanca Corporativa compreende a estrutura de
relacionamentos e correspondentes responsabilidades entre um grupo

central formado pelos acionistas, membros do Conselho de Administragéo e
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gestores designados para melhor promover o desempenho competitivo

necessario para atingir os objetivos principais da corporacao (FGV, 2004).

Para Andrade e Rossetti (2004), a governanga corporativa quanto a
sua abrangéncia é um sistema de gestdo que visa a preservar e a maximizar
os direitos dos acionistas, assegurando a protecdo dos minoritarios, um
sistema de governo, gestdo e controle de empresas, que disciplina suas
relacbes com as partes interessadas em seu desempenho, sistema de
valores que rege as corporacdes e suas relagbes internas e externas,
sendo, portanto, um conjunto de instrumentos, derivados de estatutos legais
e de regulamentos, que objetiva a exceléncia da gestdo e a protecdo dos

direitos das partes interessadas.

Partindo de um modelo de gestdo, a governanca corporativa,
segundo os autores, € um conjunto de valores, principios, propdsitos,
papeis, regras e processos que rege o sistema de poder e 0s mecanismos
de gestdo das empresas abrangendo desde as relacdes entre o0s
interessados, a regulamentacao e fiscalizacdo e as informacdes e padroes

de atendimento das partes interessadas.

2.4.1. A Evolucédo dagovernanga corporativa no mundo

O movimento por governanca corporativa teve inicio nos EUA, o
maior mercado de capitais do mundo. No inicio da década de 80, esse
mercado caracterizava-se por uma propriedade pulverizada, ou seja,
nenhum acionista detinha sozinho uma parcela expressiva da empresa. A

administracdo estava a cargo dos CEO’s — Chief Executive Office que,
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muitas vezes, também eram os presidentes do conselho de administracao

(chairman).

De acordo com Mahoney (1997), o ano de 1990 poderia ser
assinalado como um divisor de aguas no tempo quanto ao impulso dos
esforcos liderados por ativistas para assegurar maior influéncia na
administracdo das empresas. Uma agenda positiva em torno de trés temas

centrais foi montada com os seguintes objetivos:

forcando ou conseguindo acordos para mudancas, através da
mobilizacdo dos acionistas para manifestarem os seus pontos de
vista, especialmente em desaprovacdo ao desempenho

empresarial;
influenciando a escolha dos diretores e

iniciando discussdes com administracbes e diretorias sobre
aspectos relativos a administracdo e controle, que conduzam a
um acordo sobre certas mudancas ou concessdes em troca de

apoio institucional em disputas por procuracoes.

Os avancos decorrentes desses acontecimentos foram significativos,
contribuindo para o desenvolvimento do mercado de capitais americano no
periodo. Contudo, uma nova onda de escandalos envolvendo grandes
companhias, no final de 2001, abalou a confianca dos investidores e

reacendeu a discussao sobre governanca corporativa no mundo.

Nesse periodo e especialmente em paises com mercados de capitais

desenvolvidos, o tema tornou-se importante, ndo somente no meio
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académico, mas também em debates de interesse publico. De acordo com
Zingales (2001), durante esse periodo, a governanga corporativa poderia ser
identificada em reestruturacdes financeiras, no ativismo dos investidores

institucionais e nos processos de takeover.

Os acionistas eram passivos e ndao acompanhavam de perto as
decisdes tomadas pela diretoria. Quando insatisfeitos, vendiam suas ac¢des

no mercado, exercendo a chamada Wall Street Option (HAMILTON, 2001).

O maior escéandalo ocorreu no final de 2001, na companhia
energética Enron que, através de uma série de mecanismos de fraude, mais
tarde chamados de contabilidade criativa, escondeu um endividamento
expressivo que acabou levando-a a faléncia. No mesmo episddio, uma das
maiores empresas de auditorias do mundo até entdo, a Arthur Andersen foi
acusada de compactuar com o esquema e de obstrucao da justica, através
da destruicdo das provas do processo. A Andersen também acabou falindo
devido a saida de diversos clientes e a possibilidade de ser processada pelo
governo americano. ApOs esse acontecimento, uma série de outras fraudes
veio a tona. Novamente, a administracdo executiva das empresas estava em
cena. A ansia desesperada pelo aumento dos pregos das agdes esteve na
origem da maioria dos casos. Os executivos recebiam uma parcela
consideravel de sua remuneracdo em opcdes de acdes (stock options). Esse
mecanismo permitia que seu detentor ganhasse com a alta das acdes e néo
perdesse na baixa, pois este sO exerceria sua opg¢ao quando achasse

adequado.
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Em 2002, surgiu nos EUA a Lei de Sarbanes-Oxley — SOX, para
proteger os investidores, melhorando a exatiddo e a confiabilidade das
divulgacbes das corporagdes, tendo em vista os escandalos contédbeis
ocorridos com a Enron, Worldcom, Tyco e seus efeitos na economia
americana. A lei introduziu mudancas legislativas altamente significativas a
pratica financeira e a governanca corporativa requerendo o aumento da
conformidade regulamentar nas organizacdes e o acompanhamento da
saude financeira. A intencdo desta lei era reforcar a integridade da
corporacdao e realcar a confianca dos investidores requerendo a certificacéo
do CEO de indicacdes financeiras, exigindo a divulgacdo em tempo real das

informacdes importantes para os investidores.

2.4.2. A evolucao dagovernancga corporativa no Brasil

Os mecanismos de governanca corporativa vém evoluindo
gradativamente no pais. Esse movimento é muito importante para a
consolidagdo de um ambiente de mais protecdo aos acionistas investidores
e maior incentivo as empresas na busca de recursos no mercado de

capitais.

O grande avanco ocorreu em 1999, com a criagdo IBGC - Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa, com o objetivo de divulgar as boas
praticas de governanga no pais. Em 2000, publicou o “Cdodigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa”. Ampliando os principios do relatério
da OCDE - ORGANIZACAO DE COOPERACAO PARA O

DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, o cédigo brasileiro versou sobre os
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temas mais modernos, representando um grande passo no aprimoramento

das relacdes corporativas no pais.

O codigo objetiva indicar os caminhos para os tipos de sociedades
(por acdes de capital aberto ou fechado), limitadas ou civis, objetivando o
aumento do seu valor, melhora do seu desempenho, facilitacdo do acesso

ao capital, a custos mais baixos e contribuicdo para sua continuidade.

E delegado ao agente o poder de decisdo sobre essa propriedade,
pelo principal titular. Com isso surgem os chamados conflitos de agéncia,
porque os interesses daquele que administra a propriedade nem sempre

estdo alinhados com os de seu titular.

A preocupacdo € ter mecanismos eficientes (sistemas de
monitoramento e incentivos) que garantam o comportamento dos

executivos, alinhado com o interesse dos acionistas.

A idéia é proporcionar aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a
gestdo estratégica de sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcédo

executiva.

A eficacia do processo de governanca corporativa € delimitada pela
atuacdo de trés atores principais. O equilibrio no exercicio do poder na
empresa € definido pelo grau de interacdo entre estes agentes
independentes, que sdo os Acionistas, que detém a propriedade, o

Conselho de Administracdo, responsavel pelos processos de direcao e

controle e a Diretoria Executiva, responsavel pela gestdo e execucao,

representados na figura 13, através de um modelo organizacional genérico.
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Fonte: IBGC (2003)

Figura 13 - Modelo organizacional genérico

Os componentes que asseguram o controle da propriedade sobre a

gestdo sao: o Conselho de Administracdo, a Auditoria Independente e o

Conselho Fiscal que tém como linhas mestras:

transparéncia (disclosure) - mais do que “a obrigacdo de
informar” a Administracdo deve cultivar o “desejo de informar”,

sabendo que da boa comunicacdo interna e externa,
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particularmente quando espontanea, franca e rapida, resulta um
clima de confianga, tanto internamente, quanto nas relacdes da
empresa com terceiros. A comunicacao ndo deve restringir-se ao
desempenho econdmico-fianceiro, mas deve contemplar
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a

acao empresarial e que conduzem a criag¢ao de valor.

equidade - caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitario de
todos os grupos minoritarios, sejam do capital ou das demais
“partes interessadas” (stakeholders), como colaboradores,
clientes, fornecedores ou credores. Atitudes ou politicas

discriminatérias, sob qualquer pretexto, sdo totalmente

inaceitaveis.

prestacdo de contas (accountability) - os agentes de governanca
corporativa devem prestar contas de sua atuagdo a quem oS
elegeu e respondem integralmente por todos os atos que

praticarem no exercicio de seus mandatos.

responsabilidade corporativa (sustentabilidade) - conselheiros e
executivos devem zelar pela perenidade das organizacdes (visdo
de longo prazo) e, portanto, devem incorporar consideracoes de
ordem social e ambiental na definicho dos negocios e
operacdes. Responsabilidade Corporativa é uma visdo mais
ampla da estratégia empresarial, contemplando todos os
relacionamentos com a comunidade em que a sociedade atua. A

“funcéo social’ da empresa deve incluir a criagao de riquezas e
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de oportuniddes de emprego, qualificacéo e diversidade da forca
de trabalho, estimulo ao desenvolvimento cientifico por
intermédio de tecnologia, e melhoria da qualidade de vida por
meio de acOes educativas, culturais, assistenciais e de defesa do
meio ambiente. Inclui-se neste principio a contratacdo
preferencial de recursos (trabalho e insumos) oferecidos pela

propria comunidade.

Nessa direcdo, a governanca corporativa solidificou-se na ultima
década e com objetivo de atrair capitais e fontes de financiamento para a
atividade empresarial, que foi acelerado pelo processo de globalizacdo e
pelas privatizacbes de empresas estatais no pais, 0s conselheiros

profissionais e independentes comecaram a surgir.

A governanca corporativa estd relacionada a gestdo de uma
organizacdo, sua relacdo com os acionistas (shareholders) e demais partes
interessadas  (stakeholders):  clientes, funcionarios, fornecedores,
comunidade, entre outros. Sua esséncia esta baseada em mecanismos de
solucéo para o conflito de agéncia, decorrente da assimetria informacional e

conflito de interesses entre as partes envolvidas.

A importancia da governanca corporativa ndo se concentra apenas
em disciplinar as relagBes entre as diversas areas de uma organiza¢ao ou
com partes externas. A implementacdo das praticas de governanca
corporativa possibilita uma gestdo mais profissionalizada e transparente,

diminuindo a assimetria informacional, minorando o problema de agéncia,
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procurando convergir os interesses de todas as partes relacionadas,

buscando maximizar a criacdo de valor na empresa.

A primeira edicdo do “Codigo das Melhores Préaticas de Governanca
Corporativa” concentrava-se principalmente no Conselho de Administracao.
As recomendac¢fes contidas nesse cddigo, lancado em maio de 1999,

partiram da reflexdo sobre a Lei das Sociedades Andnimas, entéo vigente.

Desde o lancamento do cédigo — quando a prépria expressao
governanga corporativa era praticamente desconhecida no Brasil — os
principais modelos e praticas de governanca corporativa passaram por
intenso questionamento e houve uma acentuada evolucdo do ambiente

institucional e empresarial em nosso pais.

Também a reforma da Lei das Sociedades Andnimas, em 2001,
promoveu um considerdvel avanco nos padrdes de governanca na

legislacéo brasileira.

Procurando atualizar-se e refletir todas essas alteracdes, em abril de
2001, o cdédigo passou por uma primeira revisao, ja conduzida e efetivada
sob os auspicios de avancos legislativos e regulatorios que atestaram a

importancia da governancga corporativa.

Mais recentemente, 30 de marco de 2004, foi lancada a terceira
versao, revisada e ampliada do cédigo do IBGC. Além de captar, ordenar e
consolidar as ultimas discussbes e mudancas relacionadas a governanca
corporativa, essa nova versao do cédigo tem como um de seus objetivos ser

um documento de natureza didatica, que se presta a esclarecer 0os agentes
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de mercado sobre as recomendacdes e conceitos mais relevantes a
governanca. Nesse sentido, a nova versado do codigo representa, sobretudo,
um esforco de consolidacdo e amadurecimento dos pontos-chave que

poderdo auxiliar as empresas brasileiras na competicdo por capitais.

O maior detalhamento do codigo busca atender esse papel didatico e
fornecer os fundamentos da efetiva aplicacdo das boas praticas de
governanca corporativa no Brasil. O codigo, dividido em seis capitulos
aborda temas relativos a propriedade/acionistas, conselho de administracéo,
diretoria executiva, auditoria independente, conselho Fiscal e conflito de

interesses.

O modelo empresarial brasileiro encontra-se num momento de
transicdo. De oligopdlios, empresas de controle e administracdo
exclusivamente familiar e controle acionario definido e altamente
concentrado, com acionistas minoritarios passivos e Conselhos de
Administracdo sem poder de decisdo, caminha-se para uma nova estrutura
de empresa, marcada pela participacdo de investidores institucionais,
fragmentacdo do controle acionario e pelo foco na eficiéncia econémica e

transparéncia de gestéo.
Ha varios fatores de pressao a favor dessas mudancas:
as privatizagoes;
0 movimento internacional de fusdes e aquisicoes;

0 impacto da globalizacao;
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necessidades de financiamento e, conseqientemente, 0 custo

do capital;
a intensificagao dos investimentos de fundos de penséo; e

a postura mais ativa de atuacdo dos investidores institucionais

nacionais e internacionais.

Esse novo contexto foi detectado pela pesquisa “Panorama de
Governanca Corporativa no Brasil”, conduzida em 2001, em parceria com
McKinsey & Company e Korn Ferry International, em que sao enfocadas
caracteristicas da estrutura de propriedade e lideranca das empresas
nacionais e a organizacao e as praticas dos conselhos de administracdo. A
pesquisa da-nos conta de que as empresas hacionais, premidas por
necessidades de financiamento e pelos desafios impostos pela competicao
em nivel global, estdo reformulando suas praticas de governanca

corporativa, dando novo enfoque para as seguintes questdes:

Acionistas minoritarios

Assegurar mais respeito aos direitos dos acionistas minoritarios tem
sido uma das principais preocupa¢fes do movimento de governanca
corporativa ao redor do mundo. Em nosso pais, apos um histérico de
sucessivos escandalos em que controladores se beneficiavam em
detrimento dos minoritarios, cujos interesses raramente eram levados em
conta, alguns passos importantes tém sido dados em busca de maior

equilibrio entre ambos os lados.
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Governanga corporativa, todavia, ndo se confunde nem se limita a
protecdo do acionista minoritario. Embora, como vimos, trate-se de um
assunto importante, a boa governanca ndo pode prestar-se a esse tipo de
polarizacfes, pois deve servir a empresa como um todo, ai considerados
todos os envolvidos pelas suas atividades, ou seja, as diversas categorias
de acionistas, credores, empregados, investidores, governo e a comunidade

em que a mesma atua.
Processos de privatizagéo

Ao transferir a propriedade estatal para grupos privados, 0s
processos de privatizacdo forjaram uma nova realidade societaria,
ensejando as primeiras experiéncias de controle compartilhado no Brasil,
como, por exemplo, na area energética, de infra-estrutura, dentre outras, em
gue se encontram regimes de parceria com grupos nacionais, multinacionais
e fundos de pensdo. Nessa nova forma de controle, formalizada
principalmente por meio de acordo de acionistas, os investidores integrantes
do bloco de controle tém que distribuir entre si o comando da empresa,
estabelecendo contratualmente regras para reger o cotidiano empresarial,
como as afeitas a escolha e indicagdo de profissionais de sua confianca

para integrar o Conselho de Administracao.

Fusdes e aquisicdes

Ha mais de 10 anos, observa-se um movimento internacional que

transforma empresas em gigantes através de parcerias, fusdes e aquisi¢oes.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 130
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

Ao lado desse fato, a abertura da economia brasileira cria um contexto novo
para todos em virtude do ingresso do capital estrangeiro em nosso mercado

de capitais e naestrutura de poder das empresas.

Investidores institucionais

Os investidores institucionais - seguradoras, fundos de pensédo e
fundos mutuos de investimentos - sd0 agentes essenciais para 0 processo
de formacdo da poupanca de longo prazo destinada ao desenvolvimento
econbmico e social do pais. Detentores de grandes volumes de capital e
guardides das aposentadorias futuras de milhares de trabalhadores, os
investidores institucionais pretendem retornos a serem obtidos através de

prazos mais longos.

Adicione-se a isso, no Brasil, ter sido a participacdo dos fundos de
pensdo um fator de fundamental importancia no processo de privatizacgéo,
muitas vezes responsavel pela prépria viabilidade financeira dos consércios

formados e por dar maior concorréncia aos leildes.

Mundialmente, essa categoria de investidores vem abandonando sua
postura inicial, mais passiva, em favor de uma atuacéo ativa, marcada pelo
comparecimento a assembléias gerais, exercicio dos direitos de voto das
acOes de que sao titulares e fiscalizacdo proxima da gestdo das companhias
em que aplicam seus recursos. Essa mudancga reflete a adogdo de uma

nova filosofia, identificada com as boas regras de governanca corporativa.

Os administradores desses fundos possuem deveres fiduciarios para

com seus constituintes e sua conduta esta também, por sua vez, sob
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crescente escrutinio por parte dos mesmos e também dos O6rgdos

reguladores.

2.4.3. Estratégica eoperacdes

A governanca corporativa, segundo Rodrigues (2004), trata das
relacbes entre os acionistas e a administracao superior de uma empresa, no
sentido de o gerenciamento da organizacdo resultar em aumento do seu
valor de mercado. Os acionistas em assembléia elegem os membros do
conselho de administracdo para empreeender a gestdo estratégica da

organizacao, cuja estrutura organizacional esta apresentada na figura 14.
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Figura 14 - Estrutura organizacional do conselho de administracao
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O conselho de administracdo também tem o encargo de escolher os
membros da diretoria executiva que terdo as funcbes de executar as
operacles cotidianas para o funcionamento da empresa, em dire¢cdo as
metas estabelecidas pelo conselho. O conselho seleciona também a
auditoria externa e os membros do conselho fiscal, que terdo a funcao de

conferir a adequacéao do trabalho da diretoria executiva.

Portanto a gestdo estratégica exercida pelo conselho de
administracdo procura estabelecer os rumos estratégicos visando a
horizontes de longo prazo, aproveitando as oportunidades, selecionando,
estudando e implementando os projetos de expansao que irdo incrementar o
valor da empresa. Pesquisas, analises, selecdo de executivos, realizacao de

projetos, fusdo de organizacdes sdo exemplos de atividades estratéticas.

A diretoria executiva cabe a execucdo da gestdo operacional, a
administracdo das atividades dia-a-dia. Estabelecidas as metas
operacionais, cumpre a diretoria monitorar e controlar as atividades

operacionais em todas as areas da empresa.

A governanca corporativa deve atender basicamente ao interesse dos
acionistas, em compatibilizacdo com o0s interesses dos empregados,
clientes, fornecedores, credores e da comunidade em que opera a empresa.
Sua operacao envolve os grupos de poder vinculados a conducdo dos
negocios, supervisiona e monitora o desempenho dos executivos,
garantindo a capacidade desses profissionis prestar contas de seus atos aos

acionistas e a outros agentes interessados na empresa. Na figura 16, é
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apresentado um fluxograma das atividades componentes e 0s objetivos da

governancga corporativa de uma organizacao.
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Fonte: Rodrigues (2004)

Figura 15 — Fluxos de atividade da governanca corporativa

Podemos perceber no fluxograma apresentado que o0s acionistas,

reunidos em assembléia, escolhem o0os membros do conselho de

administracdo, que serdo Sseus prepostos responsaveis pelos rumos
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estratégicos da empresa. A eles caberdo a pesquisa, 0s estudos e as
decisbes sobre 0s rumos e 0s projetos que desenvolverdo o negocio,
agregando-lhes maior valor. Esse é exatamente o0 objetivo maior dos

acionistas: ver a valorizacao de seu patrimonio constituido de acdes.

2.4.4. Processos de governancga corporativa de alta eficacia

7

A Assembléia Geral de acionistas € o 6rgdo maior da empresa,
entretanto a governanca corporativa € de fato exercida pelo Conselho de
Administracao e pela Diretora Executiva. A forma e o grau de envolvimento
do Conselho de Administracdo no exercicio da Governanca € fator
importante na conducao de uma empresa.

A construcao de conselhos fortes, independentes e bem ajustados as
necessidades das empresas, € definida por Orgdos reguladores, por
instituicbes de mercado, por ativistas externos e, internamente, pelos
acionistas, por executivos-chefes orientados pelos principios da “boa”
governanca, como um dos fatores mais relevantes para o bom desempenho
das corporagodes.

Experiéncias vivenciadas, segundo Andrade e Rosseti (2004),
apontam para a existéncia de relagdes significativas entre conselhos de boa
constituicdo e o desempenho de longo prazo das empresas. Assim, a busca
por processos de governanca corporativa de alta eficdcia envolve os
objetivos: promover o empowerment do conselho de administracéo,
apresentado no quadro 7, desenvolvimento da dire¢cdo executiva no quadro
8 e monitoramento estratégico no quadro 9 e consolidados através dos sub-

objetivos.
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2.4.4.1. Promover o empowerment do conselho de administracao:

Sub- Acdeschave

Objetivos
Estabelecer Criar comité de gestao do conselho, que se encarregara de pautar as
lideranca reunibes e prover 0S requisitos essenciais para 0 seu bom
independente funcionamento.
da diregéo Constituir comités permanentes para acompanhamento de processo
executiva criticos de alto impacto corporativo.
Assegurar Contruir um conselho eficaz com competéncias complementares.
uma Promover mudancas, ajustando-a sempre as novas necessidades da
composicdo corporacao.
6tima do Manter conselheiros externos em namero no minimo suficiente para
conselho compor e liderar comités-chave.

Definir critérios e metodologia de avaliagdo do conselho e dos
conselheiros.

Estruturar as
reunides para

Subordinar o tempo das reunides a efetividade esperada do conselho.
Promover reunibes com participacdes exclusivas de conselheiros

maximizar a independentes, explorando produtivamente as tensGes existentes
eficiéncia entre visdes internas e externas.

Ampliar a Criar canais de comunicacdo com o0s acionistas, registrando o0s
comunicacgao trabalhos do conselho e sua apreciacdo do desempenho da empresa.
com 0s Estender as comunicac¢des a outros grupos, filtrando os temas de seu
acionistas interesse.

Desenvolver Definir claramente as responsabilidades do executivo-chefe. Revé-las
metodologia anualmente ou em situagdes de mudancas internas ou externas de
especifica de alto impacto.

avaliagoes Definir critérios e metodologias de avaliagdo formal do executivo-

chefe. Abrir a avaliagdo, com objetivos construtivos. Manter feedback.

Quadro 7 - Empowerment do conselho

As fungdes do conselho e da direcdo ndo sdo as mesmas e se bem
exercidas, fortalecem os dois lados. Se todos os conselheiros estao
mobilizados pelos acionistas ou pelos gestores, debrucam-se sobre um
propdsito corporativo de alta relevancia, como custos e beneficios de uma
aquisicdo ou de uma nova e ampla regulacdo do setor de negécio da
empresa, dificimente a qualidade das decisbes sera por ou igual daquela
gue resultaria se apenas gestores ou proprietarios se debrucassem sobre a

guestao.
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2.4.4.2. Assegurar o desenvolvimento da direcao executiva

Sub- Acdeschave
Objetivos

Assegurar Acompanhar o plano da sucessao.

uma equipe Homologar as indicagBes do executivo-chefe para os demais cargos

Otima para a de direcdo da empresa.

gestdo Interagir com a equipe de direcdo nos assuntos de responsabilidade
do conselho, ampliando a base de dados e informagfes sobre o
desempenho corporativo
Examinar em conjunto com o executivo-chefe as avaliagbes formais
da direcdo por ele conduzidas.

Recompensar Aprovar o programa de remunercdo do executivo-chefe, estritamente

com base no vinculado aos resultados corporativos e a geracdo de valor para os

desempenho acionistas.
Aprovar recompensas propostas pela direcdo para equipes de alta
performance.

Desenvolver a Aprofundar o conhecimento, em termos globais, das areas de negdcio

compreenséo da empresa. Mapear seus desafios estratégicos.

do setor de Acompanhar mudangas impactantes na estrutura do setor,

negocios de especialmente as resultantes de fusdes, aquisi¢des e aliancas

empresa

Quadro 8 - Desenvolvimento dadirecéo executiva

Relacbes harmoniosas com investidores e conselho liberam os
executivos-chefe para concentrar tempo e energia em questdes substanciais
gue envolvem os negocios . Embora um conselho fraco possa corroborar
decisbes de direcdo quando os tempos sdo bons, muitas vezes sua primeira
reacdo em tempos de crise € a troca da dire¢do — ao passo que um conselho
forte, com profundo conhecimento do negodcio e da estratégia, com canais

formais de comunicacdo com o0s acionistas, tendera a apoiar a

administracao.

2.4.4.3. Estabelecer o monitoramento estratégico.

A direcdo executiva ao acolher uma orientacdo, expondo

construtivamente seus pontos de vista sobre ela e negociando com o



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 137
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

conselho a sua adequacdo, ndo terd qualquer perda em que ela seja
monitorada, especialmente quanto aos resultdos produzidos. Orientacéo
mais monitoramento pressupdem trabalho em conjunto. S&o forcas que se
somam. Um dos principais beneficios oriundos do Conselho de
Administracdo forte estd na agilidade das interacdes entre os trés atores do
processo: Acionistas, Conselho e Direcdo Executiva. O interesse destes
atores esta em desenvolver e implementar estratégias que representem

aumentar a capacidade de geracédo de valor da empresa.

Sub- Acdeschave
Objetivos

Monitorar e - Avaliar oportunidades estratégicas que agreguem valor a corporagao.

avaliar a - Acompanhar a estratégia homologada, com foco nas quest8es criticas

estratégia de e nas capacitagdes-chave requeridas para sua efetiva execucao.

longo prazo - Prover “inteligéncia estratégica” e questionar direcionamentos,
propondo, para exame conjunto do conselho e da diregédo, percursos
alternativos.

Quadro 9 - Monitoramento estratégico

2.4.5. Corporacdes gerenciadas e governadas

As contribuicdes sobre governanga eficaz consistiu em deslocar o
foco dos processos de melhoria da governanca, até entdo centrado em
questdes de poder, para questdes relacionadas ao processo decisorio.

O foco dos sistemas de governanga na estrutura de poder segundo
Andrade e Rosseti (2004), é uma derivagao histérica da forma como se deu
o desenvolvimento das corporacdes, decorrente das situagcdes conhecidas

de dispersdo e de omissdo dos acionistas, 0 que levou ao controle das
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empresas pelos gerentes, gerando conflitos e custo que motivaram as
preocupagdes pioneiras com processos menos onerosos de governanga,
mas nao necessariamente mais eficazes.

Esta linha classica de reforma e de intervencdo no processo de
governanca € a caracteristica béasica das corporacdes gerenciadas.
Gerenciam-se estrutura de poder e seus desequilibrios. Gerenciam-se 0s
gerentes, entendendo-se que esta € a tarefa primordial dos conselhos de
administracdo. SO que esta orientacdo ndo direciona o conselho para as
funcdes relativas ao exame da estratégia corporativa e das questdes que
envolvem os negocios, quanto aos seus desafios, riscos e oportunidades.

Pound (2001) descreve os paradigmas das corporagdes gerenciadas
em relacédo as raizes histéricas como refletida da propriedade acionaria e o
advendo de uma nova classe de gerentes profissionais, que nao s&o
grandes acionistas nem fundadores da empresa. Também, os acionistas nao
se envolvem em questdes de negdcios porque entendem que a dire¢do tém
tais prerrogativas assim como o desenvolvimento das politicas da empresa e
gue os gerentes sdo os lideres e 0s acionistas e conselheiros seguidores. Se
mantém a distancia da formulacdo da estratégia e da definicdo de politicas,
somente questionando quando ocorrem indicios de falhas de desempenho.

Como o foco das corporacdes governadas ndo é o poder, mas o
processo decisério e as contribuicdes efetivas que os conselheiros podem
dar no sentido de escolherem as estratégias de melhor qualidade, mais

bY

aderentes as mudancas no ambiente competitivo, a revolucdo geogréfica
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dos mercados, aos movimentos tecnolégicos de fronteira e as
transformacdes sociais.

Os paradigmas das corporagdes governadas sdo apresentados no
guadro 10, considerando o envolvimento do conselho de administracdo, o

modelo de governanca e seus focos.

Sub- Acdeschave
Objetivos
Envolvimento - Clara e efetiva segregacdo das funcdes de presidente do conselho e
do conselho de presidente executivo.
de - Conselho como hierarquia superior.
administrac80 | . Forte interacdo acionistas-conselho-direcio na definicdo de
guidelines.

Estratégia gerada pela direcdo executiva a partir de parametros
emitidos pelo conselho, ouvido os acionisas controladores. Apds
ampla andlise critica, € homologada pelo conselho.

Desempenho do CEIl, avaliado permanentemente a partir de
parametros explicitos.

Funcionamento regular de comités técnicos. Conselheiros presentes e
organizacdo aberta para a busca de informacdes. Solicitacdes s&o
regulares e aceitas como pratica contributiva.

Andlise regular e estruturada do ambiente externo: global, do pais e

do setor.

Processo sucessério estabelecido.
Modelo de - Claramente estabelecido, formatado e explicitado em regimento
governanga interno.
corportiva - Canais formais de comunicagdo com o0s acionistas. Reunibes

regulares com os controladores.

Préticas alinhadas aos critérios de agéncias de rating corporativo e de
outras organiza¢des do mundo corporativo.

Focos - Desempenho em relacdo ao business plan e ao conjunto de metas
gerenciais definidas.

Forte envolvimento na definicdo e homologacao de politicas.
Questionamentos critico-construtivos da estratégia em curso.
Contribuicdes para redirecionamentos estratégicos.

Trajetéria futura: visdo dos grandes movimentos globais no setor em
gue a empresa atua. Antevisdo do posicionamento da empresa dentro
do setor.

Quadro 10 - Paradigmas das corporacdes governadas

Para Andrade e Rosseti (2004), o empowerment do conselho é amplo,

promovendo o desenvolvimento da gestdo, balizando os grandes objetivos
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corporativos e examinando as politicas e as estratégias, tanto do ponto de
vista de sua ligacdo com as expectativas internas, quanto de sua aderéncia
as transformacdes do ambiente externo. Seu paradigma fundamental é
orientar decisdes eficazes de estratégias e politicas, ndo obstante caiba a
direcdo a sua formulacao, seguida de sua analise profunda pelo conselho, e

entdo, a sua implementacéao.
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3. ESTUDO DE CASO

O setor a ser pesquisado abrange a empresa produtora de bens de
consumo duraveis, tipicos do ramo automobilistico, eletroeletrénica,
tecnologia e computacéo.

Suas caracteristicas principais séo:
alta concentracao de itens com diferenciacao de produtos;

capacidade ociosa planejada para absorver maior participacao

guando da expansao do mercado;

barreiras a novos ingressantes devido a escala e custos
absolutos, bem como pela diferenciacédo de produtos que exigem

expressivos investimentos na estrutura de vendas e servigos;

controle sobre a demanda, de forma limitada mas efetiva,
através de lancamentos de novos produtos, uma vez que 0S
produtos se caracterizam pela rapida obsolescéncia dado que
sado destinados a clientes de rendas elevadas bem como

resultado dos langamentos dos concorrentes;

intensa dependéncia das grandes empresas do setor, com 0S

produtores de bens intermediarios;

estabilidade relativa quanto a participacdo no mercado, com
gastos publicitarios das empresas do setor mantidos em um

mesmo nivel de gastos.
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E um setor da economia que, em consonancia com as variaveis
ambientais, esta diretamente vinculado a ampliacdo imediata do poder
aquisitivo das classes de média e baixa renda e de futuros programas que
envolvam o melhoria do nivel de emprego. Este setor, no contexto do
macroambiente, € bastante vulneravel as politicas cambiais fixadas pelo
Governo, e portanto, altamente influencidvel a reducdo das tarifas
alfandegarias.

No setor econdmico de empresas produtoras de bens de consumo
duraveis encontra-se empresas do tipo: montadoras de veiculos; fabricantes
de eletroeletrdnicos e afins.

Especificamente, a estrutura do setor automotivo no Brasil, vem
sofrendo fortes mudancas em funcdo das transformacdes do cenario
econdmico, tanto nacional como internacional: a abertura comercial e
financeira do Pais acrescentou-se uma forte reestruturacdo do setor em
termos mundiais, no sentido da globalizacao da cadeia produtiva.

Para Motta (1996), a globalizacao torna as empresas, as regides e 0s
paises interdependentes, permitindo que pequenas mudancas alterem suas
relagdes, ampliando ou limitando o acesso a clientelas e restabelecendo os
critérios de que ganha e perde. Assim, a dinamica das mudancas
econdmicas, tecnoldgicas e sociais, criam os novos modelos de organizacao
e producéo, na medida que estabelecem a inovacao e a abusca constante

por novos padrdes de operacdo como as premissas do sucesso

organizacional.
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A concentracdo dos investimentos e focalizacdo das organizacoes
nas suas atividades-fim, como reflexo da concorréncia global, faz com que
as empresas busquem adquirir, de fontes externas, o que elas né&o
produzem, exigindo um alto nivel de relacionamento e integracdo entre os
processos internos e externos, fazendo com que o papel das redes seja visto
sob um nova otica.

Ja no setor de bens de consumo duraveis, ou da industria de
empresas mistas, podem ser delineados determinados elementos
estratégicos a serem adotados no posicionamento das organizacfes do

setor, conforme discriminados a seguir:

diferenciacdo de produtos através de grande numero de
modelos, bem como adocdo de constantes modificacdes nos

desenhos e caracteristicas fisicas dos modelos;

segmentacdo de mercado, com adocdo de modelos

diferenciados por classes de renda;

financiamento aos clientes através de estrutura prépria ou de

entidades financeiras especiais;

énfase na prestacdo de servicos aos clientes, que implicam

controle direto ou indireto sobre a rede de distribuicéo e revenda,;

inovacao tecnoldgica constante com expressivos investimentos
em pesquisa & desenvolvimento, amortizando-o em amplos

mercados.
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No setor misto as empresas, normalmente, tem possibilidade de
implementarem estratégias de gestdo de negécios com énfase em salarios
e beneficios, bem como contemplando de forma privilegiada as relagbes
trabalhistas em sua esfera de atuacao.

As empresas deste setor, normalmente, estdo em constante
transformacdo tecnolégica no produto, direcionada ao atendimento a
segmentos especificos e de forma superior a concorréncia. Seu ambiente se
caracteriza por alto grau de mudanca exigindo inovacgao tecnoldgica em seus
produtos e processos produtivos para fazer face as condi¢des do mercado.
Concepcéo, produgdo e comercializacdo de novos produtos num mercado
altamente competitivo. Isto exige estratégias de gestdo, de re-qualificacéo
constante da mao-de-obra, correlacionada a tal estratégia de negocios.

A prestacdo de servicos poOs-venda, na forma de garantia e
assisténcia técnica, demanda uma estratégia de negdcios de pessoas
voltada ao desenvolvimento e preparacdo de méo-de-obra de empresas
parceiras (ou de distribuidores, intermediarios e varejistas).

Empresas do setor econémico misto adotam, ainda, como estratégia
de negécios, a sub-contratacdo de pessoal externo, para realizacdo de
atividades passiveis de terceirizacao.

As empresas do setor econdmico misto, face as recentes tecnologias
de comércio eletrbnico e-commerce) adotam estratégias de negocio que
privilegia a criacdo de lojas virtuais e vendas diretas ao cliente final. "Tal
desintermediacdo de distribuidores e lojistas tendem a re-capacitacdo do

pessoal das organizacdes pertencentes a este setor em funcdo de
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marketing/comercial na medida em que tais transacgdes, via Internet exigem
um outro tipo de mao-de-obra.

O setor econdbmico misto apresenta como exemplo marcante o caso
das montadoras automobilisticas cujas novas fabricas de carros adotam
como estratégia produtiva uma robotizagdo menor e uma flexibilidade da
linha de montagem acentuada. Ou seja, a robotizacdo estd ficando
confinada a setores produtivos padronizados de escala como a pintura
contrastando com a montagem propriamente dita onde prevalece a méao
humana em suas operacfes. Tal estratégia é fruto do aspecto do menor
custo da méao-de-obra e maior qualidade no processo de montagem final. Tal
estratégia € similar a adotada nas empresas montadoras aeronauticas.

O aparente conflito entre a robotizacdo e a flexibilidade da linha de
montagem na verdade é decorrente de uma estratégia de gestdo de
negocios que contempla a automacao industrial em atividades de alta
periculosidade e extrema insalubridade para os empregados da empresa.
Ou seja, € uma estratégia de gestao de negdécios que evita o risco real para
a saude dos trabalhadores e que proporciona maior qualidade na medida em
que, também, se padroniza os produtos e estabiliza o processo produtivo.

A esséncia desta estratégia de gestdo de negdcios esta centrada na
simplificagdo dos processos produtivos aliada ao menor custo da méao-de-
obra. Ou seja, ainda que a menor robotizacdo signifique um maior nimero
de empregados, obtém-se um menor custo de producéo, diferentemente de
outros paises onde os salarios dos trabalhadores chegam a representar até

sete vezes 0s pagos no Brasil para as mesmas fungbes da linha de
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montagem. Outras estratégias alternativas de gestdo de negdcios neste tipo
de empresa podem ser adotadas na forma de instrumentos de flexibilizac&o
da jornada de trabalho, banco de horas ou horas extras, novos turnos de
producédo e medidas trabalhistas correlatas.

Estas organizacbes fornecedoras de autopecas sdo empresas que
tendem a se instalar no pais para substituir os componentes importados que
representam as montadoras de veiculos, riscos como oscilagbes da moeda
ou inseguranca logistica. Tais micros/pequenas empresas, sdo fabricantes
de autopecas com capacidade de investimento em alta tecnologia e que se
encaixam nas equipes de primeiro, segundo ou terceiro nivel de
fornecedores na escala das referidas montadoras.

Segundo Sacomano Neto (2004), as principais tendéncias de
mudanca no relacionamento entre montadoras e fornecedores sao: maior
responsabilidade dos fornecedores quando ao design; tendéncia para o
fornecimento de fungbes completas, incluindo sistemas, sub-sistemas ou
modulos e a padronizacdo das plataformas entre as companhias
constituintes nos diferentes mercados.

As empresas pertencentes ao setor econ6mico misto, dada a
existéncia de empresas de recursos humanos, face a influéncia das novas
tecnologias da informacgéo, tendem a adotar a Internet como estratégia para
recrutamento e selecdo de pessoal. Além dos sites de curriculos, empresas
de recursos humanos existentes no mercado de trabalho, utilizam portais de
recursos humanos, com conteudo, treinamento (cursos on-line) e ofertas de

empregos e profissionais. Tais empresas de recursos humanos, além de tais
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possibilidades mantém uma integracao virtual de varios escritérios/agéncias
geograficamente dispersas pelo pais e pelo mundo com banco de dados
virtual (on-line) de profissionais, disponibilizado em termos de acesso para
empresas de qualquer setor, que estdo em busca de mao-de-obra

principalmente a especializada.

3.1. Rede do setor automotivo

Com o objetivo de adequar-se a este mercado altamente competitivo,
as empresas do setor automotivo buscam novas formas de producéo:
producdo em célula, just-in-time, trabalho em grupo, engenharia simultanea,
co-design, produtos mundiais, projetos em plataforma. De gestdo de
recursos humanos: participacdo nos lucros e resultados, banco de horas. E
gestado da cadeia produtiva. Todas essas atividades, ou cadeia de producéo,
passam a ser as responsaveis pela qualidade do produto final.

Todas essas transformacdes fizeram com que as empresas
passassem a trabalhar em cadeia, pois perceberam que isoladamente nao
teriam como enfrentar as rovas exigéncias do mercado. Tal posicdo s6 é
alcancada devido as melhorias ocorridas no relacionamento clientes-
fornecedores que podem significar sensiveis diminuicbes de custo para os
fabricantes de veiculos e componentes.

A mudanca no padréo de relacionamento provocou, por sua vez, uma
reconfiguracdo nas relacdes de poder entre montadoras e autopecas. As
montadoras empreenderam uma estratégia baseada no dialogo, visando o
progresso tecnoldgico dos fornecedores. No entanto, foram alteradas as

formas de negociacéo, resultando em:
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concentracdo dos fornecedores de autopegcas na méao de

grandes grupos internacionais;

consolidagdo da base da primeira linha de fornecedores e

reducdo progressiva do numero de fornecedores;

politica de fornecedor unico.
Para poder se diferenciar nesse mercado tdo competitivo, as
empresas cada vez mais intensificam suas estratégias de diferenciacéo e

sofisticacdo de produtos e servigcos. Como por exemplo:
Vendas pela Internet;
Fortalecimento da marca corporativa;

Ampliacdo dos servicos de pds-vendas, etc.

De acordo com o Boletim NEIT, a cadeia automotiva é responséavel
por aproximadamente 10% dos fluxos do comercio mundial.

No Brasil a globalizacdo proporcionou a vinda de empresas
concorrentes, que fez com que as industrias nacionais efetuassem
expressivos investimentos no setor automotivo. Preocupados com as
estratégias de diferenciacdo as inovacdes se fazem constantes como, por
exemplo, a tecnologia de motores bi-combustivel (gasolina e alcool) e agora
o multi-combustivel (gasolina, alcool e gas natural).

Em funcéo da liberagdo dos mercados de capitais e bens de consumo
ocorridos entre os anos 80 e 90, grandes corporacdes automobilisticas
buscaram expandir sua capacidade produtiva devido a possibilidade de

crescimento da demanda nos paises “emergentes”.
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Associada a essa onda de novos investimentos, novas empresas do
setor de autopecas, se instalam para atender a demanda da producao de
novos modelos de veiculos, seja através de associagfes ou aquisicbes de
empresas de capital nacional. Assim, o setor se internacionaliza e se integra
a cadeia produtiva em escala mundial.

Neste processo, estabelece-se uma nova divisdo do trabalho de
projeto e producdo de pecas e de veiculos, ensejando uma forte
hierarquizacéo da cadeia produtiva.

A responsabilidade que os fornecedores de autopecas assumem ao
gerenciar os custos de transac¢éo envolvidos na producao e fornecimento de
sistemas completos as montadoras, ou seja, as grandes montadoras, ao
optarem pelo sistema de suprimentos da producdo enxuta, transferem
grande parte de seus custos de transacdo para seus fornecedores de
primeiro nivel. Estes sim € que cada vez mais S80 responsaveis pela
reducdo de custos de producao, flexibilizando ao maximo os processos de
trabalho e, paralelamente, coordenando de forma satisfatoria um grande
numero de empresas, ao longo da nova hierarquia.

Isso mostra a necessidade de desenvolvimento de fornecedores
locais proporcionando a reducéo nos custos operacionais e uma melhoria do
saldo comercial uma vez que as importagdes Sao crescentes.

Sendo assim, estabelecidos os fornecedores de primeiro nivel, a
industria encontra-se frente aos desafios de desenvolver sub-fornecedores
de forma a ganhar competitividade, reduzir custos de operagcao e aumentar a

participacdo desses sub-fornecedores nas exportacoes.
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3.2. Setor automotivo no Brasil

O setor automotivo se caracteriza por uma segmentacao do mercado
em varias faixas de produtos, nas quais a competicdo entre firmas ocorre
como se cada segmento fosse um mercado Unico, com estratégias e
concorréncias proprias. Engloba as montadoras, os fabricantes de veiculos
automoveis (passageiros e de uso misto), comerciais leves (camionetas de
uso misto, utilitarios e camionetas de carga) e comerciais pesados
(caminhBes e 0nibus), tratores, maquinas agricolas e rodoviarias, de

escavacao, empilhadeiras e reboques, apresentados no quadro 11.

PRODUCAO TOTAL DE AUTO VEICULOS - 1999 A 2005

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Automoveis
para
passageiros 223.501 259.632 295.856 326.318 343.631 438.615 448.488
Automoveis
de uso misto 886.008 | 1.102.089 | 1.205.730 | 1.193.967 | 1.161.508 | 1.424.165 | 1.561.006
Camionetas
de uso misto 24.796 30.890 31.676 23.060 68.380 108.454 129.936
Utilitarios 719 1.455 1.263 1.298 810 640 623
Camionetas
de carga 151.479 202.816 181.997 155.503 147.512 209.257 235.089
Caminhdes 55.277 71.686 77.431 68.558 78.960 107.338 117.892
Onibus 14.934 22.672 23.163 22.826 26.990 28.758 35.266

1.356.714 | 1.691.240 | 1.817.116 | 1.791.530 | 1.827.791 | 2.317.227 | 2.528.300

Fonte: Anfavea (2006)

Quadro 11 - Producéo total de auto veiculos - 1999 a 2005
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No segmento de autoveiculos no Brasil ocorreu uma intensa

reestruturacdo produtiva e organizacional

gque o tornou muito mais

competitivo internacionalmente em termos de produtos e de processos de

producao.

Entretanto, de acordo com MDIC (2006), se pelo lado da oferta as

condicbes sdao bem mais favoraveis que aquelas observadas ha uma

década, pelo

lado da demanda as condicdes tém se depreciado

substancialmente. As vendas no mercado interno estdo apresentadas no

quadro 12.

VENDAS NO MERCADO INTERNO DE AUTO VEICULOS - 1999 A 2005

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Automoéveis para
passageiros 192.875 211.591 204.353 237.265 232.951 280.856 293.970
Automoéveis de
uso misto 705.709 864.241 972.204 926.452 849.381 982.591 | 1.035.824
Camionetas de
uso misto 23.837 28.415 24.003 23.356 47.332 66.102 74.523
Utilitarios 565 1.474 1.322 1.654 857 760 652
Camionetas de
carga 97.649 131.575 134.050 113.677 100.634 134.125 132.984
Caminhodes 46.906 61.624 70.509 64.222 66.363 82.755 77.260
Onibus 10.674 16.383 16.525 16.606 17.370 16.980 16.004

1.078.215 | 1.315.303 | 1.422.966 | 1.383.232 | 1.314.888 | 1.564.169 | 1.631.217

Fonte: Anfavea (2006)
Quadro 12 - Vendas no mercado interno de auto veiculos - 1999 a 2005

A retracdo do mercado interno nos Uultimos anos e de seus
desdobramentos internos, e a relativa estagnacdo da demanda nos
principais mercados tém gerado uma capacidade ociosa e um excesso de

producao, compensado pelas exportacdes, conforme quadro 13.
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VENDAS NO MERCADO EXTERNO DE AUTO VEICULOS - 1999 A 2005

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Automoveis para
passageiros 29.984 47.175 94.113 100.708 119.175 156.455 162.866
Automoéveis de
uso misto 174.040 236.274 227.377 269.217 321.782 446.597 521.393
Camionetas de
uso misto 1.288 1.876 8.032 390 22.474 43.952 53.860
Utilitarios 2 0
Camionetas de
carga 56.499 70.653 47.668 41.860 50.409 73.186 101.717
Caminhdes 8.498 9.293 6.762 5.475 12.820 25.650 38.300
Onibus 4.488 6.028 6.902 6.765 9.320 12.947 18.943

274.799 371.299 390.854 | 424.415 535.980 758.787 897.079

Fonte: Anfavea (2006)
Quadro 13 - Vendas no mercado externo de auto veiculos - 1999 a 2005

Apresentamos a seguir um quadro comparativo demonstrando o

deslocamento das vendas para o0 mercado externo,

crescimento percentual no periodo.

identificada pelo

2000/ 2001/ 2002/ 2003/ 2004/ 2005/

1999 2000 2001 2002 2003 2004

Evolugdo Producéao 24,7% 7,4% -1,4% 2,0% 26,8% 9,1%
Evolucédo Vendas

Internas 22,0% 8,2% -2,8% -4,9% 19,0% 4,3%

Evolugdo Exportacéo 35,1% 5,3% 8,6% 26,3% 41,6% 18,2%

Fonte: Anfavea (2006)
Quadro 14 - Evolucéo percentual daproducéo e vendas - 1999 a 2005
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3.3. Empresa objeto do estudo

O estudo de caso foi desenvolvido junto a Ford que fabrica e
comercializa automoéveis, comerciais leves e caminhdes no Brasil, tem
plantas fabris no Estado de S&o Paulo, em Sdo Bernardo do Campo e

Taubaté SP e na Bahia, em Camacari e um campo de provas em Tatui.

Na planta de Sdo Bernardo do Campo sdo produzidos automéveis
(Ka, Courier e Fiesta Street) e caminhdes (linhas F e Cargo); em Taubaté
possui uma fabrica de motores, transmissdes e chassis e em Camacari sao

produzidos o Novo Fiesta e o utilitario esportivo Ecosport.

Com o fim da Autolatina (joint-venture com a Volkswagen) em 1995, a
Ford iniciou um processo de reestruturacdo que envolveu: a modernizagao
de suas fabricas em SBC e Taubaté e inauguracdo de uma nova planta em
Camacari, com um conceito inovador de colocar junto alinha de producéo os
principais fornecedores; a reestruturacdo da rede de distribuidores, com o
objetivo de atrair grupos fortes para a marca Ford e dar rentabilidade aos
distribuidores; pela renovacédo da linha de produtos, com o lancamento do
novo Ka, Novo Fiesta e Ecosport; o reposicionamento da marca, com
campanhas de markerting, trabalho junto a imprensa e formadores de

opinido e investimento em CRM e pds-vendas.

O quadro 15 mostra a produgcdo da empresa em 2004, comparado
com a producdo do pais e a participacdo relativa nos segmentos
automotivos. Nota-se a maior participacdo da producdo no mercado dos

comerciais leves.
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PRODUCAO ) COMERCIAIS 5 A
AUTOMOVEIS LEVES CAMINHOES | ONIBUS | TOTAL
Ford 2004 155.164 101.319 21.477 277.960
GERAL 1.862.780 318.351 107.338 28.758 | 2.317.227
%
Ford/Mercado 8,3% 31,8% 20,0% 0,0% 12,0%

Fonte: Anfavea (2006)

Quadro 15 - Comparativo absoluto e relativo da producéo no pais e da
Ford em 2004

Nas vendas para o mercado interno a participacdo da Ford é
significativa nos segmentos em que atua, tendo em vista a existéncia de
vinte e duas montadoras participantes no mercado nacional. O quadro 16
mostra as vendas para o mercado interno da empresa em 2004, comparado
com as vendas do pais e a participacdo relativa nos segmentos em que

atua. Confirma ainda a participacdo no mercado de comerciais leves, com

uma intensidade maior.

VENDAS ) COMERCIAIS B A
INTERNAS AUTOMOVEIS LEVES CAMINHOES | ONIBUS TOTAL
2004 95.909 47.601 16.528 160.038
GERAL 1.226.435 192.102 80.870 17.646 1.517.053
%
Ford/Mercado 7,8% 24,8% 20,4% 0,0% 10,5%

Fonte: Anfavea (2006)

Quadro 16 - Comparativo absoluto e relativo das vendas no mercado
interno e a Ford em 2004

Em relacdo as exportacbes, a Ford apresentou uma participacdo

relativa maior, comparado ao mercado interno. Ressalta a participacdo no

segmento de comerciais leves, em relacdo ao mercado interno. O quadro 17




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

155

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

apresenta os resultados no ano de 2004 e sua participacdo relativa em

relacéo as exportacdes totais do pais.

B ) COMERCIAIS N .
EXPORTACAO |AUTOMOVEIS LEVES CAMINHOES | ONIBUS TOTAL
2004 52.869 49.494 5.093 107.456
GERAL 603.052 117.138 25.650 12.947 758.787
%
Ford/Mercado 8,8% 42,3% 19,9% 0,0% 14,2%

Fonte: Anfavea (2006)

Quadro 17 - Comparativo absoluto e relativo das exportagcdes e a Ford
em 2004

O quadro 18 apresenta a evolucdo percentual das unidades
produzidas, das vendas internas e das exportacdes no periodo de 1999 a
2005, notando a participacdo relativa crescente entre 2001 e 2004 em

relacéo as exportacoes.

2000/ 2001/ 2002/ 2003/ 2004/ 2005/

1999 2000 2001 2002 2003 2004

Evolugdo Producao 24,7% 7,4% -1,4% 2,0% 26,8% 9,1%
Evolucado Vendas

Internas 22,0% 8,2% -2,8% -4,9% 19,0% 4,3%

Evolucdo Exportacao 35,1% 5,3% 8,6% 26,3% 41,6% 18,2%

Fonte: Anfavea (2006)

Quadro 18 - Evolucéao percentual das unidades produzidas, das vendas
internas e das exportacdes - 1999 a 2005

Outros dados relevantes da empresa, de acordo com Anfavea (2006),

sao apresentados a seguir:
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A quantidade concessionarias de autoveiculos presente
no territério nacional, que soma 320 em um total de
2.733, ou seja, 11,7%.

A quantidade de empregos diretos - 9.875 funcionarios

em um total de 101.989, representando 9,68%.

Estes dados colocam a empresa na quarta posi¢cao no ranking das

montadoras no Brasil, num total de vinte e duas.

As operacfes da empresa no Brasil sdo regidas sob a figura juridica
“Ltda — Limitada” #, ndo possuindo acdes na Bolsa de Valores Brasileira.
Seus soécios encontram-se ligados a matriz, nos Estados Unidos e néo
tivemos acesso a publicacdes de ordem financeira, balangos patrimoniais e
informacbes do conselho de administracdo. As entrevistas foram
desenvolvidas com profissionais envolvidos com a responsabilidade
corporativa da empresa e nos projetos que fizeram parte das entrevistas,

todas as informacdes do estudo tém publicacdo na midia.

3.4. Projetos selecionados para o estudo de caso

Através das entrevistas realizadas, os projetos selecionados estao
descritos e apresentados a seguir, para o entendimento do seu escopo e

abrangéncia.

4 A sociedade por quotas de responsabilidade limitada, em direito, refere-se & natureza
juridica de um tipo de empresa constituida por sociedade, cujo capital social é representado
por cotas. A responsabilidade dos s6cios no investimento é limitada ao montante do capital
social investido. A responsabilidade direta de cada sdcio limita-se a obrigacdo de
integralizar as cotas que subscreveu, embora exista a obrigacdo solidaria pela
integralizacdo das cotas subscritas pelos demais sécios.
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A. Em seu projeto de Camacari, a Ford desenvolveu um novo
modelo de negdcios com seus fornecedores. No total, mais de
20 fornecedores recebem informacgdes preliminares do volume
de negdcios da montadora, e dessa forma conseguem um
melhor planejamento nas suas operac¢des. Em decorréncia
deste fato, o fornecedor, envolvido mais profundamente no
negocio, também assume um maior risco no empreendimento.
Foi disponibilizado um sistema informatizado, batizado de
Follow-up System, que garante informacdo propagada na
velocidade e tempo corretos pela rede de fornecedores.

B. A Ford promove anualmente um encontro com Seus principais
fornecedores premiando com certificados de qualidade Q1,
fornecedores e parceiros que demonstraram interesse no
aprimoramento continuo da qualidade dos produtos e servi¢os
com foco no consumidor.

C. A Ford tem atuacdo no desenvolvimento sustentavel °, que
corresponde a um processo de desenvolvimento e que concilia
a ecologia, a economia e o social, estabelecendo um circulo
virtuoso entre estes trés polos; que garanta a eficacia
econdmica, objetivo dos acionistas e investidores, e a protecéo

do meio ambiente, sem perder de vista as finalidades sociais

® Desenvolvimento Sustentavel é um desenvolvimento que responde as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragbes futuras de responder as suas
proprias necessidades.
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gue sdo a luta contra a pobreza, contra as desigualdades,
contra a excluséo e a busca da equidade.

D. A Ford Brasil, seque as orientagbes da matriz nos Estados
Unidos a qual tem participacdo efetiva na area de governanca
corporativa. Um exemplo é o reconhecimento que recebeu em
2.005, do CERES ° sobre suas diretrizes para a
sustentabilidade pelas atividades ja4 realizadas e pelos
desafios a realizar. Uma razdo deste reconhecimento foi
trabalhar assuntos como a alteragdo do clima global, que
contribui e dirige com uma rede de investidores de risco, com
mais de cinquienta instituicbes nos Estados Unidos e Europa e
com ativos na ordem de trés bilhdes de dolares em recursos.

E. Nos Estados Unidos, a Ford sera a primeira empresa no
mundo a lancar no final do ano de 2006, um veiculo comercial
com motor de combustéo interna a hidrogénio. Os motores de
combustdo interna a hidrogénio oferecem muitas vantagens,
incluindo alta eficiéncia, capacidade de operar em todos os
tipos de ambiente e emissfes quase zero de poluentes e gases
responsaveis pelo efeito estufa (CO). Eles também oferecem
facilidade para futuras aplicac6es hibridas, que podem trazer
ganhos adicionais de eficiéncia energética. As diversas acfes

desenvolvidas no Brasil e no exterior podem estar sendo

® CERES é uma coalizdo de investidores, grupos ambientais e outras organizacdes de
interesse publico que trabalha com empresas sobre praticas de negdcios sustentaveis.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 159
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

transferidos para quaisquer unidades do grupo Ford,
dependendo das acles estratégicas que as corporacdes
adotarem.

F. No Brasil, esta integrada, junto a outras montadoras, na
fabricacao dos veiculos bi-combustiveis (flex) que privilegiam a
utiizacdo de combustiveis alternativos em detrimento do
petréleo.

G. Desenvolvimento de novas alternativas  tecnoldgicas
perseguida pela engenharia da empresa onde materiais
alternativos estdo sendo ensaiados. Produtos a base de
aluminio sdo inseridos ano a ano nos novos veiculos, que
estdo se tornando mais reciclaveis.

H. Estd desenvolvendo o 11° Prémio Ford Motor Company de
Conservacao Ambiental cujo principal objetivo da premiacao &
destacar os projetos mais importantes realizados no Brasil para
a conservacdo da biodiversidade e promocdo do
desenvolvimento sustentavel. A proposta € que eles possam
servir de exemplo e inspiragéo para novos projetos e ajudem a
difundir a cultura da preservacao na sociedade. Premiacdo: R$

100 mil aos vencedores em cinco categorias distintas:

o Prémio Conquista Individual, para individuos que
dedicaram sua vida a conservacao da natureza e do meio

ambiente, servindo de exemplo no cenario nacional;



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 160
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

o Prémio Negocios em Conservacdo, para projetos de
conservacao da natureza ligados a criacdo de empregos e

diminuig&o da pobreza;

o Prémio Ciéncia e Formacdo de Recursos Humanos, para
programas de sucesso na area da ciéncia e treinamento

de profissionais brasileiros para a conservagao ambiental;

o Prémio Iniciativa do Ano em Conservacéo, para acoes de

carater inovador na area da conservacgao da natureza; e

o Prémio de Educacdo Ambiental, para projetos que
utilizam recursos inovadores para informar a sociedade
sobre a importancia da conservacdo do meio ambiente.

l. A Ford mantém Programa de Bolsas através da Fundacéao
Ford: O Programa Internacional de Poés-graduacdo da
Fundacdo oferece bolsas de mestrado e doutorado, com
duracdo de 3 anos, para qualificar profissionais em diversos
campos e concentrar esforcos no desenvolvimento do pais.
Como prioridade, no Brasil e no Exterior, o International
Fellowships Program, da Ford, procura diversificar a origem
das liderancas que irdo guiar o trabalho de maior justica
econbmica e social no pais. Por isso, o Programa também
procura incentivar a inser¢cdo daqueles que, geralmente, tém
acesso restrito as maiores oportunidades no meio académico e
no mercado - a exemplo dos candidatos da Regido Norte,

Nordeste e Centro-Oeste e daqueles de origem racial negra ou
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indigena. Oferecem trés tipos de cursos voltados para grupos
especificos de interesse. O primeiro é voltado para a Formacao
de Recursos Humanos e para o Desenvolvimento Comunitario
na Seguranca Econdémica, Meio Ambiente e na Qualificacdo da
forca de trabalho, enquanto que o segundo grupo abrange o
Conhecimento, a Criatividade e a Liberdade. O terceiro grupo
prioriza a Paz e a Justica Social.

J. Integracdo pela musica - integracao social através de masica.

o O Projeto Guri foi iniciado em 1999 em parceria com 0
Fundo Social de Solidariedade do Governo do Estado de
Sado Paulo e tem como objetivo o ensino de musica para
criancas e jovens carentes. A Ford apoiou a compra de
Instrumentos musicais e promove apresentacdes do grupo

em eventos da empresa.

o No Projeto Corporacdo Musical Banda Lyra de Maua, a
Ford patrocina esta banda que é formada por 150 jovens
carentes da regido do ABC e que através da musica
busca integracao social, com participagdo em torneios em
todo o Pais e em eventos promovidos pela Ford.
K. Projetos em parceria com o FUNBIO - Fundo Brasileiro para a
biodiversidade. visando ao apoio de sistemas agroflorestais de
base extrativista para apoiar projetos de desenvolvimento

sustentavel.
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0 Sustentabilidade econémica com base na valorizacdo da
biodiversidade em sistemas agricolas familiares. Inclui o
manejo sustentdvel de diversas espécies frutiferas
tropicais, hortalicas, condimentos, café, plantas
medicinais, palmito e piacava, além da producédo
artesanal de objetos de aruma e madeira, e elaboracéo de
programas de desenvolvimento  sustentavel de

comunidades e municipios.

L. Relacdo de parceira com sua rede de suprimentos adotando
praticas de Single Source ’. Para a gestdo do processo a Ford
institucionalizou uma série de exigéncias junto a sua cadeia de
suprimentos, as quais recebem o nome de Q1. Essas
exigéncias sao avaliadas mensalmente pela area de Supply
Chain Management através de fatores de avaliacdo como
pontualidade na entrega de materiais, indice de defeitos - ppm
(parte por milhdo) inferior a 2%, manutencdo de embalagens,

acuidade logistica, gestdo da camada tier-two &.

Todas essas avaliagbes sédo contabilizadas individualmente e
informadas aos fornecedores que tentam se enquadrar em
indices de eficiéncia superiores a 90%, para conseguir ou

manter o certificado de fornecedor Q1.

7 Single Source - fornecedor Unico para determinadas pecas ou partes dos veiculos.
8 tier-two - Segunda camada de fornecedores.
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M. A Ford € uma empresa que concilia a atuacéo global com forte
foco regional. Tem o diferencial da capacidade de criar
produtos sob medida para atender os clientes e as condi¢gdes
ambientais de cada mercado onde atua e incorpora as técnicas
mais modernas de desenvolvimento e qualidade, com especial
atencdo as metodologias que permitem traduzir os desejos dos

consumidores em atributos dos produtos.

o Campo de Provas de Tatui congregando todas as
atividades de aquisicdo de dados, experimentacdo e
durabilidade de todos os seus veiculos através de
laboratdrios de emissdes e acustica, equipamentos de
teste como dinamémetros de motores e chassis operados
por rob6s de Ultima geracdo, barreira de impacto e
avaliacbes especializadas em suspensao, sistemas de
direcdo e de acustica veicular.

N. A Sustentabilidade é entendida pela Ford como uma prioridade
estratégica a longo prazo para assegurar que 0 Nn0SSO negocio
seja inovador, competitivo e rentavel, enfrentando um mundo

com profundas mudancas ambientais e sociais.
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4. RESULTADOS

4.1. Classificacdo da pesquisa dos projetos selecionados

A partir da descricio de cada projeto selecionado, foram
especificadas as relagbes com os principios adotados na governanca
corporativa, com as estratégias praticadas e as redes envolvidas. Assim,
foram considerados o0s seguintes critérios, compatibilizados com o
referencial tedrico e descritos no capitulo 2:

Governanca corporativa, de acordo com 0s principios basicos
gue inspiram o “Cdodigo das melhores préaticas de governanca
corporativa” nos quesitos de transparéncia, equidade, prestacdo
de contas e responsabilidade corporativa, abordados no item
2.4.2.;

Estratégia, de acordo com as estratégias corporativas abordadas
no item 2.1.5.;

Redes simultaneas, de acordo com a classificacdo das redes

fisica, de valor e de negdcios, abordadas no item 2.2.3.

ApOs cada projeto ser descrito e classificado, uma descricao
resumida, individualizada por projeto, é apresentada, para a consolidacéo da
pesquisa.

A. Em seu projeto de Camacarii, a Ford inovou no

compartilhamento dos negécios com seus fornecedores. A
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transparéncia os envolveu mais profundamente no negdcio,
também assume um maior isco no empreendimento. Recebe
um prémio de certificacdo e assim atendem a estratégia de
hierarquizacédo dos fornecedores respondendo a exigéncias da
montadora nas questdes de custo, qualidade, entrega just in
time e capacitacdo tecnoldgica, ocupando lugar de destaque
nas relacées com a montadora. Participa da rede de valor.

B. A premiacgdo através de certificados de qualidade e a garantia
de preferéncia no desenvolvimento de novos negécios permite
o envolvimento dos fornecedores nos negdcios da montadora
facilitando a sua hierarquizacdo. Os conceitos de parceria
ficam evidenciados e as estratégias de incentivo a rede
estarem associados a uma marca forte. A prética da
transparéncia e equidade na conducdo dos projetos torna-se
evidente e integra a rede de valor e de negécios.

C. Projetos que envolvem ecologia, fatores de ordem social e
aspectos das economias locais, proporcionam uma Vvisdo mais
ampla das estratégias empresariais. Criam riquezas e
oportunidades de qualificacdo. Desenvolvem as estratégias
segundo as escolas ambiental e da cultura, desenvolvendo
oportunidades para facilitar o acesso de clientes a produtos,
através da rede fisica. Atende aos principios da equidade e

responsabilidade corporativa.
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D.

O dialogo aberto e honesto com 0s acionistas, ambientalistas e
entidades envolvidas com questdes de sustentabilidade, como
a alteracdo do clima global, potencializa a transparéncia e a
responsabilidade corporativa. As estratégias de integracao,
inovagdo e posicéo privilegiada por administrar invengdes em
monopolio  temporario motivam a  participar destes
agrupamentos. Participa da rede de valor e de negdcios.

A preocupacdo com o meio ambiente em relacdo as emissfes
de gases responsaveis pelo efeito estufa, refor¢a o principio da
responsabilidade ambiental aliada as estratégias de inovacao e
posicdo privilegiada por administrar invengcdes em monopolio
temporario. Embora o foco esteja ligado ao meio ambiente, os
participantes da rede se envolvem na prospeccao deste
negocio e motivam a participar destes agrupamentos. Esta
presente na rede de negdcios.

A empresa no Brasil, jA vem ha anos ao encontro das questdes
de sustentabilidade através de seu programa com veiculos bi-
combustivel (flex), preocupada com a poluicéo e diversificacdo
de recursos. Situa-se na rede de negdécios e desenvolve a
estratégia de imitacdo, reducdo de custos e global sourcing,
com o principio de responsabilidade corporativa.

A atuacdo da area de pesquisa e desenvolvimento em
consonancia com a rede de fornecedores propicia a descoberta

de alternativas com materiais reciclaveis sem agredir o meio
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ambiente. Assim colabora com a responsabilidade corporativa
na rede fisica, de valor e de negocios, utilizando as estratégias
de inovacéo e reducgao de custos.

H. Com projetos apoiando a conservacao da biodiversidade e
promocdo do desenvolvimento sustentavel a empresa
consegue formar a consciéncia ecoldgica e contribuir para a
difusdo da cultura da preservacédo na sociedade, capacitando
os envolvidos. Desta forma os resultados estratégicos serdo
colhidos a médio e longo prazo. Atende ao principio da
responsabilidade corporativa na rede de valor.

l. Capacitar profissionais com visdo de mundo e incentivar a
insercdo dos menos favorecidos contribui para criar uma
conscientizacéo e associacdo em relacao ao trabalho realizado
pela empresa. Estas acfes engrandecem e enobrecem a
nacdo brasileira e conferem a marca um diferencial
significativo. Assim, o principio da responsabilidade corporativa
€ aplicado, resultando em uma estratégia a médio e longo
prazo para a divulgagéo e consolidagdo da marca utilizando-se
da rede de valor.

J. Integrar pela musica favorece a profissionalizacédo e integracdo
social. A escola da cultura torna-se predominante para a
responsabilidade corporativa e ao longo do tempo apresenta

resultados na rede de valor.
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K.

Projetos de Sustentabilidade econdmica para valorizar a
biodiversidade em sistemas agricolas familiares tem como
objetivo o cultivo e o0 manejo de recursos da biodiversidade
sem uso de agrotoxicos e fertilizantes sollveis e com utilizacéo
intensiva de adubos verdes. Adequar o circulo vicioso de um
desenvolvimento  agricola centrado na  mecanizacao,
promovendo um modelo que seja economicamente viavel,
socialmente justo, culturalmente adaptado e ecologicamente
sustentavel. Implementam também modelos de gestéo
participativa e conservagao, sistemas agroflorestais nas
comunidades assistidas. Pode-se prospectar solucdes viaveis
para atender a comunidade. O principio da responsabilidade
corporativa estd plenamente contemplado, utilizando-se da
estratégia da divulgacéo e consolidacdo da marca onde a rede
de valor atua no desenvolvimento das alternativas que
permitem atender as necessidades que os clientes consideram
importantes.

A premiagdo dos fornecedores permite que participem em
novos projetos, com vantagens competitivas em relacdo a
outros possiveis fornecedores. Os critérios observados
atendem aos principios da equidade, responsabilidade
corporativa e transparéncia. A rede fisica, de valor e de
negécio sdo contempladas com a afericho do grau de

atingimento das metas definidas para os fornecedores com as
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estratégias de incentivo, sua hierarquizacdo e vantagens
competitivas.

M. Atender aos consumidores com produtos sob medida nas
condicbes ambientais de cada mercado atende a estratégia de
“tropicalizacdo”, adaptando os veiculos a realidade brasileira.
Desenvolvem também as estratégias de inovacdo e
simplificacdo de produtos. As redes de negdcios, de valor e
fisica tem que acompanhar as definides para a consecucao das
politicas atendendo os principios da equidade e
responsabilidade corporativa.

N. Por ser uma prioridade estratégica definida pela empresa,
participar das redes fisica, de valor e de negdcios, pelos
objetivos apresentados em relacdo ao negocio ser inovativo,
competitivo e rentavel. Em relacdo aos principios basico da
governanga  corporativa, atende aos quesitos da

responsabilidade corporativa.

Para facilitar o entendimento dos resultados da pesquisa, um resumo
dos projetos com suas respectivas classificacdes, em relacdo aos critérios

selecionados, é apresentado no quadro 19.
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Projetos Ford

Estratégia adotada

Rede Simul-
tanea

Principios
basicos do
codigo de GC

Troca de informagdes com
os fornecedores

Hierarquiza¢é@o dos
fornecedores

Rede de valor

Transparéncia

Certificacdo de Qualidade
aos fornecedores

Sistema de incentivos e
hierarquizagéo da
posicdo dos
fornecedores

Rede de valor
e de negécios

Equidade e
Transparéncia

Desenvolvimento
Sustentavel

Escola ambiental e
cultural

Rede fisica

Eqlidade e
responsabilidade
corporativa

Solu¢Bes ambientais como
Clima Global

Integracao, inovacao e
administragdo de
invencdes em monopdlio
temporario

Rede de valor
e de negécios

Responsabilidade
corporativa e
transparéncia

Inovacao e
administragdo de

Motor de combustao invencdes em monopdlio Rede de Responsabilidade
interna a Hidrogénio temporario negocios Corporativa
Veiculos bi-combustivel Imitacao, reducédo de Rede de Responsabilidade
(flex) custos e global sourcing negoécios corporativa
Redes fisica,
Materiais alternativos a Inovagédo e reducdo de | de valor e de Responsabilidade
base de aluminio custos negocios corporativa

Biodiversidade e
desenvolvimento
sustentavel

Capacitagdo, escola
ambiental e cultural

Rede de valor

Res ponsabilidade
corporativa

Formacao académica da
comunidade

Capacitacao, divulgacao
e consolidagéo da
marca e escola de

cultura

Rede de valor

Responsabilidade
corporativa

Integracdo da comunidade
pelamusica

Escola de cultura

Rede de valor

Responsabilidade
corporativa

Sustentabilidade
econdmica

Prospeccéo, divulgacdo
e consolidagdo da
marca

Rede de valor

Responsabilidade
corporativa

Sistema de incentivos e
hierarquizagdo dos

Rede fisica, de

Equidade,
responsabilidade

Avaliagdo da cadeia de fornecedores e valor e de corporativa e
fornecedores vantagens competitivas negoécios transparéncia
Inovagao, simplificagdo | Redes fisica, Equidade e
Atuacdao global com foco de produtos e de valor e de responsabilidade
regional “tropicalizagdo” negécios corporativa
Sustentabilidade como Redes fisica,
Responsabilidade de valor e de Responsabilidade
Corporativa Inovacéo negocios corporativa

com a montadora

Quadro 19 - Demonstrativo dos projetos selecionados nas entrevistas
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4.2. Conclusodes

Foram selecionados quatorze projetos que envolveram a montadora
e atores da rede. Os envolvidos tiveram participacao efetiva nos resultados

do projeto.

Nos critérios sobre os principios de basicos para governanca
corporativa, rado tivemos projetos classificados em ‘Prestacdo de Contas”,
tendo em vista que ndo tivemos acesso aos balancos patrimoniais e relatorio
de administracgéo.

A Ford Motor Company, com sede nos Estados Unidos, tem seus
resultados publicados de acordo com a Sarbanes-Oxley — SOX, para
proteger os investidores. Com relacdo aos critérios de sustentabilidade
também tem registro da empresa com extenso detalhamento das atividades
praticadas no pais sede. Estes registros abrangem desde a visdo da
empresa, com suas estratégias, perfil, estrutura da governanca, indicadores
de satisfacdo, de desempenho, praticas sociais no trabalho e podem ser
encontrados em Gri (2006).

Em relacdo a governanca corporativa, o quadro 20, apresenta 85,7%
dos projetos selecionados ligados com a responsabilidade corporativa. Este
fato reflete na declaracéo de seu presidente Bill Ford sobre a visdo da Ford.
“Na Ford Motor Company, nés fazemos da sustentabilidade uma prioridade
estratégica a longo prazo do negdcio. A razdo é simples: n6s somos uma
empresa de 100 anos e queremos transforma-la em um empresa de 200

anos. Sustentabilidade € como assegurar que 0O nosso negoécio seja



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 172
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Produgdo (Mestrado)

UMA ANALISE DA GOVERNANGA CORPORATIVA EM UMA REDE DO SETOR AUTOMOTIVO UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE REDES SIMULTANEAS

inovador, competidor e rentavel em um mundo que enfrentamos grandes
mudancas ambientais e sociais.

O conceito de responsabilidade corporativa assume uma Vvisdo mais
ampla da estratégia empresarial, pois contempla os relacionamentos com a
comunidade em que a empresa atua. Portanto, o alto percentual, demonstra
também que o0s conselheiros e executivos, que também zelam pela
perenidade da organizacdo, assumem um papel de relevada importancia,
devendo criar condicbes para que 0s executores possam assimilar a visao
da empresa. Assim, em uma viséo holistica, os conceitos de visdo e missao,
contribuem sobremaneira para que a empresa alcance seus propositos.

A definicdo das atividades ou funcbes da rede de valor, especifica
“Desenvolver alternativas para obtencdo das condicbes que permitem
atender, via produtos e servicos, as necessidades que o0s clientes
consideram importantes”, é ratificada pelo percentual de 85,7 dos projetos
selecionados, no quadro 20.

Os projetos que envolveram o0s componentes da rede de
fornecimento, apresentaram relativa compatibilidade em relacdo ao principio
da transparéncia, critério da governancga corporativa, e com a rede de valor,
critério da rede simultanea, pois 0 modelo adotado pela Ford, privilegia
fornecedores que tem forte relacionamento com a montadora, exemplo dos
projetos envolvendo avaliagcdo da cadeia de fornecedores e certificacdo de
gualidade. Portanto agrega valor nos projetos desenvolvidos em conjunto

com transparéncia nas relagoes.
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“Nossa missdo é desenvolver produtos que encantem o cliente”, é
percebida pela presenca do indicador na rede de valor, em varios projetos,

gue atende o que o cliente considera importante.

Rede Presta- Responsa-
Projetos Rede de Rede de | Transpa- | Equida cdo de bilidade
Ford Fisica Valor | Neg6cios| réncia de Contas [ Corporativa
14 5 12 8 4 4 0 12
0,0% 35,7% | 85,7% 57,1% 28,6% 28,6% 0,0% 85,7%

Quadro 20 - Estatistica nos projetos selecionados - Qtde de
ocorréncias nas redes simultaneas e nos principios de governanca
corporativa
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