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RESUMO

Redes de Negdcios (RN) sdo sistemas formados por empresas que interagem entre si de forma
especifica, e o resultado dessas intera¢des é uma notavel capacidade de competir. Diante disso, o objeto
de estudo desta pesquisa é a analise da competitividade em RN, e o objetivo consiste em desenvolver
métricas para analise da competitividade em RN. Esta é uma pesquisa de carater descritivo e qualitativo
e que utiliza fontes primdrias (questionarios e entrevistas semiestruturadas) e secundarias de informacao
(artigos e outras publicacGes na area). A partir do modelo de andlise da competitividade proposto por
Zaccarelli et al. (2008), realizaram-se procedimentos de andlise da viabilidade de aplicacdo das métricas
originais, bem como o desenvolvimento de novas métricas quando necessario. A avaliacdo das métricas foi
possivel apds a andlise empirica, que consistiu na aplicagdo do modelo em duas RN de siderurgia, a RN da
ArcelorMittal e a RN da Votorantim Siderurgia. Constatou-se que, dentre os dez fundamentos do modelo
de Zaccarelli et al. (2008), seis possuiam métricas invidveis, motivo pelo qual novas métricas foram desen-
volvidas e testadas. A principal contribuicdo deste estudo foi, assim, o aperfeicoamento do modelo, o que
possibilitara avangos nas andlises de competitividade de redes de negdcios.
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ABSTRACT

Business Networks (BN) are systems formed by companies that interact in specific way, and the
result of these interactions is a remarkable ability to compete. The object of this research is the analysis
of the competitiveness in BN, and the objective is to develop metrics for analysis of the competitiveness
in BN. This is a qualitative descriptive research, and uses primary sources (questionnaires and semi-struc-
tured interviews) and secondary sources of information (articles and other publications in the area).
From the model of analysis of competitiveness proposed by Zaccarelli et al. (2008), procedures were
performed to analyze the feasibility of applying the original metric of the model and new metrics were
developed when necessary. The evaluation of metrics was possible after the empirical analysis, which
consisted of the application of the model in two steel makings BN, the ArcelorMittal BN and Votorantim
Steel BN. It was found that the metrics of six of ten fundamentals of the model of Zaccarelli et al. (2008)
had impracticable metrics, subsequently, new metrics were developed and tested. The main contribution
of this study was the improvement of the model, which will enable advances in the analysis of competi-
tiveness business network.

Keywords: Business Networks;, Competitiveness; Steel.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, houve uma crescente atengdao académica voltada a questdo
das Redes de Negdcios (RN), repercutindo, consequentemente, em um crescente volume de pu-
blica¢des cientificas relacionadas ao tema (LIMA; CAMPOS FILHO, 2009). Frequentemente, essas
redes sdao formadas por grupos de organiza¢des legalmente independentes que agem em conjun-
to para alcancar seus objetivos individuais e coletivos (PROVAN; KENIS, 2008).

Diferente das operacdes de mercado, em que o beneficio a ser trocado é claramente especifi-
cado, ndo é necessario haver confianga, e os acordos sdo amparados pelo poder de san¢Ges legais. Além
disso, nas trocas feitas dentro de uma rede, as transa¢des sdo sequenciais, 0 que permite a criagdo um
padrdo geral de interagdo, e as sangdes sao tipicamente normativas ao invés de legais (POWELL, 1990).
Nas redes, o relacionamento entre as partes é mais importante do que em outras formas de parceria,
0 que gera, consequentemente, dependéncia, reciprocidade, preferéncia, apoio mutuo e outras vanta-
gens (externalidades). Os atores estdo interconectados em uma rede infinita, e cabe ao pesquisador limi-
tar o horizonte de seu escopo de trabalho, ja que temas como poder, controle, confianca e centralidade
sdo frequentes nas pesquisas que seguem este caminho (GIGLIO; HERNANDEZ, 2012).

Encontram-se na literatura modelos criados para avaliar RN sob diferentes aspectos,
como, por exemplo: 1. cooperagdo (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996); 2. trabalhadores qua-
lificados (DOCQUIER; LODIGIANI, 2010); 3. criacdo de conhecimento (ANDERSSON;BJORKMAN;
FORSGREN, 2005); 4. criagdo de valor (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999); e 5. competitividade
(ZACCARELLI et al., 2008; VERSCHOORE;BALESTRIN,2008).

Este artigo aborda a competitividade em RN em casos brasileiros e utiliza o modelo de
Zaccarelli et al. (2008), que propde um conjunto de dez fundamentos que se constituem em evi-
déncias observaveis da vantagem competitiva do sistema supraempresarial. Este modelo consi-
dera que as RN sdo sistemas supraempresariais estabelecidos pelas inter-relacdes de um conjun-
to de negdcios relacionados, em que a sua integra¢do e a dinamica das relagdes provocam efeitos
de amplificacdo da capacidade competitiva do sistema e de seus componentes em comparagao a
empresas externas a determinada RN (ZACCARELLI et al., 2008).

O modelo sugere métricas que se destinam a avaliar os fundamentos propostos. Con-
tudo, algumas dessas métricas sdo de dificil operacionalizacdo, necessitando ser adaptadas ou
substituidas. Dessa forma, este trabalho tem como objetivo desenvolver métricas para andlise da
competitividade de redes, complementares ao modelo de Zaccarelli et al. (2008), e verificar sua
aplicabilidade em duas RN. O teste em duas RN evita a possibilidade de resultados enviesados e,
ao final da aplicagdo das métricas, gera ainda uma comparacdo entre as duas RN em relagdo ao
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seu potencial competitivo. Nesse modelo, as empresas que ocupam a posi¢cdo central em uma
RN sdo chamadas de ledo da rede, uma alusao ao alto poder de negociacdo que possuem e que
Ihes garante uma posicdo vantajosa para influenciar os demais agentes da RN (ZACCARELLI et al.
2008). As métricas foram aplicadas aos leGes ArcelorMittal e Votorantim Siderurgia, duas dentre
as cinco maiores usinas siderurgicas do Brasil (IABR, 2010), e a suas respectivas redes.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Redes de Negdcios

Podem-se definir redes como um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e
frequéncia de interagdo entre os atores sociais serd maior em comparagao com a interagao entre
os atores que ndo pertencerem a ela. Além de um conjunto de nds interconectados, o conceito
de rede também é empregado para caracterizar um conjunto de fluxos de dinheiro e informacdo
entre individuos, grupos, organizacdes e sistemas de informacdes, bem como transac¢ées finan-
ceiras, locais de producdo e mercados de consumo e de trabalho (CASTELLS, 2000).

Em redes, a confianga estimula o fluxo de conhecimento e aprimora a coopera¢do por
meio da interacdo. O conceito de interagdo implica uma contribuigdo voluntaria de informacao, di-
ferente do conceito de troca, que significa um gesto calculado entre as empresas, incluindo a troca
de informacGes (TODEVA, 2006). Trata-se do argumento da imersdo ou embeddedness que enfatiza
o papel das relacOes pessoais concretas, da origem da confianca e do desencorajamento da ma-fé,
resultando em ganhos de competitividade e em cooperagdo entre os nés (GRANOVETTER, 1985).

Ha um conjunto de razdes para existir uma configuracao em rede, tais, como: 1. neces-
sidade, influéncia de regulamentacdo setorial ou exigéncia das autoridades; 2. assimetria, uma
parte exercer poder e controle sobre outra; 3. reciprocidade, por meio da cooperacao, é possivel
alcancar objetivos proprios; 4. eficiéncia, cooperagao proporciona ganho de eficiéncia nos pro-
cessos; 5. estabilidade, cooperacdo ajuda a minorar as incertezas; e 6.legitimidade, cooperagado
estabelece meio de melhorar a imagem, a reputacdo e o prestigio (OLIVER; EBERS, 1990).

O fortalecimento dos lagos de fidelizacdo entre as organizagbes que compdem a rede
de negdcios é fundamental, pois oferece condi¢des para que a rede seja concebida e evolua. De
fato, a fidelizacdo nas transa¢des entre empresas pode gerar diversos beneficios, como redugdo
de custos, diminuicdo da complexidade nas transa¢des comerciais, diminuicao dos custos transa-
cionais (WILLIAMSON, 1987) e aumento da facilidade de cooperacdo. As redes podem, ainda, ser
consideradas entidades supraempresariais, isto é, compostas por empresas que se relacionam
formando um sistema e, desse modo, adquirem caracteristicas préprias de um conjunto que ndo
existem nas empresas consideradas isoladamente (ZACCARELLI et al., 2008).

2.2 Competitividade

A competitividade é um dos principios da economia liberal (final do século XVIIl) que teve como
principais precursores David Ricardo e Adam Smith. Davi Ricardo (1965) aborda a competitividade por meio
da andlise das vantagens comparativas, que se baseia no estabelecimento de um processo de intercambio,
em que os envolvidos nas transagdes sdo mutuamente beneficiados através das relagdes estabelecidas.

A partir do conceito de vantagem comparativa, pode-se afirmar que uma empresa possui van-
tagem competitiva quando é executada uma estratégia de criacdo de valor que ainda ndo foi praticada
por nenhum de seus concorrentes atuais ou potenciais. Quando as firmas concorrentes sdo incapazes
de duplicar os beneficios desta estratégia, a vantagem competitiva sera sustentdvel e podera ser avaliada
através de quatro indicadores: valor, raridade, imitabilidade e substituibilidade (BARNEY, 1991).
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A competitividade esta relacionada, assim, a sustentacdo das capacidades internas por

meio das competéncias essenciais de uma empresa (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e a sua capaci-

dade para formular novas estratégias a fim de manter seu posicionamento no mercado. A com-

petitividade como a habilidade de criar e sustentar um desempenho superior ao desenvolvido

pela concorréncia tem como fator decisivo de seu sucesso o estudo da industria, pois a estratégia
competitiva sera definida de acordo com a sua estrutura (PORTER, 1990).

2.3 Competitividade em Redes de Negdcios

Em redes de empresas, cada organizacdo se especializa no que faz de melhor e, ao mesmo
tempo, esta integrada a um conjunto empresarial mais competitivo (DUTRA et al., 2008). Tal com-
petitividade pode ser definida como a capacidade de a rede superar redes concorrentes e empresas
isoladas. Para tanto, é necessdrio identificar os membros adequados a rede principal. Estes membros
devem fornecer recursos relevantes para contribuir para a consecucdo dos objetivos fundamentais
da rede, na qual relacionamento e aprendizagem sobre ativos especificos em relagdo as atividades
desenvolvidas pela rede sado os responsaveis pela criacdo de vantagem competitiva (OJASALO, 2004).

A abordagem econdmica e a teoria dos custos de transacdo, defendida por Williamson
(1979), trazem possiveis explicagdes para a competitividade das redes. Sob essa perspectiva, é pos-
sivel compreender as redes como uma forma hibrida de governanga econémica, situada em algum
ponto intermediario entre os extremos do mercado e da hierarquia. A formacdo da rede adiciona
ganhos substanciais de competitividade as empresas membros, uma vez que sdo sistemas cujas
partes mais relevantes sdo empresas interagindo entre si, de forma peculiar e especifica, e o resul-
tado dessas interacGes é uma notavel capacidade de competir (ZACCARELLI et al., 2008).

Recursos trazidos para dentro da rede e nela desenvolvidos devem ser de dificil replicacdo
por parte dos concorrentes (OGILIVE, 1994). Além disso, cada novo participante deve trazer uma
capacidade complementar as outras capacidades existentes na rede, resultando em sinergia e aju-
dando a rede a atingir seus objetivos de forma rdpida, eficiente e eficaz (CHRISTIE; LEVARY, 1998).

Para fins desta pesquisa, competitividade em Redes de Negdcios (RN) pode ser definida como
a capacidade de a rede superar redes concorrentes e empresas individuais. A competitividade acontece
guando a configuragdo e a governanca da rede permitem que cada membro exerca o seu papel da me-
Ihor forma, fazendo com que os ganhos em eficiéncia sejam compartilhados por todos dentro da rede.

2.4 Fundamentos de Competitividade em Redes de Negdcios

Segundo o modelo de Zaccarelli et al. (2008), as RN podem ser avaliadas por dez funda-
mentos, isto é, caracteristicas das RN que aumentam a sua capacidade de competir e que, além de
oferecer indicagao dos efeitos especificos propiciados pelo sistema, sinalizam a vantagem competi-
tiva da rede. O fundamento primordial para a configuragao de redes é a fideliza¢cdo crescente entre
fornecedores e clientes; sem esse fundamento ndo é possivel evidenciar uma rede de negdcios.

Os fundamentos encontram respaldo na literatura de redes, conforme demonstra a Fi-
gura 1, na pesquisa de Grandori e Soda (1995), que traz um relato sobre o estado da arte das
publicacGes sobre redes, e de Verschoore e Balestrini (2008), que propde a mensurac¢do de cinco
dentre os principais ganhos competitivos proporcionados pelas redes de cooperacao as empre-
sas associadas. Tais fundamentos constituem a base conceitual que norteou a investigagado acer-
ca do conceito de competitividade em RN no presente trabalho.
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Zaccarelli et al. (2008)

Grandori e Soda (1995)

Verschoore e Balestrini (2008)

Fidelizagao crescente entre for-
necedores e clientes - as empre-
sas adquirem posi¢des de parti-
cipagdo mais efetiva e relevante
no resultado do grupo.

Frequéncia de transagées - acor-
dos sdo estabelecidos.

Relagbes sociais - evolugdo
das relagdes do grupo para
além daquelas puramente
econdmicas (sentimento de
familia).

Compra direta de insumos e
reducdo de intermedidrios - fa-
vorece a troca de informacgdes e
acesso a ganhos compartilhados
por ajustes ou acordos.

Numero de unidades a serem
coordenadas- prediz a presenga
relativa e consisténcia do grupo
central de redes e o grau de for-
malizacdo da rede.

Abrangéncia de negdcios pre-
sentes na rede - nivel de incor-
poracdo de processos e opera-
¢Oes de negocios responsaveis
por disponibilidade e fluxo de
produtos na rede.

Grau de diferenciagdo entre as
unidades - assimetria nos recur-
sos controlados pelas diferentes
empresas, incluindo informa-
¢0es e know-how, como um in-
dicador do grau de centralizagao
da rede.

Escala e poder de mercado-
ganhos obtidos em decorrén-
cia do crescimento do numero
de associados da rede.

Especializagdo das empresas
presentes na rede - conjunto in-
tegrado de empresas dotadas de
competéncias especializadas em
determinadas atividades, opera-
¢Bes e/ou produtos.

Complementaridade - a diversi-
dade dos recursos controlados
por diferentes firmas é conside-
rada um indicador da formacgdo
da rede, especialmente para fins
de inovacdo.

Agilidade na substituicao de
empresas - prontiddo de movi-
mento no afastamento de dado
negocio e na recomposi¢ao da
rede.

Flexibilidade- indicada por mui-
tos estudos como uma proprie-
dade importante de redes.

Homogeneidade da intensidade
dos fluxos - nivel de balancea-
mento dos movimentos estabe-
lecidos na rede de negdcios en-
tre os agentes que a compdem.

Intensidade de interdependén-
cia entre as empresas- é um
indicador dos mecanismos de in-
tegracdo efetivamente adotado
pelas unidades organizacionais.

Inovagao para alinhamento dos
negocios - capacidade e orienta-
¢do para a introdugdo de inova-
¢Oes na rede de negdcios.

Capacidade de mudar o préprio
arranjo organizacional- algumas
formas de rede sdao mais propi-
cias para a automudanca do que
outras.

Aprendizagem e inovagao -
desenvolvimento de compe-
téncias e habilidades por meio
de processos conjuntos de
adaptacdo as exigéncias socio-
econdmicas.

Aperfeicoamento por introdu-
¢ao de novas tecnologias - de-
senvolvimento, identificacdo e
adogcdo de novas tecnologias
pelo grupo.

Histéria e abordagem evolutiva
- enfatiza o papel da tecnologia,
custos e problemas de aprendi-
zagem.

Compartilhamento de investi-
mentos, riscos e lucros - cola-
boragdo e integragdo que suge-
re desenvolvimento conjunto e
parceria entre empresas.

Custos decorrentes de regimes
tecnolégicos - relacionam-se as
economias de escala, ao escopo,
a especializagdo e a experiéncia.

Redugdo de custos e riscos-
tais como os de producdo, de
transacdo, de informacdo e de
resolucdo de conflitos.

10

Estratégia de grupo para com-
petir como rede - existéncia efe-
tiva e intencional de orientacdo
integrada para a acdo e decisdo
das empresas participantes da
rede.

Redugdo de custos de governan-
¢a- contribui para a explicagdo
do relativo sucesso das redes.

Acesso a solugdes -
identificar fragilidades comuns
e encontrar solucdes coletivas.

Figura 1: Fundamentos de performance competitiva de redes
Fonte: adaptado de Zacarrelli et al. (2008); Verschoore e Balestrini (2008); Grandori e Soda (1995)
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Os fundamentos das RN sdo divididos em dois grupos baseados no conceito de compe-
titividade. O primeiro grupo corresponde aos fundamentos de um a seis e é possivel de existir
por meio da auto-organizagdo. A auto-organizacdo constitui um processo de cardter espontaneo
e evolutivo, resultante do conjunto de efeitos sistémicos decorrentes das relaces estabelecidas
em uma rede, e caracteriza-se pelo desenvolvimento de condi¢cdes mais complexas e progressi-
vamente mais competitivas (ZACCARELLI et al., 2008)

O segundo grupo, a partir do sétimo fundamento, é impossivel de ser formado apenas
por auto-organizacao, tornando-se necessdria a existéncia de governanca supraempresarial, que
constitui o exercicio de influéncia orientadora de carater estratégico de entidades supraempresa-
riais, voltado para a vitalidade do agrupamento, compondo competitividade e resultado agrega-
do e afetando a totalidade das organizacbes (ZACCARELLI et al., 2008).

3 METODO DO ESTUDO

A presente investigacdo académica pode ser entendida como descritiva, uma vez que
buscou analisar a ocorréncia de um fenémeno, sua relagao e sua conexdao com outros, bem como
sua natureza e suas caracteristicas, sem manipuld-lo (CERVO; BERVIAN, 1983). O objeto desta
pesquisa é a analise da competitividade em Redes de Negdcios (RN).

Este estudo emprega uma abordagem predominantemente qualitativa e utiliza fontes
primarias e secundarias de informac¢do. Em um primeiro momento, foram analisadas as fontes
secunddrias, que consistiram em artigos e livros sobre RN e sobre siderurgia e sua cadeia de
suprimentos. Consultaram-se, também, publicaces do Instituto Aco Brasil (IABR) — entidade re-
presentativa do setor siderurgico nacional —, relatérios anuais das empresas siderurgicas e infor-
macodes publicadas nos sites das empresas que compdem as RN desta pesquisa.

Com base nos dados secunddrios, foi realizada uma analise comparativa entre duas RN:
ArcelorMittal e Votorantim Siderurgia. Realizou-se o levantamento dos aspectos histéricos e o
mapeamento das redes, o que permitiu confirmar que, devido ao porte e alto nivel de influéncia,
tanto a ArcelorMittal quanto a Votorantim exercem o papel de ledo de suas redes. A partir dai,
prosseguiu-se com a coleta e analise de dados primarios.

Os dados primarios foram obtidos a partir da aplicacdo de questionarios no més de ju-
nho de 2012 a representantes de fornecedores (escolhidos dentre os dez maiores setores forne-
cedores) e a clientes destes setores fornecedores. Adicionalmente, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com fornecedores e especialistas no setor.

Na Figura 2, estdao apresentadas as métricas originais do modelo que serviram de ponto
de partida para as analises.

# Fundamentos Métrica sugerida por Zaccarelli et al. (2008)

F1 |Fidelizagdo progressiva entre forne- | Nivel atribuido ao relacionamento entre empresas [fideliza-
cedores-clientes ¢ao] (escala 1-10).

F2 | Compra direta de insumos Numero de intermediarios em relagdo ao nimero total de

empresas vendendo para empresas (%).

3 Abrangéncia de negécios presentes | indice de alinhamento (%).
na rede

F4 |Especializagdo das empresas presen- | NUmero maximo de negdcios presentes em uma empresa
tes na rede passiveis de terceirizagdo (-).

F5 | Agilidade na substituicdo de empre-|indice estatistico de substituicdo de empresas em relacio
sas ao total (% ano).
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# Fundamentos Métrica sugerida por Zaccarelli et al. (2008)
F6 |Homogeneidade da intensidade de |Grau de variagdao de estoques ou de amplificagdes no tempo
fluxos (quantidade/tempo).

F7 Inovacdo para alinhamento de negd- | Avaliacdo da idade de tecnologias adotadas por demanda
cios externa (anos).

F8 |Aperfeicoamento por introducdo de | Avaliacdo da idade das tecnologias em uso (anos).
novas tecnologias

F9 | Compartilhamento de investimentos, | NUmero de rateios ou parcerias de desenvolvimento ligado
riscos e lucros a ganhos conjuntos (-).

F10 |Estratégia de grupo para competir|Métrica de avaliagdo direta invidvel, avaliagdo baseada em
como rede critérios adotados a priori.

Figura 2: Métricas do modelo
Fonte: adaptado de Zaccarelli et al. (2008)

Foram examinados cinco membros da RN da ArcelorMittal — 1) ArcelorMittal (siderur-
gia), 2) Vesuvius (refratdrios), 3) Granha Ligas (ferroligas), 4) Unimetal (carburantes) e 5) uma mi-
neradora —a empresa ndo quis se identificar — e cinco membros da RN da Votorantim Siderurgia
— 1) Votorantim Siderurgia (siderurgia), 2) Magnesita (refratarios), 3) Belocal (escorificantes), 4)
Litoral Coque (carburantes) e 5) Votoner (energia).

Com base nos dados coletados, conforme Figura 3, realizaram-se os procedimentos de
analise da viabilidade de aplicacdo das métricas originais do modelo. As métricas originais que
nao apresentaram dificuldade de operacionalizacdo foram mantidas e aplicadas na andlise da
competitividade das duas RN. Novas métricas foram desenvolvidas quando verificada a inviabili-
dade de aplicacdo da métrica original do modelo, seja pela constatacdo da indisponibilidade de
dados para realizagdo da analise, seja por apresentar uma definicdo ambigua de dificil interpre-
tacao ou dificil operacionalizacao.

Identificar as métricas existentes na
literatura.

v

Avaliar a possibilidade de empregar as
métricas existentes em Redes de Negdécio
verticais de siderurgia.

Desenvolver nova

métrica com base na A métrica ; - —
literatura de existente Sim Aplicar a métrica
competitividade dentro é aplicavel? existente
das caracteristicas das RN. e
V Analisar os resultados
Desenvolver nova métrica com base na frente aos objetivos.

literatura de competitividade dentro das
caracteristicas das Redes de Negdcio
verticais de siderurgia.

v

Analisar os resultados frente aos objetivos.

Figura 3: Desenho desta pesquisa
Fonte: os autores
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A andlise dos resultados segue as etapas descritas a seguir, na Figura 4.

1. Descri¢do do setor sidertirgico |
7

2. Descricdo das Redes de Negocio objeto de estudo |
A7

|
|
| 3. Mapeamento das Redes de Negocio objeto de estudo |
|
|

LW

4. Historico da ArcelorMittal e Votorantin Siderurgia |
7

5. Operacionalizacdo das métricas |

Figura 4: Etapas da andlise dos dados
Fonte: os autores

4 RESULTADOS

4.1 Descrigdo do setor siderurgico

A producdo do ago envolve inimeras atividades e mobiliza diferentes setores da econo-
mia. Pode-se considerar que a industria siderurgica abrange todas as etapas da producdo do aco
a partir da transformacdo de suas principais matérias-primas. Todas as atividades encadeadas
ao longo do ciclo de vida do ago podem ser resumidamente sistematizadas em cinco grandes
processos: 1) industria extrativista, que compreende as indUstrias mineradoras; 2) metalurgia, da
qual faz parte a siderurgia; 3) producdo de bens duraveis intensivos em aco; 4) utilizacdo até o
descarte desses bens e produtos; e 5) coleta, comércio e reciclagem do aco.

De acordo com o Instituto Aco Brasil (IABR, 2010), os produtos de aco sdo classificados
de acordo com sua forma geométrica, tais como: semiacabados, planos e, longos. Cada produto,
em funcdo de suas especifica¢cdes e caracteristicas, terd um destino diferente e alimentara a ex-
tensa rede de industrias que utilizam o ago como matéria-prima de seus produtos.

Todas as etapas de fabricacdo do aco podem ou nao ser realizadas em uma mesma usina,
e essa caracteristica define o seu nivel de integracdo. As usinas podem ser: Integradas, produzem
aco a partir da reducdo do minério de ferro; Semi-Integradas, operam as etapas de refino e lamina-
¢do; ou Ndo Integradas, operam apenas uma fase do processo — laminacdo ou trefila (IABR, 2010).

4.2 Descri¢do das Redes de Negdcio objeto de estudo

O Brasil ocupa a nona posicao dentre os maiores paises produtores de a¢o, sendo o 29
maior produtor da América, atras apenas dos EUA, e o Unico produtor da América do Sul (IABR,
2010). O setor siderurgico brasileiro tem capacidade instalada para fabricar mais de 40 milhGes
de toneladas de a¢o por ano e estd organizado em 13 usinas integradas e 15 semi-integradas,
controladas por dez diferentes grupos empresariais, que tém negdcios também em outros seto-
res, como de mineracdo, carboquimicos, energia e bens de capital (IABR, 2011).

A indUstria de acgo brasileira dispde de tecnologias avangadas de producdo e beneficia-
mento, com potencial para produzir diversos produtos siderurgicos e capacidade instalada supe-
rior a atual demanda do mercado interno. As cinco principais siderurgicas brasileiras sdo: 1) Arce-
lorMittal, com capacidade produtiva de 9,3 milhGes de toneladas por ano de acos planos (5,9) e
longos (3,4); 2) Gerdau, com 8,2 milhdes de toneladas por ano de agos longos; 3) Usiminas, com
7,3 milhdes de toneladas por ano de acos planos; 4) CSN, com 4,9 milhdes de toneladas por ano
de acos planos; e 5) Votorantim Siderurgia, com 1,0 milhdo de toneladas por ano de acos longos.
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4.3 Mapeamento das Redes de Negdcio objeto de estudo

Nesta pesquisa, foram escolhidas duas das principais siderurgicas brasileiras de acos
longos: ArcelorMittal Acos Longos e Votorantim Siderurgia. Ambas fazem parte de redes estra-
tégicas, tipo de rede formada com a direcdo de uma empresa no centro, que controla as demais
com as quais se interliga (FITTIPALDI; DONAIRE, 2009).Devido ao porte, ocupam o papel de em-
presa foco, sendo os leGes da rede, conforme pode ser visualizado nas Figuras5 e 6.

Fornecedor 22
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Cliente 22 Nivel

Cliente N2 Nivel
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Figura 5: Desenho da Rede de Negdcios da siderurgia
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Fonte: adaptado de Ambrosio e Leite (2008)
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Empresa Foco | 1. Siderurgica;
Integragdo Vertical: 24. Bobinas decapadas; 25. Bobinas a frio e Bobinas Galvanizadas.

Fornecedor|10. Industria de coqueificagdo; 11. Industria de pelotizacdo; 12. Fornecedores de ferroligas;
19 Nivel 13. M.R.O.; 14. Fornecedores de refratdrios; 15. Fornecedores de equipamentos; 16. Forne-
cedores de sobressalentes; 17. Fornecedores de materiais gerais; 18. Sucateiros; 19. Industria
petroquimica; 20. Gas natural; 21. Fornecedores de utilidades; 22. Agua; 23. Energia elétrica.

Fornecedor|2. Industria extrativista mineral; 3. Mineradoras de carvao; 4. Mineradoras de minério de
22 Nivel ferro; 5. Mineradoras de fundentes; 6. Mineradoras de ndo ferrosos; 7. Industrias diver-
sas; 8. Industrias diversas e Reciclagem; 9. Membros de apoio: transportadores, ferrovias,
armadores, institui¢cdes financeiras e centros de pesquisa.

Cliente 26. Siderurgicas; 27. Relaminacdo; 28. Tubos grandes diametros; 29. Tubos pequenos di-
12 Nivel ametros; 30. Autopecas; 31. Maquinas e equipamentos; 32. Implementos ferrovidrios;
33. Construgdo civil e perfilagdo; 34. Botijoes e recipientes; 35. CDs e CSs; 36. Clientes
coprodutos: indUstria quimica, cimenteira, construgdo civil, pavimenta¢do, compradores
de energia elétrica.

Cliente 37. Embalagens; 38. Industria metalomecanica; 39. Equipamentos elétricos; 40. Automo-

22 Nivel bilistica; 41. Maquinas pesadas; 42. Caldeiraria; 43. Construcdo civil (construtoras); 44.
Naval; 45. Utilidades domésticas.

Cliente 46. Adutoras e Industria petrolifera; 47. Industrias diversas; 48. Concessiondrias; 49. Fer-

Ne Nivel rovias; 50. Armadores; 51. Varejo.

Figura 6: Mapeamento das Redes de Negdcio sidertrgicas
Fonte: adaptado de Ambrosio e Leite (2008)

4.4 Histdrico das Redes de Negdcio da ArcelorMittal e Votorantim Siderurgia
Os dados dos itens 4.4.1 e 4.4.2 foram extraidos dos websites oficiais dessas empresas.
4.4.1 ArcelorMittal Agos Longos

Em 1917, um grupo de engenheiros recém-formados na Escola de Minas de Ouro Preto
criou, junto com outros pioneiros, a Companhia Siderurgica Mineira. Em 1920, pouco tempo de-
pois da visita do Rei Alberto | da Bélgica, o grupo belgo-luxemburgués Aciéries Réunies de Burba-
ch-Eich-Dudelange (ARBED) enviou uma missdo técnica a Minas Gerais para se aliar a Companhia
Siderurgica Mineira e formar a Companhia Siderurgica Belgo-Mineira.

Quando a Companhia Siderurgica Nacional entrou em funcionamento, em 1946, a Belgo
respondia por 49% do a¢o produzido no pais. Na década de 50, o Brasil vivenciou o “desenvol-
vimentismo” de Juscelino Kubitscheck: a constru¢ao de Brasilia e o fomento a indUstria auto-
mobilistica. Tais iniciativas demandaram muito aco, impulsionando um periodo de expansao da
ArcelorMittal. Em 1975, foi criada a joint-venture Belgo-Mineira Bekaert.

Nos anos 80, a Belgo reposicionou-se e adquiriu o controle ou a participa¢gdo em varias
empresas siderurgicas e metalurgicas. Consolidou-se, entdo, a holding Companhia Siderurgica
Belgo-Mineira. Nos anos 90, ocorreram mudancas tecnoldgicas na empresa que atualizaram a
estrutura produtiva e fizeram com que fosse inaugurado um trem de laminagdo em Monlevade.

Também se investiu na recuperacdo do setor de laminados, a partir da aquisicdo de
empresas como a Companhia Ferro e Aco de Vitdria (ES), em 1993, e Dedini S/A Siderurgica, em
Piracicaba (SP), em 1994. Em 1995, arrendou-se a Mendes Junior Siderurgia, em Juiz de Fora
(MG). A desmobilizacdo de recursos em empresas fora de sua area de atuacdo principal permitiu
a realizacdo destes investimentos e tornou o grupo mais competitivo.

Esse rearranjo permitiu que a ArcelorMittal Acos Longos se tornasse importante player
mundial, adquirindo participacdo em importantes empresas siderurgicas na Argentina, no Chile, no
Peru e no Canad3, o que a tornou pega-chave no processo de globalizacdo da ARBED, que, em 2001,
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uniu-se a francesa Usinor e a espanhola Aceralia para criar a ARCELOR. As siderurgicas do grupo
em operacado no Brasil sdo: ArcelorMittal Cariacica, ArcelorMittal Itaina, ArcelorMittal Juiz de Fora,
ArcelorMittal Monlevade, ArcelorMittal Piracicaba, ArcelorMittal Sabara eArcelorMittal Sdo Paulo.

4.4.2 Votorantim Siderurgia

O Grupo Votorantim nasceu de uma fabrica de tecidos, fundada em 1918, na cidade
paulista de Votorantim. Desde entdo, diversificou suas atividades e manteve-se em continuo
crescimento nos setores de metais (zinco, niquel, aluminio e aco), de papel e celulose, da agroin-
dustria, quimico, de novos negdcios (tecnologia e capital de risco), de finangas etc.

Sua histéria no negdécio de aco teve inicio em 1937, com a fundacdo da Siderurgica Barra
Mansa, no Rio de Janeiro. Em 1970, realizou investimentos operacionais atingindo a capacida-
de produtiva de 250 mil toneladas/ano. Em 1995, comecou a usar aco reciclado como principal
matéria-prima. Em 2006, a Votorantim Metais (VM) assina convénio com o governo do Rio
de Janeiro e da inicio ao estudo de viabilidade de uma nova fabrica — Projeto Mini Mill.

Em 2007, a VM adquiriu 52% das a¢des da Acerias Paz del Rio, segunda maior compa-
nhia siderurgica da Colémbia. No mesmo ano, comprou 27% das acbes da AcerBrag, segunda
maior produtora de agos longos da Argentina com 25% do mercado.

A Votorantim Siderurgia (VS) foi criada oficialmente em julho de 2008 para alavancar o po-
sicionamento do negdcio de aco na estrutura do Grupo Votorantim, com trés unidades produtivas
instaladas no Brasil, na Argentina e na Colémbia. A VS possui trés unidades produtivas em opera-
¢do: duas no Rio de Janeiro (em Barra Mansa e Resende) e uma em Minas Gerais (Trés Lagoas). No
exterior, mantém o controle aciondrio da Paz del Rio e da segunda maior produtora de acos longos
da Argentina, AcerBrag. A VS projeta sua capacidade produtiva em 3,5 milhdes de toneladas.

4.5 Resultados da aplicagdo do modelo

A seguir, sao apresentados e analisados os dados referentes aos dez fundamentos de
performance competitiva de RN do modelo utilizado nesta pesquisa.

Fundamento 1: fidelizagdo progressiva entre fornecedores e clientes

Foi empregada como métrica a escala de fidelizagdo sugerida por Zaccarelli et al. (2008) para
medir o nivel atribuido ao relacionamento entre empresas (fidelizacdo) em uma escala de 1 a 10.

Resultado da operacionaliza¢do da métrica: quanto maior o nivel de fidelizacdo, maior
é a competitividade da RN; pode-se constatar que a RN ArcelorMittal foi classificada neste funda-
mento como ligeiramente mais competitiva do que a RN Votorantim, pois apresentou uma média
de nivel de fidelizacdo de 2,9, enquanto a Votorantim apresentou média de fidelizacdo de 2,6.

Fundamento 2: compra direta de insumos

Para obter o resultado da métrica empregada, sugerida por Zaccarelliet al. (2008), verifi-
cou-se o numero de ocorréncias de intermedidrios na compra de insumos em relagdo ao nimero
total de setores fornecedores analisados. Quanto maior o nivel de compra direta, maior é a com-
petitividade da RN. A pesquisa limitou-se a investigar a forma da compra dos principais insumos
do ledo da rede (dez maiores setores fornecedores).
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Resultado da operacionalizagdo da métrica: constatou-se que a RN ArcelorMittal possui me-

nor percentual de intermediarios na compra de insumos (14%), enquanto que a RN Votorantim possui
cerca de 30%,; portanto, a RN ArcelorMittal é mais competitiva neste fundamento, uma vez que a
presenca de intermediarios acrescentam custos sem aumentar os beneficios aos participantes da RN.

Fundamento 3: abrangéncia de negdcios presentes na rede

A métrica desenvolvida neste fundamento foi a verificagdo da quantidade de fornece-
dores e clientes distintos que compdem a RN. A fim de delimitar a pesquisa, foram considerados
apenas os fornecedores e clientes das empresas com representantes entrevistados, aos quais foi
guestionado quem e quantos sdo os principais fornecedores e clientes.

Resultado da operacionalizagdo da métrica: de acordo com a quantidade média de empre-
sas fornecedoras e/ou clientes distintos que compdem a RN citados pelos entrevistados, foi possivel
observar que a RN ArcelorMittal foi mais competitiva neste fundamento, pois apresenta maior abran-
géncia na incorporacdo de processos e operagdes de negdcio (10,7) do que a RN Votorantim (9,6).

Fundamento 4: especializagdao das empresas presentes na rede

A métrica desenvolvida foi a identificacdo dos principais setores fornecedores e clientes da
RN de siderurgia e a verificacdo da quantidade média de empresas por setor fornecedor e consumi-
dor. A premissa utilizada é de que, quanto mais especializada for a RN, maior é a sua competitividade.

Resultado da operacionalizagdo da métrica: os resultados indicam que a RN da Arcelor
Mittal foi mais competitiva neste fundamento, pois apresenta uma quantidade média de 11,3
empresas por setores fornecedores e consumidores, enquanto a RN da Votorantim apresenta
menor nimero médio de fornecedores e consumidores — em média, 5,6 empresas.

Fundamento 5: agilidade na substituicdo de empresas

A métrica desenvolvida foi a andlise a partir da média do tempo de relacionamento dos
principais fornecedores de matérias-primas (dez maiores setores fornecedores). Maior rapidez
ou prontiddo de movimento no afastamento de dado negdcio indica a existéncia de outros dispo-
niveis no mercado para substituir o ineficiente, indicando maior competitividade da RN.

Resultado da operacionaliza¢Go da métrica: a RN ArcelorMittal possui média de tempo
de relacionamento com os principais fornecedores de matérias-primas de 11,3 anos, enquanto
a RN Votorantim possui uma média de 5,6 anos; logo, a RN Votorantim foi a mais competitiva de
acordo com este fundamento.

Fundamento 6: homogeneidade da intensidade de fluxos

A métrica desenvolvida foi um indice financeiro que viabiliza a comparacédo entre os es-
toques médios dos ultimos trés anos dos principais fornecedores de matérias-primas (dez maio-
res setores fornecedores). Quanto maior é o giro dos estoques, menores sao os estoques médios
e também menores sdo os custos de estocagem das empresas da RN. Por consequéncia, mais
eficiente e homogénea é a intensidade dos fluxos na RN.

indice = (Estoque final + Estoque inicial) / 2

Vendas liquidas
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Resultado da operacionalizagdo da métrica: a comparacdo dos estoques médios das
empresas pertencentes as RN por meio deste indice financeiro evidenciou um empate no nivel
de estoques —0,18; uma vez que os participantes da RN pertencem ao mesmo setor, foi possivel
comparar seus niveis de estoque étimo, pois este varia de acordo com o setor.

Fundamento 7: inovagdo para alinhamento de negécios

A métrica empregada, sugerida por Zaccarelli et al. (2008) para medir esse fundamento,
é a comparagao do numero de iniciativas de integracao de sistemas de informacdo entre as em-
presas pertencentes a RN em relagdo ao nimero total de setores pertencentes a RN (%).

Resultado da operacionaliza¢éo da métrica: do total de setores pertencentes a RN Arce-
lorMittal, apresentam-se 36% de iniciativas de integracdo de sistemas de informacgao, enquanto
a RN da Votorantim apenas 22%; constata-se que a RN da ArcelorMittal é mais competitiva neste
fundamento, pois apresenta maior nimero de iniciativas de integracao de sistemas de informa-
¢do, o que implica melhorias nas operagdes e diminui¢gdo no tempo e/ou no custo do produto.

Fundamento 8: aperfeicoamento por introdu¢ao de novas tecnologias

A métrica desenvolvida dividiu-se em duas etapas. Primeiro, identificaram-se, por meio
de dados secundarios, as principais tecnologias requeridas nos principais processos tecnoldgicos
da siderurgia. Na segunda etapa, a partir das tecnologias identificadas, foi realizada a compara-
¢do das geracgOes tecnoldgicas existentes, definidas em trés niveis: nivel 1 (rudimentar), refere-se
a inexisténcia e/ou a formas arcaicas de tecnologias aplicadas nos principais processos da RN de
siderurgia; nivel 2 (padrao), denota presencga de sistemas ou tecnologias para controle e analise
dos processos; e nivel 3 (sofisticada), demonstra a existéncia de tecnologias e sistemas sofistica-
dos para controle e melhoria continua dos processos.

Resultado da operacionalizagdo da métrica: a RN Votorantim apresentou um nivel tec-
nolégico ligeiramente mais sofisticado do que a RN ArcelorMittal; quanto mais sofisticada e efi-
ciente é a tecnologia, mais aperfeicoada sera a RN, de modo que a RN Votorantim foi considerada
mais competitiva neste fundamento.

Fundamento 9: compartilhamento de investimentos, riscos e lucros

A métrica desenvolvida consistiu na comparacdo do desvio padrdo do indice de rentabi-
lidade (ROA) das duas RN. A premissa adotada é de que, quanto mais homogénea for a rentabili-
dade, mais compartilhados serdo os lucros.

Resultado da operacionaliza¢io da métrica: a partir da analise dos dados, pode-se per-
ceber que ha maior compartilhamento de investimentos, riscos e lucros na RN Votorantim, sendo
considerada, portanto, mais competitiva; a RN Votorantim apresentou desvio padrdo de 6,5 e a
RN ArcelorMittal de 26,1, o que enseja maior heterogeneidade da rentabilidade (ROA).

Fundamento 10: estratégia de grupo para competir como rede
A métrica sugerida por Zaccarelli et al. (2008) foi a anélise qualitativa baseada em opinido

de especialistas, colhidas por meio de questionarios, entrevistas e dados secunddrios. Reunides
entre negdcios da rede, programacdo de eventos e visitas técnicas e/ou presenca de assessoria
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especifica ou recursos humanos orientados para a formulagao de iniciativas dirigidas para a com-
petitividade do agrupamento oferecem indica¢des para a avaliacdo da posi¢cdo deste fundamento.
Resultado da operacionalizagéo da métrica: a partir da percepgao dos entrevistados em
relacdo a existéncia de estratégias voltadas para o grupo, pode-se observar que a RN ArcelorMit-
tal apresenta mais acGes estratégicas para competir como rede, sendo mais competitiva do que
a RN Votorantim neste fundamento.
Os resultados obtidos a partir da andlise comparativa das RN a partir da aplicagdo das
métricas estdo sintetizados na Figura 7.

Fundamento Votorantim |ArcelorMittal |Melhor

1. Fidelizagdo progressiva entre fornecedores-clientes 2,6 2,9 ArcelorMittal
2. Compra direta de insumos 30% 14% ArcelorMittal
3. Abrangéncia dos negdcios presentes na RN 9,6 10,75 ArcelorMittal
4. Especializacdo das empresas presentes na RN 5,6 11,3 ArcelorMittal
5. Agilidade na substituicao de empresas 5,8 6,6 Votorantim
6. Homogeneidade da intensidade dos fluxos 0,18 0,18 Empate

7. Inovagdo para alinhamento de negdcios 22% 36% ArcelorMittal
8. Aperfeicoamento por introdugdo de novas tecnologias |2,6 2,4 Votorantim
9. Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros 6,5 28,3 Votorantim
10. Estratégia de grupo para competir como RN 30% 100% ArcelorMittal

Figura 7: sintese dos resultados da andlise comparativa das RN
Fonte: os autores

As métricas desenvolvidas a partir desta pesquisa estdo sintetizadas na Figura 8.

# |Fundamentos Métrica desenvolvida
F1 Fldellzagao progressiva entre fornecedores- Aplicada métrica original.
clientes
F2 |Compra direta de insumos Aplicada métrica original.
F3 | Abrangéncia de negdcios presentes na rede Q_uantldac_ie. media de empresas fornecedoras e
clientes distintos que compdem a RN.
F4 Especializagdo das empresas presentes na|Quantidade média de empresas por setores fornece-
rede dores e consumidores (%).
Média do tempo de relacionamento dos principais
F5 |Agilidade na substituicdo de empresas fornecedores de matérias-primas (dezmaiores seto-
res fornecedores).
F6 |Homogeneidade da intensidade de fluxos Estoques medlos'das empresas pertenqentes a RN,
calculado por meiode um indice financeiro.
F7 |Inovagao para alinhamento de negdcios Aplicada métrica original.
F8 Aperfeicoamento por introducdo de novas | Verificagdo das geracGes tecnoldgicas existentes nos
tecnologias principais processos tecnolégicos da cadeia siderurgica.
F9 Compartilhamento de investimentos, riscos | Comparac¢do do desvio padrdo do indice de rentabili-
e lucros dade (ROA) das duas RN.
F10 E;;cj?tegla de grupo para competir como Aplicada métrica original.

Figura 8: Sintese dos resultados — proposi¢dao de novas métricas

Fonte: os autores
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objeto a competitividade em Redes de Negdcios (RN) e como
objetivo desenvolver métricas para andlise da competitividade em RN, complementares ao modelo
de Zaccarelli et al. (2008). Preliminarmente, foi realizada uma andlise comparativa entre duas RN
por meio do levantamento de alguns aspectos como histérico e mapeamento da rede, confirman-
do-se que, devido ao porte e ao alto nivel de influéncia, tanto a ArcelorMittal quanto a Votorantim
exercem o papel de ledo de suas redes. A partir dai, prosseguiu-se com a coleta e analise dos dados.

Avaliou-se a aplicabilidade das métricas originais do modelo Zaccarelli et al. (2008) com
base nos dados obtidos através de fontes primarias e secundarias. A constatacdo de que as métri-
cas sdo operacionalizaveis ou ndo sé foi possivel apds a analise empirica. Além disso, a aplicagao
em duas RN ajudou a evitar o desenvolvimento de métricas inapropriadas. Foram mantidas as
métricas originais de fundamentos que ndo apresentaram dificuldade de operacionalizacdo; por
outro lado, desenvolveram-se novas métricas quando constatadas inviabilidades de aplicagdo da
métrica original do fundamento.

O principal resultado deste trabalho foi decorrente da avaliacdo da aplicabilidade das
métricas dos fundamentos do modelo, o que levou a divisdo entre fundamentos cujas métricas
foram mantidas — estratégia de grupo para competir como rede, inovagao para alinhamento de
negdcios, compra direta de insumos e fidelizagdo progressiva entre fornecedores-clientes — e
fundamentos que precisaram de novas métricas — abrangéncia de negdcios presentes na rede,
especializacdo das empresas presentes na rede, agilidade na substituicdo de empresas, homoge-
neidade da intensidade de fluxos, aperfeicoamento por introdu¢do de novas tecnologias e com-
partilhamento de investimentos, riscos e lucros.

Com a aplicacdo das métricas para confirmar sua operacionalizac¢do, foi possivel compa-
rar os fundamentos das RN ArcelorMittal e Votorantim, o que permitiu verificar que a RN Arcelor-
Mittale a RN Votorantim apresentam, respectivamente, melhores resultados em seis fundamen-
tos e em trés fundamentos, o que indica a RN ArcelorMittal como mais competitiva. Além disso,
puderam-se identificar aspectos que precisariam ser aprimorados nas redes investigadas, como,
por exemplo, maior aperfeicoamento por meio da introdugdo de novas tecnologias aos membros
da RN e maior compartilhamento de investimentos, riscos e lucros na rede da ArcelorMittal.

Finalmente, a principal contribuicdo do estudo foi a substituicdo de métricas de dificil
aplicacdo do modelo de Zaccarelli et al. (2008) por métricas operacionalizaveis, gerando melhorias
que poderdo ser utilizadas na analise de competitividades de outras redes. Recomenda-se que em
trabalhos futuros seja consultado um nimero maior de organizacGes para a analise da competitivi-
dade de RN, pois uma limitagdo desta pesquisa foi a ndo utilizacdo de dados de clientes dos ledes
darede, ja que as andlises foram baseadas apenas em dados obtidos com fornecedores. Como este
trabalho ndo esgota todas as possibilidades em relagdo a novas métricas, sugere-se que 0s avangos
alcancados aqui sejam replicados em estudos posteriores e que a possibilidade de proposi¢cdao de
novas métricas seja examinada para contribuir com a evolucdo do modelo.
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