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RESUMO

VIDOTTO, R. S. Organizagoes Virtuais e Empresas Virtuais: Aspectos
economicos/financeiros a serem considerados na sua criagdo e manutengdo. Sao
Carlos, 2002. 132p. Dissertagdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao

Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Atualmente, a utilizagao de aliangas estratégicas por empresas tem aumentado
muito, devido a grande concorréncia nos mercados nacionais ¢ internacionais. Entre
os lipos de aliangas estratégicas comumente utilizadas estdo os Consorcios, as Joini
Ventures ¢ as Organizagdes Virtuais (por meio da criagdo de Empresas Virtuais).
Varios sdo os fatores que levam as empresas a utilizarem cssas formas de alianga,
entre elas a redugio de custos, o aumento de participagdo de mercado, a aquisi¢do de
capacitagdo tecnoldgica. Para que tais unides se concretizem com  Sucesso,
metodologias de avaliagdio vém sendo estudadas e adaptadas a essas diferentes
formas de alianga com o intuito de minimizar os riscos de uniao envolvidos em tais
processos. Entre esses estudos, pode-se destacar as ferramentas de analise
ccondmica/financeira, que de certa maneira, ja vém sendo empregadas nos
Consorcios ¢ Joint Ventures. No que se refere as Organizagoes Virtuais e Empresas
Virtuais existe uma lacuna no que diz respeito a esse assunto. Nesse sentido, esse
trabalho tem como objetivo identificar e analisar as principais contribuigdes ¢
limitagoes geradas pela inclusiao de procedimentos de analise econdmica/financeira
nos processos de formagao de Organizagdes Virtuais; manutengao de Organizagoes

Virtuais; formagao de Empresas Virtuais ¢ manutengdo de Empresas Virtuais.

Palavras-chave: Consércios, Joint Ventures, Organizagcao Virtual, Empresa Virtual,

analise econdmica/financeira



ABSTRACT

VIDOTTO, R. S. Virtual  Organizations and  Virtual — Enterprises:
Economical/financial aspects to be considered in its creation and maintenance.
Sao Carlos, 2002. 132p. Dissertagio (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao

Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Nowadays, there is an increase of the use of strategic alliances by enterprises,
due to hard competition in the national and international markets. The kinds of
strategic alliances more usual are Consortiums, Joint Ventures and Virtual
Organizations with the creation of Virtual Enterprises, by the last entity. The
enterprises use the strategic alliances by several factors: reducing costs, increase of
market share, acquisition of technological capacity and others. For what occur a
successful partnership, evaluation methodologies are being studied and adopted for
these alliances with the purpose of minimize the risks of the partnership of such
processes. Between these studies, the economical/financial analysis tools, in a
manner, it are being used in Consortiums and Joint Ventures. In relationship of
Virtual Organizations and Virtual Enterprises exist a gap in the literature in this
aspect. By the way, this work intends to identify and to analyze the main
contributions and limitations caused by the inclusion of procedures of
cconomical/financial analysis in the processes of development of Virtual
Organizations; maintenance of Virtual Organizations; development of Virtual

Enterprises and maintenance of Virtual Enterprises.

Key words: Consortium, Joint Ventures, Virtual Organization, Virtual Enterprise,

economical/financial analysis.



Apresentagdo 1

APRESENTACAO

A internacionalizagdo dos mercados tem gerado, de forma intensa, a
necessidade da reorganizagio do uso dos fatores produtivos, assim como dos modos
de gestdo empresarial, com o intuito de adaptar as empresas as exigéncias baseadas
em padroes internacionais de qualidade e produtividade. Nesse contexto, virias
estratégias vém sendo adotadas pelas organizagdes, tais como a adogéo de novas
formas de gestdo de trabalho, novos processos de produgiio e criagdo de novos
produtos.

Dentre as diversas estratégias adotadas pelas organizagdes atualmente, a
adogdio de aliangas entre empresas vem recebendo destaque, devido a sua
demonstragdo de eficiéncia e eficdicia nos meios empresariais. As aliangas
estratégicas tornaram-se uma questdo de sobrevivéncia para muitas empresas,
principalmente para as de pequeno e médio porte, aumentando sua competitividade
no mercado.

Para PIRES er al. (2001) ¢é essencial que associagdes ou parcerias
cooperativas empresariais sejam configuradas e gerenciadas efetivamente para
aquelas empresas que desejam crescer e/ou manter uma posi¢do sustentivel e

lucrativa em mercados globais.
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O intuito de criar aliancas estratégicas € fomentar os interesses comuns dos
membros, podendo abranger um amplo leque de fun¢des, que vao do suprimento de
componentes & pesquisa ¢ desenvolvimento e a produgiio e comercializagio de
produtos (YOSHINO & RANGAN, 1996).

Segundo OLAVE & AMATO NETO (2001), a cooperagiio proporcionada
pelas aliangas estratégicas oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir
os custos de transagdo relativos ao processo de inovagdo, aumentando a eficiéncia
econdmica e, conseqiientemente, a competitividade das empresas parceiras. A opgdo
das empresas pelas estratégias de cooperagiio, baseada em lealdade, compromisso,
pre¢o justo ou outros motivos, ajuda a reduzir o risco inerente ao desenvolvimento de
novos negocios.

A partir disso, os empresarios, estejam eles inseridos em qualquer ramo
produtivo, necessitam cultivar a flexibilidade organizacional em intimeros setores,
entre eles a tecnologia, comercializagdo, canais de distribuicdo e economia fabril, e
devem fazé-la a luz das crescentes incertezas do mercado e das maiores restri¢cdes
aos recursos, sejam estes, humanos ou materiais (YOSHINO & RANGAN, 1996).

Assim, essas novas formas organizacionais vém surgindo com o intuito de
elevar ou mesmo garantir a produtividade das organizagdes inseridas em um mercado
globalizado. Para tanto, a descoberta e a valorizagdo, pelas organizagdes, de suas
competéncias essenciais, torna-se de vital importancia para sua sobrevivéncia como
também para a conquista de novos mercados.

De acordo com WILDEMAN (1999, p.74) “podemos perceber como um
ambiente em constante mudanga traz conseqii€ncias para as empresas, tanto quando

as analisamos com o conceito tradicional de integragdo vertical, como quando
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levamos em consideragdo o conceito de competéncia essencial. Esse conceito baseia-
se na idéia de que todas as empresas tém competéncias essenciais, nas quais devem
concentrar-se para obter um retorno maximo. Em geral, as empresas ndo possuem
todas as competéncias necessarias para tirar proveito das oportunidades que o
mercado oferece — por isso necessitam de aliangas”.

E importante salientar a necessidade de tratar essas estruturas cooperativas
como um fator estratégico, ou seja, como instrumentos de longo prazo de vantagem
competitiva, ao invés de simplesmente como uma manobra defensiva de curto prazo
(PIRES et al., 2001).

O reconhecimento de que a cooperagdo € capaz de aumentar a capacidade de
concorréncia atua como um grande estimulo a adogdo de aliangas estratégicas, que
podem ser caracterizadas através da criagio de Joint Ventures, Consoércios,
Organizacgdes Virtuais e outros tipos de aliangas.

Cada tipo de alianca estratégica apresenta caracteristicas peculiares, embora
seguindo o mesmo objetivo: manter sua posi¢do e/ou conquistar novos mercados.
Dentre os diversos tipos de aliancas estratégicas, a Organizagao Virtual € uma das
que vem recebendo maior atengio por parte dos empresarios e académicos, pois vem
demonstrando grande grau de adaptabilidade e atendimento as crescentes exigéncias
dos mercados.

A utilizagdo dos Consércios e das Joint Ventures pelas empresas, como forma
de alavancar seus faturamentos, jd ¢ um processo conhecido e consolidado nos meios
empresariais, principalmente nos paises desenvolvidos, enquanto que o
desenvolvimento de conceitos e a aplicacio dos mesmos em relacdo a Organizagdo

Virtual, ainda se encontram em estégios iniciais de maturagio.
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Entretanto, apesar da evidéncia e relevincia do surgimento de novas formas
organizacionais, entre as quais as OrganizagOes Virtuais, é constatada uma relativa
escassez intelectual e acad€mica a respeito, sobretudo no que se refere a métricas de
avaliagido, principalmente na drea financeira, relacionadas ao processo de formagio e
manutengdo das aliangas estratégicas.

A filosofia pregada pela Organizagdo Virtual é desenvolver um clima de
confianga entre os parceiros. Portanto, a necessidade de se desenvolver métricas de
avaliagdo, entre elas as financeiras, torna-se de vital importincia para o sucesso e
manutenc¢io desse tipo de alianga estratégica em um mercado, seja ele local ou
global.

A criagdo, em geral, de aliangas estratégicas e, em particular, de Organizagdes
Virtuais, surge como uma alternativa eficaz para suprir a caréncia de competitividade
de alguns setores produtivos. Tal alternativa vem recebendo apoio por parte dos
governos, sejam eles de paises desenvolvidos ou subdesenvolvidos, por fortalecerem
e desenvolverem os mercados onde estéo inseridas.

Isso se torna relevante no momento em que empresas de pequeno e médio
porte formalizam cooperagdes visando explorar oportunidades de negocios
eminentes que, de certa maneira, nio poderiam ser exploradas se estivessem sozinhas
em um determinado mercado.

Uma Organizagdo Virtual € constituida por duas entidades: o Grupo Virtual
de Industrias (Clusters Virtuais) e pelo Agenciador Virtual de Empresas (Broker). A
partir do relacionamento entre essas duas entidades surgem as Empresas Virtuais.

O Grupo Virtual de Induastrias (GVI) é criado a partir da agregacio de

empresas ao redor do mundo com competéncias complementares, suportadas por
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uma infraestrutura de tecnologia de informagdo. O uso da tecnologia de informagio
supera a restri¢iio de proximidade geografica do GVI atualmente (EVERSHEIM et
al., 1998).

As competéncias essenciais de um GVI sdo a agregacdo das competéncias de
seus membros. Essa agregacdo deve ter um foco claro, no sentido de que essas
competéncias possam ser capazes de fazer certos tipos de produtos, oferecer um
determinado processo de negécio ou prover uma aptiddo tecnoldgica especifica
(EVERSHEIM et al., 1998).

Como salienta CABALLERO et al. (2001, p.443) “de uma maneira similar,
os Grupos Virtuais de Inddstrias sfo concentragdes virtuais de empresas e
instituicdes interconectadas em qualquer 4area. A principal caracteristica para
qualificar esses grupos € a complementaridade das competéncias essenciais das
entidades”.

Segundo EVERSHEIM et al. (1998, p.78) “o GVI possui dois processos
essenciais: gerenciamento do Aglomerado (Cluster) e gerenciamento das
competéncias essenciais. O primeiro processo € relacionado a organizagio, formacio
e marketing do GVI, que inclui a procura, sele¢ido e qualificagdo das empresas. O
segundo processo envolve a identificagiio, organizagio e prote¢do das competéncias
essenciais do GVI. O sucesso do Grupo Virtual de Inddstrias reside no
gerenciamento efetivo de suas préprias competéncias essenciais e o marketing da
agregacao das competéncias dos membros”.

O papel do Agenciador da Empresa Virtual (AEV) ou Broker é ser
responsavel pela pesquisa de oportunidades no mercado e pela criagcdo de Empresas

Virtuais. Tal entidade realiza o processo de procura de potenciais sécios e configura
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a infra-estrutura adequada para a formagfo de uma Empresa Virtual, ou seja, os
aspectos legais, fisicos, culturais e de informacéo.
De acordo com MOLINA (1999), o Agente Virtual de Empresas, assim como

o Grupo Virtual de Industrias devem possuir atividades bem definidas, tais como:

Identificar as empresas que podem pertencer a um Grupo Virtual de Industrias

seja para um Grupo Virtual de produto, processo e/ou tecnologia;

e Criar uma base de dados com as informacgdes de todos os membros do Grupo
Virtual de Industrias;

e Avaliar qualitativa e quantitativamente os produtos, processos e tecnologias dos
membros do Grupo Virtual de Inddstrias;

e Classificar e qualificar as empresas em relagéo ao seu desempenho;

e Monitorar continuamente o desenvolvimento e o desempenho dos membros do
Grupo Virtual de Indistrias.

A Empresa Virtual (EV) pode ser definida como uma rede temporéria de
empresas independentes — fornecedores e clientes, mesmo sendo rivais — ligados pela
tecnologia de informagiio para compartilhar habilidades, custos e permitir o acesso
comum aos mercados dos mesmos (BYRNE et al. apud CORREA, 1999).

Segundo BREMER er al. (1998), para que ocorra o sucesso na criagdo de
Empresas Virtuais, devem existir basicamente dois fatores: 1) encontrar
competéncias essenciais adequadas nos Grupos Virtuais de Inddstrias (Clusters) e 2)
a perfeita correlagfo e integragéio destas competéncias para satisfazer as necessidades
dos clientes.

Ainda, de acordo com BREMER et al. (1998, p.63), “as Empresas Virtuais

competem por oportunidades de mercados em diversas regides do globo, como
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qualquer outro tipo de empresa, especialmente em produtos de ciclo de vida curtos.
O ciclo de vida de uma Empresa Virtual ¢ intimamente relacionado com o ciclo de
vida dos produtos. Por essa razéo, é importante que ambos os ciclos de vida (da EV e
dos produtos) sejam integrados de maneira que assegure que a EV satisfaga o ciclo
de vida do produto”.

Portanto, o ciclo de vida de uma Empresa Virtual pode ser interrompido por
duas situagoes: 1) a Empresa Virtual concluiu seus objetivos com sucesso, ou 2) pela
decisdo dos parceiros em parar a operagdo da Empresa Virtual. A defini¢do de
responsabilidades para todos os parceiros envolvidos € um importante aspecto que
necessita ser negociado entre as partes (CAMARINHA-MATOS &
AFSARMANESH, 1999a).

Como uma forma de cooperagfo, as Empresas Virtuais contribuem para o
aumento da utilizagdo dos recursos das empresas parceiras, aquisi¢do de novas
habilidades e obtengdo de acesso a novos mercados. Além do mais, a cooperagdo em
Empresas Virtuais também permite aos participantes suprirem o mercado com
produtos diferenciados e servicos no menor tempo e dividir os riscos inerentes ao

negocio (BREMER ef al. apud PIRES et al., 2001).

Formulacéo do Problema de Pesquisa

Apesar da formagdo dos tipos de aliangas estratégicas terem demonstrado
eficiéncia e eficicia na exploragdo de oportunidades de mercado, com a conseqiiente
criagiio de novos produtos e de novas empresas, constata-se primeiro a caréncia de

estudos de natureza analitica no que diz respeito aos aspectos financeiros, juridicos,
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econdmicos, produtivos e sociais que envolvem a criagio de aliangas e segundo, uma
deficiéncia em termos de documentagiio detalhada acerca de casos concretos de
formagiio e consolidag@o de aliangas estratégicas.

Deve-se ressaltar que o objetivo de criagdo de uma Organizagiio Virtual é
reunir varias empresas com as mais diversas competéncias em uma mesma entidade.
De um lado, pode-se ter empresas de um mesmo setor, neste caso assemelhando-se
muito ao conceito de Cluster desenvolvido por PORTER (1999a); e do outro, agregar
empresas dos mais diversos setores econdmicos/produtivos de uma economia. A
partir da agregaciio de empresas sob a égide de uma Organizac@o Virtual, surgem as
Empresas Virtuais, com o intuito de explorar uma oportunidade de negécio detectada
por estas empresas ou por um outro agente qualquer.

Estudos académicos desenvolvidos por BREMER et al. (1999), OLIVEIRA
(2000), ORTEGA (2001) e outros autores nacionais e internacionais tém procurado
contemplar os aspectos necessarios para a criagdo de uma Organizagido Virtual e,
conseqiientemente, a integragio de empresas a este tipo de entidade. Porém, €
possivel constatar, ainda, deficiéncias no que diz respeito ao estudo dos aspectos
econdmicos/financeiros que envolvem uma Organizagio Virtual e uma Empreéa
Virtual.

De acordo com BREMER (1999), EVERSHEIM et al. (1998), MOLINA
(2001) e CAMARINHA-MATOS (1999), o pilar que sustenta qualquer Organizagio
Virtual € a confianca e a informalidade. Neste caso, motivos como o0 nio
cumprimento de cldusulas contratuais, a saida de um integrante de uma Empresa
Virtual por problemas financeiros, a realizagdo de algum tipo de “espionagem”

industrial no(s) parceiro(s), entre outros, pode acarretar uma quebra de confianga,
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ocasionando posteriormente, a dissolugdo da Empresa Virtual e, conseqlientemente, a
desmoralizagdo da Organizacdo Virtual que congrega estas empresas.

Desse modo, a demonstracido de que a utilizagdo de métricas de avaliagédo
podem eliminar ou mesmo diminuir o risco da unido entre empresas em aliangas
estratégicas, criando assim um ambiente de confianga e credibilidade, torna-se de
grande valia para o desenvolvimento de novas aliancas e posteriormente o
desenvolvimento dos mercados onde estejam inseridas.

A partir desse contexto, e da lacuna existente na literatura a respeito de uma
andlise completa acerca da implementagéio e manutengio de Empresas Virtuais sob a
égide das OrganizacGes Virtuais, mais precisamente em relagdo aos aspectos
financeiros/econdmicos, os seguintes problemas de pesquisa podem ser formulados:

1) A inclusdo de procedimentos de andlise econémica/financeira poderia
trazer beneficios para o processo de formacio de uma Organizacao Virtual?

2) A inclusao de procedimentos de analise econdmica/financeira poderia
trazer beneficios para o processo de manutencio de uma Organizacio Virtual?

3) A inclus@io de procedimentos de analise econdmica/financeira poderia
trazer beneficios para o processo de configuracio de uma Empresa Virtual?

4) A inclusaio de procedimentos de analise econdmica/financeira poderia
trazer beneficios para o desenvolvimento dos processos de negécio de uma

Empresa Virtual?
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Objetivos da Pesquisa

Com base nos problemas de pesquisa formulados, o objetivo principal desta
pesquisa € identificar e analisar as principais contribuicoes e limitacoes geradas
pela inclusiio de procedimentos de andlise econémica/financeira nos processos
de formaciio de Organizacdes Virtuais; manutencio de Organizacdes Virtuais;
formacao de Empresas Virtuais e manutencio de Empresas Virtuais.

Como objetivos complementares, t€m-se:

1. Aprofundar a reflexdo tedrica sobre as principais caracteristicas das aliancas
estratégica, em especial as Organizagoes Virtuais.

2. Rever os modelos e procedimentos de andlise econdmica/financeira utilizados
atualmente;

3. Explicitar o potencial de contribuicio e as limitagdes da andlise

econdmica/financeira em OrganizagOes Virtuais e Empresas Virtuais.

Existem, atualmente na literatura, diversos estudos, nos quais sido discutidos
os requisitos e/ou indicadores que devem ser avaliados em uma empresa, de maneira
a capaciti-la a pleitear empréstimos/financiamentos em uma entidade financeira,
fundir-se com outras empresas, ou abrir seu capital na bolsa de valores.

Dentre os estudos encontrados na literatura acerca de Organizagdes Virtuais e
Empresas Virtuais, pode ser constatada a existéncia de métodos de andlise das
competéncias essenciais de cada empresa, na sua maioria relacionados as atividades

produtivas, especificamente na drea das engenharias. Entretanto, o que pode ser
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averiguado € que os aspectos relacionados ao desempenho econdmico/financeiro das
empresas envolvidas t€m sido relegados a um segundo plano.

Vale ressaltar que nem sempre uma empresa que possui uma boa infra-
estrutura produtiva, possui uma estrutura financeira sélida. A partir disso, a
complementagio de uma estrutura de andlise em Organizagdes Virtuais, constituida
atualmente pelos aspectos legais, cultural/social, fisicos e de informagoes, com os
aspectos economicos/financeiros, pode ser relevante. A finalidade, portanto, é
assegurar por meio da utilizagdo de diversos pardmetros de andlise, além daqueles
comumente utilizados pelas areas de engenharia, a conclusio dos objetivos que
justificaram a formagdo das Organizagdes Virtuais e de Empresas Virtuais.

Nesse sentido, torna-se relevante a necessidade de criar uma visdo holistica
dos negdcios, no qual as empresas que estejam envolvidas tenham como objetivo a
manutengdo da competitividade e o crescimento em mercados extremamente

competitivos, sejam sozinhas ou através de aliangas estratégicas.

Método

De acordo com CERVO & BERVIAN (1996), a pesquisa académica pode ser
classificada de acordo com os procedimentos que s#o utilizados. Nesta classificagéo,
a pesquisa pode ser bibliografica, descritiva ou experimental.

CERVO & BERVIAN (1983, p. 55) afirmam que “a pesquisa bibliogréfica
procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa

descritiva ou experimental. Em ambos os casos, busca-se conhecer e analisar as
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contribui¢des culturais ou cientificas do passado existentes sobre um determinado
assunto, tema ou problema”.

Para TRIVINOS (1987, p. 109), “os estudos exploratrios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema. O
pesquisador parte de uma hipétese e aprofunda seu estudo nos limites de uma
realidade especifica, buscando antecedentes, maior conhecimento para, em seguida,
planejar uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental”. A pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e correlaciona fendmenos sem manipula-los.

Baseado nas afirmagOes dos autores sobre pesquisa descritiva, estudos
exploratérios e pesquisa bibliografica, pode-se afirmar que o tipo de pesquisa
adotado neste trabalho é a bibliografica. Bibliografica, pois segundo CERVO &
BEVIAN (1996), qualquer pesquisa supde e exige uma pesquisa bibliografica prévia,
seja para estabelecer o contexto da situagdo em questdo, para fornecer base tedrica
adequada ou para justificar os limites e contribui¢des da pesquisa.

Foram duas as etapas necessdrias: pesquisa bibliografica e apresentagido dos

resultados.

Pesquisa bibliogrdfica

Foi realizada uma ampla revisio dos conceitos de Organiza¢do Virtual,
Empresa Virtual, aliangas estratégicas e modelos de andlise econdmica/financeira.

O entendimento do conceito de aliangas estratégicas torna-se relevante, no
sentido de que a utilizag@o destas, nos dias atuais, vém recebendo grande atengdo por

parte das empresas com o intuito de aumentar sua competitividade em um mercado
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globalizado. Para tanto, serfio exploradas as vantagens e desvantagens de cada tipo
de alianga estratégica, que neste trabalho estard centrado em tré€s tipos: Consorcios,
Joint Ventures, e Organizagdes Virtuais.

No que diz respeito a Organizagdes Virtuais e Empresas Virtuais € de
importancia explicitar como estas entidades sdo organizadas e com que finalidades
sdo criadas.

E por fim, descrever acerca da importdncia da utilizagdo de métodos
contibeis como fonte de informagdes para a realizagio de analise contdbil através de
modelos de andlise econdmica/financeira, como também discutir a utilizagdo de

indices financeiros como ferramenta de suporte a esse tipo de andlise.

Entrevistas

Como complemento a pesquisa bibliografica foram realizadas duas
entrevistas baseadas em questdes abertas. Foram entrevistadas duas pessoas, sendo
que um entrevistado era um ex-sécio de uma empresa integrante da Organizagio
Virtual VIRTEC, sediada na cidade de Sdo Carlos e o outro entrevistado é um
gerente de um importante banco nacional.

Em relagdo ao primeiro entrevistado, procurou-se entender os mecanismos de
interag@o entre as empresas integrantes da VIRTEC, dando uma énfase nos aspectos
financeiros. E em relagdo ao segundo entrevistado procurou-se entender os modelos
de avaliagdo econdmica/financeira utilizados pelas instituigbes financeiras para

conceder créditos as empresas.
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Andlise e apresentacdo dos resultados

Nesta etapa serdo organizados, discutidos, analisados e relacionados os
resultados obtidos nas etapas anteriores, apresentando as conclusdes obtidas. Serdo,

também, apresentadas sugestdes para futuros trabalhos nesta drea de pesquisa.

Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo de mestrado visa discutir a problemdtica em torno da
auséncia de um modelo de andlise econdmica/financeira em torno das Organizagdes
Virtuais e Empresas Virtuais.

O capitulo 1 discorrerd sobre o que sio aliangas estratégicas entre empresas e,
de que maneira essas sdo utilizadas pelas empresas com intuito de aumentar a
competitividade das mesmas. Também nesse capitulo serd analisado o contexto
econdmico em que as empresas estdo inseridas, mais precisamente 0s aspectos
relacionados a concorréncia dinamica.

O capitulo 2 fard uma descrigdo sobre a Organizagdo Virtual, desde a parte
conceitual até a utilizagio deste tipo de alianga estratégica como forma de alavancar
negocios. Também serd descrito um exemplo de Organizagdo Virtual, neste caso
representado pela VIRTEC — Séo Carlos e, por fim, serd destacado o papel de alguns
agentes inerentes a este tipo de alianga estratégica.

O capitulo 3 discutird as circunstancias que geram a necessidade de se
mensurar o valor econdmico de uma empresa. Também serd destacada a importéncia

da contabilidade gerencial como ferramenta de analise dos dados financeiros. Para
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tanto serd demonstrado como as empresas ou mesmo outros agentes podem utilizar
diversos fndices financeiros com o intuito de avaliar uma empresa em seus aspectos
econdmicos/financeiros.

O capitulo 4 serd destinado a andlise das principais contribui¢Ges/restri¢des
relacionadas & utilizagdo de modelos de andlise econdmica/financeira em
Organizagoes Virtuais e Empresas Virtuais. Para tanto, serd discutido o papel do
Gerente do Grupo Virtual de Inddstrias como mediador e avaliador dos aspectos
econdmicos/financeiros em Organiza¢Ges Virtuais, como também sera discutido a
utilizag@o de indices financeiros como ferramentas de anélise econdmica/financeira.

O capitulo 5 € destinado as consideragdes finais.



Capitulo 1 — Aliangas Estratégicas 16

CAPITULO 1 - ALIANCAS ESTRATEGICAS

A crescente globalizagdo dos mercados mundiais tem levado as empresas a
remodelarem suas estruturas empresariais visando atender rapidamente as exigéncias
de consumidores cada vez mais dvidos em obter produtos diferenciados, a pregos
competitivos e com qualidade.

Como fato decorrente da globalizagio das economias, uma nova ordem
econdmica mundial vem surgindo, que de acordo com FILOS (2001, p.3) “a nova
economia digital, surge como resultado dos avangos nas tecnologias de redes de
trabalho, exigindo um novo grupo de regras e valores que determinam a conduta de
seus participantes. (...) O mercado digital oferece novas e ilimitadas oportunidades
para aqueles que operam através deste. Conceber essas novas oportunidades traz
novos desafios. Os participantes no mercado digital constatam que para alavancar os
beneficios dele derivados, as atitudes tradicionais e as perspectivas para realizar
negdcios precisam ser redefinidas. (...) Como resultado, os conceitos tradicionais de
negocios sdo abandonados e o conceito de organizacio € dissolvido para ser
substituido por novas entidades, que refletem os desafios inerentes a esta nova era
econdmica.”

A for¢a motriz que determina a competitividade de uma empresa dinamica € a

necessidade de minimizar o conceito de tempo de criagdo e exploragio de
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oportunidades. O mercado recompensa as empresas que podem fazer isto de forma
rotineira e pune aquelas que ndo podem (GOLDMAN ef al., 1995). Hoje em dia, os
consumidores ndo querem simplesmente comprar um produto, querem sim adquirir
um produto que disponibilize um rol de servigos e opg¢des, de maneira que se sintam
plenamente satisfeitos em suas exigéncias.

Em decorréncia desses fatos, as empresas precisam ser capazes de antecipar
as tendéncias dos mercados (consumidores), visualizando oportunidades de negécio
que atendam essas necessidades e se possivel antecipando-se em relagdo aos seus
concorrentes.

A competic¢do pelo futuro € definida pela participagdo nas oportunidades, e
ndo pela participagiio no mercado. E uma competicio pela maior participagio nas
oportunidades futuras potencialmente disponiveis as empresas, sejam elas quais
forem (PRAHALAD & HAMEL, 1998).

A partir destes fatos, surge a figura da Empresa Dindmica, que GOLDMAN
et al. (1995, p.42), definem como “aquela que assimilou totalmente o novo
entendimento de produgdo e as implicagdes da mudancga do eixo de valor para os
produtos de informagdes e de servigos. Esta empresa €, portanto, capaz de buscar
duas estratégias simultineas de desenvolvimento de produto e marketing: a criagéo
pré-ativa de novas oportunidades de clientes e uma resposta rdpida a oportunidades
inusitadas”.

Ainda segundo GOLDMAN et al. (1995, p.53) “na concorréncia dinamica, o
custo da fabricagdo de mercadorias e da prestagio de servigos € uma fragdo cada vez

menor dos custos totais de producgdo. Os fabricantes devem explorar esta situacgao,

investindo na criagdo de produtos cujo valor principal seja o valor para clientes
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individuais. A convergéncia entre bens e servigos, um tragco caracteristico da
concorréncia dindmica, posteriormente transforma o valor agregado pelos
fabricantes, de confiabilidade, em gratificagio do cliente”.

Para este autor existem quatro dimensdes estratégicas que devem ser
atendidas inicialmente por uma empresa para que esta efetivamente seja considerada
uma empresa dindmica:

1) Valorizacgao do cliente: uma empresa dinamica € aquela que € observada por seus
clientes como uma empresa que os valoriza, ndo somente que se auto-valorize. Os
produtos de uma empresa dindmica s@o percebidos por seus clientes como solugdes
para seus problemas individuais.

2) Cooperacio para a melhoria da produtividade: a cooperacgéo seja ela interna ou
externa, é a primeira escolha da estratégia operacional do concorrente dinamico. O
objetivo € levar os produtos dindmicos para o mercado o mais rapido possivel e com
o menor custo possivel. Uma estratégia para fazer isso € utilizar os recursos
existentes independente de onde estiverem localizados e de quem os possui.

3) Organizacgio para lidar com mudancas e incertezas: uma empresa dindmica é
organizada de modo a permitir a prosperidade em meio a mudangas e incertezas. A
estrutura é suficientemente flexivel para permitir uma rdpida reconfiguracio dos
recursos humanos e fisicos. Ela pode suportar configuragGes organizacionais
multiplas e simultineas, constituidas para atender diferentes oportunidades de
negdécios.

4) Alavancagem do impacto das pessoas e informacdes: em uma empresa
dindmica, o gerenciamento nutre uma cultura de empresa empreendedora que

alavanca o impacto das pessoas e das informagdes nas operacGes. Isto ocorre por
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meio da distribuicdo de autoridade, fornecimento de recursos de que os trabalhadores
precisam, reiteragdo de um ambiente de responsabilidade mutua para sucesso
conjunto e atribuicio de recompensas a inovagio (GOLDMAN et al., 1995).

A partir disso, a necessidade de constatar quais sdo as principais
competéncias essenciais internas e externas de cada empresa para a criagido de uma
rede de empresas serd de extrema importancia para o sucesso, seja qual for o tipo de
cooperagdo adotado. Pois como colocam GOLDMAN et al. (1995, p.103) “a
determinante decisiva da vantagem da concorréncia dindmica de longo prazo € a
capacidade de se criar e manter relacionamentos duradouros e estratégicos com os
clientes, cujas necessidades estdo em constante mudanga. Uma empresa dindmica faz
isto através do fornecimento aos clientes de familias de sucessivas geragGes de
produtos com alto valor agregado”.

A palavra competéncia pode ser entendida, de acordo com FERREIRA (1986,
p-440), como “qualidade de quem € capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade”.

Segundo PRAHALAD & HAMEL (1998, p.233) uma “competéncia € um
conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma tnica habilidade ou tecnologia
utilizada. (...) Uma competéncia especifica de uma organizagio representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de
unidade organizacional. Portanto, ¢ muito pouco provavel que uma competéncia
essencial se baseie inteiramente em um tnico individuo ou em uma pequena equipe’.

Ainda de acordo com estes autores, PRAHALAD & HAMEL (1998, p.232)
“as competéncias essenciais ndo sdo especificas de produtos. Contribuem para a

competitividade de uma gama de produtos ou servicos. Nesse sentido, as
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competéncias essenciais transcendem um produto ou um servigo especifico e, na
verdade, podem transcender as unidades de negdcio da corporagio”.

Normalmente, as empresas caem em duas armadilhas quando tentam
identificar as suas competéncias essenciais. A primeira armadilha € delegar a tarefa a
comunidade técnica. A adogiio dessa abordagem oferece um perigo evidente. As
competéncias essenciais sfio a alma da empresa e, como fais, sdo partes integrantes
do processo administrativo como um todo. Quando apenas a comunidade técnica se
sente dona do processo, a utilidade do conceito no desenvolvimento de novos
negocios fica ameagada. E na segunda armadilha esté a defini¢io incorreta de ativo e
infra-estrutura como competéncias essenciais e a incapacidade de escapar de uma
visdo ortodoxa das capacidades da empresa centrada no produto (PRAHALAD &
HAMEL, 1998).

Como se pode notar, a correta identificagdo e andlise das competéncias
essenciais de cada empresa, se faz de extrema importincia para a configuragdo de

qualquer tipo de alianga estratégica.

1.1 ALIANCAS ESTRATEGICAS ENTRE EMPRESAS

Os consumidores, ao longo dos anos, por meio da mudanga de hdabitos de
consumo, vém imprimindo novos padroes de consumo, e conseqiientemente forgando
as empresas a reestruturarem suas organizagoes, seja no que diz respeito aos aspectos
administrativos ou produtivos.

Desde o conceito de producio em massa desenvolvido por Henry Ford no

inicio do século XX, visando principalmente a diminuig¢do de custos produtivos, até o
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conceito de produgiio enxuta desenvolvido pela Toyota japonesa, as empresas ao
redor do mundo vém buscando maneiras de otimizar a cadeia produtiva, buscando
sempre diminuir os custos de produgdo, com intuito de oferecer produtos mais
baratos, porém com uma qualidade superior e disponibilizando os produtos no
momento em que os consumidores desejam.

Cada sistema de produgdo seja ele o sistema de produgiio em massa ou o
sistema de producdo enxuta, contribuiram para a evolu¢do dos conceitos de
administragdo de empresas e também para as dreas das engenharias. Porém, esta
mesma evolugéo que trouxe tantos beneficios para os varios setores empresariais que
constituem um mercado competitivo, obriga os empresirios a realizarem
sistematicamente uma revisdo destes conceitos, pois o avango das tecnologias € o
padriio de consumo dos consumidores vém sofrendo grandes modificagdes ao longo
destes anos.

A tabela 1 demonstra as principais diferengas encontradas no sistema de

produc@io em massa e em um sistema de produgio baseada na concorréncia dinamica.
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Tabela 1 - Diferencas organizacionais entre Produciio em Massa e Concorréncia

Dinamica

Caracteristicas

INassd

' Eradaiproducao em | Era da producao baseada na

concorréncia dinamica

Estrutura hierérquia Vertical Horizontal
Administracio Centralizada Descentralizada
Integracio Vertical Horizontal
Estimulo aos . ;
trabalhadores Desvalorizado Valorizado
Com_pro’m‘etunento dos Baixo Alto
funcionarios

Tempo de resposta ao Demorado Répida
mercado

i Rigida Flexivel
organizacional

Troge de contiecimento Nulo ou incipiente Elevado
com concorrentes

Ciclo de vida do Longo Curto
produto

Configuracio do Em massa Individual
produto

Comando do mercado Fabricante Cliente

Neste sentido, ao se comparar estes modos de produgio antagonicos, observa-
se que, na produgdio em massa, todos os fatores administrativos/produtivos levam
para a mesma direcdo: longas linhas de produtos uniformes feitos de acordo com a
previsido de vendas realizada por trabalhadores passivos, organizados em empresas
com autoridade centralizada. Ao contrapor-se estes fatores com o ambiente de
concorréncia dinimica, estes apontam para uma dire¢iio muito diferente: tempo de
vida curto de produtos altamente diferenciados, criados e produzidos por
trabalhadores motivados e organizados em empresas que tem autoridade amplamente
distribuida (GOLDMAN et al., 1995).

Complementando este raciocinio, GOLDMAN et al. (1995, p.97) colocam

que, “deslocar-se da concorréncia industrial com base na produgéo em massa para a
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concorréncia dinamica é, a principio, uma questdo de gerenciamento. (...) A
implementagio do dinamismo transformard a maneira pela qual as empresas
selecionam, organizam, utilizam e administram os recursos humanos e tecnolégicos,
bem como as formas de interagio entre as empresas € com seus clientes”.

O fendmeno da cooperagiio entre empresas tem despertado grande interesse
na comunidade académica e nos meios empresariais, circunstancia que € visivel na
popularidade crescente das aliangas estratégicas. As aliangas estratégicas ou outras
formas de cooperagdo parecem, cada vez mais, ser uma opgdo recorrente para
aumentar a competitividade das empresas.

Estas interagdes entre empresas, hoje muito valorizadas em um ambiente
extremamente competitivo, podem ocorrer através de aliangas estratégicas entre
empresas, sejam elas do mesmo setor ou néio. O conceito utilizado por YOSHINO &
RANGAN (1996, p.4) para aliangas € o seguinte: “uma alianga estratégica vincula
facetas especificas das atividades-fins de duas ou mais empresas. No fundo, o elo é
uma parceria comercial que aumenta a eficicia das estratégias competitivas das
organizagdes participantes, propiciando o intercimbio mutuo e benéfico de
tecnologias, qualificagdes ou produtos baseados nestas.”

Complementando esse pensamento LEON apud OLAVE & AMATO NETO
(2001), afirma que as redes de empresas sdo formadas inicialmente com o objetivo
de reduzir riscos e incertezas, organizando atividades econdmicas a partir da
coordenagdo e cooperagdo entre empresas.

LORANGE & ROOS (1996) apontam que as aliangas sdo usadas
extensivamente pelas empresas na implantagio de suas estratégias, devido

principalmente a cinco caracteristicas distintas:



Capitulo 1 — Aliangas Estratégicas 24

e Crescente internacionalizagdo com pressdo competitiva mais intensa decorrente
da globalizagio das economias. Dai, a necessidade do trabalho conjunto entre os
parceiros para amenizar a escassez de recursos, redugio de tempo etc;

e Apesar dessa internacionalizagfio, as empresas precisam permanecer fortes em
seus mercados nacionais, adaptando-se as necessidades e demandas locais
advindo, portanto, a necessidade de um parceiro local,

e Rapidos desenvolvimentos tecnoldgicos que levam a ciclos de vida de produtos
mais curtos, exigindo considerdvel resposta ao atendimento de novas demandas.
Como decorréncia, a necessidade de se possuir pesquisa e desenvolvimento
conjunta, suficiente base de recursos para reunir competéncias escassas e para
transformar os resultados em ampla aplicagido comercial;

e Maior demanda por solugles sist€émicas que envolvem diversos tipos de
competéncias, ofertas de produtos e/ou servigos;

e Emergéncia de novos concorrentes em negdcios mais tradicionais, combinada
com a freqiiente for¢a necessdria para se reposicionar pro-ativamente. Dai, a
necessidade de construir redes de aliangas fortes — ndo apenas como maneira para

gerar negocios, mas também utilizar essas redes como defesa.

Essas caracteristicas tornam-se mais completas com a contribuigdio dada por
YOSHINO & RANGAN (1996), nos seguintes aspectos:
e As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas

combinadas permanecem independentes depois da formagdo da alianga;
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e As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvez o trago mais distintivo das aliangas
e que muito dificulta a sua gestdo;

e As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais dreas
estratégicas cruciais.

Para AMATO NETO (2000, p.42) “a cooperagdo interempresarial pode
viabilizar o atendimento de uma série de necessidades das empresas, necessidades
essas que seriam de dificil satisfagdo nos casos em que as empresas atuam
isoladamente”.

Uma forma teérica de definir aliancas estratégicas € examinar como estas
ocorrem conforme uma escala continua de estratégia adotada pelas empresas; de um
lado, as aliancas tendem a ser mais flexiveis, no que diz respeito a relagfio entre
parceiros e, do outro lado, as aliancas tendem a assumir relagbes mais
hierarquizadas' entre seus parceiros.

Segundo LORANGE & ROOS (1996, p. 16) “pode fazer sentido escolher
uma opg¢do de aliancga estratégica baseada ndo apenas no que faz sentido imediato,
mas também na necessidade de desenvolver responsabilidade e confianga mutuas.
Uma empresa pode desejar comegar de maneira menos comprometida e, depois,
aumentar o tipo de relacionamento cooperativo no decorrer do tempo”.

Uma alianga estratégica vincula os vérios aspectos especificos das atividades-
fins de duas ou mais empresas. No fundo, o elo é uma parceria comercial que

aumenta a eficicia das estratégias competitivas das organizagdes participantes,

Esta escala é baseada na Teoria do Custo de transagfio. Para maiores detalhes ver

Williamson (1985).
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propiciando o intercdmbio miutuo e benéfico de tecnologias, qualificagées ou
produtos baseados nestas (YOSHINO & RANGAN, 1996). Ainda de acordo com
estes autores, uma alianga pode assumir varias formas, que vio do simples contrato a
uma joint venfure, portanto, para que uma alianga seja efetivamente considerada
como estratégica, deve atender a tr€s caracteristicas basicas e essenciais:

1) As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas
combinadas permanecem independentes depois da formagio da alianca;

2) As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam o
desempenho das tarefas especificadas — talvez o traco mais distintivo das aliancas e
que muito dificulta sua gestio,

3) As empresas parceiras confribuem continuamente em uma ou mais areas

estratégicas cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos etc.

Para YOSHINO & RANGAN (1996, p.18), “uma empresa que busca alianga
deve ter em conta duas dimensOes gerenciais — cooperagéio e concorréncia ou, mais
genericamente, cooperacdo € conflito. A tarefa de gerir aliancas € alcancar a
otimizagdo, dentro dessas duas dimensdes. A énfase das dimensdes varia com a
natureza das empresas parceiras e a extensao da interagfio organizacional necessiria
para que o esfor¢o de cooperagdo dé frutos. A gestdo bem sucedida de uma alianga
volta-se para a gestio das iteragdes entre cooperagdo e concorréncia, dando
prioridades aos objetivos estratégicos primordiais da empresa”.

Tanto CORREA apud OLAVE & AMATO NETO (2001) como

CASAROTTO FILHO apud OLAVE & AMATO NETO (2001) concordam que o
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nascimento, a sobrevivéncia, e o fim das redes de empresas depende da discussio e
equacionamento de trés aspectos:

1) Cultura da confianca: Diz respeito aos aspectos ligados a cooperagiio 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 t&m interesses comuns torna-se o primeiro passo para a geragiio desta cultura.
Portanto, o fortalecimento da confianca entre os parceiros € fundamental para todo o
desempenho da rede.

2) Cultura da competéncia: Diz respeito as questdes ligadas as competéncias
essenciais de cada parceiro. Engloba desde aspectos materiais (instalagoes,
equipamentos, etc.) até aqueles imateriais como o conhecimento sobre processos de
producio.

3) Cultura da tecnologia da informacéo: A agilizacio do fluxo de informacoes €
de vital importdncia para a implementagio e o desenvolvimento de aliancas
estratégicas. Nesse sentido, trata-se de todos os recursos computacionais necessarios

para processar os dados que transitam entre as empresas.

Atualmente, existem estruturas em termos de aliangas estratégicas, que visam
na medida do possivel, atender os aspectos mencionados acima. LORANGE &
ROOS (1996) sugerem uma estrutura formada por quatro modelos de aliangas
estratégicas: 1) Acordos Provisoérios; 2) Consoércios; 3) Joint Venture baseada em

projeto e 4) Joint Venture plena, conforme Figura 1.
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Alecagio de Recursos

Suficiente para operagdes a curto prazo  Suficiente para operagdes a longo prazo

Acordo Provisério Consorcio

Joint Venture baseada em projeto Joint Venture plena

Figura 1 — Modelos de Aliancas Estratégicas

Fonte: Adaptado de LORANGE & ROOS (1996, p. 22).

A utilidade de cada alianga estratégica pode ser elucidada da seguinte
maneira:
1) Acordos Provisérios: Neste tipo de alianca as empresas parceiras simplesmente
colocam um conjunto minimo de recursos, freqiientemente em base temporiria, pela
complementagdo uma da outra, que sio totalmente recuperadas por elas.
2) Consoércio: Este tipo de alianga faz mais sentido se as partes estiverem dispostas a
colocar mais recursos do que o anteriormente combinado e se os valores gerados da
alianga sdo distribuidos entre os sdcios.
3) Joint Venture baseada em projeto: Nesta situagdo, as empresas parceiras
colocam um minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo para crid-los em
conjunto através de uma organizacio comum. Os recursos gerados niio s@o
distribuidos entre as partes, exceto como resultados financeiros (dividendos, royalties
ete.).
4) Joint Venture plena: Por fim neste tipo de alianga, as empresas envolvidas
colocam recursos em abundancia, permitindo que os recursos gerados sejam

mantidos na alianca (exceto dividendos, royalties etc.). Este tipo de alianga
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estratégica pode ser caracterizado como a criagdo de uma entidade organizacional

mais ou menos auténoma com vida estratégica propria.

1.2 TIPOS DE ALTANCAS ESTRATEGICAS

Para os diversos tipos de aliancas estratégicas existentes na literatura, existe
uma preocupagio de enquadramento em modelos juridicos que suportem tal
dinamicidade. Para tanto, dentre as varias modalidades de contratos, cabe destacar
aqueles em que niio hd alteridade, ou seja, existéncia de interesses contrapostos, mas
um objetivo comum almejado pelas partes contraentes. Nesses casos, embora nio se
possa falar em uma relagéio de débito e crédito, operam da mesma forma no campo
obrigacional, definindo um padrdo de comportamento entre as partes (OLIVEIRA,
2000).

A utilizagdo de aliangas estratégicas como forma organizacional que propicie
uma maior competitividade as empresas, torna-se de fundamental importancia para
estas empresas sobreviverem em um mercado extremamente dindmico e competitivo.

Porém, vale ressaltar que, o fato de as aliancas serem imprescindiveis na
realidade atual ndo significa necessariamente que funcionem com a mesma facilidade
com que s#o idealizadas. O nivel de ambigiiidade e conflito que esses vinculos geram
pode acabar desafiando qualquer proposta de estruturagido logica. Diante da
proliferagio de aliangas em suas diferentes linhas de negécios, algumas empresas
desistiram de tentar organiza-las. Mas é uma desisténcia perigosa, j@ que a
importancia da alianga para os membros depende diretamente da eficiéncia do

gerenciamento, e de sua coeréncia estratégica (HAMEL & DOZ, 1999).
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Nesse contexto, dado o fato de vérias organizagdes estarem participando de
uma alianga estratégica, o planejamento e o controle estratégico certamente ndo sdo
tarefas faceis. Ainda, com a necessidade de metas congruentes, informagdes
simétricas e consenso em relagdo em como adotar agdes corretivas e conciliar
interesses entre s6cios, ndo ha ddivida de que os processos de planejamento
estratégico podem ajudar na implementag@o de aliancas estratégicas (LORANGE &
ROOS, 1996).

Atualmente, partindo das mais diversas atividades e fatores que levam a
criagdo de uma alianga estratégica, pode-se identificar trés dominios de cooperagdo:
comercial, técnico ou de produgio, e financeiro (EIRIZ, 2001).

E a cada um destes dominios irfo corresponder diferentes tipos de aliancas
estratégicas e que de acordo com EIRIZ (2001, p.71) classificam-se da seguinte
maneira “no dominio comercial incluem-se as aliangas estratégicas que sio
desenvolvidas predominantemente para uma ou vdrias das atividades: compras,
marketing e vendas, distribuigdo de produtos acabados e servigos pds-venda; no
dominio técnico ou de produgdo, as aliangas estratégicas orientam-se
fundamentalmente para atividades de produgdo, gestdo de recursos humanos e
investigacido e desenvolvimento tecnolégico. Finalmente, no dominio financeiro
categorizam-se as aliangas em fungo do capital envolvido e o grau de integragiio dos
parceiros”.

Dentre estas, e que tém recebido grande atengfo, tanto do meio académico
como das empresas, sejam elas micro, pequenas, médias ou grandes empresas, sdo

as: 1) Aliancas estratégicas de dominio comercial: Consércios, 2) Aliancas
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estratégicas de dominio financeiro: Joint Ventures, e 3) Aliancas estratégicas de

dominio técnico/produtivo: Organizagdes Virtuais/Empresas Virtuais.

1.2.1 CONSORCIOS

A palavra consércio, de acordo com FERREIRA (1986, p.459) pode ser
entendida da seguinte maneira “Associagéo, ligagdo, unido. Reunido de empresas, de
interesses”. Portanto, esse tipo de alianca estratégica passa a ser utilizado por
algumas empresas, que se reiinem, com o intuito de alavancar seus negécios ou
mesmo pela ocorréncia de escassez de recursos financeiros, para realizarem
determinados negdcios independentemente.

Para OLAVE & AMATO NETO (2001, p.292) “neste tipo de alianga,
organizagdes (empresas) que tenham uma necessidade similar (freqiientemente
empresas de um mesmo setor industrial) juntam-se para criar uma nova entidade que
venha a preencher aquela necessidade delas todas”.

Os consoércios enquanto empresas inseridas em uma economia de mercado
competitiva estdo sujeitas a uma permanente avaliacio de desempenho por parte de
seus associados, publico, agentes financeiros, governo, concorréncia, clientes ¢
fornecedores.

A alianga estratégica do tipo consdrcio visa basicamente simular a
administragio de uma grande empresa, porém esta tem muito mais flexibilidade de
atendimento a pedidos diferenciados, gerando, portanto, uma maior agregagdo de

valor aos seus produtos (CASAROTTO FILHO & PIRES, 1998).
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Complementando este raciocinio, LORANGE & ROOS (1996, p.53) colocam
que “deve-se manter em mente que os inputs de recursos para um consoércio tendem
ser mais ricos, permitindo maior flexibilidade para adaptagio a novas oportunidades.
Entretanto, espera-se que os recursos gerados na alianga retornem a cada uma das
empresas socias”.

Para CASAROTTO FILHO & PIRES (1998) existem algumas possibilidades
de abrangéncia dos consércios, como por exemplo: formagédo do produto; valorizagio
do produto; valorizacdo da marca; desenvolvimento de produtos; comercializacio;
exportacdes; padrdes de qualidade e obtengéo de crédito.

Entretanto, as caracteristicas legais e estruturais de cada tipo de consércio
devem ser uma conseqii€ncia de sua estrutura, isto €, derivadas do acordo entre as
empresas-parceiras, dos objetivos do consércio, dos tipos de servigos desenvolvidos
e da profundidade desses CASAROTTO FILHO & PIRES (1998).

Para tanto, LORANGE & ROOS (1996, p.54) afirmam que *“no
desenvolvimento de um plano estratégico, espera-se total cooperagio entre as partes,
tentado-se evitar a duplicagdio de esforcos, utilizar recursos complementares e ser
realista sobre como os recursos individuais podem ser mais bem utilizados. Assim
um delineamento detalhado das agdes estratégicas no sentido de coordenagiio de uma
cadeia de valor, ¢ necessdrio para criar qualidade superior em niveis de custos
aceitiveis”.

A partir dessas colocagdes, nota-se que a determinagdo e formagdo de uma
estrutura, seja ela juridica, financeira ou produtiva, assume grande importancia na

manutencio dos consorcios em um mercado dindmico e competitivo.
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1.2.2 JOINT VENTURES

Enquanto os anos 50 foram dedicados a consolidagéio das estruturas internas
de empresas, na maioria dos pafses de primeiro mundo, o fim do século foi
especialmente uma €época de dinamica atividade expansionista.

A partir disso, as técnicas de joint ventures encontram um terreno fértil nas
estratégias de transnacionaliza¢fio de grupos de empresas, que tentam evitar os riscos
politicos e econdmicos de investimentos em subsididrias ou filiais no exterior.

Por sua vez, enquanto nos anos 60, a incorporagfio, a aquisicio ou o
investimento de capital de risco em subsidiarias ou filiais eram as “ferramentas” de
estratégias expansionistas, hoje, devido ao altissimo custo do dinheiro, as joint
ventures sdo o método preferido dos administradores para executar os seus planos
expansionistas, tanto no @mbito nacional como no ambito internacional.

Uma joint venture pode ser definida da seguinte maneira, segundo
RASMUSSEN (1991, p. 177) “uma fusfo de interesses entre uma empresa com um
grupo econdémico, pessoas juridicas ou pessoas fisicas que desejam expandir sua base
econdmica com estratégias de expansio e/ou diversificagio, com propdsito explicito
de lucros ou beneficios, com duragido permanente ou a prazos determinados.”

Complementando este raciocinio EIRIZ (2001, p.74) coloca que “as joint
ventures sido aliangas estratégicas de dominio financeiro porque, tratando-se da
constitui¢do de uma nova entidade, envolvem, entre outros recursos, a aceitagio de
capital para a sua estrutura acionista. Contudo, o desenvolvimento deste tipo de
alianca € bastante comum para prosseguir objetivos comerciais ou de

produgao/técnicos”.
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A participagiio aciondria neste tipo de alianga normalmente dever ser igual
entre os parceiros, sem o controle de uma maioria absoluta de um grupo ou pessoas.
Uma joint venture, resumidamente, ¢ uma fusio entre sécios de recursos financeiros,
tecnolégicos, produtivos e mercadoldgicos, consolidado em uma pessoa juridica.

Em uma joint venture os parceiros ou socios tém que obter satisfagdo e
beneficios da transagdo, como também existir um acordo nitido e sem ambigiiidade
ou sutilezas entre os parceiros e uma justa distribui¢do de participagédo dos parceiros
que contribuem com ativos tangiveis e/ou intangiveis para a joint venture
(RASMUSSEN, 1991).

O éxito na formacgdo de uma joint venture depende do conhecimento ¢ dos
talentos utilizados na formac#o, negociagio, implantagdo e no relacionamento entre
0s parceiros, no inicio da vida societéria da joint venture.

Para RASMUSSEN (1991), o planejamento e a abordagem técnica na
formagdio de uma joint venture deveriam incluir os seguintes fendmenos na sua
ordem de prioridade para criar uma infra-estrutura duravel, técnica e legal para evitar
qualquer elemento de intuicido, ou fatores emocionais entre os organizadores:

1) Um protocolo por escrito analisando os seguintes itens e aceito pelos componentes
da joint venture: objetivos gerais, econdmicos e sociais da joint venture, politicas e
estratégias operacionais, dispositivos sobre a futura gestio e selegciio dos
administradores, andlise de necessidade de capital de risco e de capital de giro,
disposi¢ao de distribui¢do ou reinvestimento de lucros, etc.

2) Uma andlise por escrito do raciocinio que incentivou o processo de decisdo para a

formacio da joint venture.
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3) Uma andlise detalhada das contribui¢des ou aportes de capital dos sdcios, tanto em
forma de ativos tangiveis como ativos intangiveis, € uma andlise de oufras
alternativas a disposi¢do para realizar o mesmo resultado.
4) A identificaciio dos individuos chaves na formagio e posterior gestdo da joint
venture.
5) Sele¢do e composi¢do do time de negociagdo com os membros do time dos
potenciais futuros parceiros, na selegcio do melhor empreendimento para formar uma
Jjoint venture.
6) Formagio de critérios de valores dos ativos tangiveis e intangiveis dos dois
parceiros para formar um critério de distribui¢iio do controle aciondrio da futura joint
venture.
7) Um protocolo que analisa e constata as vantagens de cada parceiro da joinf
venture para formar um consenso da validade da transagio.
8) Andlise de fendbmenos microecondmicos que justificam e apdéiam a transagdo da
Joint venture na seguinte ordem:
8.1) Pesquisa mercadoldgica: Andlise do tamanho, segmentagio, oportunidade
de desenvolvimento e crescimento, base da demanda, ambiente competitivo e
analise do perfil dos concorrentes no mercado, andlise da politica de formacgéao de
pregos, de acordo com a situagio mercadolégica e a estrutura de custos da joint
venture.
8.2) Analise financeira: Projecéio do balango patrimonial, projegdo da conta de
resultados, projeciio da demonstragiio das origens e aplicagdes de recursos com
analises de planos contingentes para cobrir imprevistos, proje¢do do fluxo de

caixa. Estas andlises e projecdes financeiras formardo um critério do risco
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financeiro da joint venture, e os planos contingentes em caso de necessidade de
refinanciamento das operagdes e identificagdo destes fundos de contingéncia.

8.3) Ativos imobilizados: Uma andlise da necessidade de edificagdes e
equipamentos operacionais, em caso de nio existéncia.

8.4) Identificacdio dos componentes de gestdo: Conceitos preliminares sobre a
formac@o de uma gestdo dindmica, a identificag@o de talentos administrativos e
técnicos para a formagdo de uma gestio adequada a joint venture. Andlise dos
recursos humanos operacionais existentes, a sua lealdade, a sua capacidade e
eventual necessidade de substituir elementos nos diferentes setores do
empreendimento.

8.5) Fendomenos regulatorios e legais: A transacio de uma joint venture tem que
ser analisada pelo ponto de vista legal, societdrio ou restritivo perante a legislacéo

vigente, societdria e operacional.

1.2.3 ORGANIZACAO VIRTUAL

As Organizaces Virtuais, como forma de alianga estratégica, podem ser
consideradas por meio de uma ética juridica como uma entidade denominada de
Associag@o Civil. De acordo com OLIVEIRA (2000, p. 88) *“as associagoes civis
diferem basicamente das sociedades civis em funcio da sua finalidade ndo lucrativa,
ou seja, suas relagdes externas néio consistem no fornecimento de bens e servigos de
maneira empresarial. Apenas eventualmente podem estar provendo bens e servigos,
porém em carater altruistico, do contrdrio sua finalidade pode se resumir na busca de

algum valor social de interesse de toda a coletividade ou simplesmente de interesse
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de seus associados. Internamente também n#o ocorre qualquer fornecimento de bens
e servicos no sentido que fazem as cooperativas”.

Ainda de acordo com este autor (2000, p.93) “uma Organizagdo Virtual por si
s6 ndo oferece servicos de marketing ou efetua trocas comerciais com o meio
externo. Como os membros de uma Organizag@o Virtual coordenam sua participagio
em unidades de performance, as trocas sfio efetuadas em termos de parceria interna.
Externamente a essa conexdo eles devem trabalhar juntos exclusivamente como
consumidores e como uma comunidade de proprietdrios (...) No que concerne a
natureza juridica da Organizacgdo Virtual, mutatis mutandis-a l6gica opera no mesmo
sentido, devendo prevalecer em linhas gerais a melhor adequagéo em torno de uma
Associagiio Civil. Porém, as oportunidades de negdcio que serdo exploradas por meio
de Empresas Virtuais, vistas estas como unidades de performance, passardo a agir
diretamente com o mercado, realizando trocas mercantis, prestando servigos etc.”

As Empresas Virtuais podem ou ndo se manter além da realizagdo de um
determinado projeto ou de uma exploragio de uma oportunidade de negdcio. Muitas
vezes, o sucesso de um projeto motiva 0s parceiros para novos projetos e
conseqiiente aprofundamento das relagdes (EIRIZ, 2001).

Como bem lembra PIRES ef al.(2001, p. 306) “um ponto relevante na
conexdo com a reconfiguragio de parcerias, que pode ser considerado como um
critério de reconfiguracgéo, € a estrutura contratual. Cada rede organizacional consiste
de uma rede de contratos, com a estrutura cooperativa mudando com as mudangas de
contrato. As formas contratuais dependem das leis do pais ou dos paises em que as
organizagdes operam, mas um critério pode se estabelecido considerando as

diferencas contratuais”.
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O tipo de entidade juridica no qual se enquadra uma Organizagiio Virtual e
uma Empresa Virtual € importante no sentido de justificar a necessidade de modelos
de andlise econdmica/financeira, que ateste o potencial das empresas que
intencionem integrar uma Organizagdo Virtual ou criar uma Empresa Virtual.

De acordo com esse pensamento (RIBAULT apud OLAVE & AMATO
NETO, 2001), uma Organizagido Virtual, por exemplo, ndo corresponde a nenhuma
forma juridica precisa, s6 existe pela vontade dos dirigentes das empresas
implicadas. Existe, portanto, um risco de instabilidade da rede a partir do momento
em que os parceiros deixam de respeitar entre si 0s compromissos informais de apoio
miutuo.

A partir deste discernimento, € possivel concluir que existe claramente uma
distingdo de caracterizagdo entre Organizagdes Virtuais e Empresas Virtuais, e que,
portanto, o tratamento juridico, administrativo ou financeiro precisa ser diferenciado
para cada uma delas.

Essas questdes serdo melhor exploradas no préximo capitulo.
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CAPITULO 2 - ORGANIZACAO VIRTUAL

A idéia principal que se encontra por trds do conceito de Organizagdo Virtual
é a de que, por meio da integracdo de competéncias inerentes de cada empresa
(recursos financeiros, tecnoldégicos e humanos), essas empresas possam explorar
oportunidades de mercado que outrora, sozinhas néo teriam condi¢des de atender.

Ao se falar de competéncia, as empresas ndao devem ser vistas apenas como
um portfélio de produtos ou servigos, mas também como um portfolio de
competéncias. Uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos
clientes (PRAHALAD & HAMEL, 1998).

Ainda segundo PRAHALAD & HAMEL (1998, p.258) “as unidades de
negdcio isoladas s6 estdo dispostas a sustentar esfor¢os de desenvolvimento de
competéncias na medida em que essas competéncias contribuem para a
competitividade dos atuais produtos finais. Freqiientemente, uma unidade de
negdcios isolada ndo consegue sustentar nem o investimento nem a perseveranga
necessdria para desenvolver uma nova competéncia essencial”.

A partir deste comentdrio, pode-se considerar que, em se tratando de

pequenas e médias empresas, a utilizagdo de recursos préprios para desenvolver ou

mesmo aprimorar um produto, torna-se complicado, devido as caracteristicas
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inerentes a este porte de empresa. A falta de recursos leva muitas vezes essas
empresas a perderem oportunidades de negécio que outrora poderiam ser exploradas,
se as empresas de pequeno e médio porte pudessem compartilhar riscos intrinsecos a
este tipo de negocio.

FILOS & BANAHAN (2001, p.10) afirmam que “para muitas organizagdes
de negocios, pequenas e grandes, as parcerias colaborativas t€m se tornado
fundamentais para o sucesso competitivo em um mercado global onde ocorrem
rapidas mudangas. Como muitas das habilidades e recursos essenciais de uma
competéncia organizacional residem fora de suas fronteiras, as parcerias néo sio uma
opgdo, mas sim uma necessidade”.

Corroborando esta idéia, PRAHALAD & HAMEL (1998, p.259) anunciam
que “para proteger as competéncias essenciais, uma empresa precisa ser capaz de
estabelecer a disting@io entre um mau negdcio e as competéncias potencialmente
valiosas incorporadas a esse negdcio”. Desta maneira, as empresas sdo “forgadas™ a
conhecerem quais sdo as atividades/recursos em que sdo competentes € que
efetivamente agreguem valor ao negocio e por meio disto, saber qual empresa
existente no mercado podera oferecer uma competéncia complementar que melhor se
adeqiie ao negocio preterido.

De acordo com GOLDMAN et al. (1995, p.80) “existem profundas diferengas
entre as experiéncias de uma empresa com equipes especiais de projeto ¢ sua
capacidade de formar Organizagdes Virtuais. Ndo € intengéo da estrutura de uma
organizagio virtual criar uma miniatura de empresa tradicional dentro dos limites de
uma fabrica ja existente ou nova. Ela integra todos os recursos necessarios para

produzir bens e servigos em uma unidade operacional coerente, a0 mesmo tempo em
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que deixa os recursos intactos. Além disso, os participantes integram
horizontalmente, em vez de serem organizados de maneira hierdrquica, como uma
empresa tradicional”.

A partir disso, as pequenas e médias empresas precisam estar aptas ou mesmo
dispostas a se adaptarem a nova ordem econdmica vigente, pois como € notério a
estrutura produtiva na maioria das pequenas e médias empresas € altamente
verticalizada, e isto muitas vezes torna-se prejudicial para as mesmas em um
ambiente competitivo.

Salientando este pensamento PRAHALAD & HAMEL (1998, p.243) “em
muitos setores, hd uma tendéncia de deslocamento da integragdo vertical para a
integragdo virtual. Em uma coalizo ou rede, cada empresa se especializa em
algumas competéncias essenciais. Embora precisem compreender a gama de
competéncias necessarias para competir em um produto ou mercado especifico, os
gerentes ndo precisam manter o processo inteiro dentro da empresa.”

PRAHALAD & HAMEL (1998) colocam que existem cinco tarefas
fundamentais para administrar as competéncias essenciais: 1) Identificagcio das
competéncias essenciais existentes; 2) Defini¢cdo de uma agenda de aquisi¢do de
competéncias essenciais; 3) Desenvolvimento das competéncias essenciais; 4)
Distribui¢iio das competéncias essenciais e 5) Prote¢do e defesa da lideranga das
competéncias essenciais.

Atualmente, existe a discussdo de quais seriam 0s mecanismos mais
adequados para se avaliar as competéncias essenciais de cada empresa e quais
competéncias atenderiam de forma eficaz cada tipo potencial de negdcio. Vale

ressaltar que, ainda, a literatura € incipiente no que diz respeito a este tipo de andlise.
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De acordo com GOLDMAN et al. (1995), as Organizagdes Virtuais atuam
como facilitadoras de tiés grandes conceitos da concorréncia dinamica:

1) O Modelo de Organizagdo Virtual reflete a necessidade de os concorrentes
dindmicos criarem ou reunirem novos recursos de produg@o com grande rapidez.

2) Estes recursos de produg@o uma vez criados ou reunidos devem ser utilizados de
forma freqiiente e simultinea, uma vez que a vida util da lucratividade de produtos e
servi¢os individuais vem diminuindo cada vez mais.

3) A Organizagdo Virtual reflete a complexidade dos produtos atualmente mais
lucrativos, que via de regra precisam ter acesso a uma gama cada vez mais variada de
competéncias de nivel mundial, ou seja, pesquisa, desenvolvimento de protétipos,
fabricacdo, projeto, marketing, distribuicdo, e dentro destas, competéncias mais
especificas.

Complementando este raciocinio, GOLDMAN et al. (1995, p.191)
acrescentam que “os concorrentes estdo formando Organizagdes Virtuais em escala
cada vez maior, a fim de tirar proveito da sinergia resultante e a fim de maximizar os
recursos que podem ser utilizados para diferencia-los perante os clientes. Este tipo de
organizacgio dd origem a uma série de vantagens, obtidas através da cooperacdo e da
competi¢iio entre os concorrentes”.

As vantagens apresentadas por este autor, podem ser divididas em seis pontos
estratégicos:

1) Infra-estrutura, P&D, custos e riscos compartilhados
A primeira consideracio estratégica consiste no valor de se compartilhar a

infra-estrutura, os custos, P&D e riscos que uma empresa nfio seria capaz de manter
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de outra forma, com o intuito de ampliar o alcance geogriafico ou atender uma
determinada demanda de mercado.

Para uma empresa de pequeno porte, ter acesso a equipamentos para
fabricacéo especializada jd justifica a participagdo em uma Organizagdo Virtual. O
custo de entrada de uma empresa de pequeno porte ou de grande porte em um
mercado cresce rapidamente. Portanto, ao dividir despesas com tecnologia,
instalacdes, entre outras, libera-se mais recursos a serem empregados na
personalizaciio de caracteristicas de produtos e servigos que proporcionem vantagens

sobre a concorréncia.

2) Uniao de principais competéncias complementares

Esta segunda razio estratégica consiste em reunir as principais competéncias
complementares para atender clientes que as empresas, em separado, ndo poderiam
atender. Cada um dos membros da Organizacio Virtual é escolhido por oferecer algo
de exclusivo que seja necessdrio ao aproveitamento da oportunidade representada

pelo cliente.

3) Reducio do conceito de tempo por meio do uso de bens compartilhados

A terceira razio estratégica consiste na capacidade de varias empresas
operarem em paralelo, desempenhando diversas tarefas simultaneamente. Durante o
processo, a velocidade do desenvolvimento aumenta, e o conceito de tempo e o custo
de desenvolvimento diminuem.

No mercado globalizado, o conceito de simultanecidade de tempo ¢ um

importante instrumento de avaliagdo do dinamismo de uma empresa. Em uma
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Organizagio Virtual, este tempo € reduzido, em parte por nao haver necessidade de
construcéio de novas instalagdes, contratacio de novos funciondrios ou compra de
maquinas e equipamentos.

Em termos de concorréncia dindmica, uma empresa normalmente utiliza uma
Organizagdo Virtual, pelo fato de ndo conseguir produzir um produto com a rapidez
necessdria, objetivando tirar proveito de uma oportunidade de mercado altamente

lucrativa.

4) O aumento das instalacoes e do tamanho aparente

A Organizacio Virtual consiste em uma forma de alavancar a capacidade de
satisfazer e de valorizar o cliente. Para organizagdes de pequeno porte, atender o
cliente através de uma Organizag@o Virtual permite a demonstragdo de um alto grau
de seguranca, maior folego em termos de capacidade produtiva e potencial
financeiro, de maneira a considera-la como uma empresa de maior porte.

Um grande beneficio para empresas de pequeno porte que contam com
parceiros de grande porte consiste na aceitagio da empresa nos circulos financeiros e

bancéarios.

5) Acesso a mercados e compartilhamento de mercados ou da fidelidade do
cliente

Os concorrentes dindmicos tendem a utilizar cada vez mais a Organizagéo
Virtual para dividir estrategicamente mercados, clientes e a fidelidade do cliente. O
conceito da existéncia de duas marcas em um produto € apenas um exemplo desse

tipo de divisdo estratégica de mercado e de fidelidade do cliente. No mercado de uma
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Organizagdo Virtual, o conhecimento, a fidelidade do cliente e os contatos com o
mercado consistem nas principais competéncias a serem compartilhadas para se obter

beneficios estratégicos mutuos.

6) Venda de solucdes e ndo de produtos

Uma Organizagio Virtual permite que sejam combinados ser\lligos e
qualificagGes para se chegar a solugdes exclusivas para o cliente. Ela permite que
empresas de pequeno porte concorram da mesma forma que corporagdes de grande
porte, em termos de compras Unicas e de fornecimento de solugdes aos clientes
(GOLDMAN et al., 1995).

Neste sentido, as empresas que pretendem fazer parte de uma Organizagio
Virtual devem ser dindmicas, no sentido de estarem aptas a redimensionar suas
estruturas, sejam elas fisicas ou humanas para atender oportunidades de mercado que
aparegam.

A representagio de uma Organizagdo Virtual pode ser vista na Figura 2,

denominada I'ramework for Global Virtual Business.

| Agenciador de EVs Empresas Virtuais
+ Buscar Oportunidades < Operar o negécio
_ de Negocio Dissolver a EV
© | - Procurar competéncias
E * Integrar Empresas
* Formar/ConfigurarEVs vl
—
o
.g Grupo Virtual d‘.é Indastrias chpor:::;uir membros p/
o |° E’Jgﬁszii;?gourﬁ"ﬁ‘t‘gf membros Grupo Virtual de Inddstria
o Divul Glee Rcins { ] * Receberouexplorar
: G:;vr:r?;ra?competéncias fovos negaslos
I agregadas + Iniciar novas cooperagdes

Figura 2 - Relacionamento no Ambiente de Negdcios Virtuais Globais
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM et al (1998).
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Este framework, segundo EVERSHEIM er al. (1998), procura atingir os
seguintes objetivos:

e Identificagiio de processos e competéncias necessdrias para a configuragio de
uma Empresa Virtual;

e Combinagido de competéncias e processos, definindo as regras a serem seguidas
por cada empresa participante, dentro da Empresa Virtual.

Dessa forma, a Empresa Virtual ¢ criada quando uma oportunidade de
negocio € detectada pelo Agenciador de Empresas Virtuais e este seleciona, através
do Grupo Virtual de Indudstrias, as competéncias apropriadas dos membros que
constituem este grupo. O Agenciador procurard por oportunidades de negdcios ou
receberd solicitagdes por servigcos ou produtos especificos. O sucesso de uma
Empresa Virtual depende da habilidade do Agenciador em assegurar a integragéo de
competéncias e a cooperagdo entre os parceiros (BREMER et al., 1999).

Ainda de acordo com BREMER (1999, p.380) “ndo € necessdrio que o
membro de um Grupo Virtual de Indistrias ou um parceiro de uma Empresa Virtual
contribua com uma competéncia técnica, ou de chdo de fabrica ou de design.
Competéncia em negdcios, como exportagio/importacdo e competéncias em infra-
estrutura, como pericia em video-conferéncia, sio tdo importantes quanto as demais
competéncias. Além do que, o Agenciador de Empresas Virtuais nao tem que
necessariamente procurar pelas competéncias necessdrias somente dentro de um
Grupo Virtual de Indistrias, mas dentro de outros Grupos Virtuais de Indistrias”.

Um dos principais fundamentos que sustenta a formacéo de uma Organizagio
Virtual € o cardter de cooperagiio existente entre as empresas constituintes de tal

organizagdo, visando atender determinada demanda de mercado. Segundo
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GOLDMAN et al. (1995, p.196) “o reconhecimento de que a cooperagdo € capaz de
aumentar a capacidade de concorréncia atua como um grande estimulo a adogfo da
Organizagdo Virtual. (...) A cooperagiio consiste no fundamento sobre o qual se
encontram as Organizagdes Virtuais, e cooperagdo transmite confianga”.

Complementando este raciocinio, PORTER (1999b, p. 240) coloca que “os
beneficios da confianga e da permeabilidade organizacional, fomentados pelas
sucessivas interacdes e pelo senso de dependéncia miitua dentro de uma regido ou de
uma cidade lubrificam as interagdes dentro do aglomerado, que aumentam a
produtividade, estimulam a inovagfo e resultam na criagfio de novas empresas”.

Para GOLDMAN et al. (1995, p.81) “ndo sdo as empresas de grande porte as
privilegiadas de uma estratégia de organizagdio virtual, tampouco se encontram em
uma posicdo privilegiada para explora-la. (...) Algumas redes de trabalho oferecem a
seus membros oportunidades de integracdo horizontal. Outras oferecem uma
estrutura para a criagdo de empresas integradas verticalmente com tempo de vida
limitado, isto é, empresas virtuais em resposta a oportunidades passageiras”.

Ainda de acordo com este autor (1995, p.85) “a estrutura da organizagéo
virtual como uma opg¢do de rotina para o gerenciamento torna-se inevitivel, pois
decorre da centralizagido das principais competéncias para se obter sucesso em um
ambiente de concorréncia dindmica. As principais competéncias precisam ser
complementadas e suplementadas de forma dindmica, para que os recursos
produtivos possam ser resumidos no curto espago de tempo que define o sucesso em
termos de concorréncia dinamica”,

Para PORTER (1999b, p. 240) “o aglomerado é uma forma de rede que se

desenvolve dentro de uma localidade geogrifica, na qual a proximidade de empresas



Capitulo 2 — Organizagao Virtual 48

e instituicbes assegura certas formas de afinidades e aumenta a freqii€ncia ¢ o
impacto das interagdes. Os aglomerados com boa atuagio vdo além das redes
hierdrquicas, para se transformarem em trelicas compostas de numerosas conexdes
superpostas e fluidas entre individuos, empresas e instituicdes. Essas conexdes sdo
repetitivas, se encontram em constante mutagio e freqiientemente se expandem para
setores correlatos”.

Portanto, a utilizagio de Organizagdes Virtuais por pequenas e médias
empresas como uma forma de cooperagdo, torna-se uma poderosa ferramenta de
competitividade, visando explorar determinadas oportunidades de mercado. Uma vez
que esta oportunidade de negocio for atendida, as Empresas Virtuais originarias
dessa Organizagdo Virtual podem desaparecer sem comprometer nenhuma das
empresas participantes de tal modelo.

Com isso, pode-se notar que, para as pequenas ¢ médias empresas, as
vantagens de usar o conceito de Empresas Virtuais sdo promissoras, ja que com este
mecanismo podem explorar novas oportunidades e desenvolver novos mercados com
pouco ou nenhum investimento. Por esta razdo a network COSME (Cooperation for
Small and Medium Enterprises) tem trabalhado no desenvolvimento de um modelo
global virtual de negdécios e outras ferramentas para facilitar a introdugdo do conceito
de Empresa Virtual, especialmente nos mercados europeus e latino americanos
(CABALLERO et al., 2001).

Para PORTER (1999b, p. 217) “a visualiza¢iio de um grupo de empresas e
instituicbes como um aglomerado acentua as oportunidades de coordenagio e
aprimoramento mutuos, em dreas de interesse comum, sem ameagar ou distorcer a

competi¢do ou restringir a intensidade da rivalidade. O aglomerado proporciona um
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foro construtivo e eficiente para o didlogo entre empresas correlatas e seus
fornecedores, governo e outras instituigdes. Os investimentos piblicos e privados

para a melhoria das condi¢des dos aglomerados beneficiam muitas empresas”.

2.1 O PAPEL DO AGENCIADOR DE EMPRESAS VIRTUAIS DENTRO DA

ORGANIZACAO VIRTUAL

O Agenciador de Empresas Virtuais (AEV) explora oportunidades de
negdcios através da criagiio de Empresas Virtuais, conforme visualizado na Figura 2
da pagina 45. A fim de explorar uma oportunidade de negécio o AEV deve ser capaz
de desenvolver produtos usando as competéncias das empresas que pertencem ao
Grupo Virtual de Inddstrias (GVI). Conforme MOLINA & FLORES (2001, p.270)
“por essa razio um Agenciador de Empresas Virtuais tem um produto principal:
Empresas Virtuais que desenvolverdo ef/ou produzirdo produtos para atender
oportunidades de mercado”.

Para alcangar estes objetivos os AEV’s devem usar informagdes provenientes
dos GVI’s. Baseado nestas informactes os AEV’s sdo capazes de procurar e
selecionar parceiros com as competéncias corretas para a formacdo de Empresas
Virtuais. Para MOLINA & FLORES (2001, p.270) “o sucesso de um AEV reside em
como muitas Empresas Virtuais de sucesso foram criadas e como muitas
oportunidades de negécio foram geradas por um Grupo Virtual de Inddstrias
especifico”.

A fim de criar Empresas Virtuais, os processos principais de um AEV séo

relacionados 2 organizac@o das competéncias dos membros do GVI com o intuito de
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criar, organizar e integrar os parceiros em uma Empresa Virtual. O AEV tem também
a responsabilidade de configurar a infra-estrutura adequada para a operagdo e
dissolugiio de sucesso de Empresas Virtuais (MOLINA & FLORES, 2001).

Deve-se salientar que, para MOLINA & FLORES (2001, p.270) “a mais
importante competéncia que um AEV deve possuir € a habilidade de integrar as
competéncias dos parceiros em dire¢do a Empresas Virtuais que atinjam as
necessidades dos consumidores. Com o intuito de ter sucesso em um ambiente
global, o AEV tem que construir suas proprias competéncias relativas as vantagens
competitivas, foco estratégico ou capacidades tecnolégicas. O AEV deve decidir
como uma Empresa Virtual se diferenciard de seus competidores, por exemplo,
fornecendo um processo completo de uma cadeia de produto, procurar as melhores
praticas de negécio, tecnologia especializada, etc”.

Para este autor, o Agenciador de Empresas Virtuais precisa executar quatro
processos essenciais, a fim de explorar as oportunidades de negdcio: Concepgio,
Desenvolvimento basico, Desenvolvimento avangado e Langamento. Estes processos

podem ser visualizados na Tabela 2 (pigina 51).

2.2 EMPRESA VIRTUAL

O conceito de Empresa Virtual pode ser definido segundo CAMARINHA-
MATOS & AFSARMANESH, (1999a, p.4) como “uma alianga temporaria de
empresas que se juntam para compartilhar habilidades ou competéncias essenciais e
recursos a fim de responderem melhor a oportunidades de negdcio, e cuja cooperagio

¢ suportada por redes de computadores.”
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Tabela 2 - Entradas, atividades principais e saidas para cada processo

Desenvolvimento | Desenvolvimento

Concepcio o . Lancamento
p< basico ! avancado : §

Entradas

Novas idéias ou
tendéncias para
oportunidades
de negdcio

Idéias com alto

potencial de
negdcio para de-
senvolvimento

Conceito  apro-
vado e identi-
ficado o par-
ceiro  potencial
para o GVI

Novo protéti-
po de produto

Atividades do AEV

Identificar
necessidades de
mercado,
tendéncias e
geragio de idéias
para oportunida-
des de negdcio
continuamente
Classificar idéias
em relagiio ao seu
relacionamento no
ciclo de vida do
produto
Selecionar idéias
com alto potencial
de mercado
Identificar  pro-
cessos e tecno-
logias para o
desenvolvimento
da idéia

Definir os custos
de produgio preli-
minares

Transformar  uma
idéia em um novo
conceito: identificar
os atributos prin-
cipais e especifica-
coes

Contactar o GVI
para identificar os
potenciais parceiros
(produtos, proces-
sos ou tecnologias)
para transformar o
conceito em um
produto

Criar o conceito de
plano de negdcios
Realizar uma
andlise de risco do
conceito

Contactar parceiros
potenciais de dife-
rentes GVI’s

Negociar com
parceiros
potenciais

Avaliar parceiros
potenciais dos

GVI's e
selecionar 0s
melhores

Integrar 0s
parceiros e criar
uma nova
Empresa Virtual
Finalizar 0
conceito de plano
de negdcios
integrando as

capacidades  dos
parceiros, custos e
entrega de prazos

Desenvolver 0
primeiro protétipo
com 0s parceiros

selecionados
Criar um plano de
produgiio
detalhado
Manufaturar o

primeiro lote de
produto

Produzir o volu-
me de produgdo
necessirio para o
mercado

Avaliar a perfor-
mance do novo
produto no mer-
cado

Avaliar os par-
ceiros e dar a eles
um feedback
Mensurar a Em-
presa Virtual es-
pecialmente  sua
performance e
identificar os pon-
tos chave de
aprendizado e
dreas de opor-
tunidade

Saidas

Idéias seleciona-
das

Conceito aprovado
Conceito de design
Identificado  par-
ceiros potenciais de
diferentes GVI’s

Novo protétipo de
produto
Criado
Virtual
Plano de Produ-
¢do

Primeiro lote de
produgiio

Empresa

Oportunidade de
negécio langada
para o mercado
pela Empresa Vir-
tual

Fonte: MOLINA & FLORES (2001, p. 274).
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Ainda de acordo com estes autores (1999a, p.4), “o paradigma da Empresa
Virtual desafia a maneira de como os sistemas industriais manufatureiros sio
planejados e gerenciados. Empresas, especialmente as pequenas e médias empresas
(PME’s) devem unir habilidades e recursos a fim de sobreviverem e ganhar
vantagem competitiva em um mercado global”.

Complementando este raciocinio, MONIZ & URZE (1999, p.77) afirmam
que “o termo Empresa Virtual estd sendo usado para classificar uma nova abordagem
para a organizagdo das redes de trabalho. Muitos dos produtos ndo sdo mais
exclusivamente produzidos em uma empresa fisica. A terceirizagio € intensivamente
usada para conquistar oportunidades de mercado, minimizando os investimentos que
s@o necessérios para cumprir o desenvolvimento e necessidades de produgio”.

Como conseqiiéncia das novas facilidades oferecidas por estas tecnologias
que suportam uma maior integragdo e coordenagdo efetiva das atividades e a
distribuicio geogrifica das empresas envolvidas, novas formas de organizar os
processos de negdcio e novas maneiras de trabalhar estdo naturalmente emergindo
(CAMARINHA-MATOS & AFSARMANESH, 1999b).

“Virtual” neste contexto significa algo que € real, mas implementado por
alguma estratégia ou sistema que prov€ uma realidade unificada, baseada em uma
rede de trabalho distribuida de componentes. A partir desse pressuposto € possivel
dizer que um produto que tem muitas contribuigdes de varias empresas reais foi
manufaturado/produzido em uma Empresa Virtual. Por essa razdo uma Empresa

Virtual é wuma associagio de um rol distribuido de recursos de

produgido/desenvolvimento (MONIZ & URZE, 1999).



Capitulo 2 — Organizagdo Virtual 53

O processo de criagdo de uma Empresa Virtual pode ser visualizado na Figura
3, desde o processo de configuragio da mesma até sua dissolugio, ou seja,

demonstrando claramente seu ciclo de vida.

Procura de ::> Form agdo/
ﬁ parceiros Com prom etim ento
o

o
Infra-estruturas:

* Legal
e Cultural/Social
* Fisica

*» Infomagido

Idc?\?iﬁt—)aqiio
de
oportunidades

Reconfiguragio/ <::| -
| (o]
Dissolugiio AL

Figura 3 - O Ciclo de vida de uma Empresa Virtual

Fonte: Adaptado de GORANSON (2001).

O relacionamento entre os diversos agentes (fornecedores, clientes e
consumidores finais) ao longo da cadeia produtiva sofre grandes transformagdes,
pois a dinamicidade de tal paradigma exige um grande poder de adaptagio das
empresas que intencionem compor uma Empresa Virtual.

A rede de trabalho de uma Empresa Virtual, nfio necessariamente precisa se
restringir as fronteiras nacionais de seu pais. Existe a possibilidade de que uma
empresa brasileira, por exemplo, venha a estabelecer um processo de cooperagio
com uma empresa estrangeira, criando assim uma Empresa Virtual multinacional.
Esta relagdo de cooperagio entre empresas pode ser representada conforme a Figura

4,



Capitulo 2 — Organizagdo Virtual 54

Cooperagio
Global

Brasil

Cooperagio
Local

Figura 4 - Cooperagiio entre Empresas

Fonte: Adaptado de MONIZ & URZE (1999).

As redes de trabalhos oriundas de Empresas Virtuais sdo realmente
interessantes, pois se deve considerar que nem sempre as tecnologias de
processo/fabricagéio estdo disponiveis em um determinado pais, o que neste caso,
para uma empresa de pequeno e médio porte, disponibilizaria um rol de
oportunidades de crescimento, desde o aprendizado de novas tecnologias até a
possibilidade de expandir a participagio no mercado onde estejam inseridas.

De acordo com PRAHALAD & HAMEL (1998, p.294), “algumas poucas
empresas se mostraram capazes de inventar novos mercados, rapidamente entrando
em mercados emergentes e drasticamente mudando padrdes de escolha de clientes
em mercados estabelecidos. (...) A tarefa critica para a geréncia é criar uma

organizagdo capaz de embutir uma funcionalidade irresistivel nos produtos, ou
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melhor ainda, criar produtos de que os clientes necessitam mas ndo imaginaram
ainda.”

O conceito de Empresa Virtual é baseado nas teorias que sustentam as redes
de trabalho de empresas. A principal vantagem deste novo conceito € a
disponibilidade de uma infra-estrutura apta a prover, as empresas, oportunidades
iguais. A informagdo e as tecnologias de informacio associadas as novas infra-
estruturas computacionais promovem uma cooperagio flexivel entre as empresas. As
empresas sub-contratadas t€m acesso facilitado a outros contratos, acesso a novos
conhecimentos e realizam contatos com outras empresas operando no mesmo setor
(MONIZ & URZE, 1999).

Complementando este raciocinio, PORTER apud LEON et al. (2001, p.64)
coloca que “claramente ha um potencial considerdvel para as pequenas empresas em
se beneficiar por estas novas oportunidades que surgem. A informag@o e a tecnologia
de comunicaciio tem o potencial de fomentar a cooperacdo ¢ a coordenagdo de
transacdes entre organizagdes e permite que as pequenas e médias empresas
configurem parcerias estratégicas que tem o potencial de consolidar suas posi¢Ges
competitivas e aumentar suas participagdes de mercado”.

Portanto, a partir destes fatores, nota-se a importincia deste tipo de
cooperagio para as pequenas e médias empresas, ou seja, até entdo, a utilizagdao
intensiva de informagbes e¢ o acesso facilitado a novos mercados, sejam eles
nacionais ou internacionais, pelas grandes empresas, agora comegam a ser estendidos
as pequenas ¢ médias empresas.

O acesso ao conhecimento especializado € um grande beneficio para as

pequenas e médias empresas e o acesso aos mercados regionais e globais fornece as
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mesmas uma margem competitiva. Numa Empresa Virtual cada parceiro fornece
aquilo que tem de melhor, seja ele, um produto ou um servigco (HUNT er al., 1999).

Ao analisar o contexto brasileiro é possivel observar que muitas pequenas
empresas de alta tecnologia fecham ou devido a car€ncia técnica, ou devido a
caréncia de competéncias gerenciais. Em geral, Empresas Virtuais e outras formas de
organizacdo baseadas na cooperagdo podem ser assumidas como adequadas para
preencher estas caréncias e auxiliar a formagdo de empresas baseadas em alta
tecnologia (EVERSHEIM et al. apud BREMER et al., 1999).

Portanto, pode-se observar que a utilizagdo de Empresas Virtuais como um
instrumento competitivo é notério, pois no caso de pequenas empresas brasileiras,
estas podem agregar valor aos seus produtos, movendo-se mais rapidamente do que
as grandes empresas, para desenvolver/atender nichos especificos de mercado.
Grandes inovagdes € custos operacionais menores podem gerar margens de lucro
maiores (ue permanecem com as pequenas empresas € que, por sua vez, fomentam o
crescimento constante das atividades das empresas virtuais (GORANSON, 2001).

As empresas, sejam elas pequenas ou médias, em qualquer lugar do mundo,
que intencionem desenvolver uma Empresa Virtual necessariamente passarfio por
alguns desafios, alguns deles impostos pelos mercados regionais onde estdo inseridos
ou mesmo pela competitividade imposta pela globalizac#o.

Ao se contextualizar a competitividade no longo prazo, observa-se que o
bindmio custo e agilidade de colocar determinado produto no mercado deriva cada
vez mais das competéncias essenciais que as empresas possuem e na capacidade de
se adaptarem rapidamente as oportunidades que surgem em um mercado dinfimico,

que por sua vez, exige constantes inovagoes (PRAHALAD & HAMEL, 1998).
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Quando uma oportunidade de negécios ¢é detectada pelo Agenciador Virtual
de Empresas, uma Empresa Virtual € criada por meio da selecdo de competéncias
apropriadas dos membros de um Grupo Virtual de Industrias (EVERSHEIM ef al.,
1998).

Ainda de acordo com este autor, a caracteristica mais importante que um
Agenciador de Empresas Virtuais deve possuir é a habilidade de integrar as
competéncias dos parceiros de um Grupo Virtual de Empresas, para formar uma
Empresa Virtual. Este agente tem como atribui¢io também, decidir como uma
Empresa Virtual ird diferenciar-se de seus competidores, por exemplo, provendo uma
cadeia de processos completa de um produto, oferecendo vantagens geograficas para
seus fornecedores, procurando melhores praticas de negécios ou por tecnologias
especializadas (EVERSHEIM et al., 1998).

Desta maneira, uma Empresa Virtual pode ser compreendida como uma
ferramenta organizacional eficaz para concorrentes dinamicos, sendo que ela nédo €
temporaria e nem permanente. A Empresa Virtual € projetada com base em
oportunidades, consistindo em uma ferramenta organizacional pragmética para
concorrentes que estejam em busca de um conceito estratégico, capaz de ser utilizado
em um ambiente de mudancas e incertezas (GOLDMAN ef al., 1995).

A forma organizacional representada pela Empresa Virtual para as pequenas e
médias empresas € de suma importancia, pelos fatores ja explicitados anteriormente,
para competir em um mercado global competitivo. Reforgando este raciocinio,
segundo LAUBACHER & MALONE apud CAMARINHA-MATOS &
AFSARMANESH (1999b) existem dois cendrios extremos para as organizagdes do

século 21:
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L. Pequenas companhias utilizando amplas redes de trabalho. Dentro desse cendrio,
quase toda tarefa € realizada por times (empresas) pequenos e autdnomos, unidos por
redes de trabalho, relacionando-se em combinagdes temporarias para varios projetos,
e dissolvidos uma vez que o objetivo € atendido.

2. Paises Virtuais. Neste cendrio, a estrutura industrial € mais oligopolistica, com um
pequeno nimero de grandes competidores em posi¢cdes dominantes e com altas
barreiras a entrada prevenindo novas empresas de desafiarem a hegemonia dos

lideres de mercado.

2.2.1 O PAPEL DA EMPRESA LIDER DENTRO DA EMPRESA VIRTUAL

A fim de se evitar conflitos acerca da qualidade dos produtos que sao
colocados no mercado e em relagio a outros fatores conjunturais, é necessdria a
delimitag¢@o das responsabilidades de cada membro que venha a participar de uma
Empresa Virtual, especialmente tendo em conta que de acordo com o modelo
adotado, perante o mercado figurard apenas uma das empresas membro que serd
denominada de Empresa Lider (OLIVEIRA, 2000).

Para OLIVEIRA (2000, p.101) “pela natureza juridica da OV, nao lhe € dado
efetuar trocas comerciais com o meio externo, como objetivo principal. Assim sendo,
as relagdes comerciais necessariamente tem que ser estabelecidas por alguma
entidade dotada de personalidade juridica — alguém que possa emitir notas fiscais,
certificados de garantia dos produtos, figurar como autor ou réu em agdes judiciais,
etc. Como as EV’s, com muito mais razdo, também ndo sdo concebidas para

adquirirem personalidade, surgem dois caminhos a serem percorridos: ou o cliente na
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verdade é um grande distribuidor, dai entdo deverd participar da formagdo do
contrato da EV assumindo todas as responsabilidades perante o meio externo e
aderindo a todas as regras que fazem parte da OV, o que pode até culminar com a sua
inclusio como membro; ou se o cliente € o consumidor final, entdo necessariamente
uma das empresas devera assumir integralmente esse papel externo”.

Portanto, a necessidade de representatividade de uma Empresa Virtual
perante os agentes externos a uma Organizagdo Virtual, fez com que surgisse o papel
da Empresa Lider. Assumir esse papel externo significa aparecer como fornecedor,
respondendo pela qualidade do produto e continuidade de fornecimento de pegas e
manutengfo. Caso se trate de produtos tangiveis, na contabilidade da empresa lider
deverd aparecer o estoque inicial de matérias-primas e o estoque final de produtos
acabados. Toda transagéo deverd ser documentada com notas da empresa, neste caso
os da empresa lider (OLIVEIRA, 2000).

A partir deste pressuposto, pode-se concluir que o papel que a empresa lider
exercerd a frente de uma Empresa Virtual serd de extrema importéncia, no sentido de
que todo e qualquer 6nus que a Empresa Virtual vier a sofrer serd de inteira
responsabilidade da empresa lider em relag@o ao seu mercado consumidor. Portanto,
¢ salutar que a empresa que, porventura assumir este posto dentro de uma Empresa
Virtual, tenha “exceléncia” em alguns quesitos, sejam eles financeiros ou legais (nédo
ocorréncia de problemas trabalhistas, recolhimento de impostos em dia, etc), pois, de
outra maneira, a filosofia pregada pela Organizagdo Virtual baseada na confianga
entre seus membros pode vir a esmorecer e causar transtornos aos seus membros.

Na medida em que ja se dispde de ferramentas adequadas para o

desenvolvimento das relagdes entre os parceiros, o ideal € que o plano de negécios
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discutido e aprovado em unanimidade se erija no contrato da Empresa Virtual, desde
a sua fase de criagfio. O plano de negdécios, assim ajustado, assumird a forma de um
contrato (Contrato de Empresa Virtual), cuja linguagem sera acessivel aqueles
operadores técnicos que administrariio o fluxo de informacdes, trazendo consigo todo
o contetido obrigacional estipulado no contrato da Organizagdo Virtual (OLIVEIRA,
2000).

A definicdio do conteido de um contrato de uma Empresa Virtual,
necessariamente passa desde a etapa de criagdo de uma Empresa Virtual, visando
atender uma determinada oportunidade de negdécio, até o encerramento de suas
atividades, pois a existéncia de uma Empresa Virtual néio visa atender o Principio da
Continuidade (Principio Contébil).

Desta forma, é pressuposto que a elaboragdio de um contrato de formagio de
uma Empresa Virtual, ou antecipando-se, a aceitacdo de uma empresa em uma
Organizagdo Virtual, deve abarcar varios fundamentos de ordem juridica, técnica e
financeira. Pois, de outra maneira, existe a possibilidade de uma das empresas néio
atender os quesitos exigidos para a consecu¢dao do objetivo e comprometer a
continuidade de uma Empresa Virtual, como também, comprometer a existéncia da
Organizagéo Virtual de que faz parte.

Portanto, ¢ de suma importancia o desenvolvimento de ferramentas que
analisem todos os aspectos relevantes, ao se criar uma Empresa Virtual. Ao se
constatar que, em relagdo a outras formas de aliangas empresariais existem tais
preocupacgdes, nota-se a importancia em se estender e desenvolver tais fundamentos
para as Organizagdes Virtuais e Empresas Virtuais. Neste trabalho serdo focalizados

os aspectos econdmicos e financeiros.
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2.3 EXEMPLO DE UM GRUPO VIRTUAL DE INDUSTRIAS

Como exemplo de um Grupo Virtual de Industrias, € possivel mencionar um
caso brasileiro que vem servindo de referéncia para outros paises no que diz respeito
a criagdo de Grupos Virtuais de Inddstrias, conhecido como Projeto VIRTEC.

O Projeto VIRTEC teve inicio no NUMA — Nucleo de Manufatura Avangada
— localizado na Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo,
como um projeto pioneiro de uma Organizagéio Virtual brasileira.

A cidade de Sdo Carlos possui caracteristicas peculiares no que se refere a
capacitagdo de mao-de-obra, pois a cidade possui duas grandes e prestigiadas
universidades brasileiras (Universidade de Sdo Paulo e a Universidade Federal de
Sdo Carlos), reconhecidas pela exceléncia em ensino e pesquisa. E estas
caracteristicas, por si s, permitem a criagdo de uma grande variedade de pequenas e
médias empresas voltadas para setores de alta tecnologia.

Em relagdo a esta capacidade de gerar novas idéias e produtos para o
mercado, essas pequenas e médias empresas tecnoldgicas de Sido Carlos enfrentam a
necessidade em ganhar espaco e proje¢do dentro de uma economia globalizada
(BREMER et al., 1999).

Ainda segundo estes autores (1999, p.379) “o Projeto VIRTEC objetiva
estruturar uma base de cooperagdo comum, onde os membros podem encontrar -
dentro de um meio de cultura de confianga — as infra-estruturas necessarias para
explorar novas oportunidades de negécio. O objetivo € assumir uma conduta global,
ndo somente em realizar negdcios, mas também em realizar seus processos

manufatureiros”,
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O projeto VIRTEC € constituido por nove pequenas e médias empresas, todas
de Sdo Carlos, que provém produtos e servigos tecnoldgicos, com alto valor
agregado. Estas empresas atuam nas mais diversas dreas, tais como: eletronica,
metais, cerdmicas e materiais poliméricos, mecanica, mecatronica, etc.

Para BREMER et al. (1999, p.381) “um dos mais importantes beneficios
derivados da VIRTEC ¢ a estratégia de marketing. Através da exposi¢io na midia,
tais como sites de internet e folhetos, os membros da VIRTEC ganham uma melhor
visibilidade dentro do mercado, como também acesso a novos consumidores. Como
resultado, desde que a VIRTEC foi inaugurada, houve um aumento no interesse da
midia técnica brasileira pelo projeto, refletido por uma série de artigos publicados”.

A partir dessa experiéncia é possivel observar o quanto uma Organizagio
Virtual pode contribuir para a alavancagem de novos negdcios para as empresas,
especialmente as de pequeno e médio porte, seja em uma pequena cidade ou para um

pais em geral.
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CAPITULO 3 - AVALIACAO ECONOMICA/FINANCEIRA

A extensfio da interagdo organizacional necessdria ao €xito da abordagem
cooperativa na atividade conjunta ndo é simplesmente a freqiiéncia da interagio entre
0s parceiros, € sim a representatividade com que ocorre essa interagdo. Ela agrupa
entre outros, a intensidade da interagdo, a quantidade de 4reas funcionais de cada
empresa envolvida, os niveis organizacionais aos quais a interagdo estd em grande
parte restrita, a extensfio em que a interagéo se tornou rotina e os tipos de informag@o
necessarios para que ocorra esta interagdo (YOSHINO & RANGAN, 1996).

Complementando este raciocinio, LORANGE & ROOS (1996, p.244)
salientam que “o processo de formagao € a parte mais importante da constituigdo de
uma alianga estratégica. Especificamente, achamos que um processo de formagio
bem balanceado e adequadamente executado aumentard a probabilidade de
subseqiiente sucesso. (...) Mais tarde, pode ser frustrante se as partes perceberem que
um negdcio de provavel sucesso ndo se materializou em fung@o de um processo de
formagdo inadequado”.

Ao se falar sobre processos de integragdo entre empresas em aliangas
estratégicas, deve-se salientar que deve existir uma relagdo positiva entre a
complementaridade e a similaridade de recursos das parceiras envolvidas em tal

aliangca e o seu subseqiiente desempenho. For¢as similares ou complementares dos
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parceiros contribuem para que haja aumento dos recursos e competéncias totais da
alian¢a, aumentando com isso a sua eficiéncia (DAS & TENG apud KLOTZLE,
2002).

O ponto de partida para que ocorra uma estratégia de aliangas e a sua

conseqiiente intera¢do entre as empresas, pode ser visualizada na Figura 5.

—bl Estratégia da empresa I

l

Légica estratégia das aliangas

A interacio global emergente
Concorréncia global como processo dindmico
Respostas A concorréncia global
O papel das aliangas

Roteiro para formar aliangas —

Como repensar o negécio
Como arquitetar uma estratégia de aliangas
Como estruturar uma aliancga
Como avaliar as aliangas

Como gerir as aliangas —

Desafios e tarefas
re—o O gerente de aliancgas 4
O papel da alta diregiio

Rede de aliangas —

Da alianga as redes
— A préxima fronteira gerencial
A empresa global em rede

Figura 5 — Evolucio das estratégias de aliancas

Fonte: YOSHINO & RANGAN (1996).

Para esses autores, nesse processo de interagiio ocorrem dois circuitos de
realimentagdo. O primeiro (lado esquerdo da Figura 5) € relacionado ao impacto
imediato que cada passo da formagdo da alianga tem sobre o passo precedente,
sobretudo no caso de aliangas futuras. Os administradores aplicam as li¢Oes
aprendidas com a estruturac@o e gestdo de uma alianga na estruturagio e gestdo das

aliangas seguintes contempladas pela empresa e, a base da experiéncia acumulada,
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refinam constantemente os varios papéis que as aliancas desempenham na estratégia
geral da empresa, que pode permanecer inalterada.

O segundo circuito de realimentagéo (lado direito da Figura 5) refere-se ao
impacto que a maneira de formar, estruturar e gerir as aliangas ao longo do tempo
tem sobre a concepgdo e, se necessario, uma revisdo da prépria estratégia geral da
empresa.

O processo de formar uma alianga ndo termina com a escolha da estrutura,
esta deve ser vista como um processo continuo sujeito a alteragdes ditadas pela
continua reavaliagdo de seus membros, com o intuito de atender as expectativas
geradas pelos mesmos.

A avaliacio de um empreendimento normalmente envolve empresas com
varios negécios, cujo desempenho depende do sucesso na administragiio do portfélio
de unidades de negdcio que t€m sob seu controle. A avaliag@o € til para inimeros
fins, incluindo o de simplesmente conhecer o negdcio. As decisdes estratégicas da
maioria das empresas, com multiplas dreas de atuagdo, ocorrem no nivel da unidade
de negocio. Um conhecimento detalhado da empresa requer andlise cuidadosa das
ameacas e oportunidades enfrentadas pelas diferentes unidades. Assim, uma
avaliagiio feita a partir de avaliagdes separadas das unidades de negdcio resulta em
uma compreensdo muito mais profunda do que uma avaliagio feita para uma
organizacao como um todo (COPELAND ef al., 2000).

Complementando este raciocinio YOSHINO & RANGAN (1996, p.159)
comentam que “o valor de uma alianga articula-se, em dltima instancia, com o desejo
dos respectivos parceiros fazerem, de maneira programada, as contribuictes bésicas

em recursos humanos, financeiros e materiais. O grau de atendimento as obrigagoes
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para com a alianga € a prova mais tangivel de um compromisso, e por isso € critica a
monitoracdo das contribuigdes do parceiro”.

A monitora¢ido do desempenho de uma alianca visa verificar se ela estd de
acordo com as obrigagdes estipuladas no contrato o que, por sua vez, acarreta em
custos para seus parceiros, que serdo maiores quanto mais dificil for mensurar as
contribui¢des destes parceiros. A coordenagdo das atividades internas de uma
empresa com as do parceiro aumenta o custo da gestdo das aliangas e, por fim, ha os
custos freqiientemente negligenciados relativos aos ajustes organizacionais que
ocorrem com o desenrolar das aliangas. No plano individual, esses ajustes podem
impor apenas um Onus financeiro nominal, mas, quando acumulados, podem ser
extremamente dispendiosos (YOSHINO & RANGAN, 1996).

Contrapondo-se a esse pensamento, DRUCKER (1997) determina que as
empresas definem desempenho de maneira muito restrita, ou seja, baseadas no lucro
financeiro. Se essa for a tnica medida e a unica meta da empresa, talvez ela ndo
sobreviva por muito tempo, pois a variavel lucro é muito restrita, porém ela € muito
especifica e concreta. Os dados a respeito da lucratividade, posi¢ido no mercado ou
inovacdo sdo facilmente quantificaveis e muito dificeis de ignorar.

Complementando este raciocinio, BROWN (2000, p. 44), coloca que
“freqiientemente, as métricas singulares séio inexpressivas ao menos que elas sejam
apresentadas como uma fung¢do de uma outra medida, ou pelo menos comparadas
com outras medidas. Algumas relagdes comuns séio os indices que expressam a
relagido entre receitas e despesas (P/E ratios) usadas por brokers para avaliar

empresas, ou a relagdio entre ativos e passivos. Muitas relagdes sdo melhores que as
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métricas singulares, porque elas comparam algum aspecto de performance em uma
unidade de base”.

Desse pensamento, pode-se concluir que a andlise financeira, apesar de néo
ser a Unica ferramenta gerencial em que um administrador deva nortear suas
decisdes, deve ser utilizada conjuntamente com outros sistemas de informacio, a fim
de refletir a realidade de uma empresa.

Como destaca DAVIDOW & MALONE (1993), o sucesso de uma
Corporagio Virtual dependera da sua capacidade para coletar e integrar um grande
fluxo de informagGes em todos os seus componentes organizacionais e agir de forma
inteligente em funcfo dessas informagdes.

Portanto, quais dimensdes o sistema de controle deveria focar? Para tanto,
deve-se considerar importante, monitorar o faturamento de uma empresa para se
mensurar a habilidade da alianga estratégica criar transacdes bem sucedidas no
mercado, nesse caso, as varidveis que analisam o desempenho a curto prazo, sido as
mais preteridas. Entretanto, outros fatores, embora menos Obvios, sdo igualmente
importantes, tais como: exame detalhado do ambiente, progresso do programa
estratégico, avalia¢io dos concorrentes e das respostas dos consumidores e despesas
do or¢camento estratégico (LORANGE & ROOS, 1996).

Vindo de encontro a esse pensamento, dentre as dimensdes que um sistema de
controle pode focar, talvez, uma das varidveis mais importantes € o lucro de uma
empresa, pois do ponto de vista econdmico, o lucro é a reprodugio do capital
investido na empresa, traduzida pelo saldo positivo entre a renda total e o custo total.

Sua dimensiio estd sujeita a uma série de fatores determinantes, alguns de natureza
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externa, enquanto outros sdo inerentes ou resultantes de contingéncias
administrativas internas (CAMPIGLIA & CAMPIGLIA, 1995).

Dessas consideragdes, pode-se admitir que o comportamento do lucro se
deve, ao mesmo tempo, a influéncias internas a empresa e que, de certa maneira, siio
controldveis, como também a influéncias externas, estas sim incontroldveis ao
ambito da empresa.

E importante ressaltar que os processos de controle e monitoragio, entre eles
a monitoragio financeira, devem ser o mais compativel possivel com a realidade e as
necessidades das empresas envolvidas em uma alianga estratégica. O que nio deve
ocorrer € a existéncia de sistemas paralelos de controle nas empresas parceiras, que
ndo contribuam para a manutencgfio, o desenvolvimento e o sucesso dessas aliangas
estratégicas.

LORANGE & ROOS (1996) colocam que os sdcios potenciais devem
negociar um acordo, sabendo como suas perspectivas de recursos e de
posicionamento estratégico podem ser conciliadas. Isso ndo significa que desacordos
entre o posicionamento de cada uma das partes em termos da estrutura discutida
possam ocorrer. Porém, deve-se evitar que tais contratempos abalem a confianga
entre a parceria.

Ainda de acordo com LORANGE & ROOS (1996, p.23) “essas perspectivas
sobre as posigcdes de inputs/ouiputs de recursos e as posi¢cdes de estratégia de
portfélio/negdcio devem ser mantidas durante todo o tempo de duragio da alianga.
Se as empresas-mdes se separarem, mantendo grande distincia entre suas

perspectivas no decorrer do tempo, a alianga estratégica estd destinada a terminar”.
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Essas posi¢des de imputs/outputs podem ser melhor compreendidas e

visualizadas na Figura 6.
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Figura 6 — Inputs/Outputs de variaveis

Fonte: Adaptado de LORANGE & ROOS (1996).

No extremo do output do processo organizacional de uma alianga estratégica

(orientag@o de curto prazo), encontram-se as mensuragdes tradicionais, por exemplo,

a rentabilidade. Esses sdo indicadores de desempenho. Na outra extremidade, onde

ocorre o input do processo organizacional (orientagéio de longo prazo), encontram-se

as varidveis que sdio determinantes de desempenho, isto €, o que a organizagio esta

fazendo e como ela atinge os resultados.

BROWN (2000) aprofunda essa relagdo de impuis/ouiputs ao inserir mais

duas variaveis no processo de analise de uma organizagfio, a saber: sistema de

processamento e resultados, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 — Medidas de Inputs/Outputs

Fonte: Adaptado de BROWN (2000).

Ainda de acordo com BROWN (2000), é verdade que todas as quatro

perspectivas de mensuragfio sdo importantes para qualquer organizagfio, o scorecard

pode diferir no foco que sera dado, dependendo do nivel em que uma determinada

pessoa se encontra dentro da organizagdo. As informagdes que o presidente de uma

organizagdo necessita sio diferentes daquelas de que um gerente precisa para avaliar

a performance de sua divisfo. Nesse sentido, as informagdes que o Gerente do Grupo

Virtual necessitara para avaliar o desempenho das empresas-membros poderdo ser

aquelas encontradas em seus oufpufs, ou seja, as informagdes de que um gerente

necessita sdo aquelas baseadas em dados de curto prazo, enquanto que, para o

presidente da empresa em suas tomadas de decisdes, as informagbes necessarias

serdo mais centradas em dados de longo prazo. Essa questdo sera melhor discutida

nos topicos seguintes.
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KAPLAN (1990) destaca que as unidades de custo sio usadas para comparar
a performance da organizaciio em relagiio aos seus competidores ou para comparar a
performance das plantas na organizagio. As atividades do dia a dia, entretanto, sio
monitoradas por sistemas operacionais que também diagnosticam problemas e
sugerem melhorias.

Como salienta LORANGE & ROOS (1996, p.51) “em fungdo de uma
organizacdo poder ser bem classificada em termos de mensuragdo de inpuf e mal
classificada em termos de mensuracéio de output, e vice-versa, essa estrutura input-
output pode ser util para entender como avaliar as aliangas estratégicas de uma
empresa’.

A partir do que foi exposto na Figura 7, que se refere a uma estrutura input-
output de uma joint venture, o processo de avaliagio de empresas torna-se mais
complexo quanto mais complexa for a estrutura da alianga estratégica adotada.

Como explicado anteriormente, as varidveis consideradas em um processo de
mensurag@o financeira estdo sujeitas a influéncias internas e/ou externas a empresa,
como por exemplo, a receita e os custos auferidos. Nesse sentido, CAMPIGLIA &
CAMPIGLIA (1995, p.265) afirmam que “a receita de vendas € afetada pela procura
de mercado, pelas condigdes da concorréncia, pela politica promocional e de pregos e
por outras influéncias. Os custos ressentem-se de miltiplos fatores, inclusive do
volume de producio, dos métodos e dos processos de manufatura, da capacidade da
fabrica e do grau de sua utilizagdo, da eficiéncia do trabalho e da eficiéncia
administrativa, todos eles suscetiveis de um relativo governo interno”.

Ainda, de acordo com CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995), tal variedade de

causas e influéncias torna complexa e dificil & administragdo de uma empresa, cuja
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eficiéncia depende tanto da capacidade dos gestores como da disposicio e do manejo
dos instrumentos de controle que, colocando-as em evidéncia, permitem também
orientar as medidas preventivas ou corretivas capazes de promover o controle dos

custos e a conseqiiente otimizagdo do lucro.

31 A UTILIZACAO DA CONTABILIDADE GERENCIAL COMO

FERRAMENTA PARA A ANALISE ECONOMICA/FINANCEIRA

A contabilidade é um sistema de informagédo e de avaliag@io. A contabilidade
legal tem por objetivo principal informar o piblico externo a empresa: acionistas,
bancos, 6rgidos de administragdo piblica e outros. Para tanto, deve ficar subordinada
a rigidos padrSes mais ou menos universais, para que as informagdes geradas por
essa contabilidade possam ser interpretadas por qualquer pessoa externa a
organizacdo (FALCINI, 1995).

Existe um conjunto de regras, geralmente aceito nos meios contdbeis, que
orienta a atividade do contador ou um profissional afim, denominado Principios
Fundamentais de Contabilidade. Estes principios sfio, normalmente, criados e
aperfeicoados em pafses mais desenvolvidos que empregam grandes montantes em
pesquisas neste campo, por meio das entidades profissionais, orgdos do governo e
universidades.

Quando um auditor examina a contabilidade de uma empresa, a sua
preocupagio bésica € averiguar se a contabilidade estd sendo desenvolvida de acordo

com os Principios Fundamentais de Contabilidade.
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Segundo MARION (1998, p.37) “os principios geralmente aceitos surgiram
da necessidade de se apresentar uma linguagem comum para se preparar e interpretar
apropriadamente os relatérios contdbeis. Evidentemente que, se cada contador
estabelecesse critérios proprios para elaboracio dos relatérios contabeis, ndo haveria
condi¢des de as pessoas interessadas na empresa (cliente, governo, fornecedor,
acionista etc.) fazerem uma interpretagio adequada e uniforme daqueles relatérios”.

Complementando este raciocinio [UDICIBUS et al. (1995, p.62) “a
Contabilidade € uma ciéncia nitidamente social quanto as suas finalidades, mas como
metodologia de mensuragiio, abarca tanto o social quanto o quantitativo. E social
quanto as finalidades, pois em dltima andlise, através de suas avaliacGes do progresso
de entidades, propicia um melhor conhecimento das configuragées de rentabilidade e
financeiras, e, indiretamente, auxiliam os acionistas, os tomadores de decisdes, 0s
investidores, a aumentar a riqueza da entidade e, como conseqiiéncia, as suas,
amenizando-lhes as necessidades. (...) E em parte quantitativa, em sua forma de
materializagio na equagdo patrimonial bésica, que ndo admite desgarramentos de sua
l6gica formal (Ativo = Passivo)”.

Ainda de acordo com IUDICIBUS er al. (1995, p-58) “a contabilidade &,
objetivamente, um sistema de informacdes e avaliagiio destinado a prover seus
usudrios com demonstragdes e analises de natureza econdmica, financeira, fisica e de
produtividade, com relagéo a entidade objeto de contabilizagio”.

Complementando este raciocinio TUDICIBUS (1998, p.21) afirma que “a
contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como um enfoque
especial conferido a vérias técnicas e procedimentos contdbeis ja conhecidos e

tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na analise financeira
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de balangos etc, colocados numa perspectiva diferente, num grau de detalhe mais
analitico ou numa forma de apresentag@o e classificagdo diferenciada, de maneira a
auxiliar os gerentes das entidades em seu processo decisério”.

Deste pensamento, ao que parece, o tratamento das informagGes contabeis se
revela de vital importincia para a sobrevivéncia das empresas em uma economia
competitiva, pois serd a partir destas informagdes disponiveis que o administrador
terd a capacidade de detectar possiveis “distirbios” em suas contas, além de ter
indicada a fonte de tal distirbio, possibilitando assim um aperfeicoamento no
processo de tomada de decisOes gerenciais dentro da empresa.

Alicergando este pensamento, TUDICIBUS & MARION (1999, p.19)
afirmam que “observamos com certa freqii€éncia que varias empresas, principalmente
as pequenas, tém falido ou enfrentam sérios problemas de sobrevivéncia. Ouvimos
empresarios que criticam a carga tributédria, os encargos sociais, a falta de recursos,
os juros altos etc, fatores estes que, sem divida, contribuem para debilitar a empresa.
Entretanto, (...) constatamos que, muitas vezes, a “célula cancerosa” nao repousa
naquelas criticas, mas na ma geréncia, nas decisdoes tomadas sem respaldo, sem
dados confidveis. Por fim observamos, nesses casos, uma contabilidade irreal,
distorcida, em conseqiiéncia de ter sido elaborada tUnica e exclusivamente para
atender as exigéncias fiscais”.

Portanto, a necessidade de as empresas possuirem uma contabilidade
estruturada, que realmente atenda as necessidades, ndao somente dos empresérios,
mas como também de investidores, governo, fornecedores e outros interessados € de

suma importincia para a manutencgio e o sucesso de uma empresa no mercado.
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3.2 PROCESSO DE VALORIZACAO DE UMA EMPRESA

As organizagbes precisam de indices em seus processos de avaliagdo
(scorecards) para prover um bom retrato de sua performance baseada em poucas
medidas (BROWN, 2000).

No curso dos negécios, ocorrem algumas circunstincias especiais em que se
faz necessaria a estimativa total, ou parcial, do valor de um empreendimento. Entre
elas destacam-se (FALCINI, 1995):

a) A compra ou a venda de um bem, de uma empresa ou de um fundo de comércio;
b) Nos estudos de viabilidade de associagdes de interesses da empresa;
¢) Em uma expropriagio legal;
d) Em uma partilha entre herdeiros;
e) Na determinacdo do valor das participag¢Ges sociais;
f) Na fusdo de duas ou mais empresas;
g) Na divisdo de uma sociedade em duas ou mais empresas;
h) No aporte parcial em bens de uma empresa para outra;
i) Em um aumento de capital com aporte de bens;
j) Em uma eventual conversaio da divida de uma pafs por a¢Ges ou participagido em
empresas;
1) Na privatizagiio de empresas estatais;
m) Em uma dissolug¢do societaria;
n) Etc.
Para FALCINI (1995, p.16) “além de todas essas situagdes especificas que

VEZ por outra ocorrem no curso normal dos negécios, em uma ou outra empresa, €
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que exigem a definicio do valor parcial ou total de um empreendimento, uma
situagiio se destaca pela sua importancia e pela sua periodicidade em que exige tal
situacio”.

Sob esse enfoque, tanto os administradores como os investidores, t€m a
necessidade de conhecer e prever os efeitos de suas decisOes através de estimativas
do valor econdmico do empreendimento, a perfodos regulares.

Para tanto, um fator preponderante no processo de avaliagdo ou mensuragdo
econdmica € o nivel de informagdes disponiveis aos agentes envolvidos, pois quanto
mais rapido e eficiente for o acesso as informagoes relevantes, maiores serdao as
chances de sucesso de qualquer empreendimento.

Salientando esse pensamento (FALCINI, 1995) coloca que a informagio €
uma pega-chave nos processos de avaliagdo econdmica das empresas, por sua vez,
esses processos de avaliagdo devem ser alimentados com o maior nivel e qualidade
de informacdes relevantes sobre a empresa, suas politicas e decisdes de
investimentos, financiamentos e dividendos, pois assim essas empresas terdo
condi¢oes de antecipar, com maior precisio, o valor econémico intrinseco a empresa
e as suas agoes.

Ao se falar em avaliar ou estimar o valor de um empreendimento ou de um
investimento, a primeira coisa que vem a cabega € sobre o motivo que ocasiona tal
procedimento e a segunda, € sobre a aceitabilidade e confiabilidade do método a ser

utilizado na estimativa.
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Nesse caso, existem atualmente alguns métodos, que aqui somente serdo
citados, que sdo utilizados pelos mais diversos agentes, para se avaliar
economicamente uma empresaz:

a) Valor matematico contébil (ou situagio contébil);
b) Valor matemético intrinseco;

¢) Valor de rendimento ou beneficios;

d) Valor de bolsa;

e) Valor de reconstitui¢do ou valor novo;

f) Valor para seguro;

g) Valor venal (ou valor de mercado);

h) Valor de utilizag@o (ou valor de uso);

i) Valor de apotrte;

j) Valor de liquidagio;

1) Valor potencial ou dindmico.

3.3 REFLEXOS DO PROCESSO DE AVALIACAO

ECONOMICA/FINANCEIRA SOBRE O PATRIMONIO DAS EMPRESAS

A protegio que o processo de avaliagdo econdmica/financeira oferece a
riqueza patrimonial, dando maior seguranga e garantia aos administradores,
proprietarios, fisco e financiadores do patrimonio, apresenta segundo FRANCO &

MARRA (1992, p. 27) os seguintes aspectos:

2 Para maiores informagdes ver FALCINI, P. (1995). Avaliagdo econdmica de empresas:
Técnica e Prdtica. Sio Paulo: Ed. Atlas.
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v" Aspecto administrativo: Contribui para a redug¢iio da ineficiéncia, negligéncia,
incapacidade e improbidade de empregados e administradores.

v Aspecto patrimonial: Possibilita um melhor controle dos bens, direitos e
obrigagdes que constituem o patrimonio.

v" Aspecto fiscal: Estimula e obriga o cumprimento das obrigagdes fiscais,
resguardando o patrimonio contra multas, o proprietdrio contra penalidades
decorrentes da lei de sonegagio fiscal e o fisco contra sonegacéio de impostos.

v" Aspecto técnico: Contribui para a mais adequada utilizagdo das contas, maior
eficiéncia dos servicos contdbeis, maior precisio das informacgdes e a garantia de
que a escrituragiio e as demonstragdes contabeis foram elaboradas de acordo com
os principios e normas de contabilidade.

v' Aspecto financeiro: Resguarda créditos de terceiros — fornecedores e
financiadores — detectando possiveis fraudes e dilapidagdes do patrimdnio,
permitindo maior controle dos recursos para fazer face a esses compromissos.

v Aspecto econdmico: Assegura maior exatidio dos custos e¢ veracidade dos
resultados, na defesa do interesse dos investidores e titulares do patriménio.

v Aspecto ético: Examina a moralidade do ato praticado, pois o registro poderi
estar tecnicamente elaborado ¢ o fato legalmente comprovado, porém o ato da
administragdo podera ser moralmente indefensavel, cabendo a auditoria aponta-lo
para julgamento dos titulares do patrimdnio ou de seus credores.

Para FRANCO & MARRA (1992) o processo de avaliagdo
econdmica/financeira deixou de ser, para as entidades, e especialmente para as
empresas da atualidade, apenas mais um instrumento criado pela administragdo para

aumentar seus controles sobre o pessoal administrativo. Atualmente € meio
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indispensdvel de confirmagdo da eficiéncia dos controles e fator de maior
tranquiilidade para a administragfio e de maior garantia para investidores, bem como
para o préprio fisco, que tem na auditoria o colaborador eficiente e insuspeito, que
contribui indiretamente para melhor aplicacio das leis fiscais.

Desse pensamento, conclui-se que a utilizagio de sistemas de avaliagéo
econdmica/financeira pode ser aplicdvel e totalmente vidvel nas mais diversas formas
de organizagio entre empresas. Para ilustrar esse pensamento, serdo utilizadas duas

formas de aliancas estratégicas: Consércios e Joint Ventures.

3.3.1 CONSORCIOS

A alianga estratégica tipo consércio usa as mesmas medidas de controle
utilizadas pelas aliancas estratégicas de cardter provisério, tais como: avaliar o
progresso do desenvolvimento tecnolégico, nivel de satisfagdo do consumidor ou de
participacdo de mercado. Entretanto, a questdo da utilizagdo de recursos torna-se
crucial, principalmente em relag@o aos custos. O problema dos recursos atribuidos a
cada sécio torna-se critico porque sempre ha a tentativa de interrupgio de seu fluxo
no decorrer do empreendimento LORANGE & ROOS (1996).

De acordo com LORANGE & ROOS (1996, p.54) “o resultado financeiro
final também serd parcialmente importante. Acima de tudo, porém, o nivel de
utilizagdo de recursos em relagiio aos custos € a mensuragiio-chave, por permitir
avaliar se os resultados fisicos estdo sendo atingidos com recursos financeiros
razodveis e que esses recursos estio sendo empregados pelas partes de maneira

justa”,
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Deve-se ressaltar que uma das maneiras de se mensurar os resultados
pretendidos por esta forma de alianca estratégica, é a mensuracgiio financeira, e que
juntamente com outras formas de mensuragdo de resultado como: desenvolvimento
de novos produtos, desenvolvimento conjunto de novas tecnologias, conquista de
novos mercados e assim por diante, contribuem de forma significativa, 8 manutengéo
dos parceiros dentro desta forma de alianga estratégica, gerando por sua vez, um

status de confianga e tranqgiiilidade entre os seus membros.

3.3.2 JOINT VENTURE

O planejamento e a abordagem técnica na formacdo de uma joint venture
deve incluir algumas varidveis que devem ser analisadas, com intuito de se criar uma
infra-estrutura durdvel, técnica e legal para evitar qualquer dissabor entre os
elementos que constituem a mesma.

A andlise financeira realizada em uma joint venture visa, tanto a pré-
formagido da entidade, como a pés-formagéio desta mesma entidade, e envolve a
andlise das seguintes varidveis: projecdo do balango patrimonial, proje¢do da conta
de resultados, proje¢do da demonstragdo das origens e aplicagdes de recursos com
andlises de planos contingentes para cobrir imprevistos e projegéio do fluxo de caixa.

Estas andlises e proje¢des financeiras formardo um critério do risco
financeiro da joint venture, e os planos contingentes em caso de necessidade de
refinanciamento das operagdes e identificaciio destes fundos de contingéncia.

Aqui vale um comentério a respeito dessa forma de avaliag@o, no sentido de

que a andlise, seja ela pré ou poés formagfo, visa evitar qualquer tipo de problema
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financeiro por parte das empresas envolvidas neste tipo de alianga estratégica. A
analise no momento de pré-formagéo de uma joint venture busca detectar possiveis
problemas financeiros na futura empresa parceira e que pode vir a prejudicar a
parceria. Em relagdio ao momento pés-formagéo, esta andlise objetiva realizar um
controle sobre os dados financeiros das empresas envolvidas, de maneira a monitorar
o desempenho destas e alertar para uma possivel desvirtuagdo daquilo que foi
determinado em contrato.

LORANGE & ROOS (1996) comentam que ao mensurar o desempenho de
uma alianga estratégica, os resultados em termos de venda e lucro tornam-se
importantes, como também € importante saber se a alianga € ou nido € competitiva,
avaliando se os recursos destinados a ela foram ou ndo suficientes para o
enfrentamento das eventualidades competitivas. As operagdes conjuntas da alianga
estratégica serdo abandonadas a medida que os pressupostos da alianga se alterarem.
Portanto, pode-se defender o monitoramento de pressupostos estratégicos mais
importantes, como um tipo de mensuragao de resultado.

Ainda de acordo com LORANGE & ROOS (1996) tanto para as aliancas
estratégicas de joint ventures baseadas em projeto como as joint ventures plenas, os
resultados de desempenho financeiro tornam-se a dimensido-chave de controle;
custos, vendas, lucros e quase nenhum célculo do retorno sobre investimento. Além
disso, deve haver alguma mensuragio do desempenho estratégico para determinar se
os pressupostos deste tipo de estratégia ainda sdo vilidos. Isso permite que as
empresas-mies avaliem se as mensuragoes de desempenho sdo satisfatorias ou ndo,

dado o clima do negdcio e seu ambiente mutante.
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3.4 ANALISE DE DEMONSTRACOES FINANCEIRAS EM EMPRESAS

A andlise das demonstragdes financeiras tem como objetivo elaborar a
Demonstragdo das Origens e Aplicagdes dos Recursos, como também o célculo de
indices financeiros, com o intuito de avaliar o desempenho passado, presente e futuro
das empresas.

Para ATTIE (1998, p.251) “as demonstragdes financeiras devem ser
suficientemente claras, de forma a exprimir a correta situagio patrimonial e
financeira da empresa naquele determinado momento, levando em conta todos os
critérios, principios contébeis e as legislagdes e regulamentos que regem o tipo de
atividade em apreciagao”.

As demonstragdes e informagdes contdbeis destinam-se ndo somente a
auxiliar os Orgdos administrativos do patriménio, como também resguardar os
interesses do fisco (que participa nas operacdes e nos resultados da atividade
patrimonial) e dos trabalhadores (que participam da atividade produtiva e se
beneficiam das contribui¢des da entidade aos fundos de assisténcia, de previdéncia
social e de garantia do tempo de servico dos empregados) (FRANCO & MARRA,
1992).

As demonstragGes financeiras, quando elaboradas com critérios e cuidados
necessarios devem espelhar informagdes consistentes, ou seja, mostrar um “raio x”
efetivo da empresa em um dado momento.

Corroborando esse pensamento GENTRY et al. apud FALCINI (1995)
afirmam que uma andlise combinada entre os tradicionais indices financeiros

utilizados para previsio de insolvéncias e faléncias e a geragdo operacional liquida
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de caixa resultou em um modelo que aumentou a capacidade preditiva da ocorréncia
de tais eventos. As evidéncias maiores sdo, pois, de que a capacidade da empresa em
gerar internamente fluxos de fundos operacionais de caixa € um importante fator, em
conjunto com outros, na previsdo de sua insolvéncia ou faléncia, ou seja, do seu
fracasso econémico.

Na mesma linha de raciocinio de GENTRY et al., TREYNOR apud
FALCINI (1995) também coloca que, aqueles que criticam a meta de maximizagao
do valor da empresa, estdo esquecendo que os acionistas (ou cotistas) ndo sio
meramente os beneficiarios do sucesso financeiro da empresa, mas sdo também, os
juizes que determinam o poder financeiro da administragdo. Nesse sentido, qualquer
administracdo empresarial que desprezar o objetivo financeiro de maximizagdo do
valor da empresa estard assim agindo a seu préprio risco.

Colaborando com o pensamento de TREYNOR apud FALCINI,
DAMODARAN (1996) destaca que se o objetivo nas finangas corporativas €
maximizar o valor da empresa, entfio o relacionamento entre as decisdes financeiras,
estratégia corporativa e o valor da firma t€m de ser delineados. O valor da empresa
pode ser diretamente relacionado as decisdes que sdo tomadas — os projetos em
consecugilo, as finangas corporativas e sobre a politica de dividendos. Entender este
relacionamento € a chave para que o valor da empresa seja maximizado e tornar
sensata uma reestruturacdo financeira.

As empresas estdio expostas a fatores que necessitam de conhecimento e
competéncia por parte de todos os seus colaboradores. Por sua vez, estas empresas
estdo sujeitas a obedecer a toda legislagio e regulamentagdo legal, fiscal, social e

societdria, que inclui a abertura da empresa, a autorizacdo de funcionamento, a
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manutengiio de suas atividades, impostos, taxas, contribuigdes, encargos sociais, etc
de ordem municipal, estadual e federal e sem contar com os riscos e problemas
advindos do ambito comercial e de concorréncia de toda ordem, inclusive pela
globaliza¢do dos mercados (ATTIE, 1998).

Para que as demonstragdes financeiras expressem realmente aquelas
informag6es fornecidas aos varios agentes de interesse, estas devem ser corretamente
elaboradas e necessitam seguir uma metodologia que permita, segundo ATTIE
(1998):

a) de um lado, a obediéncia a preceitos técnicos emanados da doutrina contabil e seus
orgios legais reguladores que a influenciam e;

b) do outro lado, a coleta de informacdes dos acontecimentos ocorridos em cada
segmento da empresa por intermédio de um sistema de informagdes e de uma
sistemdtica que permita controles efetivos sobre tudo o que acontece na empresa.

A andlise de fndices financeiros é comumente usada pelos acionistas, credores
e pelos administradores financeiros, com a finalidade de fazer uma avaliagdo relativa
da situacdo financeira da empresa. O uso de indices financeiros € atrativo, pois da
uma medida relativa do desempenho financeiro de uma empresa.

Os indices financeiros siio usados pelos acionistas atuais ¢ potenciais para
medir o risco e o retorno das empresas analisadas. Os credores da empresa estio
interessados, principalmente, na liquidez de curto prazo da empresa e em sua
habilidade para realizar os pagamentos devidos e por sua vez, os administradores, da
mesma forma que os acionistas, devem estar preocupados com todos os aspectos da
situagdo financeira da empresa, como também monitorar o desempenho da empresa

de um periodo para outro, pois quaisquer mudangas inesperadas sdo examinadas, a
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fim de serem identificados os problemas que estejam se desenvolvendo (GITMAN,
1997).

De acordo com ROSS et al. (1997, p.72) “a andlise de demonstragdes
financeiras €, em sua esséncia, uma aplica¢do do principio da “administragio por
excec¢do”. Em muitos casos, tal andlise se reduzird a comparagio de indices de uma
empresa a alguma espécie de média ou a indices representativos. Os indices que
parecerem diferir mais das médias serdo destacados para exame adicional”.

Como bem lembra FALCINI (1995, p.97) “os administradores desses
modernos empreendimentos deveriam se preocupar ndo s6 em manter e apresentar a
liquidez e solvéncia, mas em administrar com eficiéncia, suas atividades reais, pois
que daf resultard sua capacidade de geragdo de fundos de caixa, a qual ¢ a origem
basica de todos os outros niimeros e indices, contabeis ou nédo, culminando no valor
econdmico, o qual ndo é sé geralmente, mas totalmente aceito pelos agentes

econdmicos no mundo real”.

3.4.1 INDICES FINANCEIROS

Um {indice é a combinagio ou relagdo de varias medidas separadas com o
intuito de resultar em um simples e abrangente indicador de performance (BROWN,
2000).

A andlise por meio de indices ndo envolve meramente a aplicagdo de uma
férmula a dados financeiros. O mais importante € a interpretagio do valor do indice.

Para responder a questdes como: Estd muito alto ou muito baixo? E bom ou ruim?, e
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assim por diante, € necessdrio dispor de um padrdo significativo ou uma base de
comparagio (GITMAN, 1997).

Complementando esse raciocinio (BROWN, 2000) coloca que, um indice de
performance permite que vocé combine véarias métricas diferentes que sio
mensuradas de diferentes maneiras, sendo que dependendo da métrica, um aumento
ou diminui¢do em determinado indice, pode ser um fator positivo ou negativo para a
organizacdo.

Tiés tipos de comparagiio de indices podem ser feitos: 1) andlise vertical
(cross-sectional), 2) anélise horizontal e 3) anélise combinada.

1) A andlise vertical envolve a comparagdo dos indices financeiros de diferentes
empresas em um mesmo periodo de tempo. Toda empresa esta interessada em saber
como tem sido o seu desempenho em relag@o aos seus concorrentes. Muitas vezes, o
desempenho da empresa é comparado com o do lider do setor, de forma a descobrir
as principais diferengas operacionais, as quais, se mudadas, aumentario sua
eficiéncia.

2) A andlise horizontal envolve a comparagdo dos indices financeiros de diferentes
empresas ao longo do tempo. Uma comparacdo entre o desempenho atual e o
desempenho passado, permite determinar se a empresa estd progredindo conforme
planejado. A formagdo de tendéncias pode ser visualizada através de comparagoes
plurianuais e o conhecimento dessas tendéncias deve ajudar a empresa no
planejamento das atividades futuras. Como na andlise vertical, quaisquer mudangas
significativas de ano a ano podem ser avaliadas para se determinar se sdo sintomas

de um problema importante.
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3) A andlise combinada mescla a andlise horizontal com a andlise vertical. Este tipo
de andlise permite avaliar a tendéncia no comportamento do indice com relagéio a
tendéncia do setor (GITMAN, 1997).

Para este autor, € conveniente tomar algumas precaugdes acerca da
elaboragio e apresentagdo de indices financeiros:
1) Um unico indice, geralmente, néo fornece informacgdes suficientes para se julgar o
desempenho global da empresa. Somente quando um grupo de indices for usado €
que se podem emitir julgamentos razodveis. Se o objetivo da andlise for examinar
apenas certos aspectos especificos da situagéo financeira de uma empresa, entio um
ou dois indices podem ser suficientes.
2) As demonstragtes financeiras que estdo sendo comparadas devem ser da mesma
data ou més de encerramento, caso contrario, os efeitos da sazonalidade podem levar
a conclusoes e decisdes erroneas.
3) E preferivel usar demonstragdes financeiras auditadas para fins de andlise por
indices. Se as demonstragoes nio forem auditadas, ndo ha razo para se crer que os
dados ali encontrados reflitam a verdadeira situagdo financeira da empresa.
4) Os dados financeiros que estiio sendo comparados devem ter sido elaborados com
os mesmos critérios. O uso de tratamentos contdbeis diferentes pode distorcer os

resultados da andlise por indices, independentemente do tipo de andlise usado.
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3.4.2 GRUPOS DE INDICES FINANCEIROS

Os insumos bésicos para a andlise baseada em indices sdio a Demonstra¢io do
Resultado e o Balango Patrimonial da empresa, referentes ao periodo a serem
examinados.

Os indices financeiros podem ser divididos em 4 grupos bésicos: 1) Indices
de Liquidez, 2) indices de Atividade, 3) Indices de Endividamento e 4) Indices de
Lucratividade. Os indices de liquidez, de atividade e de endividamento medem,
fundamentalmente, o risco da empresa; enquanto que os indices de lucratividade

medem o retorno da empresa.

3.4.2.1 Analise de liquidez

A liquidez de uma empresa é medida pela capacidade em satisfazer suas
obrigagdes de curto prazo, na data do vencimento. A liquidez refere-se a solvéncia da
situac@o financeira global da empresa, ou seja, a facilidade com a qual ela pode pagar
suas contas. As trés medidas basicas de liquidez, segundo (GITMAN, 1997) sédo: 1)
Capital circulante liquido, 2) Indice de liquidez corrente e 3) Indice de liquidez seco.

1) O Capital circulante liquido, embora na realidade nao seja um indice, ¢

[}

normalmente utilizado para medir a liquidez global da empresa, este indice
calculado da seguinte maneira:

Capital circulante liquido = Ativo Circulante — Passivo Circulante
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2) O Indice de liquidez corrente ¢ um dos indices financeiros mais comumente
utilizados, mede a capacidade da empresa em satisfazer suas obrigagbes de curto
prazo. E expresso por:

Indice de liquidez corrente = Ativo Circulante / Passivo Circulante

3) O Indice de liquidez seco é semelhante ao indice de liquidez corrente, com a tinica
diferenga que exclui os estoques do ativo circulante da empresa, por ser geralmente o
ativo de menor liquidez. E calculado da seguinte maneira:

Indice de liquidez seco = (Ativo Circulante — Estoques) / Passivo Circulante

3.4.2.2 Analise de atividade

Os Indices de Atividade sio utilizados para medir a rapidez com que vérias
contas sdo convertidas em vendas ou caixa. As medidas de liquidez sdo geralmente
inadequadas, pois diferengas na composi¢iio dos ativos circulantes e passivos
circulantes podem afetar significativamente a “verdadeira” liquidez da empresa.
Algumas medidas bdsicas de andlise de atividade, segundo (GITMAN, 1997) sio: 1)
Giro dos estoques, 2) Periodo médio de recebimento, 3) Perfodo médio de
pagamento e 4) Giro do ativo total.

1) O Giro dos estoques geralmente mede a atividade, ou liquidez, dos estoques da
empresa. E calculado da seguinte maneira:

Giro dos estoques = Custo dos produtos vendidos (CPV) / Estoques
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2) O Periodo médio de recebimento, ou idade média das duplicatas a receber, € util
na avaliagio das politicas de crédito e cobranga. E obtido da seguinte maneira:

Periodo médio de recebimento = Duplicatas a receber / (Vendas anuais / 360)

3) O Periodo médio de pagamento, ou idade média das duplicatas a pagar, &
calculado da seguinte maneira:

Periodo médio de pagamento = Duplicatas a pagar / (Compras anuais / 360)

4) O Giro do ativo total indica a eficiéncia com a qual a empresa usa todos os seus
ativos para gerar vendas. Geralmente, quanto maior o giro do ativo total da empresa,
mais eficientemente seus ativos foram utilizados. Essa medida €, provavelmente, de
maior interesse para os administradores, jd que indica se as operagGes da empresa
foram ou ndo financeiramente eficientes. Este indice € calculado como:

Giro do ativo total = Vendas / Ativo total da empresa

3.4.2.3 Analise de endividamento

A situagdo de endividamento de uma empresa indica o montante de recursos
de terceiros que estd sendo usado, na tentativa de gerar lucros. Em geral, o analista
financeiro estd mais interessado nas dividas de longo prazo da empresa, uma vez que
esses empréstimos comprometem a empresa com o pagamento de juros a longo
prazo, assim como a devolugdo do principal. Algumas medidas bésicas de andlise de
endividamento, segundo (GITMAN, 1997) sdo: 1) Indice de endividamento geral e

2) Indice de cobertura de juros.
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1) O Indice de endividamento geral mede a proporgdo dos ativos totais da empresa
financiada pelos credores. Quanto maior for este indice, maior serd o montante do
capital de terceiros que vem sendo utilizado para gerar lucros. O indice € calculado
COMmo Segue:

Indice de endividamento geral = Exigivel total / Ativo total

2) O Indice de cobertura de juros mede a capacidade da empresa para realizar
pagamentos de juros contratuais. Quanto maior for este indice, maior serd a
capacidade da empresa para liquidar suas obrigagoes de juros. O indice € calculado
da seguinte maneira:

Indice de cobertura de juros = LAJIR?/ Despesa anual em juros

3.4.2.4 Analise de lucratividade

As medidas de lucratividade relacionam os retornos financeiros da empresa
em relagio a suas vendas, a seus ativos e ao seu patrimonio liquido. Algumas
medidas basicas de andlise de lucratividade, segundo (GITMAN, 1997) sao: 1)
Margem bruta, 2) Margem liquida, 3) Margem operacional, 4) Taxa de retorno sobre
o ativo total e 5) Taxa de retorno sobre o patrimonio liquido.

1) A Margem bruta mede a porcentagem de cada unidade monetaria de vendas que

restou, apés a empresa ter pagado seus produtos. Quanto mais alta a margem bruta,

* Lucro antes dos juros e do imposto de renda.
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tanto melhor, ¢ menor o custo relativo dos produtos vendidos. A Margem bruta é
calculada da seguinte maneira:

Margem bruta = Lucro bruto / Vendas

2) A Margem Liquida mede a porcentagem de cada unidade monetéria de vendas que
restou, apés a deducgdo de todas as despesas, inclusive o imposto de renda. Quanto
mais alta a margem liquida, melhor. A Margem liquida € calculada da seguinte
maneira:

Margem liquida = Lucro liquido apés o imposto de renda / Vendas

3) A Margem operacional mede o que, com freqiiéncia, se denomina lucros puros,
obtidos em cada unidade monetdaria de venda. O lucro operacional é puro, quando se
ignora quaisquer despesas financeiras ou obrigacdes governamentais ¢ considera
somente os lucros auferidos pela empresa em suas operagdes. Quanto mais alta a
margem operacional, melhor. A Margem operacional ¢ calculada da seguinte
maneira:

Margem operacional = Lucro operacional / Vendas

4) A Taxa de retorno sobre o ativo total mede a eficiéncia global da administragéo na
geracio de lucros com seus ativos disponiveis. Quanto mais alta a taxa, melhor. A

Taxa de retorno sobre o ativo total é calculada da seguinte maneira:
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Taxa de retorno sobre o ativo total = Lucro liquido depois do IR* / Ativo total

5) A Taxa de retorno sobre o patrimdnio liquido mede o retorno obtido sobre o
investimento (agoes preferenciais e ordindrias) dos proprietirios da empresa. Quanto
mais alta a taxa, melhor. A Taxa de retorno sobre o patrimdnio liquido € calculada da
seguinte maneira:

Taxa de retorno sobre o PL® = Lucro liquido depois do IR / PL

* Imposto de Renda
3 Patriménio liquido.
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CAPITULO 4 — ANALISE ECONOMICA/FINANCEIRA EM

ORGANIZACOES VIRTUAIS E EMPRESAS VIRTUAIS

O crescimento das empresas € dependente da forma como estrutura o seu
capital. Esta estrutura é que permitird o dimensionamento dos investimentos, das
capacidades de compra e venda, pesquisa e desenvolvimento e as politicas
comerciais e concorrenciais. Portanto, os sistemas de controles gerenciais, incluindo
os financeiros, podem ser de grande valia para as empresas, inclusive as integrantes
de aliangas estratégicas, atendendo suas particularidades e seus interesses.

Para YOSHINO & RANGAN (1996), a forma como as aliangas sdo
estruturadas é de suma importancia, pois isto propicia o cendrio para a interagio
continua entre os parceiros aliados, e os objetivos estratégicos ¢ operacionais dos
parceiros, sejam declarados ou ocultos, s6 podem ser alcangados se a estrutura da
alianga permitir.

Como destaca CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995), uma vez definidos os
objetivos, quer se trate de instituir uma nova empresa, quer se cogite monitorar cada
estdgio ou periodo de seu funcionamento, o planejamento é conseqiiéncia direta

dessa primeira atitude. Ndo é possivel obter eficiéncia administrativa e otimizagio do

lucro sem planejamento, qualquer que seja a dimensdo da empresa ou natureza do
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trabalho proposto. A empresa que opera sem planejamento sujeita-se a desperdicio
de tempo e dinheiro por falta de coordenagéo de trabalho e de atitudes.

Nesse sentido DAS & TENG apud KLOTZLE (2002) examinam as metas e
objetivos dos parceiros envolvidos na formagido de uma parceria estratégica através
de quatro tipos bésicos de recursos que uma firma pode possuir € com os quais pode
contribuir durante a formagdo de uma alianga estratégica: recursos financeiros,
tecnologicos, fisicos e organizacionais. Como a formacio de uma parceria pode ser
vista como parte de um processo no qual as firmas envolvidas procuram recursos
complementares aos seus, os tipos de recursos com os quais uma firma contribui para
a formacio de uma alianca constituem fator fundamental para entender as metas e os
objetivos envolvidos na sua criag@o.

Ainda de acordo com esses autores, outro fator importante para entender o
processo de formagdo de uma alianga estratégica € o risco. O risco pode ser
diferenciado em relacional e de desempenho. O risco relacional se refere a
probabilidade de que um parceiro néio desenvolva um espitito de cooperagéo, ou seja,
que adote um comportamento oportunista. O risco de desempenho, por sua vez, se
refere A probabilidade de que os objetivos estratégicos acertados entre os parceiros da
alian¢a ndo sejam atingidos, mesmo havendo boa cooperacio entre eles.

A partir dessa colocagdo, pode-se pressupor que inerente ao risco de
desempenho, o risco financeiro assume um papel relevante no contexto de interagio
entre os parceiros em uma alianga estratégica, pois apesar de existir a priori um bom
relacionamento cooperativo entre os parceiros, ndo necessariamente 0s parceiros
apresentardo performance financeira compativel com os objetivos do projeto. Com o

intuito de evitar possiveis problemas que ocasionem uma instabilidade na confianga



Capitulo 4 — Andlise Econdmica/Financeiraem OV’s e EV’s 96

dos parceiros em termos financeiros, parece de suma importincia a criagdo e
utilizagéio de mecanismos de controle financeiro que evitem tais conflitos.

Esses mecanismos deverdo ser o mais compativel possivel com os sistemas de
controle e necessidades dos parceiros que constituem a alianga estratégica. Espera-se
que isso seja feito sem a instalagio de dois sistemas paralelos de controle, evitando a
geracgdo de papelada excessiva para as aliangas estratégicas — uma atividade que pode
nao ampliar a probabilidade de sucesso do empreendimento (LORANGE & ROOS,
1996).

LIPNACK & STAMPS (1994), refor¢am que as aliangas estratégicas podem
tracar suas fronteiras detalhadamente por meio de rigorosos contratos de
exclusividade, ou entdo de forma mais geral mediante acordos comedidos quanto ao
principio de trabalho conjunto. A chave estd em compreender o escopo do acordo, de
modo que direitos de propriedade, intelectual ou de outra natureza, nio se tornem
alvo de conflitos.

Ao longo da extensa bibliografia pesquisada, é constatada a preocupagéo de
diversos autores, como CASAROTTO FILHO & PIRES (1998), YOSHINO &
RANGAN (1995), LORANGE & ROOS (1996), no que concerne ao
acompanhamento financeiro pos-formacio de uma alianga estratégica, respeitando as
particularidades de cada alianga. O controle financeiro pode ser mais intensivo em
uma forma de cooperagéio do que em outra. No entanto, estes autores se abstém de
tecer comentérios, acerca desses sistemas, no momento de pré-formacéio de aliangas
estratégicas.

De acordo com CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995, p.16) “entre as formas

de planejamento econdmico sobressai a do controle or¢amentdrio ou planejamento
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orgamentario, de especial significagdo no estudo da contabilidade de custos, visto
que, através de sua tradug@io monetaria, todos os fatos so antecipadamente previstos
e calculados, estabelecendo-se, desde logo, o balango da respectiva situagio (...)
possibilitando o conhecimento prévio do equilibrio ou dos desequilibrios resultantes,
da margem de lucro ou perda, a tempo de se introduzirem nos programas futuros os
corretivos cabiveis quando se fagam evidentes no préprio planejamento”.

Para tanto, parece imprescindivel que o controle econdmico/financeiro seja
feito por um agente que seja independente em relagio as empresas que desejam
integrar uma Organizagdo Virtual, ou mesmo em relagfio aquelas que ja fazem parte
da alianga estratégica, e que, em um momento apropriado venham constituir uma
Empresa Virtual. Nesse sentido, parece interessante a criagéio do papel de um gerente
que desempenhe a funciio de analista econdmico/financeiro dessas empresas. Dessa
forma € necessdrio aprofundar o entendimento acerca das atribuicbes comumente

desempenhadas pelos gerentes nos mais diversos setores econdmicos.

4.1 O PAPEL DO GERENTE NAS EMPRESAS

KAPLAN (1990) coloca que o papel de um gerente geral de uma
organizagdo, com o suporte de seu staff, deve executar duas tarefas fundamentais.
Primeiro, o gerente deve verificar que as plantas de forma individual executem as
tarefas necessérias nas operagdes didrias e correntes da empresa, tais como: pedidos
de materiais, pagamentos de contas, entrega de pedidos e assim por diante. Segundo,
responder a pressdo competitiva imposta pelo mercado e aumentar os seus lucros. A

performance da rede de trabalho deve melhorar continuamente.
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Aprofundando um pouco mais a idéia do papel gerencial de um determinado
agente, MINTZBERG apud MAXIMIANO (2000), afirma que esse papel deve
apresentar um conjunto organizado de comportamentos que pertencem a uma fungéo
ou posicdo. Esse papel por sua vez, pode ser dividido em trés sub-papéis: 1) Papéis

interpessoais, 2) Papéis de processamento de informagéo e 3) Papéis de decisio.

4.1.1 Papel Interpessoal
4.1.1.1 Figura de proa

O papel de figura de proa compreende todas as atividades nas quais o gerente
age como um simbolo e representante de sua organizagfio, como por exemplo: falar

em puiblico, comparecer a solenidades, relacionar-se com autoridades, etc.

4.1.1.2 Lider
A lideranca permeia todas as atividades gerenciais € néio é uma atividade

isolada.

4.1.1.3 Ligacao

O papel de ligagdo envolve a teia de relagdes humanas que o gerente deve
manter, principalmente com seus pares. Por meio dessa teia, ele mantém sua equipe
ligada a outras. Isso permite fazer o intercimbio de recursos e informagdes

necessarias para trabalhar.
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4.1.2 Papel de processamento de informacoes
4.1.2.1 Monitor

Esse papel compreende as atividades que o gerente desempenha quando
recebe ou procura obter informagdes que lhe permitem entender o que se passa em

sua organizagio e no meio ambiente.

4.1.2.2 Disseminador
Como disseminador, o gerente é responsdvel pela circulagdo interna das
informagdes, como também disseminar as informagdes externas para dentro da

organizagao.

4.1.2.3 Porta-voz
Enquanto o papel de disseminador esta relacionado com a transmisséo de fora
para dentro, o papel de porta-voz envolve o inverso — a transmissdo de informagao de

dentro para o meio ambiente da organizagio.

4.1.3 Papel de decisao
4.1.3.1 Empreendedor

Com esse papel, o gerente deve atuar como iniciador e planejador da maior
parte das mudangas controladas em sua organizag¢dio, nesse caso, podem incluir

melhoramentos na organizagio, entre outras iniciativas.
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4.1.3.2 Controlador de distirbios
Os disturbios, ao contrario das mudangas controladas, sfo as situagdes que
estdo parcialmente fora do controle gerencial, tais como eventos imprevistos, as

crises, ou os conflitos.

4.1.3.3 Negociador

De vez em quando, a organizacio encontra-se em grandes negociagdes que
fogem da rotina, com outras organizagdes ou individuos. Freqiientemente, € o
gerente quem lidera os representantes de sua organizagdo nessas negociagdes, com

sindicatos, clientes, credores ou empregados individuais.

De acordo com DAVIDOW & MALONE (1993) quer a corporagio seja ou
ndo virtual, a fun¢do da geréncia € produzir resultados trimestrais, anuais e de longo
prazo. Resultados que satisfagam as necessidades dos clientes, funciondrios,
acionistas e das comunidades nas quais eles vivem. As geréncias incapazes de
satisfazer as expectativas desses grupos tdo divergentes ndo sobreviverio, nem as
instituigdes pelas quais elas sfio responsaveis.

Portanto, de acordo com as caracteristicas inerentes a um gerente
demonstradas acima, seria interessante a criagdo do Gerente do Grupo Virtual de
Industrias. As fungdes que serdo destinadas ao Gerente do Grupo Virtual de
Induistrias tém similaridade com as fungdes desempenhadas pelo Gerente Geral de
uma empresa, em especial aquelas que possuam diversas plantas instaladas em vérias
regides. Obviamente, algumas peculiaridades sdo inerentes a cada tipo de

organizacdo-e ndo compativeis com outras formas de organizagio.
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Para DAVIDOW & MALONE (1993, p. 157) “nesse sentido, ndo ha
diferenca entre a geréncia que conhecemos hoje e a geréncia da corporagio virtual do
futuro. Diferentes serdio as estruturas e os métodos que os gerentes precisarfio usar
para atingir suas metas. Talvez a mudanga mais significativa seja aquela que a
geréncia terd que fazer ao deixar de dirigir as ag¢des e passar a assegurar o

funcionamento tranqiiilo dos processos”.

4.2 O PAPEL DO GERENTE DO GRUPO VIRTUAL DE INDUSTRIAS

Conforme as defini¢des do papel de um gerente dentro de uma empresa,
vistos no topico anterior, tem-se como proposta a criagdo do papel do Gerente do
Grupo Virtual de Inddstrias que tem como intuito utilizar um agente que, através da
utilizag@o de ferramentas de andlise apropriadas, avalie as empresas, no que concerne
aos aspectos econdmicos/financeiros, que intencionem integrar uma Organizagio
Virtual, como também durante a sua permanéncia na mesma.

Uma outra fun¢do do Gerente do Grupo Virtual de Inddstrias seria o de
consultor para as empresas que ji estejam integradas nessa entidade.

O consultor traz um ponto de vista objetivo e novas idéias, apoiado por um
amplo conhecimento de métodos de economia de custo bem sucedidos e
comprovados. O consultor também pode ajudar as empresas a aprimorar a tomada de
decisdo através da melhor organizagdo da reunifio de fatos e da introducio de
técnicas cientificas de andlise (LONGENECKER et al., 1997).

Complementando esse raciocinio, BROWN (2000) destaca que os consultores

podem, freqglientemente, ser mais objetivos e profissionais, por causa de sua
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experiéncia em outras atividades e em diversas e diferentes organizagoes e além do
mais, consultores tem mais credibilidade em geral, pelo fato de ndo trabalharem
nessas empresas, ndao sofrem influéncias ou sio coagidos.
Em relac@o ao papel de consultor, ao Gerente do Grupo Virtual de Inddstrias
caberia a prestagdo de servigos nas seguintes dreas:
1) Consultoria empresarial
o Check-up da situagéio empresarial
e Planejamento financeiro
e Planejamento orgamentario
e Cilculo do valor econdmico da empresa
e Controle de custo da produgio

e Implantagio da contabilidade industrial

2) Consultoria Financeira

e Analise das formas de financiamento mais adequadas & empresa

Esses tipos de consultorias sdo muito utilizados por aliangas estratégicas do
tipo Consércio (CASAROTTO FILHO & PIRES, 1998). Como exemplo classico, a
regido da Emilia Romagna, na Itlia, possui diversos consoércios empresariais nas
areas de agrobusiness e artesanato. Neste caso, duas associagdes prestam o0s mais

diversos servigos de assisténcia, entre eles, o financeiro, para essas entidades, a



Capitulo 4 - Andlise Econdmica/Financeira em OV’s e EV’s 103

saber: Associazone Piccole Medie industrie (API) e a Confederazione Nazionale dell
Artegianato (CNA)®.

Como nos alerta CASAROTTO FILHO & PIRES (1998, p. 145) “essas
associagOes, em comparagdo com o Brasil, cumprem o somatério de papéis que hoje
sdo desenvolvidos por organismos estatais, paraestatais e privados, como os Sebrae’s
estaduais, associagbes de classe, sindicatos patronais, empresas de contabilidade,
programas de emprego etc”.

A partir dessas andlises, pode-se supor que o papel desempenhado pelo
gerente do GVI, torna-se muito parecido com o papel desempenhado pelo Gerente
Geral de empresas, pois os gerentes, sejam eles responsaveis pela coordenagiio de
empresas, aliancas estratégicas e outras formas de organizagdo empresarial, utilizam-
se de relatorios, baseados nas mais diversas ferramentas gerenciais, entre elas as
informagdes financeiras, para tomarem decisdes acerca do desenvolvimento da
empresa onde estdo inseridos.

Para tanto, o processo de andlise economica/financeira necessitard de um
agente, que seja preferencialmente independente da Organizagdo Virtual e que,
portanto, ndo possua vinculos de qualquer ordem com as empresas que intencionem
integrar uma Organizacdo Virtual ou mesmo com as que ja estejam integradas nessa
organizagdo. Esse procedimento visa eliminar qualquer procedimento de
favorecimento ou motivos de quebra de confianga por partes das empresas

integrantes da Organizacdo Virtual.

® Para maiores informacoes, ver CASAROTTO FILHO, N.; PIRES, L.H . (1998).
Redes de pequenas e médias empresas e desenvolvimento local. Sio Paulo: Ed.
Atlas.
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Nesse sentido, a criagdo do Gerente do Grupo Virtual de Induastrias se torna
de grande relevéncia, no que concerne a manutengo da neutralidade de um agente
no processo de analise econdmica/financeira dessas empresas.

A configura¢io das fungdes que podem ser desempenhadas pelo Gerente do

Grupo Virtual de Industrias pode ser visualizada na Figura 8.

Agenciador de EV’s ii

* Buscar oportunidades -
de negécio Oportunidade Grupo Virtual de
* Procurar competéncias de Negision Industrias

&

* Integrar empresas
* Formatar/Configurar EV’s

Formar
--I/.F EVis
Informagdes 60*@609 J\/L
sobre Qb QQ' / R Sl s S S
Competéncias ] _
Empresas Virtuais
Gerente do GVI * Operar o negbcio
|

* Ligagdo e Dissolver aEV
* Monitor < %Pergo;iincc
* Disseminador Empresa Lider

* Consultor * Monitor

Figura 8 — Representaciio do papel exercido pelo Gerente do GVI

~

Como visto antcriormente, a partir da definigdo dos papéis desempenhados
por um gerente no cotidiano das empresas, pode-se pressupor que o Gerente do GVI
assuma as seguintes fungdes:

o Ligagdo: O gerente do GVI procurara estimular a unifo e o aumento da
cooperagdo entre as empresas membros. Pode-se notar que esse papel est4
intimamente relacionado com o papel de disseminador.

e Monitor: O gerente do GVI avaliarA as empresas, no aspecto

econdmico/financeiro, que pretendem ingressar em uma OV e, posteriormente,
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ingressas na OV, monitorard financeiramente as mesmas. Deve-se ressaltar que
esse papel também serd estendido as Empresas Virtuais.

e Disseminador: O gerente do GVI fomentard a troca de informagdes entre as
empresas membros.

e Consultor: Talvez um dos papéis mais importantes dentre os citados
anteriormente, pois € através dessa fungdo que o gerente do GVI prestard
servicos, na forma de palestras, semindrios, consultoria interna, etc que auxiliem
os empresdrios na tomada de decisdes e que conseqiientemente contribua para o

desenvolvimento da Organiza¢@o Virtual e das Empresas Virtuais.

Um aspecto que deve ser observado € que as fungdes exercidas pelo Gerente
do GVI possuem algum grau de relagiio com as funcdes exercidas pelo Agenciador
de Empresas Virtuais. Por outro lado, deve-se tomar cuidado para que ndo ocorra
uma sobreposigio de papéis entre esses agentes.

Um outro aspecto relevante é a respeito da capacitagio profissional do
Gerente do Grupo Virtual de Indistrias. Os papéis assumidos por ele, exigem
pessoas altamente qualificadas e treinadas constantemente, pois mudangas ocorrem,
tanto no ambiente interno como no ambiente externo a organizagdo. Para BROWN
(2000) o uso de pessoas treinadas para avaliar a performance e registrar os dados é
um dos melhores caminhos em termos de eficacia e objetividade.

E possivel identificar, na bibliografia, diversos métodos de avaliagiio de
performance de empresas, porém, em sintonia com o foco desse trabalho, serd dada

&nfase ao processo de andlise econdmica/financeira de empresas.
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43 A UTILIZACAO DE INDICES E DADOS FINANCEIROS PELO
GERENTE DO GVI COMO FERRAMENTA DE ANALISE
ECONOMICA/FINANCEIRA

A partir do framework de Relacionamento no Ambiente de Negdcios Virtuais
Globais, apresentado na Figura 2 (pdgina 45) € possivel identificar quatro momentos
no qual a avaliagdo econdmica/financeira traria beneficios para as Organizagoes
Virtuais e Empresas Virtuais: 1) No processo de formagdo de uma Organizagdo
Virtual, 2) No processo de manuten¢iio de uma Organizagdo Virtual, 3) No processo
de configuragiio de uma Empresa Virtual e 4) No desenvolvimento dos processos de
negdcio de uma Empresa Virtual.

Considerando os roteiros de avaliagdo econdmica/financeira apresentados no
Capitulo 3, uma das possibilidades seria a utilizagéio de indices financeiros pelo
gerente do Grupo Virtual de Inddstrias. Deve-se ressaltar que a utilizag@o de indices
financeiros € uma das ferramentas, dentre um rol delas, que aliadas a outras formas
de controle, podem auxiliar no processo de tomada de decisdes do Grupo Virtual de

Indistrias e das Empresas Virtuais.

431 A UTILIZACAO DE iNDICES FINANCEIROS NO PROCESSO DE

FORMACAO DE UMA ORGANIZACAO VIRTUAL

A formagido de uma Organizagdo Virtual é caracterizada pela integragdo de
competéncias inerentes de empresas, sejam elas, recursos financeiros, tecnologicos
ou humanos. Essa forma de organizag@o visa basicamente explorar oportunidades de

mercado por empresas que, outrora sozinhas, niao teriam condic¢oes de atender.
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Para tanto, nesse processo, a utilizagdo de dois grupos de indices financeiros
dentre os quatro grupos citados neste trabalho, podera ser relevante: os indices de
liquidez e os indices de endividamento.

Como explicitado anteriormente, os indices de liquidez medem a capacidade
de uma empresa em honrar suas obrigagdes no curto prazo, ou seja, medem a
facilidade com que essa empresa pode pagar suas contas € os indices de
endividamento indicam o montante de recursos de terceiros que estd sendo usado
pela empresa, na tentativa de gerar lucros.

Nesse sentido, esses indices podem auxiliar o gerente do GVI a identificar o
potencial financeiro de uma empresa que intencione integrar um GVI, de maneira a
ndo comprometer o relacionamento com um futuro parceiro em uma Empresa
Virtual.

Sendo assim, o papel do gerente do GVI seria o de impedir o ingresso no
GVI, de empresas que ndo apresentem potencial financeiro compativel com os
objetivos da OV. No entanto, nada impede que essa empresa, ao solucionar os

problemas detectados, possa vir a integrar o GVI futuramente.

4.3.2 A UTILIZACAO DE iNDICES FINANCEIROS NO PROCESSO DE

MANUTENCAO DE UMA ORGANIZACAO VIRTUAL

A manutencdo de uma Organizaciio Virtual pressupde uma estabilidade, nas
suas mais diversas formas, pelos seus membros a partir do momento de inclusio das
empresas nessa entidade. No aspecto financeiro, essa estabilidade pode ser entendida

como “satde financeira” condizente com as caracteristicas de cada empresa.
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Para o processo de manuten¢do de uma Organizagido Virtual, poderiam ser
utilizados os quatro grupos citados no Capitulo 3: os indices de liquidez, os indices
de endividamento, os indices de atividade e os indices de lucratividade.

A justificativa da utilizacdo dos indices de liquidez e dos indices de
endividamento € semelhante ao processo de formagdo de uma OV. Entretanto, deve
ser feito uma ressalva, pois enquanto a utilizagio desses indices no item anterior
visavam impedir a entrada no GVI de empresas que ndo apresentassem potencial
financeiro compativel com os objetivos da OV, agora a utilizac¢do desses indices visa
monitorar o desempenho dessas empresas, garantindo sua permanéncia no GVI. Caso
sejam constatados fndices abaixo do ideal, o gerente do GVI pode auxiliar essas
empresas a solucionar seus problemas por meio de consultorias.

A utilizag@o dos indices de atividade (utilizados para medir a rapidez com que
véarias contas sdo convertidas em vendas ou caixa) e dos indices de lucratividade
(relacionam os retornos financeiros da empresa em relagdo a suas vendas, a seus
ativos e ao seu patrimonio liquido) visa detectar indicios que levem a empresa a
incorrer em problemas financeiros. Nesse caso, o gerente do GVI também pode vir a
trabalhar como um consultor, auxiliando o membro a solucionar a deficiéncia

apresentada.

4.3.3 A UTILIZACAO DE INDICES FINANCEIROS NO PROCESSO DE

CONFIGURACAO DE UMA EMPRESA VIRTUAL

Uma Empresa Virtual € criada quando uma oportunidade de negécio €

detectada pelo Agenciador de Empresas Virtuais e este seleciona, a partir do Grupo
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Virtual de Industrias, os membros que detenham as competéncias apropriadas e que
dever@o constituir a nova entidade.

Durante a fase de avaliagdo financeira que precede a abertura de uma
empresa, a principal preocupagio € com a determinagdo da rentabilidade do
empreendimento. Nesse estdgio, as atengdes voltam-se primordialmente para os
ativos permanentes (mdquinas, equipamentos, imdveis, etc), com estimativas de
longo prazo que envolvem sua vida 1til, custos e receitas gerados (SANTOS, 2001).

Para o processo de configuragio de uma Empresa Virtual, poderiam ser
utilizados os indices de lucratividade, pois esses relacionam os retornos financeiros
da empresa em relagéio as suas vendas, ativos e patrimonio liquido.

Deve ser destacado que a utilizag@o desses indices deverdo levar em conta o
tipo de negdcio que serd explorado, em especial no que diz respeito ao montante de
recursos necessdrios para a sua efetivagfo.

Dessa forma, indicadores que demonstrem a capacidade de pagamento de
uma empresa, mediante uma possivel captagiio de recursos financeiros, compativeis
com o negdcio em questio, € de vital importancia para o processo de configuragio da
EV. Para tanto, podem ser utilizados os indices de atividade, que servem para medir
a rapidez com que vdrias contas sdo convertidas em vendas ou caixa. Ainda, no
momento de configuragdo de uma Empresa Virtual também poderiam ser utilizados

os indices que medem a liquidez financeira das empresas.
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4.3.4 A UTILIZACAO DE DADOS FINANCEIROS NO
DESENVOLVIMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO DE UMA
EMPRESA VIRTUAL

A necessidade de representatividade de uma Empresa Virtual perante os
agentes externos a uma Organizagdo Virtual, fez com que surgisse o papel da
Empresa Lider. Assumir esse papel significa aparecer como fornecedor, respondendo
pela qualidade do produto e continuidade de fornecimento de pecas e manutengio,
dentre outras responsabilidades.

A partir dessa constatagio, de que a Empresa Lider é aquela que deve
representar a Empresa Virtual no mercado onde esté inserida e que, portanto, devera
responder por qualquer problema que ocorra, parece sensato que essa empresa
assuma o controle financeiro do projeto através da utilizagdo de dados financeiros.

De acordo com SANTOS (2001, p.15) “quando a empresa entra em operagio,
o gestor financeiro transfere sua prioridade para o capital de giro, entidade
representada pelos ativos circulantes. Essa alteragdo de foco acontece porque o
capital de giro € bastante suscetivel as mudancas que acontecem continuamente no
ambiente econdmico em que a empresa atua”.

A partir daf pode-se concluir que grande parte do tempo do gestor financeiro
€ destinada a solug@o de problemas de capital de giro. Esses problemas podem ser
minimizados ou mesmo evitados por meio de uma administraciio de capital de giro
eficiente, baseados nos objetivos definidos por ocasido da configuragcio da Empresa
Virtual.

Vale lembrar que a administracdo de caixa de uma empresa abrange as

atividades de planejamento e controle das disponibilidades financeiras que € a
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parcela do ativo circulante representada pelos depdsitos nas contas correntes
bancarias e aplicagdes financeiras de liquidez imediata, pois a atividade do controle
de caixa lida com as questdes referentes a sobra ou insuficiéncia de caixa, além de
buscar a distribui¢do adequada dos saldos dentro do prazo de ocorréncia (SANTOS,
2001).

Nessa linha de raciocinio ZIMMERER & SCARBOROUGH (1994, p. 220)
colocam que “é freqiientemente dito que o caixa é muito importante, contudo o ativo
menos produtivo que as pequenas empresas possuem. Os negdcios devem ter caixa
suficiente para honrar suas obrigagdes, sendio podem ser declarados falidos”.

Para tanto, a utilizagdo de ferramentas de anélise financeira adequadas para o
desenvolvimento das relagdes entre os parceiros e amparadas pelo contrato firmado
na constitui¢do da Empresa Virtual, serd de grande importancia no intuito de manter
a Empresa Virtual constituida e, focada nos objetivos que nortearam sua criagéo.

Nessa etapa, além do papel que a Empresa Lider exercera frente a Empresa
Virtual, o Gerente do Grupo Virtual de Indistrias deverd assumir o papel de
consultor ou mesmo de negociador entre as partes envolvidas, na possibilidade de

ocorréncia de problemas financeiros em um dos parceiros.

4.4 ADMINISTRACAO FINANCEIRA EM PEQUENAS EMPRESAS

A tensdo entre o gerenciamento profissional e o gerenciamento de micro e
pequenas empresas ocorre freqlientemente a medida que a empresa cresce, através da

conquista de novas fatias de mercado. No entanto, o estilo gerencial liberal das
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pequenas empresas precisa dar espaco a uma abordagem mais sistemdtica, ou em
outras palavras, mais profissional.

Muito se discute as vantagens e as desvantagens inerentes as micro e
pequenas empresas. Entre as vantagens, a que mais se destaca ¢ a liberdade e a
agilidade na tomada de decisdes que podem auxiliar essas empresas na conquista de
novas oportunidades de negécio. Entretanto, uma fraqueza muito presente nessas
empresas € a falta de administradores profissionais que tenham experiéncia em areas
vitais em qualquer tipo de organizagdo, sejam elas, financeira, planejamento
estratégico, marketing, entre outras.

LONGENECKER et al. (1997, p.420) destacam que “os gerentes de pequenas
empresas, particularmente empresas novas e em crescimento, sio limitados pelas
condigdes que ndo constituem problema ao executivo médio de uma empresa. As
pequenas empresas ndo tém dinheiro suficiente nem pessoas suficientemente
talentosas. Precisam enfrentar a dura realidade das pequenas contas bancérias e do
staff gerencial limitado”.

Alguns empreendedores sdo profissionais em sua abordagem do
gerenciamento, e alguns gerentes corporativos adotam uma postura empreendedora,
no sentido de serem inovadores e dispostos a assumir riscos. No entanto, um
empreendedor com estilo gerencial que nio chega a ser profissional, fregiientemente
atua como um entrave ao crescimento da empresa. Idealmente, o fundador acrescenta
uma medida de gerenciamento profissional sem sacrificar o espirito empreendedor ¢
os valores basicos que deram a empresa um inicio bem-sucedido. A Figura 9 procura
diferenciar as caracteristicas que permeiam os gerentes de PME’s (empreendedores)

e os gerentes profissionais.
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Gerentes de Pequenas Empresas Gerentes Profissionais

Orientados em  direcio a  criagdo, [Orientados para a consolidagdo,
construcio. sobrevivéncia crescimento.

Orientados para a realizagio. Orientados para o poder ¢ a influéncia.
Auto-orientados, preocupados com a|Orientados para a  organizagio,
prépria imagem. preocupados com a imagem da

empresa.
Necessidade de grande autonomia. Interessados em  desenvolver a

organizagio e os subordinados.

Leais com a prépria empresa.

Leais com a profissdo de gerentes.

Dispostos e capazes de assumir riscos
moderados com a prépria autoridade.

Capazes de assumir riscos, porém mais
cuidadosos e precisando de apoio.

Primariamente intuitivos, confiando
préprias intuigdes.

nas

Basicamente analiticos, mais

cuidadosos com as intui¢oes.

Horizonte de tempo de longo prazo.

Horizonte de tempo de curto prazo.

Holisticos, capazes de ver o quadro como
um todo.

Especificos, capazes de ver detalhes e
suas conseqiiéncias.

Figura 9 — Diferencas entre Gerentes de Pequenas Empresas e Gerentes

Profissionais

Fonte: Adaptado de LONGENECKER ef al. (1997).

A partir da Figura 9, onde siio apresentadas as diferengas bésicas existentes

entre pessoas que gerenciam uma pequena empresa e aquelas que gerenciam uma
grande empresa, pode-se supor que independente do porte da empresa onde esses
administradores trabalham, € necessdrio que essas pessoas tenham acesso a
informagdes piecisas e significativas, se quiserem tomar boas decisdes e
conseqiientemente, permanecer no mercado onde atuam. Isso é particularmente
verdadeiro, principalmente quando se refere a necessidade de informagoes
financeiras sobre as operagoes da empresa.

Gerenciar os ativos financeiros de pequenos negécios € uma das tarefas e um

dos desafios mais dificeis para os empresdrios. Estabelecer os registros financeiros

da empresa requer conhecimentos sobre principios contdbeis, uma habilidade que
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muitos administradores de pequenas empresas freqgiientemente ndo possuem
(ZIMMERER & SCARBOROUGH, 1994).

Para esses autores (1994, p. 190) “para gerenciar pequenos negdcios com
sucesso, ¢ importante entender as ferramentas bdsicas de gerenciamento financeiro, e
ser um gerente financeiro de sucesso, requer relatérios financeiros bem organizados
(Balango Patrimonial, Demonstrativo de Resultado) e técnicas para analisar esses
relatérios (indices, comparativo de demonstragdes contdbeis). Essas ferramentas
providenciam um mapa financeiro para as pequenas empresas € permite aos gerentes
diagnosticar cedo os problemas e tomar agdes corretivas antes que eles se
desenvolvam em ameagas mais sérias”.

Complementando esse raciocinio LONGENECKER et al. (1997, p. 515)
destacam que “a experiéncia sugere que a falta de aptiddo em sistemas contabeis ¢
um fator basico de insucesso entre pequenas empresas. Muitas empresas pequenas
que se defrontam com problemas financeiros possuem registros contdbeis
inadequados. Os administradores e proprietarios dessas empresas parecem pensar
que tém menos necessidade de informagdes financeiras pelo fato de estarem
envolvidos em todas as fases das operacdes do dia-a-dia. Esse tipo de convic¢iio ndo
s0 € incorreto, como ¢ também perigosamente enganoso”.

Ninguém espera que os administradores ou responsaveis pelo gerenciamento
de pequenas empresas se tornem peritos ou experts em analise financeira. Entretanto,
todo administrador deve ter conhecimentos suficientes sobre o processo contébil de
suas empresas, para poder reconhecer quais métodos contdbeis poderfio funcionar de

forma mais vantajosa e apropriada em suas empresas.
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No contexto da formagio e manutengiio de Organizagdes Virtuais, a insergo
de pequenas empresas € uma realidade. O minimo de controle gerencial,
especificamente o controle financeiro, serd de vital importancia para a manutengio
da confianca entre os parceiros envolvidos, sejam eles participantes de uma
Organizagdo Virtual ou inseridos em Empresas Virtuais.

Para LONGENECKER ef al. (1997) a maioria das pequenas empresas
necessita ter pelo menos demonstrativos financeiros mensais e que
independentemente de seu nivel de sofisticag@o, qualquer sistema contabil para uma
pequena empresa deve cumprir os seguintes objetivos:

1. O sistema deve produzir um quadro exato e completo dos resultados operacionais.
2. Os registros deveriam permitir comparagdes rdpidas de dados correntes com
resultados operacionais de anos anteriores e com metas or¢gamentérias.

3. Os registros devem fornecer demonstrativos financeiros para uso de seus
administradores, bancos e credores potenciais.

4. O sistema contabil deve facilitar o preenchimento imediato de relatérios e
declaragoes de imposto para 6rgaos governamentais normativos e de arrecadagéo de
impostos.

5. O sistema deve revelar fraudes, roubos, desperdicios e erros de langamentos
contdbeis ocasionados por funcionarios.

Vale aqui ressaltar que, através de uma extensa revisdo bibliografica foi
constatada a auséncia de modelos de andlise financeira ou mesmo de uma
metodologia de aplicagdo de sistemas contdbeis para micros e pequenas empresas, €
como € notdrio, a formagao de Organizagdes Virtuais e a constituicio de Empresas

Virtuais por micro e pequenas empresas € mais freqiiente do que por empresas de
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grande porte. Fica demonstrada, portanto, uma lacuna em termos de pesquisa
académica em torno desse assunto e, de certa maneira, explicado o fato desses
empreendedores continuarem trabalhando de forma equivocada, no que concerne a

estrutura financeira dessas empresas.
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CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da crescente importancia das aliancas estratégicos a partir da década
de 90, pouquissimos estudos relacionados a formag#o e a consolidagio de parcerias
nacionais e internacionais t€ém sido desenvolvidos no Brasil. Um dos motivos para tal
deficiéncia é a auséncia de um referencial teérico consistente, que sirva como base
para o desenvolvimento de estudos empiricos, sobretudo no que se refere aos
aspectos financeiros. Esta deficiéncia pode ser estendida as Organizagdes Virtuais,
tendo em vista que se trata de um assunto relativamente recente nos meios
académicos brasileiros e pela constatagido de poucos casos em relagdo a esse tipo de
alianga no Brasil.

Embora seja um assunto recente, o fendmeno da cooperagdo entre empresas
tem despertado grande interesse na comunidade académica e nos meios empresariais,
circunstancia que € visivel na popularidade crescente das aliangas estratégicas. As
aliancas estratégicas ou outras formas de cooperagiio e parcerias parecem, cada vez
mais, ser uma opg¢do recorrente para aumentar a competitividade das empresas.

As diversas formas de cooperag@o intra ¢ intersetoriais sdo muito valorizadas
em um ambiente extremamente competitivo, dado que a cooperagdo empresarial
pode viabilizar o atendimento a uma série de necessidades que seriam de dificil

realizacdo caso atuassem sozinhas.
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Com intuito de entender o mecanismo de cooperagéio entre empresas e seus
aspectos financeiros, este trabalho concentrou-se em estudar dois tipos de aliangas
estratégicas, pela sua importancia e representatividade: os Consércios e as Joint
Ventures. Constatou-se, a partir da literatura, que estes dois tipos de aliangas
estratégicas apresentam similaridades em diversos graus com a Organizagiio Virtual
e com as Empresas Virtuais. Tais similaridades envolvem desde o aumento aparente
da empresa perante clientes e fornecedores até o desenvolvimento de novos
produtos/servigos.

Observou-se que a determinagdo e a formagdo de uma estrutura juridica,
financeira ou produtiva, assume grande importancia na manutengio de aliancgas
estratégicas em mercados dindmicos e competitivos. Desse modo, os Consércios e
Joint Ventures estio sujeitos a uma permanente avaliagio de desempenho por parte
de seus associados, ptiblico, agentes financeiros, governo, concorréncia, clientes e
fornecedores.

Assim, a Organizagdo Virtual enquanto entidade que realiza transacgGes, a
partir da formagdo de Empresas Virtuais, com agentes internos e externos também
precisa de uma estrutura juridica, financeira e produtiva que garanta sua permanéncia
no mercado; e de instrumentos de avaliagdo de desempenho que suportem esta
estrutura.

O reconhecimento de que a cooperagio € capaz de aumentar a capacidade de
concorréncia atua como um grande estimulo & adogio da Organizagdo Virtual. A
cooperagdo e a confianga consistem no fundamento sobre o qual se encontram as
Organizagoes Virtuais. Para tanto, a suposi¢iio de que a utilizagio de ferramentas

financeiras que auxiliem na manutengdo da confianga entre as empresas membros de
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uma Organizagdo Virtual e os parceiros envolvidos na formagao de Empresas
Virtuais torna-se de grande importincia para a manutengéo de tal propésito.

Considerando os processos de integragdo entre empresas em aliangas
estratégicas, é importante salientar que deve existir uma relagiio positiva entre a
complementaridade e a similaridade de recursos dos parceiros envolvidos em tal
alianca e o seu desempenho. Deve-se destacar que a andlise do desempenho
financeiro, aliado a outras formas de andlise de desempenho, contribuem para que
haja otimizacdo dos recursos e competéncias totais da alianga, aumentando com isso
a sua eficiéncia e eficacia.

O processo de formagdo de uma alianga estratégica ndo termina com a
escolha da estrutura. Este deve ser visto como um processo continuo, sujeito a
alteragoes ditadas pela reavaliagdo de seus membros, com o intuito de atender as
expectativas geradas. A avaliagdo de uma Organizagido Virtual e de uma Empresa
Virtual normalmente envolve empresas com vdarios negdcios, cujo desempenho
depende da administracdo das diferentes unidades de negécio sobre sua égide.

As decisbes estratégicas da maioria das empresas com diversas dreas de
atuacdo ocorrem no nivel da unidade de negécio. Para tanto, um conhecimento
detalhado da empresa requer uma andlise cuidadosa das ameagas ¢ oportunidades
enfrentadas pelas diferentes unidades. Nesse sentido, a realizagdo de avaliagio
isolada das unidades de negdécio, pode contribuir para uma compreensio muito mais
profunda, com cardter de complementaridade, do que uma avaliagio feita para a
organizagio como um todo.

Portanto, o sucesso de uma entidade virtual dependera da sua capacidade para

coletar e integrar um grande fluxo de informacdes em todos os seus componentes
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organizacionais e agir de forma inteligente em fungio dessas informagdes. Com isso,
as organizagoes, através da utilizagfo de indices financeiros em seus processos de
avaliagdo (scorecards) podem fornecer um quadro de sua performance
organizacional.

Como visto no capitulo 3, para que as empresas oferecam uma maior
seguranga e garantia aos administradores, proprietdrios, fisco e financiadores do
patrimdnio, a prote¢do que o processo de avaliagio econdmica/financeira oferece a
riqueza patrimonial, deve abordar vérios aspectos que passam necessariamente por
aspectos administrativos, aspectos patrimoniais, aspectos fiscais, aspectos técnicos,
aspectos financeiros, aspectos econdmicos e por fim aspectos éticos.

No que se refere ao processo de avaliagdo dos aspectos econdmicos e
financeiros, a utilizagfo de indices financeiros pelos acionistas atuais e potenciais de
uma empresa sdo usados para medir o risco e o retorno das empresas.

Durante a fase de revis@io bibliografica constatou-se que no processo de
formagio e manutengéio de aliangas estratégicas do tipo Consorcio e, principalmente,
nas Joint Ventures, a analise dos aspectos econdmicos/financeiros busca exatamente
tragar um panorama da real situagdo financeira das empresas envolvidas, evitando
assim algum tipo de problema que acarrete o desmantelamento dessas aliangas.
Deve-se ressaltar que em nenhum momento foram identificados relatos sobre a
utilizag@o de indices financeiros como ferramenta para esse tipo de andlise. Alids,
ndo foi possivel identificar sugestdes de nenhum tipo de ferramenta de andlise
econOmica/financeira, propriamente dita.

A aplicacdo de ferramentas de andlise economica/financeira pode ocorrer em

quatro fases dentro do processo de configuragdo de uma Organizagdo Virtual até o
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processo de desenvolvimento de uma Empresa Virtual. Deve ser destacado que, em
cada fase dentro deste processo de andlise, serdo empregadas determinadas
ferramentas (indices financeiros ou andlise de fluxo de caixa) que deverdo ser
aplicadas por determinado agente (Gerente do GVI ou Empresa Lider).

Os papéis que o Gerente do GVI e a Empresa Lider assumem dentro do
Grupo Virtual de Industrias e nas Empresas Virtuais foram explicitados no capitulo
4, no entanto, deve ser ressaltado que os papéis de ambos agentes ainda estdo sendo
definidos € merecem estudos mais aprofundados com o objetivo de delimitar melhor
o escopo de atuacdo de cada um.

No que concerne a fungdo financeira, o Gerente do GVI ird exercer as
atividades de andlise econdmica/financeira e monitorago nas trés primeiras fases: 1)
Processo de formagdo de uma Organizag¢do Virtual, 2) Processo de manutengio de
uma Organizagdo Virtual, 3) Processo de configuracio de uma Empresa Virtual,
através da utilizagio de indices financeiros: Indices de Liquidez, Indices de
Atividade, Tndices de Endividamento e Indices de Lucratividade. Cabe destacar que
durante esses processos de andlise, o Gerente do GVI também pode exercer a fungiio
de consultor financeiro.

Em relagdo a quarta fase, que corresponde ao desenvolvimento dos processos
de negdécio de uma Empresa Virtual, o papel de monitoragdo econdmica/financeira
serd exercido pela Empresa Lider, por meio do acompanhamento do Or¢amento e do
fluxo de caixa do projeto. Eventuais problemas financeiros detectados poderiio
implicar, desde a corre¢@io desses pelas empresas problemadticas até a dissolucio da
Empresa Virtual, evitando maiores problemas tanto para os membros participantes,

como para os agentes externos envolvidos com essa Empresa Virtual.
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Como contextualizado durante este trabalho, a formagiio e manutengiio de
Organizagoes Virtuais e Empresas Virtuais, prevé a participagdo de pequenas
empresas. Gerenciar os ativos financeiros de pequenos negocios € uma das tarefas e
um dos desafios mais dificeis para os empresﬁrios. Para tanto, o estabelecimento de
registros financeiros requer conhecimentos sobre principios contibeis e financeiros,
visto que muitos administradores de pequenas empresas freqlientemente ndo
possuem fais requisitos.

Portanto, para gerenciar pequenos negdcios com sucesso € importante
entender as ferramentas bésicas de gerenciamento financeiro e, possuir mecanismos
que suportem as tomadas de decisdo cotidianas. Tais ferramentas proporcionam um
mapa financeiro para os administradores de pequenas empresas € permite aos
gerentes diagnosticar problemas e tomar ag¢Oes corretivas, antes que eles se tornem

mais sérios.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante o desenvolvimento deste trabalho foram encontradas vérias
limitagbes que contribuiram para a ndo realizagdo de um estudo empirico, que
comprovasse a aplicabilidade de um modelo de anélise econdmica/financeira.

Tal constatagdo originou-se a partir da revisdo bibliogrifica nacional e
internacional sobre o assunto, no qual foi possivel observar que estudos em relagéo
aos aspectos econdmicos/financeiros, tanto em Organizagdes Virtuais como em

Empresas Virtuais, sdo inexistentes.
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Também foram realizadas duas entrevistas com pessoas ligadas ao tema,
sendo uma ligada a drea financeira de um banco nacional e a outra com um ex-sécio
de uma empresa integrante da Organizacdo Virtual VIRTEC, em S@o Carlos.

A primeira entrevista realizada com a pessoa da area financeira de um banco
procurou-se identificar a relevancia da realizagfio de andlise financeira em empresas.
Também, através dessa entrevista, procurou-se verificar procedimentos de analise
financeira para a concesséo de crédito, o que néo foi possivel, por alegagio de sigilo
empresarial. Como € notdério, os bancos, ao concederem créditos as empresas
solicitantes, realizam uma andlise financeira, com o objetivo de quantificar a
capacidade de pagamento e nivel de risco.

Em relag@o a segunda entrevista, que foi realizada com um ex-sécio de uma
empresa integrante da Organizagido Virtual VIRTEC em S#o Carlos, procurou-se
entender os mecanismos de funcionamento entre as empresas parceiras de tal
organizagdo. Nesse sentido, foi dado énfase aos aspectos financeiros por se tratar de
assunto inerente ao escopo do trabalho. Foi relatado, e ressaltado pelo entrevistado, a
importancia de se realizar estudos dessa natureza nas empresas (ue intencionem
integrar a Organizacgdo Virtual e compor Empresas Virtuais. Deve-se salientar que,
pelo pouco tempo de existéncia da VIRTEC, nunca houve problemas de ordem
financeira entre os membros, o que pode ser justificado pela baixa atividade, no que
se refere a criagio de EV’s, pelos membros de tal organizag@o.

Portanto, a escassez de literatura cientifica sobre o tema, aliada a dificuldade
de realizagdo de estudos empiricos, que ajudariam na comprovagio de que a

existéncia de métodos de andlise econdmica/financeira para Organizacdes Virtuais e
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Empresas Virtuais podem contribuir na sua eficiéncia e eficdcia, resultaram no

desenvolvimento de um trabalho apenas teérico.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Em continuidade a este trabalho sugere-se um aprofundamento tedrico sobre
os modelos de andlise econdmica/financeira existentes e a forma como sio
utilizados. Além disso, parece importante a criagio de um modelo de andlise
econdmica/financeira composto por diversas ferramentas, adaptadas a realidade das
Organizag6es Virtuais e Empresas Virtuais, e sua aplicagdo a uma situagéo real, de
maneira a avaliar a operacionalidade e as possiveis contribuigbes para o
desenvolvimento desse tipo de alianga estratégica no Brasil, com especial atengio as
micro e pequenas empresas.

Parece ser interessante também o desenvolvimento de um sistema de
avaliagdo dos valores tangiveis e intangiveis inerentes ao processo de configuragéo, e
principalmente do processo de manutengio de Empresas Virtuais gerados a partir de

uma oportunidade de mercado explorada.
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