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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar os relacionamentos
organizacionais existentes na Cadeia Produtiva de fios e cabos elétricos de Cobre
no Oeste do Estado de S&o Paulo. A pesquisa tem por base tedrica a Economia dos
Custos de Transacgao e a teoria da Cadeia Produtiva. A partir da reviséo de literatura,
foi elaborado um esquema de pesquisa para que pudessem ser identificadas as
formas de relacionamento entre os agentes da Cadeia Produtiva delimitados.
Buscaram-se conhecer as estratégias vigentes nos elos da cadeia pesquisada, bem
como as estratégias individuais destas empresas. Os estudos iniciaram-se por meio
da identificacdo de uma empresa foco e, a partir dela, foram indicadas as demais
organizagbes que delimitariam a Cadeia Produtiva pesquisada. A pesquisa foi
realizada de maneira qualitativa, sendo os dados obtidos comparados a fontes
secundarias para que houvesse a triangulagdo dos mesmos. Conclui-se que a
Cadeia Produtiva em estudo esta nos estagios iniciais de sua configuracéo e que o
relacionamento entre as organizac¢des ainda é feita de maneira oportunista, sem que
haja relagdes de longo prazo entre seus membros.



ABSTRACT

This work has the aim to identify the existing relationships among the members of the
Wires and Cables of Copper” Supply Chain on the Sao Paulo State West side. The
research has the theoretical basis of Economics Transaction Cost and the Supply
Chain Theory. After the literature review, it was elaborated a research scheme to
identify the relationship among the Supply Chain players. It was also searched the
current strategies among the organizations. The first thing on the study was to
identify a focal organization, and from it, it was delimited the Supply Chain search, for
a qualitative search. The results from the interviews were compared with secondary
data to assure the correct results. The conclusion is that it is a initial Supply Chain
relationship. The players are still having opportunistic actions with the other Supply
Chain players. They do not act to have a long term relationship.



1.  INTRODUGAO

Redes de empresas, aliancas estratégicas, parcerias e outros tipos de
cooperagado empresarial estdo se tornando cada vez mais rotineiras no mundo dos
negdcios. Com a crescente complexidade nas relagdes interfirmas, é pouco provavel
gque uma empresa consiga se manter competitiva, caso continue considerando
fornecedores e clientes como “ameacas” que barganham e reduzem sua margem de

lucro.

A reavaliagdo das formas como ocorrem as negociagbes com outras
empresas tem sido o primeiro passo para a mudanca. As organizacbes estao
abandonando o carater imediatista das relagcdes, que visam barganhar cada
transacgao, passando a adotar medidas que beneficiam as parcerias a longo prazo
dentro da mesma Cadeia Produtiva. Esta tem se mostrada benéfica as partes que a
compde, pois sendo amparada por contratos de fornecimento periddico de produtos,
as empresas conseguem se estruturar para manter um nivel de produtividade
elevado. Com a vigéncia de contratos que pré-estabelecem o Mark Up (diferenca
entre o preco de compra € 0 pregco de venda) para cada elo da cadeia, reduz-se a
disputa de precos e condigdes de pagamento a cada transacdo, fazendo com que 0s
integrantes de cada elo saibam antecipadamente o quanto lucrardo em um
determinado periodo, dadas as condicbes de mercado pré-estabelecidas em

contrato.

Novas formas de cooperagdo surgiram, para que empresas de uma mesma
Cadeia Produtiva possam se beneficiar com acordos de longo prazo. A Cadeia
Produtiva (Supply Chain) é uma forma recente de cooperag&do que une as empresas
que trabalham com o mesmo produto em diferentes partes do seu processo
produtivo, que vai desde a extracdo da matéria-prima, passa pela industrializagao,

comercializag&o até a venda ao consumidor final.

O setor em estudo é o da Cadeia Produtiva de fios e cabos elétricos de
Cobre. Nele sao analisadas as estratégias dos participantes, bem como a interagéo

entre 0os membros da Cadeia e suas formas de relacionamento. Para a melhor



compreensao € entendimento dos critérios adotados na parceria entre empresas e
como ocorrem estas relagdes, este trabalho foi desenvolvido segundo a Nova
Economia Institucional (NEI), por meio da Economia dos Custos de Transacgéo
(ECT). A ECT ¢é a parte da Nova Economia Institucional que propiciou ferramentas
para a analise de critérios nas relacbées como o0 oportunismo, a racionalidade, a

incerteza, o risco e a frequéncia das transagdes, foco deste estudo.

A Cadeia Produtiva de fios e cabos elétricos tem sofrido grandes
transformagdes ao longo das ultimas décadas, com cada vez mais participantes que
buscam, por meio de novos produtos e servicos, uma forma de aumentar seu
faturamento e também a sua participacdo no mercado. Pode-se observar que
existem muitas possibilidades para realizagdo de estudos envolvendo a ECT,
podendo ser estudados por cada um dos critérios de relacionamento apresentados
acima. O tema delimitado para este estudo é relevante para a compreensdo do
relacionamento entre empresas da cadeia e devera ser aprofundado, conforme

analisado neste trabalho.

A opcéo pela Cadeia Produtiva de Fios e Cabos Elétricos de Cobre do Oeste
do Estado de S&o Paulo ocorreu em fungéo dos desafios observados que a cadeia
vem enfrentando, e que devido a importancia do setor na area da constru¢do civil,
indispensavel do ponto de vista preco da moradia, podem ser reduzidos, diminuindo-
se, desta forma, os problemas socioecondmicos do pais, verificando ainda se as

estratégias vigentes condizem com as teorias da Cadeia Produtiva.

O setor de fios e cabos elétricos chega a representar 30% do faturamento de
uma empresa de materiais elétricos, sendo considerado um dos mais importantes

para a organizagao, ou seja, seu “carro-chefe”.

1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O crescimento das relagdes e parcerias estratégicas na ultima década tem

redesenhado de maneira significativa 0 ambiente de negocios no mundo.



Para o melhor entendimento, este estudo tem como tema de pesquisa a
Cadeia Produtiva do setor de fios e cabos elétricos de Cobre, que vem se
expandindo e modernizando rapidamente nos ultimos tempos, bem como o estudo
das estratégias de cada um dos participantes desta cadeia. Para isso, foi formulado

0 seguinte problema de pesquisa:

“‘Como o relacionamento entre os agentes da Cadeia Produtiva de fios e
cabos elétricos de Cobre do Oeste do Estado de S&o Paulo afetam as estratégias do

elo varejista?”

1.2. OBJETIVOS

Foram propostos os seguintes objetivos geral e especificos para a melhor

compreenséo do tema:

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar a forma como o relacionamento entre os agentes da Cadeia
Produtiva de fios e cabos elétricos de Cobre do Oeste do Estado de Sao Paulo

afetam as estratégias do elo varejista.

1.2.2. Objetivos Especificos:

e Caracterizar, a partir da empresa focal, a Cadeia Produtiva de fios e cabos

elétricos de Cobre no Oeste do Estado de Sao Paulo;

e Determinar quais sao as empresas mais atuantes na cadeia;



e Determinar qual a participagdo de custos e resultados de cada elo de

negocios da cadeia no preco final do produto;
e Determinar quais sao os tipos de parcerias existentes na cadeia;

e Determinar quais séo as estratégias de negdcios de cada empresa e cada elo

da cadeia .

1.3. JUSTIFICATIVA

No atual cenario de crescente complexidade € pouco provavel que uma
empresa consiga, por si s6, competéncia necessdria para se manter competitiva. E
preciso estabelecer parcerias para o trabalho de forma associativa entre empresas.
Por meio da formacéo de redes de cooperacao, percebe-se que pequenas € médias
empresas, geralmente mais ageis e flexiveis nos seus processos do que as grandes

empresas, podem tornar-se igualmente competitivas.

A unido de varias pequenas empresas, por meio da formacdo de redes
empresariais com objetivos comuns (mais amplos ou mais restritos), pode alcancar
vantagens competitivas oriundas desse tipo de organizacdo. Pela escala de
negocios, essas redes empresariais conseguem a redugdo de custos e por serem

formadas por empresas pequenas, conseguem manter a flexibilidade e a agilidade.

A preocupacgé&o com os canais de distribuicdo e com a Cadeia Produtiva vem
ganhando énfase de estudo pelas organizacdes por se tratar de setores que ainda
podem aumentar a rentabilidade da organizagdo. Um exemplo do valor dos canais
de distribuicdo no preco final do produto € um caso francés: cerca de 10% do preco
final pago por um consumidor francés em um supermercado ao comprar uma maca
retorna ao produtor da fruta (NEVES, 1999).

Assim, as aliangas estratégicas, parcerias, redes de empresas € outros tipos

de cooperagao empresarial estdo se tornando cada vez mais comuns no mundo dos



negocios. A tentativa de se tornarem mais competitivas por meio de parcerias e
aliancas, intensificadas a medida que o0s paises se abrem mais ainda aos
investimentos estrangeiros, dando origem a ambientes de competicdo cada vez mais

acirrados, vem sendo buscadas por organiza¢des de todo o0 mundo.

A Cadeia Produtiva do setor de materiais elétricos, que vai da extracéo,
fabricacdo, comercializacdo até o consumo final de seus produtos, também vém
sofrendo estas grandes transformac¢des. Com cada vez mais participantes, que
buscam por meio de novos produtos e servicos uma forma de aumentar seu
faturamento e também sua participacdo no mercado, pode-se obter um problema de
pesquisa que, tomando-se as devidas consideragdes, pode ser utilizado em outras
areas de estudo. O problema refere-se a forma como o relacionamento entre os
agentes da Cadeia Produtiva de fios e cabos elétricos de Cobre do Oeste do Estado
de Sdo Paulo afetam as estratégias do elo varejista. A partir da importancia
percebida neste tema, o presente estudo se propde a verificar o problema exposto,
contribuindo para o melhor entendimento do tema proposto, além de fornecer

caminhos para aumentar a competitividade das organizagdes pesquisadas.

1.3.1. Justificativa Tedrica

Este trabalho resultou em uma contribuicdo tedrica para o melhor
entendimento das relagdes entre as empresas na Cadeia Produtiva de fios e cabos
elétricos de Cobre do oeste do Estado de Séo Paulo e como elas afetam as
estratégias do elo varejista. Além disso, proporciona maior compreensao sobre as
estratégias e parcerias adotadas por cada um dos integrantes das cadeias
produtivas deste setor, focalizando a atuac&o e o0s objetivos que as envolvem e

razdes pelas quais as realizam.



1.3.2. Justificativa Pratica

Este trabalho oferece as organizagdes participantes, como relevancia pratica,
uma visdo de suas atitudes, propondo medidas que possam ser tomadas para o
melhor aproveitamento das areas pouco exploradas, verificando assim a forma mais

eficiente de obterem ganhos.

Este estudo procurou apresentar as principais tendéncias do setor em relacéo
aos canais de distribuicdo existentes em cada componente da Cadeia Produtiva. Ao
buscar-se individualmente as necessidades, objetivos e metas de cada elemento
desta cadeia, aumentam-se visivelmente as chances de se investir nas areas mais

promissoras e de maior rentabilidade.

1.4. ESTRUTURA DO ESTUDO

Para a melhor apresentacéo, este trabalho esta estruturado em capitulos. Por
meio deste primeiro capitulo é feita uma revisdo geral do trabalho, mostrando quais
areas sao analisadas ao longo do estudo. S&o seis capitulos, sendo o primeiro a
introducéo, que contém a formulagéo do problema de pesquisa, 0s objetivos, - geral

e especificos -, a justificativa teorica e pratica e a estrutura do estudo.

O segundo capitulo apresenta a Base Tedrica Empirica, na qual o estudo se
fundamentou para que se pudesse sair a campo e buscar evidéncias do que se
pretende analisar. Foram abordadas: a Teoria da Cadeia Produtiva, com o intuito de
compreender como agem as empresas ao longo do ciclo de produgdo, sendo
complementada pelas Teorias do Centro de Gravidade, da Cadeia de Valor e dos
Canais de Distribuicdo; os campos da Estratégia e suas diversas formas de uniéo,

como a formacéo de redes, de aliangas estratégicas, parcerias € associagdes de



classe. A Teoria dos Custos de Transacdo vem logo apds e é de fundamental

importancia para a analise do trabalho.

A metodologia do trabalho € encontrada no terceiro capitulo. Nele séo
apresentados os padres de conduta e comparagao utilizados no trabalho, bem

como as especificagbes do problema, as delimitagcbes e o design da pesquisa.

A andlise dos dados € feita no quarto capitulo, analisando-se, com base no

referencial bibliografico, as informacdes obtidas.

O quinto capitulo apresenta as conclusbes da pesquisa bem como as

recomendacdes para futuros estudos.

A sexta e Ultima parte € constituida pelo referencial bibliografico utilizado no

estudo. Na seqléncia encontram-se 0s anexos da pesquisa.



2. BASE TEORICO EMPIRICA

Com o intuito de firmar, os objetivos e as palavras-chaves e os conceitos das
variaveis do problema, sdo apresentado neste capitulo os fundamentos tedricos no
qual este estudo se embasou. Para a obtencido de uma Base Teodrica Empirica
relevante, foram consultados trabalhos de diversos autores, nacionais €
estrangeiros, sobre os temas apresentados nesta Dissertagdo. A revisao
bibliografica se inicia com a Teoria da Cadeia Produtiva. Na sequéncia, s&o revistos
os temas: Redes de Empresa, Aliangas Estratégicas, Parcerias, Estratégia, Cadeia
de Valor, Centro de Gravidade da Cadeia Produtiva, Canais de Distribuicdo e por

fim, a Economia dos Custos de Transacéo.

2.1. CADEIA PRODUTIVA

E reconhecido que a competicdo esta comecando a mudar a tradicional visdo
de empresa versus empresa para a de Cadeia Produtiva versus Cadeia Produtiva, o
que esta gerando uma necessidade de integracdo de estratégias entre os membros
da cadeia (BOWERSOX, CLOSS, e FEDEU, 1999). A integracdo da Cadeia
Produtiva facilita o entendimento de que a cadeia € a for¢a do elo mais fraco da
corrente, ja que em situagbes adversas, sera o primeiro a romper e quebrar a Cadeia
Produtiva (SCAVARDA e HAMACHER, 2001). Isto exige que as empresas avaliem
estrategicamente corrente acima (upstream) e corrente abaixo (downstream) quais
seriam 0s sécios a ser incluidos ou excluidos da Cadeia Produtiva para criar uma
rede competitiva e eficiente de abastecimento. A necessidade de uma rede
integrada aumenta a importancia das relagdes entre comprador e fornecedor como
uma fonte potencial para ganhos de eficiéncia como também de vantagem
competitiva por arranjos de alianca estratégicos (NARASIMHAN e CARTER, 1998).



O conceito de Cadeia Produtiva (Supply Chain) é recente na literatura,
aparecendo nas revistas de logistica a partir da década de 1980 (SKJOETT-
LARSEN, 1999). A implementacdo de novos conceitos como JIT (Just in Time),
Controle Total de Qualidade (Total Quality Management), Reengenharia de
Processo entre outros programas voltados a area fabril, durante as décadas de 1980
e 1990, aceleraram o conceito da visdo integrada da Cadeia Produtiva, desde a
ponta dos insumos necessarios a producéo até o consumo final. A seguir procura-se
ampliar o entendimento sobre o desenvolvimento dos conceitos relevantes para este

trabalho.

2.1.1. Historicidade do Gerenciamento de Fluxo de Produtos

O gerenciamento do fluxo de bens sofreu mudancas ao longo das ultimas
quatro décadas. O processo de tornar os bens disponiveis para o consumo tornou-
se mais complexo e seu gerenciamento passou ser imperativo para atingir nivel
adequado de desempenho. Ao longo do tempo, a énfase dada para gerenciamento
do fluxo fisico dos bens foi sendo alterada e quatro fases distintas desse processo

de evolugdo podem ser identificadas.

A primeira dessas fases tem foco no transporte dos bens acabados da fabrica
ou depdsito do fabricante para o depodsito do distribuidor. Esta atividade era
entendida como uma fungéo isolada das demais na empresa € de importancia
secundaria para o desempenho mercadolégico do fabricante. O desempenho da
area de transporte era medido pelo custo por tonelada transportada ou medida
similar (CHRISTOPHER, 1985).

Na fase seguinte, a preocupacdo passou a ser o gerenciamento integrado das
funcdes da distribuicdo fisica. Essa mudanga de foco ocorreu no final da década de
1960, em consequéncia da crescente preocupacdo com a satisfacdo do consumidor
(DAVIES, 1993). Nessa fase, a manutengao de estoques € vista como critica para a

oferta de um nivel elevado de servico, desconsiderando-se, muitas vezes, o impacto
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no custo que tal politica acarreta. A énfase continuava no fluxo de produtos
acabados. Hastings (1994) antecipou que a mudanga de énfase poderia ocasionar
conflitos internos na empresa e sugeriu que alteragdes na estrutura teriam que ser
implementadas para que o0 novo conceito de atendimento ao cliente pudesse ser
explorado. Esse foi o primeiro indicio de que a fungdo estava comec¢ando a interferir

com outras areas da empresa.

O gerenciamento da logistica foi a tdnica do momento seguinte, mudanca
essa que foi impulsionada pelo maior uso de tecnologia de informagéo e maior custo
do capital investido em estoques. A otimizacdo do uso dos recursos, a reduc¢do do
potencial de conflito entre areas da empresa e a possibilidade de promover uma
melhor ligac&o entre a organizacéo e seus clientes, motivaram essa nova mudanca.
Esse novo posicionamento afetou uma série de dimensdes do desempenho da
empresa, incluindo custo, qualidade servico (SHERMAN, 1994 ELLRAM e
COOPER, 1990). A idéia de servigo a qualquer custo é substituida por um calculo do

risco de perder vendas a diferentes niveis de estoque (SHERMAN, 1994).

Do ponto de vista do cliente, 0 desempenho da logistica pode ser mensurado
pela confiabilidade da entrega e pelo tempo de resposta do fornecedor.
Internamente, a avaliacdo € feita n&o so pelo nivel de servigco oferecido ao cliente,
mas também pelo custo incorrido para oferecer tal nivel de servico (CHRISTOPHER,
1985). Essa nova forma de trabalhar suscitou o0 uso de informagéo mais acurada e
disponivel com maior freqUéncia, levando a necessidade de trocas sistematicas de

informacdes entre cliente e fornecedor.

Foi nesse contexto que na segunda metade da década de 1980 o conceito de
gerenciamento da cadeia ganhou importancia. As empresas lideres comegaram a
provocar uma maior integragdo dos agentes econdmicos presentes nas suas
cadeias produtivas. A idéia é analisar o conjunto das empresas necessarias para
tornar um bem disponivel para o consumidor final, desde a matéria-prima e
passando pelo produtor, como se configurassem uma unica organizagédo. O objetivo

dessa integracdo € a busca de uma maior eficiéncia e eficacia no processo de tornar
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o produto disponivel para o consumidor final em um ambiente complexo e de
incertezas. (ELLRAM e COOPER, 1990).

Inicialmente, a Cadeia Produtiva (CP) foi definida como uma metodologia
desenvolvida para alinhar todas as atividades de produgdo de forma sincronizada
visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente
final, transcendendo as fronteiras da empresa e passando a abordar a cadeia como
um todo (WOOD JR. e ZUFFO, 1998). Segundo Cooper e Lambert (2000), o termo
Cadeia Produtiva foi originalmente introduzido por consultores organizacionais no
inicio dos anos oitenta e, desde entdo, tem recebido crescente atencédo, ja que
embute a idéia de aperfeicoamento e integracdo dos processos empresariais, intra €
interempresas, mediante o inter-relacionamento entre os participantes, por meio de
aliancas estratégicas e parcerias, tornando os elos da cadeia efetivamente

concatenados e atuantes.

A Cadeia Produtiva evoca a imagem da empresa verticalmente integrada, pois
corresponde a um conjunto de etapas sequenciais — elos ou niveis -, por onde 0s
insumos percorrem um caminho de transformacao, incorporagdo e montagem, sendo
cada uma dessas etapas - representadas por uma ou mais empresas,
independentes ou n&o -, permeadas pela existéncia de centros de armazenagem e

distribuicdo e de circulagao de informacgdes.

Cooper e Lambert (2000) apresentam uma estrutura que relaciona os
elementos a serem considerados quando se utilizam cadeias produtivas como
unidade de analise. Segundo os autores, 0s principais elementos s&o: a estrutura de
trabalho em conjunto da Cadeia Produtiva, os processos de negdécios das
organizagbes e os componentes do gerenciamento da Cadeia Produtiva. Com
relacéo a estrutura da Cadeia Produtiva os aspectos significativos a descobrir s&o: i)
quem faz parte da cadeia; ii) a dimens&o estrutural da rede; e iii) as ligacdes
estabelecidas entre os agentes (ARBAGE, 2003).
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2.1.2. Defini¢cdes de Cadeia Produtiva

Para a melhor compreensédo do que € a Cadeia Produtiva (Supply Chain),

buscou-se a definicdo dos principais autores na area.

Em 1998, devido ao intenso uso de termos incorretos, o Forum Global de
Cadeias Produtivas buscou a redefinicdo de alguns dos termos mais utilizados na
area. Ficou definido, para tanto, que Logistica € uma subparte da Cadeia Produtiva
(Supply Chain) e que os termos n&o s&o sinbnimos. O primeiro é responsavel pela
movimentacao fisica do material, do ponto de origem ao ponto de consumo, com as
funcdes de planejar, implementar e controlar a eficiéncia, a fluéncia dos bens e
outras informagdes vindas do ponto de origem para o ponto de consumo, a fim de
sanar os interesses do usuario final. O segundo, muito mais abrangente, além da
movimentacao fisica de produtos, com o fluxo de informag¢des ao longo da cadeia,
fica sendo responsavel pela integracido entre organizacdes de usuarios finais e
organizag¢des responsaveis por matéria-prima, o que € confirmado pela definicdo de
Lambert, Cooper e Pagh (1998). Esta definicdo ainda se encontra atual, segundo a
conferéncia mais recente (CONSELHO DE CADEIA PRODUTIVA, 2003).

Segundo o Férum Global de Cadeia Produtiva (1998) “A Cadeia Produtiva € a
integracdo dos processos chaves das organizacgdes; dos consumidores finais aos
fornecedores iniciais, que provéem produtos, servigos e informagdes que adicionam
valor aos consumidores e demais stakeholders”. Trata-se de uma “reunido de
atividades que s&o executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar um produto” (PORTER, 1998). Os estagios de suprimentos em uma
Cadeia Produtiva podem ser caracterizados como: matéria-prima, fabricante
primario, fabricagdo, fabricante, marketing e distribuicdo, e varejista (GALBRAITH,
1996).

De acordo com essa definicdo, a Cadeia Produtiva abrange os processos de

desenvolvimento de produtos, aquisicdo, manufatura, gestdo da demanda,



13

relacionamento com cliente, atendimento do pedido e distribuicdo. Pode ser
considerada uma tentativa de estabelecer um corte transversal das fronteiras

organizacionais buscando viabilizar a gestao de processos entre corporagdes.

Complementando o conceito anterior, Ballou (1999) diz que Cadeia Produtiva
€ uma rede de organizagdes, por meio de ligacdes nos dois sentidos, no qual todo
esforco envolvido nos diferentes processos e atividades empresariais que criam
valor na forma de produtos e servigos para o consumidor, o que € confirmado por
Christopher, (1997), Furlanetto (2002), Van Hoek (1998) e Wood Jr. e Zuffo (1998),
que acrescenta ainda a forma sincronizada desenvolvida para alinhar todas as
atividades de producédo visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor

percebido pelo cliente final.

Em um sentido mais mercadolégico, Cooper e Ellram (1993) complementam
ainda a definicdo de Cadeia Produtiva como sendo um conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depositos e
armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade
certa, para a localizagéo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos

globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servigo desejado.

Para Pires (1998), a Cadeia Produtiva pode ser considerada uma visédo
estratégica, integrada, expandida, atualizada e holistica da administragdo de
materiais classica. Ela abrange toda a Cadeia Produtiva, tendo como base a
estratégia e o posicionamento dos membros da cadeia. A andlise da Cadeia
Produtiva sob o enfoque estratégico busca prospectar quais s&o os principais fatores
para o sucesso da integracdo dos parceiros no processo logistico, desde o

provisionamento de matérias primas até a entrega ao cliente final.

Embora o termo Cadeia Produtiva seja largamente utilizado em estratégias de
empresas, na literatura académica e de negdcios, apresenta pouca consisténcia no
Seu uso e pouca evidéncia de clareza do seu significado. Harland (1996) afirma que
o conceito de Cadeia Produtiva pode ser utilizado para descrever quatro contextos
diferentes: aspectos internos a Cadeia Produtiva, que integram fun¢bes do negocio

envolvidos no fluxo de materiais e informagdes; gerenciamento de relacionamento
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entre empresas e fornecedores imediatos; gerenciamento de uma cadeia de
negocios, incluindo todos os fornecedores e clientes e o gerenciamento de uma rede
de negdcios interconectados por diferentes processos e atividades na criacdo de

valor para o cliente.

Para este estudo, utilizou-se o conceito de Cadeia Produtiva como sendo o
gerenciamento de uma rede de negécios interconectados com o objetivo de entregar
um produto ou servigo ao cliente final, ligando seus fluxos desde a matéria-prima até
a entrega ao cliente final (ELLRAM, 1991).

2.1.3. Caracterizando a Cadeia Produtiva

Uma Cadeia Produtiva pode ser caracterizada a partir da identificagéo de trés
fluxos entre os agentes: o fluxo de produtos, o fluxo de recursos e o fluxo de
informagdes. O fluxo de produtos em uma Cadeia Produtiva ocorre no sentido dos
fornecedores de insumos para 0 consumidor final, onde, a cada etapa, os produtos
de um elo sdo a matéria-prima do elo seguinte. Dentro do conceito de Cadeia
Produtiva, este fluxo deve ser tal que os produtos se movimentem na quantidade e
velocidade exatamente demandadas pelos consumidores, visto que € este elo que
da inicio ao processo produtivo a partir de suas necessidades (STERN ef al., 1996;
BERMAN, 1996).

O fluxo de recursos refere-se ao pagamento dos produtos dentro da cadeia,
portanto seu sentido € inverso ao do fluxo de produtos, isto é, do consumidor final
para os fornecedores de insumos. O gerenciamento de uma Cadeia Produtiva prevé
a divisdo do valor obtido com o produto final de acordo com as atividades que
efetivamente agregaram valor e 0s agentes por elas responsaveis. O terceiro fluxo é
o de informagdes, que ocorre nos dois sentidos (MOREHOUSE e BOWERSOX,
1995).

No sentido inverso da cadeia, ou seja, do consumidor para o fornecedor de

insumos, s&o transferidas informacgdes de demanda. A partir desta demanda final da
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cadeia, também os agentes intermediarios repassam ‘para tras’ suas necessidades,
de forma que cada um possa atender a sua propria demanda. No sentido da base de
fornecimento para o final da cadeia, o fluxo de informagdes visa comunicar aos elos
seguintes da cadeia as caracteristicas de produtos e processos. Com base na
mesma informac&o disponibilizada a todos os participantes de uma Cadeia
Produtiva, os agentes podem atuar em conjunto trabalhando no sentido de atender a
demanda da forma mais eficiente possivel (OLIVEIRA, HACKER e ALVES, 2002).

Ao contrario das formas organizacionais tradicionais, a Cadeia Produtiva tem
por finalidade reduzir a base de fornecedores na medida em que pretende uma
maior integragdo e um relacionamento mais duradouro entre os agentes (TAYLOR,
2004).

O resultado esperado a partir da organizacéo baseada no conceito de Cadeia
Produtiva, € o de uma cadeia mais competitiva, principalmente no que se refere a
reducdo de estoques intermediarios e de custos totais, além de um movimento mais
rapido das operages, informacdes e estoques (COOPER e ELRAM, 1993). A
otimizacdo dos resultados de uma cadeia organizada nestes moldes também ocorre
pela reducéo de riscos e eliminagéo de perdas (WOOD JR. e ZUFFOQO, 1998). Isto é
garantido por meio dos esfor¢cos coordenados entre 0os agentes, que garantem para
toda a cadeia sua participacado no mercado, a partir da competitividade do produto

final.

Os membros de uma Cadeia Produtiva devem estar dispostos a repartir tanto
riscos quanto lucros no longo prazo. Este procedimento garante maior estabilidade

nas relagdes e permite uma maior integragéo entre os agentes (ARBAGE, 2004).

Resumindo, ter-se-ia que, em um sentido, ha o fluxo de bens e servigos
previsiveis e controlaveis, como matéria-prima, controles financeiros, controle de
industrializagéo, processo de manufatura, transporte e modelos de comercializagdo.
No outro, um fluxo de fatores incontrolaveis que ocorrem por toda a cadeia, como

informacé&o e grau de relacionamento.
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2.1.4. Divisdes da Cadeia Produtiva para Estudo

A Cadeia Produtiva pode ser divida em diferentes formas para sua melhor
compreensado. Neste estudo, Sdo analisadas as operacdes referentes a cadeia de

suprimentos, como visto na Figura 1 — Entendendo a Cadeia Produtiva.

FIGURA 1 - ENTENDENDO A CADEIA PRODUTIVA
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FONTE: CHEN, I.; PAULRAJ, A. Understanding Supply Chain Management: Critical
Research and Theoretical Framework. International Journal of Production
Research, v. 42 n. 1, p. 133, 2003.

Uma segunda redefinicdo de termos se refere aos estagios de produgdo. Até
pouco tempo atras, classificavam-se as empresas na area de extracdo de matérias-
primas como sendo do setor primario, as industrias de transformacdo eram
classificadas como sendo do setor secundario e as empresas do setor terciario eram
aquelas que atendiam ao consumidor final, responsaveis também por outros

servicos. Mintzberg (1996) as reclassificou como sendo uma “corrente”, com fluxo
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acima (upstream), médio (midstream) e fluxo abaixo (downstream). Um exemplo de

“corrente” pode ser observado na Figura 2 — Fluxo de Corrente na Cadeia Produtiva.

FIGURA 2 - FLUXO DE CORRENTE NA CADEIA PRODUTIVA
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FONTE: MINTZBERG, H. Generic Business Strategies. In: MINTZBERG, H. The
Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases. New Jersey: Prentice-Hall, 3a.
ed, 1996. p. 75.

As empresas que tem sua atividade principal relacionada a areas “préximas” a
matéria-prima (extracdo, processamento) sdo consideradas como sendo de corrente
acima. O fluxo de produtos tende a ser divergente, partindo de materiais basicos
(madeira, aluminio e outras commodities) até alcancar uma ampla variedade de
usos. Estas empresas s&o de capital intensivo, voltadas a redugéo de custos, com
baixa margem de lucro, mas alto volume (estratégia de massificacéo). O foco esta

na engenharia de processos, com grande esforco tecnolégico e inovagdo de
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processos, obtendo éxito quando se consegue reduzir os custos de fabricacéo,
reduzindo ao maximo os custos indiretos. As vendas ocorrem “empurradas” pelo
forte departamento de vendas, ja que possuem uma pequena margem de lucro
(GALBRAITH, 1996).

As empresas que necessitam unir as varias entradas de insumos/produtos
(inputs) para realizar um unico processo produtivo (fabricagéo, linha de producéo), e
a partir dai, distribuindo seus produtos a uma série de usuarios, sdo consideradas
correntes de fluxo médio. E formada geralmente por indUstrias manufatureiras,

formando um “gargalo” na cadeia.

As empresas que se preocupam em vender, distribuir ou prestar servicos com
produtos de diversas empresas diferentes para o consumidor final séo classificadas
de fluxo abaixo. Trabalham com pouca quantidade, altas margens de lucro, além do
uso intenso de pessoas em seus processos. As vendas ocorrem “puxadas” pelos
consumidores, influenciados por um forte departamento de marketing, que define
ainda o posicionamento e as caracteristicas do produto que venderdo e se
preocupam menos com o pre¢o baixo. O foco esta nas pesquisas e desenvolvimento
do marketing, com uso intensivo de pessoal na inovacdo de produtos. Apesar das

vendas menores, possuem margens de lucro maior que as demais (PORTER, 1996).

Galbraith (1996) salienta que as empresas fluxo acima querem padronizar, a
fim de maximizar o numero de usuarios finais e obter volume para baixar os custos.
A companhia fluxo abaixo quer alvejar determinados grupos de usuarios finais,

possuindo ambas, claramente, visdes divergentes entre si.

O autor exemplifica ainda que os produtos com pregos comuns (commodities -
aco, lingotes de aluminio) competem em preco, visto que os produtos sdo os
mesmos, obtendo sucesso aquele produtor fluxo acima que obtenha os custos mais
baixos (empresas enxutas, com um minimo de overhead, ou seja, despesas gerais
indiretas). Ja as empresas fluxo abaixo se beneficiam mais de suas caracteristicas
exclusivas e de posicionamento para gerar altas margens de lucro, com isso, podem

se permitir que existam despesas gerais indiretas (overhead ).
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2.1.5. Competicao Entre Cadeias Produtivas

Segundo Taylor (2004), na opinido dos clientes, a Cadeia Produtiva é
irrelevante. Todos os cuidados com a sincronizagao de entrega de mercadorias, as
negociacdes entre os participantes e a que precos negociam entre si ndo lhes
interessam. O que querem € o melhor produto ao menor prego. A Cadeia Produtiva
que conseguir isto saira vencedora e as demais, amargaréao posi¢cdes econdmico-

financeiras incémodas.

Para Zanquetto Filho, Pizzolato e Fearne (2003), Fearne e Hughes (1998) e
Taylor (2004), ndo se trata mais de organizac&o versus organizacdo na barganha de
precos e qualidade, mas de cadeias produtivas versus cadeias produtivas, que
mostrardo quais delas possuem as melhores aliangas, ja que agora n&o competem
mais de maneira isolada, mas por meio da organizacdo de suas cadeias, onde
buscam produzir os melhores produtos aos menores custos em contratos de
parceria, nao existindo mais as relagdes de ganha/perde, mas as de ganha/ganha.
Manter uma Cadeia Produtiva funcionando bem n&o € mais uma questdo de
vantagem competitiva, mas sim de sobrevivéncia. A parceria, dentre outras
caracteristicas, pressupde relacionamentos de longo prazo e frequentes, o que sera

abordado mais adiante pela Teoria dos Custos de Transacgéao.

Diante disso, considera-se que o0s acionistas atuais e o0s potenciais
investidores necessitam de novos instrumentos para monitorar 0 desempenho n&o
s6 das empresas, de forma isolada, mas também da cadeia como um todo. As
organizac¢des tém mais de um fornecedor e mais de um comprador intermediario ou
clientes finais. Nesse caso, tanto fornecedores quanto compradores intermediarios
podem pertencer a mais de uma cadeia, tornando complexa a tarefa de estruturar
um modelo de avaliagdo de desempenho da Cadeia Produtiva. E sabido que as
acdes desenvolvidas no conjunto da cadeia refletem-se direta ou indiretamente no
desempenho das organizagdes. Assim sendo, torna-se necessario criar um modelo

de avaliacéo de desempenho da cadeia, de forma tal que a cadeia seja considerada
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uma entidade organizacional conjunta e nao um conjunto de entidades
organizacionais (TAYLOR, 2004).

2.1.6. O que a Cadeia Produtiva NAO é:

Como forma de melhor delimitar o assunto, buscou-se estabelecer também o
que a Cadeia Produtiva NAO é, para que n&o haja confus&o com outros temas de
abordagem organizacional. A Cadeia Produtiva é muito mais que fornecimento de
produtos. Com base nos trabalhos de Lummus e Vokurka (1999) e Alder (2003),

pode-se afirmar que a Cadeia Produtiva ndo é:

e Administracdo de inventario;

e Administracdo da logistica;

¢ Relacionamento com fornecedores;

e Utilizada apenas com interesses de fornecimento;
e Uma estratégia de remessa,

o Administrac&o de distribuicéo;

o Administrac&o de fornecedores de produtos;

e Um sistema de computador.
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2.2. RELACIONAMENTO INTERORGANIZACIONAL

Com a crescente complexidade nas relagdes interfirmas, € pouco provavel
gque uma empresa consiga se manter competitiva, caso continue considerando
fornecedores e clientes como “ameacas” que barganham e reduzem sua margem de

lucro.

Uma das formas encontradas pelas empresas para estabelecer parcerias com
outras empresas € trabalhar de forma associativa. Com a unido de empresas por
meio da formacdo de redes empresariais com objetivos comuns (amplos ou mais
restritos), as empresas podem alcancgar vantagens competitivas oriundas deste tipo
de organizacdo. Pela escala dos negdcios conseguem a redugdo de custos e pela

sua formacgao, conseguem manter a flexibilidade e a agilidade.

A formacao de aliancas permite, as empresas participantes, a diminuicdo dos
riscos e ganhos com sinergia (LEON e AMATO, 2001). Neste caso, as redes de
empresas de pequeno porte conseguem ser competitiva por meio da pratica de uma

boa relacao entre flexibilidade e custo.

Para este trabalho, adotou-se a definicdo de que relacbes sdo associagdes ou
comunicagdes significativas entre pessoas, grupos ou organizagdes que ocorrem em
funcdo de uma acéo ou plano que passa afetar, de alguma forma, as entidades
envolvidas. Sua importancia se da pelo impacto que as relagbes podem estabelecer

para as partes envolvidas.

2.2.1. Redes

De acordo com Scott (2002, p. 23) “todas as organizagcbes existem em um
ambiente fisico, tecnologico, cultural e social. Nenhuma organizacido ¢é auto-

suficiente. Todas dependem de tipos de relacbes no amplo sistema do qual elas
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fazem parte para sua sobrevivéncia’. Diante dessa assertiva, este trabalho tem por

objetivo ampliar o foco de analise dos estudos organizacionais para as relagdes.

Todas as organizagbes, assim como o0s individuos, necessitam manter
relacbes entre si. Apesar das variagbes na profundidade ou na importancia de tais
relagdes, todos sao afetados direta ou indiretamente pelo que se denominam
relacdes interorganizacionais. Castells (1999) argui que a necessidade das
organizacbes se adaptarem as contingéncias e imprevisibilidade ambientais, tem
direcionado a um novo modelo organizacional que ultrapassa os limites de uma

unica organizac¢do, formando redes organizacionais.

De acordo com alguns autores (ACHROL, 1997; MILES e SNOW, 1992;
POWELL, 1990), as redes organizacionais surgiram como forma alternativa de
buscar o equilibrio entre a flexibilidade do mercado e a predicdo das hierarquias

tradicionais.

No ambito empresarial, a instabilidade ambiental tem guiado as ac¢des nas
organizagcbes (CASTELLS, 1999). A incerteza nos relacionamento tem levado ao
desenvolvimento de estratégias de relacionamento que tornem as empresas mais
competitivas, flexiveis e horizontais (ALVAREZ, 1994). Ainda para este autor, a
formacéo de relacbes colaborativas entre organizacdes, a partir do reconhecimento
do ambiente como fator influenciador, e consequentemente, da quebra entre os
limites da organizacdo e seu ambiente circundante, esta entre as principais

estratégias de relacionamento.

2.2.1.1. Definicbes de Redes

Redes de empresas sdo conceituadas por Porter (1998) como sendo o
método organizacional de atividades econbmicas através de coordenacdo e/ou
cooperacédo interfirmas. O sucesso das redes se deve a redugdo dos custos de

gerenciamento para os custos de produgéo.
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Para Ribaut et al. (1995), redes de empresas, também conhecidas como
sociedade de empresas, consistem em um tipo de agrupamento de organizacbes
cujo objetivo principal € o de fortalecer as atividades de cada um dos participantes
da rede, sem que, necessariamente, tenham lacos financeiros entre si. Elas podem
complementar-se, tanto nos aspectos técnicos (meios produtivos); mercadoldgicos
(redes de distribuicdo) como de centralizacdo de compras comuns as empresas da

rede (associagédo por afinidade).

Ainda para o autor, redes de empresas sao aquelas em que atores
estabelecem relacbes de trocas em longo prazo, € que ao mesmo tempo nao
possuem legitimidade e autoridade para arbitrar e resolver disputas que possam
ocorrer durante a troca. S&o redes de cooperagdo que reunem empresas que
possuem objetivos comuns, em uma entidade juridicamente estabelecida, mantendo,

no entanto, a independéncia e a individualidade de cada participante.

Deve-se lembrar que redes estabelecem ligagdes e conexidades, mas
também exclusdes e seletividades. Nunca se lida com uma rede maxima, definida
pela totalidade de relagdes mais diretas, mas com a rede resultante de manifestacao

das coagdes técnicas, econdmicas, politicas e sociais.

2.2.1.2. Implicagbes dos Relacionamentos

Parece inevitavel que, no atual cenario caracterizado por turbuléncias
ambientais e interdependéncia organizacional, as organiza¢cdes busquem adaptar
suas estratégias mediante relagdes de parcerias no intuito de se tornarem mais
competitivas. Todavia, mesmo diante de interesses reciprocos, pode haver
assimetria e conflitos, ndo sé das parcerias formalizadas, mas das relacdes
intersubjetivas inerentes a organizacbes heterogéneas que fazem parte de uma
estrutura social mais ampla. Conforme salienta Meyer e Heppard (2000), é preciso
considerar que atores institucionais tém frequentemente multiplos e inconsistentes

interesses.
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Entende-se que relacbes podem manifestar-se sob as mais diversas formas,
desde a reciprocidade e cooperagao até relagdes restringidas por forgas coercitivas
ou por relagcbes de poder. Dessa forma, dependendo da natureza do negdcio, da
capacidade das organizagdes e do contexto em que os atores se relacionam, uma
dessas formas pode se manifestar. Nesse sentido, torna-se necessaria a
identificacdo de algumas dessas manifestacdes, percebidas por meio das ac¢des
organizacionais de atores integrantes da rede, essencialmente, na competitividade,

cooperacao, relacbes de poder e conflito.

Nao se pretende aqui separar os assuntos em topicos, partindo do
pressuposto que eles estdo presentes em varias relagdes e que, muitas vezes, sé&o
indissociaveis, podendo manifestar-se em diferentes graus, dependendo da
dinamica do ambiente e do negdcio no qual as organiza¢des estéo inseridas. Porém,
vale ressaltar a definicdo de poder que, para Weber (2000), € definido como sendo
“a probabilidade de impor sua prépria vontade, dentro de uma relagcio social, mesmo

contra a resisténcia e qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade”.

2.2.2. Aliangas

Diante do dinamismo dos mercados atuais, a cooperacao entre empresas
torna-se cada vez mais um imperativo, uma vez que dificiimente uma organizacéo
atuando isoladamente possuira ou conseguira desenvolver em tempo habil todos os
recursos, competéncias e tecnologias necessarios para atuar no mercado, ou
simplesmente atender as suas demandas basicas de sobrevivéncia. As aliancas
interfirmas podem ser concebidas neste contexto especifico como estratégias de
combinacdo e acesso a recursos, permitindo muitas vezes atalhamento de
caminhos, compresséo de tempo e reducao dos investimentos para a formacéo da

carteira de recursos necessario para adquirir e sustentar vantagens competitivas.

As aliangcas empresariais ocorrem em muitos setores diferentes e entre

empresas de varios tamanhos, podendo envolver diferentes graus de cooperacao e
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podem variar em relacédo aos propdsitos e objetivos. Conforme Barney e Hesterly et
al. (1996), entre as razGes para a formagdo de aliangas, destacam-se: explorar
economias de escala; ter baixo custo de entrada em novos mercados; ter baixo
custo de entrada em novos segmentos de negdcios; aprender com 0s concorrentes;

gerenciar a incerteza estratégica, gerenciar custos e compartilhar riscos.

As aliangcas empresariais podem variar de acordo com 0s recursos investidos,
com o grau de comprometimento e com os interesse dos parceiros, podendo ir de
simples acordos cooperativos até fusdes. De acordo com Lorange e Ross (1996),
nao existe um melhor tipo especifico de alianga estratégica, o importante € escolher
a forma apropriada para cada empresa de acordo com suas condi¢cdes e interesses.
O modelo ideal de aliangas de cooperacédo empresas de micro, pequeno e medio
porte sdo as flexiveis, devido a variedade de tipos e estruturas funcionais
decorrentes do segmento em que se incluem, do(s) produto(s) envolvido(s) e da
profundidade do nivel de cooperacdo, onde a base € juntar esfor¢os em fungdes em
que se necessita de uma base maior e maior capacidade inovativa para sua

viabilidade competitiva.

2.2.2.1. Tipos de Aliangas

Sao varios os tipos de aliangas existentes, cada uma delas buscando atender
aos mais diversos propdésitos, variando de acordo com o envolvimento de capital,
objetivos das aliangas, tipo de administragdo, grau de formalizacdo dos acordos e
tipos de acordos. A seguir tem-se a definicdo dos principais tipos de aliancas

utilizados neste trabalho, definidos segundo Hamel e Doz (1999) e Eiriz (2001):

Alianca Horizontal: € uma associacdo que estabelece com outras
organizacdes para ter acesso a competéncias complementares. Estas organizagcdes

podem ou nao ser entre membros da mesma cadeia.

Alianca Vertical: € uma associacdo que se estabelece dentro de uma mesma
cadeia de valor e no mesmo elo de negdcios, com sécios que apresentam maior

economia de escala em certos processos.
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As aliangcas empresariais podem variar de acordo com 0s recursos investidos,
com o grau de comprometimento entre as organizagdes participantes, podendo ir de
simples acordos cooperativos até fusdes. De acordo com Lorange e Ross (1996),
nao existe um melhor tipo especifico de alianga estratégica. O importante é escolher
a forma apropriada para cada empresa de acordo com suas condi¢cdes e interesses.
O modelo ideal de aliangas de cooperacdo entre empresas de micro, pequeno e
meédio porte sdo as redes de empresas flexiveis, devido a variedade de tipos e
estruturas funcionais decorrentes do segmento em que se incluem, do(s) produto(s)
envolvido(s) e da profundidade do nivel de cooperacdo, baseadas em juntar
esforcos em fungdes em que se necessita de uma base maior e maior capacidade

inovativa para sua viabilidade competitiva.

2.2.2.2. Caracterizando uma Alianca Estratégica

Para Lorange e Roos (1996), algumas caracteristicas como: a crescente
industrializagcdo com press&o competitiva mais intensa decorrente da escala global; a
necessidade das empresas se manterem fortes em seus mercados e se adaptarem
as realidades regionais; rapidos desenvolvimentos tecnoldgicos que levam a ciclos
de vida de produtos mais curtos, maior demanda por solu¢cbes que envolvem
diversos tipos de competéncias; ofertas de produtos e servicos e emergéncia de
novos concorrentes, tém contribuido para o crescente uso de estratégias
cooperativas. Estas representam um meio das empresas manterem suas estratégias
individuais e criarem um horizonte maior e disposi¢c&o de investir em relacionamento,
além de tornarem-se um importante meio para se inserirem numa abordagem pratica

que aumente suas possibilidades competitivas.

Ainda para estes autores (id.), as aliangas estratégicas s&o empreendimentos
cooperativos entre empresas que podem assumir diferentes graus de integracéo ao
longo de uma reta, em que, em um dos extremos se encontram os mercados e no

outro extremo, as hierarquias.
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Uma alianga estratégica pode ser definida como um arranjo voluntario entre
firmas em busca de objetivos comuns envolvendo a troca, o compartilhamento ou o
co-desenvolvimento de produtos, tecnologias, processos ou servicos, podendo

ocorrer de forma vertical ou horizontal na Cadeia Produtiva (GULATI, 1998).

De acordo com Harbison e Pekar (1999), as caracteristicas especificas
apresentadas pelas aliangcas estratégicas podem ser descritas da seguinte forma:
apresentam compromissos entre as empresas, seja ele formal ou informal; esse
compromisso tem como base a participagcdo e o compartilhamento de capacidades
entre 0s envolvidos; ha uma relagdo de reciprocidade com uma estratégia
compartilhada em comum; as empresas unidas pela alianga passam a ter seu valor
aumentado, o que gera pressdo entre 0os concorrentes; e, finalizando, ha uma
tendéncia para compartilhar e promover as capacidades consideradas importantes
para a alianca. O motivo para entrar em uma alianga deve estar intimamente
relacionado com a estratégia empresarial. Toda alianca é estratégica, mas se nao for

parte da estratégia da empresa tem poucas chances de dar certo.

Para a distingdo das diferentes formas de associacdo, Eiriz (2001) propde um
modelo que distingue as aliangas estratégicas de outros tipos de cooperacido. As
primeiras reunem um conjunto de caracteristicas que lhes conferem uma dimensé&o
estratégica, nao verificada nas segundas. Oliveira (2002) destaca que existem varias
abordagens sobre o que s&o aliancas estratégicas. Todas, no entanto, parecem
convergir para um ponto em comum: a necessidade de sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas, por meio da manutengcdo de um espaco ja
conquistado ou por meio da conquista de novos espagos no mercado,

conjuntamente.

Lewis (1992) conceitua as aliangas estratégicas a partir de um contexto de
necessidades mutuas, compartilhamento de riscos e objetivos comuns. Para ele,
embora tendo um mesmo objetivo, as empresas nao se aliardo se nao
reconhecerem, em si, necessidades comuns. Afinal, sem uma necessidade mutua as

empresas podem ter 0 mesmo objetivo, mas cada uma pode atingi-lo sozinha.
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Entretanto, ha os que observam numa alianca a vinculagdo dos aspectos
especificos das atividades-fim de duas ou mais empresas. No fundo, o elo decorre
de uma parceria que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das
organizacdes participantes. Todavia, ha outros aspectos, conforme Braga (1999),
pois as aliancas sdo formas de relagdes entre negocios que permitem cooperac¢éo
em algumas areas de atividade da empresa enquanto mantém competicdo em

outras.

Para Yoshino e Rangan (1996) uma alianca estratégica € uma parceria
comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das organizacdes
participantes, propiciando 0 intercambio mutuo e benéfico de tecnologias,

qualificacGes ou produtos.

Para Noleto (2000), as aliangas estratégicas caracterizam-se por ser uma
associacao voltada para a conquista de melhores posices e objetivos, envolvendo a
cooperacdo de duas ou mais entidades, onde todas as partes envolvidas se
fortalecem por meio da cooperacdo mutua, compartilhando habilidades e riscos para

atingir um fim comum.

Segundo Hamel e Doz (1999), aliancas estratégicas sdo associa¢gdes com
uma estratégia de negdécios fundamental, que dao forma e estrutura a alianga,
possuem uma Vvisao que orienta sua gestao e evolugdo e contam com uma infra-

estrutura interna que as sustentam.

Quanto as motivagdes, o compartilhamento de tecnologias tem sido um dos
fatores predominantes para as aliangas estratégicas, destacando-se ainda, entre
varias outras, a busca de concentragdo de poder, o acesso privilegiado a mercados,

a reducéo de riscos e o0 aprendizado conjunto (IRELAND ef al., 2001).

A gestdo de uma alianga, por sua vez, implica em lidar com as constantes
relagcbes de negdcios que envolvem cooperagao e competicdo (KHANNA, GULATI e
NOHRIA, 1998) e, usualmente também, envolve lidar com contingéncias nao
previstas em arranjos contratuais. Neste aspecto, Kanter (1988) cita como fatores de

sucesso para uma alianga a condi¢do de que ambos 0s parceiros tenham exceléncia
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individual e valor a compartilhar, que a alianga seja formalizada, que o
relacionamento preencha objetivos relevantes para todos e que a aliangca seja
concebida em um contexto de flexibilidade e criagdo de valor conjunto, e ndo apenas

de troca.

Para Miranda (1997) os beneficios para aliangas estratégicas se referem a
diluicdo de custos ao longo da Cadeia Produtiva, ja que podem ser realizados
pedidos programados por um longo prazo, nao havendo despesas com negociacao
para cada pedido. Outro beneficio seria de que os elos poderiam ajudar-se
mutuamente, ja que havendo cooperacdo e fidelidade, fabricantes poderiam, em
troca de vendas futuras certas, ajudar o comerciante na decoragao de fachadas e
interiores, no custeio de expositores de produtos, nos custos de propaganda e

merchandising como também no treinamento de balconistas.

2.2.2.3. Tipos de Alianga Estratégica

Conforme as motivagdes, objetivos, riscos envolvidos e caracteristicas dos
parceiros, as aliancas estratégicas podem assumir uma diversidade de formas
contratuais e de estruturas de governanga. Oxley (1997) propde a classificagéo
dessas formas contratuais em trés grandes categorias: acordos contratuais
unilaterais, estando entre eles as licengcas de marcas e tecnologias, contratos de
fornecimento de longo prazo e contratos de pesquisa e desenvolvimento; acordos
contratuais bilaterais, incluindo entre eles os acordos de compartiihamento de
tecnologia, acordos de pesquisa, producdo, marketing ou distribuicdo conjunta; e
ainda licenciamentos cruzados e aliangas patrimoniais (equity-based), como as joint-
ventures, fusdes e aquisicbes. Uma caracteristica importante das joint-ventures é
que esta forma de alianga envolve a criagdo conjunta de uma companhia distinta e
legalmente formalizada, onde os parceiros provéem recursos financeiros € outros
tipos de recursos de suporte até que o empreendimento esteja apto a desenvolver

0S seus proprios.
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Considerando a abrangéncia das operagdes ao longo de um sistema
produtivo, as aliancas podem se desenvolver de forma horizontal, onde os parceiros
operam em um mesmo nivel da industria; de forma vertical, envolvendo, por
exemplo, compradores e fornecedores; ou ainda de forma diagonal, envolvendo
parceiros de diferentes niveis de operacdo dentro de uma industria ou de industrias
distintas. Finalmente, as aliangas podem envolver objetivos de tal forma complexos e
amplos que requerem a participacéo de varios parceiros, sendo entdo denominadas
de consércios (CHILD e FAULKNER, 1998).

Para Amato Neto (2000), o sistema de cooperacao entre empresas pode ser
descrito como sendo composto geralmente de empresas independentes de pequeno
porte, tendo um local ou regido como base, pertencendo ao mesmo setor industrial

(incluindo todas as atividades corrente abaixo e acima).

A cooperacédo interempresarial pode viabilizar o atendimento de uma série de
necessidades das empresas, necessidades essas que seriam de dificil satisfacéo
nos casos em que as empresas atuassem isoladamente. Como exemplo, pode ser

citado:

e Combinar competéncias e utilizar conhecimento (know-how) de outras

empresas,;

e Dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o

desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

e Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando

experiéncias em conjunto;

e Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior € mais diversificada;

o Exercer uma pressao maior no mercado, aumentando a forca competitiva em

beneficio do cliente;
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e Compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo

subutilizados;

e Fortalecer o poder de compra e

e Obter mais for¢a, para atuar nos mercados internacionais.

Avaliagao e extingdao de uma alianga estratégica

Quanto aos impactos das aliangas no desempenho das firmas envolvidas,
estes dependem, principalmente, do escopo e da forma como as aliangas sao
estabelecidas e geridas. Diversos estudos tém sugerido que ligagbes caracterizadas
por grande troca de informac&o e comprometimentos de longo prazo podem levar a
um maior grau de cooperagdo e a investimentos conjuntos entre os parceiros,
traduzindo-se em beneficios concretos para o0 desempenho das firmas
(HAGEDOORN e SCHAKENRAAD, 1994). Todavia, para lidar com contextos
dinamicos, as firmas em uma alianga tém de buscar um balanceamento entre os
beneficios de “ligacdes fortes” com parceiros e as vantagens de autonomia ao longo
do tempo, proporcionadas por “ligacbes mais fracas”, ajustando constantemente a

forca destas relactes.

Para Hamel e Doz (1999), devido a multilateralidade que marca a nova
geracdo de aliangas, convivem trés tipos diferentes de problemas: os problemas
entre sécios que integram uma alianga especifica; problemas entre aliangcas
diferentes que envolvem os mesmo socios e problemas entre uma empresa e suas
varias aliancas. N&do obstante, € importante salientar que, para formar aliangas,
parcerias, redes de empresas e outras formas de cooperacédo empresarial, questdes
culturais devem ser levadas em conta pois podem dificultar a sua viabilizacao, ja que
pressupdem que o individualismo seja abandonado, ou seja, que o0s participantes
aceitem o que antes era um concorrente e que agora € um parceiro, saibam tolerar,

ceder e que estejam comprometidos com o negécio.
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Alguns fatores sao importantes para superar as adversidades e problemas
das parcerias como, por exemplo, a complementaridade dos objetivos dos parceiros;
a sensibilidade para com a cultura e a maneira de pensar do parceiro; praticas
gerenciais apropriadas e a intencdo de aprender com a experiéncia do

empreendimento e com o préprio parceiro.

Uma questdo que tem sido sistematicamente negligenciada refere-se a
identificac&o dos fatores que permitem a sustentacdo em longo prazo de vantagens
competitivas adquiridas por meio de aliangas e, ainda, a reflexdo sobre como essas

vantagens se relacionam aos recursos estratégicos.

Dado que a parceria foi formada, faz-se necessario analisar as ameacas a
sua propria continuidade. Para tal analise, vale destacar as premissas de Lewis
(1992), que registrou ser possivel determinar o grau de incerteza de continuidade em
uma alianga, que advém de duas visdes: uma interna e outra externa. No enfoque
interno, sdo considerados os fatores contidos no ambito da alianga, os inerentes a
cada participante ou as suas relagdes, passiveis de solugdes internas, nas quais se
enquadram: metas; competéncia dos parceiros; falhas de planejamento; autoridade
na tomada de decisbes; beneficios indefinidos e oportunismo. Na perspectiva
externa, s&o considerados os pontos que estdo além do controle das empresas, tais
como: o ambiente econdmico (mudangas na politica governamental ou nas
condicdes da industria); nas respostas do mercado (reacdes de clientes,
fornecedores ou concorrentes a formacao da alianga) e nas aprovagdes do governo
(nas concessbes, por parte das autoridades governamentais, dos direitos

necessarios a consolidagao da parceria).

Por fim, as aliancas estratégicas devem findar-se quando os beneficios
esperados da parceria n&o superem os custos realizados, segundo Arifio e Concha
(2002). Ademais, esses autores consideram que isso deve acontecer, também,
quando os objetivos perseguidos ja ndo se cumprem por intermédio da alianga,
quando aumentam de forma desproporcional 0s custos de direcao e coordenacdo da
parceria ou quando ocorrem mudang¢as no ambiente empresarial que comprometem

a alianca como estrutura organizacional.
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2.2.3. Parcerias

Para Gulati (1998), parcerias definem-se como arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo trocas, divisbes ou co-desenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servigos, podendo ocorrer de forma vertical ou horizontal na Cadeia
Produtiva. Define ainda as parcerias como sendo formas de relacbes entre negdécios
que permitem cooperacdo em algumas areas de atividade da empresa enquanto

mantém competicdo em outras.

Para Noleto (2000), parceria significa uma associagdo em que a soma das
partes representa mais que o somatério individual de seus verdadeiros membros,
pois, por meio da parceria, ha um fortalecimento mutuo para atingir um determinado
fim especifico, normalmente um projeto ou uma acéo. Cabe esclarecer que os
termos “parceria”’ e “aliangas estratégicas” podem representar uma ampla gama de
relacionamentos entre as organizacdes, - desde projetos ou acordos de curto prazo,
como parcerias de fornecimento, passando por relacionamentos de longo prazo - até
aliancas amplas, onde o0s parceiros acessam as capacidades um do outro e

aprendem com essa troca.

A escolha de parceiros para a alianga n&o ocorre de forma aleatéria, mas sim,
como sugerem Hitt ef al. (2000), segundo padrées bem definidos. Firmas em
mercados emergentes s&0 mais propensas a selecionar parceiros com base em
compartilhamento de ativos financeiros, capacitagcbes técnicas, ativos intangiveis e
especialidades técnicas (expertises). Firmas em mercados desenvolvidos, por sua
vez, sdo mais interessadas em alavancar sua base de recursos enfatizando fatores
como competéncias unicas e conhecimento de mercados especificos. Como
colocam Harrison et al. (2001), em ambos o0s casos as firmas buscam recursos que

s$80 complementares aos seus proprios.

Para que uma parceria tenha sucesso € necessario um processo gradual de

formacao que inclui a identificacdo dos parceiros ideais, a aprovagao de todos os
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envolvidos no processo, a definicdo de objetivos, o estabelecimento de um sistema
de planejamento e controle e a implementacéo final. A eliminacao de etapas do
processo de formacéo pode levar a problemas ou falhas que diminuem a eficacia da
alianca (LORANGE e ROOS, 1996).

Toda parceria deve ser feita por meio de confianga mutua, amplo apoio de
todos, informacdes compartilhadas, cooperagcao entre as partes envolvidas, objetivos
e estratégias bem definidas e complementaridade. O nascimento e sobrevivéncia de
redes e aliangas dependem da discussao e equacionamento destes trés aspectos: a
cultura da confianga envolvendo aspectos ligados a cooperagdo entre as empresas;
aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas; a cultura da
competéncia que diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de
cada parceiro e a cultura da tecnologia de informagéo para a agilidade do fluxo de
informacbes entre as empresas pertencentes as redes e aliangas. Quanto mais
parcerias ha entre empresas, mais fortes os elos se tornam, podendo aumentar

ainda mais as chances delas darem certo (HITT et al., 2000).

Fala-se em parceria ideal quando ela gera negoécio lucrativo e traz satisfacéo
para todas as partes. Para tanto, antes dos empresarios procederem a constituicdo
de uma alianga € fundamental que, previamente, se faca um estudo aprofundado da
viabilidade do projeto, bem como da compatibilidade do parceiro potencial que se
constituem numa das principais etapas do processo de formacao de parcerias,
aliangas e outros tipos de cooperagao. O parceiro mais apropriado €, muitas vezes,
aquele ja conhecido em certos ramos industriais e comerciais. Uma alianga bem
sucedida pode surgir das relacbes comerciais do dia-a-dia, entre empresas que ja
fizeram negocios e que mantém relagbes. Contudo, esta associacdo entre
empresas, que ja se conhecem, pode n&o ocorrer por inumeros motivos € 0s
interessados podem necessitar de parcerias com empresas fora de suas relagdes.
Entre os mecanismos de pesquisa visando encontrar parceiros compativeis podem-
se citar os 6rgdos oficiais, os consulados e escritérios comerciais, as camaras de

industria e comércio e associagdes comerciais € industriais.
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Para o sucesso de cada parceiro em redes de cooperagcao, segundo Kanter
(1988) onde todos sao fortes e tém algo de valor a ser compartilhado, o sucesso de
acbes conjuntas depende: da interdependéncia; do investimento, na qual os
parceiros investem um no outro como forma de sinalizar comprometimento; da

informac&o com comunicagéo aberta e da integridade dos membros.

As aliangas nao podem ser vistas como um fim em si, € sim como um meio
para alcanc¢ar um objetivo estratégico, onde o importante € a estratégia de trabalho
conjunto. Se a parceria nao fizer parte da estratégia da empresa ter-se-a poucas
chances de se obter sucesso. Ainda para Kanter (1988) uma alianca deve conter
quatro elementos: uma estratégia de negdécios que molde a légica e o projeto de
varias aliancas individuais; uma abordagem dinamica que oriente 0 seu
gerenciamento e a sua evolugdo; um gerenciamento de portfolio de aliangas que
permita a cooperacao entre as diversas parcerias e aprimore sua flexibilidade e uma
infra-estrutura interna que apodie e procure maximizar o valor da colaboragao
externa. Juntos, esses elementos determinardo as possibilidades de sucesso da

alianca.

Ha inumeros exemplos de parcerias bem sucedidas, onde as partes
envolvidas obtiveram vantagens, mas se nao forem tratadas apropriadamente, tais
estratégias cooperativas podem resultar em grandes problemas para todos
envolvidos na parceria. Segundo Lorange e Roos (1996) o conhecimento dos
problemas enfrentados na aliangca, o reconhecimento dos beneficios quando séo
bem administrados e a intengdo de identifica-los sdo determinantes para o sucesso
das parcerias. Para evitar problemas e armadilhas, esses problemas devem ser

claramente identificados, listados e auditados permanentemente.

Os fatores essenciais para manter uma estratégia de cooperagdo séo: a
avaliacao freqluente da rede; suprimento adequado de informacbes entre os
membros da rede; garantia de que os membros se incentivem mutuamente e
garantia de que 0os membros da rede continuem interessados em participar dela.

Dessa forma as parcerias tornam-se vantajosas para as empresas, proporcionando-
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Ihes melhor acesso a novos mercados, acesso a novas fontes técnicas gerenciais,

conhecimento de novas tecnologias e compartilhamento de beneficios e custos.

Nao obstante, além das vantagens que as parcerias, aliangas, redes de
empresas € outras formas de cooperacdo empresarial oferecem as empresas, €
importante salientar também os beneficios que as estratégias cooperativas trazem
para as regides onde sao concretizadas, pois 0 crescimento e a prosperidade
econdmica ndo sao atingidos quando as empresas agem individualmente, mas sim
quando estas se unem para explorar as competéncias coletivas. Neste cenario, as
empresas de micro, pequeno € médio porte desempenham um papel fundamental
devido a representatividade numérica elevada, a capacidade de gerar empregos €

por contribuirem para o desenvolvimento regional.

Conforme Leon e Amato (2001), nos ultimos anos, devido a necessidade de
se adaptarem a ambientes competitivos, empresas de pequeno e médio porte
comegaram a incorporar tecnologias de ponta nos processos produtivos. Estes
processos visam modificar estruturas organizacionais internas e buscar novos
vinculos com o entorno soécio-econdmico, de modo a constituir um via de
reestruturacdo que pode competir em alguns setores com empresas de grande
porte. A competicao entre pequenas e grandes empresas fica mais acirrada quando

se trata de inovacgdes tecnoldgicas de niveis mais elevados.

Considerando as razdes econémicas e estratégicas, Lewis (1992) ressaltou
que se torna légica a necessidade das empresas buscarem posigcdes competitivas
definidas, sendo motivadas a assumir aliangas. Corroborando estes fatores
relacionados a estratégias de parcerias, Lorange e Roos (1996) fazem referéncia a
duas dimensBes dos motivos. Uma dessas dimensbes tem por fundamento o
desenvolvimento de competéncias como parte significante do critério para julgar as
motivacdes da participacdo em aliancas. Portanto, para os autores, nao bastam os
resultados financeiros auferidos, pois ha fatores significantes como estratégias de
marketing, conhecimentos e aplicagdo de novas tecnologias, que participam do

resultado de uma forma indireta.
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Parcerias na Cadeia Produtiva

O gerenciamento da Cadeia Produtiva expandiu as potencialidades das
empresas na coordenacado das atividades com relacao a fornecimento, producéo e
entrega, dentro do conceito de colaboracdo com o0s parceiros pertencentes a cada
canal de negécio (STANK e CRUM, 1999). De acordo com Hall e Adriani (1998),
uma das razdes fundamentais para que as empresas se insiram nas estratégias de
parceria € a crenca de que tais parcerias possuem a capacidade de criar novas
vantagens competitivas que, de outra forma, seriam muito dificeis desenvolver
isoladamente. De acordo com Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), as parcerias
devem estar voltadas diretamente para a associagdo de longo prazo entre
empresas, encorajando o desenvolvimento de esforcos para se realizar

planejamento e resolucao de problemas conjuntamente.

No nivel operacional, a coordenacédo do fornecimento, da producédo e das
atividades logisticas conjuntas muda a estrutura de funcionamento da cadeia com
empresas isoladas para empresas coordenadas, com o objetivo de melhorar suas
eficiéncias operacionais e aumentar a competitividade por meio da reducdo do
tempo de atendimento as necessidades (STANK e CRUM, 1999). Conforme afirma
Sandy (1999), os compradores e fornecedores s&o funcionalmente independentes,
porém financeiramente dependentes. Em vez de estar atenta apenas aos prec¢os, a
empresa devera estar mais preocupada com seus fornecedores para trabalhar
cooperativamente, melhorando os servicos e inovando a tecnologia e o projeto de
produtos (MALONI e BENTON, 1997).

Bowersox et al. (2000) afirmam que, a menos que 0s gerentes possam
quantificar os beneficios operacionais e financeiros das suas iniciativas em direcdo a
estruturacdo em forma de Cadeia Produtiva, os diretores, o mercado e os acionistas
das empresas hesitarao em apoiar suas iniciativas de implementar relacionamentos

de parcerias com os fornecedores e consumidores intermediarios.

Segundo Cooper et al. (1997), o gerenciamento da Cadeia Produtiva exige

muito mais esfor¢co, coordenacédo e analise do que as abordagens de gerenciamento
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de canais tradicionais. Os beneficios que as empresas esperam obter no futuro - ou
que ja estdo obtendo -, € o principal fator motivador das parcerias nas cadeias
produtivas. De acordo com Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996), n&o ha duvidas
a respeito dos beneficios alcancados, tanto pelos fornecedores quanto pelos
compradores, serem diferentes. Porém isso ndo é o mais relevante. O que interessa
realmente € que ambas as partes obtenham beneficios que julguem relevantes, de
forma tal que proporcionem a ambas as partes uma expectativa realista da forca que

a parceria pode ter em seus negocios.

O consenso nos relacionamentos dentro das cadeias produtivas € de que ha
conexao estrita entre os participantes da cadeia com objetivo de obter vantagens no
mercado, acesso a novos produtos, e partilhamento e construcdo de novas
oportunidades de negoécios (GUNASEKARAN, PATEL e TIRTIROGLU, 2001).
Outros aspectos-chave para a parceria incluem o nivel de assisténcia minima ao
parceiro proporcionada por ambas as partes, a flexibilidade demonstrada por eles
em relagdo aos requerimentos n&o programados anteriormente e o
comprometimento mutuo que potencialmente melhora o beneficio global do

relacionamento.

Alguns resultados dessas parcerias s&0: o crescimento da rentabilidade, a
melhoria nos processos € a melhoria na competitividade com relagdo a participacéo
no mercado. Para o desenvolvimento do modelo de relacionamento entre parcerias,
quatro beneficios potenciais para os fornecedores foram identificados, quais sejam:
eficiéncia nos custos e uso dos ativos; melhorias no servigo prestado ao consumidor;
vantagens de mercado e melhoria na rentabilidade e crescimento nas vendas. O
grande desafio da Cadeia Produtiva é estabelecer um relacionamento permanente

entre cliente e fornecedor, € ndo apenas compras eventuais ou programadas.
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2.2.4. Associagoes de Classe

Além de parcerias horizontais ao longo da Cadeia Produtiva em estudo, foram
analisadas também associac¢bes verticais, também conhecidas como associagbes de
classe, as quais sdo constituidas apenas por membros de um unico elo. Estas
entidades visam a melhoria do produto oferecido ao mercado, além da unido em
funcdo de interesses préprios, com o intuito de mobilizar-se em numero suficiente
para fazer lobby frente aos demais setores da economia e, principalmente, frente ao
Governo (CHEN e PAULRAJ, 2003).

Foram consideradas para este estudo as associa¢des do primeiro e terceiro
elos (fabricantes e varejistas, respectivamente), ndo sendo encontradas parcerias

verticais para os membros do segundo elo (atacadistas).

2.3. ESTRATEGIA

O conceito de estratégia, na area empresarial, emergiu da necessidade de
auxiliar os executivos, particularmente os gerentes gerais, a transformar o caos dos
eventos e decisdes do dia-a-dia em um método ordenado de posicionar as empresas
no seu ambiente, razdo pela qual a estratégica (?), desde sua origem, esteve

fortemente orientada para processos.

Andrews (1965), Ansoff (1977) e Chandler (1986) deram forma ao conceito de
estratégia no campo tedrico, ao passo que a dimensdo pratica empresarial se
estabeleceu com firmas de consultoria, dentre as quais a Boston Consulting Group
por meio de seus instrumentos e conceitos tais como os de Matriz de Crescimento e
a Curva de Experiéncia. Os estudos de cunho mais sistematico e cientifico daqueles
autores tomaram trés diferentes ramificacbes. Esta ultima, seguindo a linha de

Chandler (1986), buscou testar as proposi¢cdes acerca de crescimento e estratégias
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de diversificacdo. A segunda (ANSOFF, 1977) se desenvolveu com base em
relacionamentos entre estratégia e desempenho, ao passo que a terceira, usando a
perspectiva da economia industrial, culminou nos trabalhos de Porter (1986, 1992),

em suas analises sobre estratégia e vantagem competitiva.

Segundo Chakravarthy e Doz (1992) as estratégias de uma organizagao
devem mudar para que possam acompanhar as novas oportunidades e ameacas
que o ambiente venha a oferecer, assim como em suas préprias competéncias e

estratégias pretendidas.

Bulgacov (1997) salienta que pesquisas recentes apontam para a divisao da
estratégia em dois referenciais: 0 conteudo e o processo estratégico. Por processo
estratégico entende-se a elaboracéo, validacéo e implementacao da estratégia e que
esta intimamente ligado a propria estrutura e aos processos de tomada de deciséo.
O processo estratégico preocupa-se com a utilizacdo eficiente dos processos
administrativos. Ja o conteudo estratégico tem seu foco no desempenho da empresa
e se refere ao posicionamento da empresa em termos de produtos e mercados
dentro do contexto variavel, cujo desempenho depende dos recursos e
competéncias da empresa. (BULGACOV, 1997; CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992).

A estratégia € vital para qualquer organizac&o, pois ela ajuda a empresa
analisar quais sao 0s riscos e as oportunidades que a empresa possa a vir enfrentar
em cenarios futuros, se precavendo, quando possivel, para que estes tenham
impactos reduzidos na organizacdo. Por meio dos estudos em estratégia € possivel
analisar quais s&o as oportunidades e ameacgas que a organizacao enfrenta em seu

meio, bem como os pontos fortes e fracos inerentes a organizacéo.

A escolha das empresas com as quais a organizacao pretende atuar é de
cunho estratégico. As empresas escolhidas passardo a fazer parte de sua rede de
contatos, que unidas formardo uma rede de empresas, que sera tratada logo a

sequir.



41

2.3.1. Definigoes de Estratégia

Diferentes enfoques definiram de varias maneiras, ao longo do tempo, o termo
“‘estratégia’. Ghemawat (2000) afirma que ainda ha muitas tentativas para redefinir o
termo. As definicbes aqui apresentadas s&o suficientes para que se tenha o
entendimento necessario da conceituacdo de estratégia para os propodsitos deste

estudo.

Wittmann, Negrini € Venturini (2003) definiram estratégia como sendo um
conjunto de acdes que buscam criar posicao favoravel em seu ambiente competitivo,
e consequentemente, um maior retorno sobre o investimento efetuado por elas.
Hamel e Prahalad (1998) véem a estratégia da mesma forma, como sendo a busca
de superagcdo dos limites da organizacdo para o encontro de alternativas que

explorem as competéncias essenciais que tornem o crescimento possivel.

Andrews (2001) diz que a estratégia empresarial € 0 padrdo de decisdo que
em uma empresa determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escola de
negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econémica

que pretender proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

As decisbes estratégias sdo aquelas cujos efeitos s&o sentidos por um longo
periodo de tempo e que afetam a organizacdo de varias maneiras, enfocando e/ou
destinando uma porgcdo expressiva dos recursos na direcdo do resultado esperado.
Desse modo, a administracdo estratégica € um enfoque sistematico de uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administracao geral em
posicionar e relacionar a empresa em seu ambiente de modo que garanta seu
sucesso continuado e a coloque a salvo de eventuais surpresas (ANSOFF e
McDONNELL, 1993).
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A estratégia pode ser tanto formulada intencionalmente e formalizada, como
pode emergir de um padréo historicamente construido por acbes realizadas, que
organizadas retroativamente ou pela compreenséo generalizada, podem representar
0 posicionamento estratégico adotado pela organizacdo (QUINN, 2001). Conhecer
este posicionamento é fundamental para aqueles que desejam compreender ou
alterar a postura estratégica da organizagao (QUINN, 2001). A cultura empresarial e
seus valores também s&o grandes influenciadores do posicionamento estratégico
das organizagdes (KLOTZE, 2002).

Os conceitos de estratégia consistem naqueles criados na mente dos
diretores do nivel estratégico que, ao serem compartiihados com os demais
membros de outros niveis organizacionais, orientam os comportamentos e as acdes
na empresa, demonstrando subjetividade que antecede a agdo nas organizagdes. A
estratégia € um referencial que auxilia na tomada de decisdes, que inclui a relacéo
entre ac&o e reagado, para a preparacao para a obtencao de vantagem competitiva

oriunda de interagdo com outros oponentes ou colaboradores (MINTZBERG, 1996).

A definicdo da posicdo da empresa na Cadeia Produtiva € uma escolha
estratégica feita pelos diretores. Trata-se do posicionamento da empresa na Cadeia
Produtiva, uma vez que todo produto deriva de uma sequéncia de atividades que

constituem a cadeia.

Uma das preocupacgbes dos gestores é posicionar estrategicamente a
organizacdo, identificando como alcancar e manter vantagem competitiva
sustentavel, que para Porter (1989) € a base fundamental do desempenho acima da
média. Ainda para este autor, que identifica dois tipos basicos de vantagem
competitiva, como sendo a de baixo custo e de diferenciacdo, originados da

estrutura industrial.

2.3.1.1. Estratégia de custos baixos

Grandes empresas produzem bens ou servigos sem sofisticagdo que atendem

todo um setor (mercado de massa), composto por clientes sensiveis a pregcos. Os
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resultados de uma empresa s&o pouco diferentes dos das outras, e a demanda do
mercado por esses resultados é elastica. Consequentemente, as empresas que
utilizam esta estratégia de custos baixos tentam diminuir os custos em suas areas
funcionais. Por exemplo, as compras sao feitas de fornecedores que oferecem
descontos sobre a quantidade e os menores precos. A producdo em massa €
buscada sempre que possivel para reduzir os custos de producdo por unidade. As
financas tém um papel influente, ja que o controle de custos € uma alta prioridade.
Os esforcos em pesquisa e desenvolvimento sdo orientados para a melhoria da
eficiéncia operacional, e tenta-se melhorar as eficiéncias de logistica e de
distribuicdo. Essas empresas ndo enfatizam o desenvolvimento de produtos ou
servigos novos ou melhorados, 0 que poderia aumentar seus custos, € minimizam 0s

custos promocionais e de divulgacéo.

A busca de uma estratégia de custos baixos é consistente com a conquista de
uma grande participagdo de mercado. Uma grande participagdo de mercado permite
economias de escala em areas como de compra (descontos sobre a quantidade),
producdo (producdo em massa), financeira (menores taxas de juros estao
geralmente disponiveis para empresas maiores) € distribuicdo (vendas no atacado e

merchandising).

Empresas que utilizam a estratégia de custos baixos podem ficar vulneraveis
a uma intensa competicdo de pregos, que reduz as margens de lucro. Se essas
empresas comecgarem a perder clientes para concorrentes que oferecem produtos
superiores, elas podem responder diminuindo também seus pre¢os, 0 que reduziria
ainda mais a margem de lucro. A perspectiva de ficarem presos neste circulo vicioso

impede que muitas empresas adotem esta estratégia.

Outro importante ponto vulneravel dessa estratégia pode ser a obsolescéncia
tecnoldégica. Os fabricantes que valorizam a estabilidade tecnologica, e
consequentemente evitam responder a novas oportunidades de produto e de
mercado, podem por fim constatar que seus produtos tornaram-se obsoletos e

deixaram de ser desejados por seus clientes.
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2.3.1.2. Estratégia de diferenciacéo

As empresas que oferecem produtos ou servi¢os diferenciados a um grande
mercado que tem uma demanda relativamente constante e estao dispostos a pagar
um preco de mediano a alto por resultados diferenciados, competem por estratégias
de diferenciacdo. Como os clientes s&o relativamente indiferentes aos precos, essas
empresas enfatizam a qualidade em cada uma de suas areas funcionais. As
compras sdo feitas de fornecedores que oferecem matérias-primas, pecas €
componentes de alta qualidade, mesmo que o custo seja relativamente mais alto. O
departamento de producéo enfatiza a qualidade em detrimento de consideracdes
sobre custos. As atividades de pesquisa e desenvolvimento enfocam o
desenvolvimento de produtos e servicos novos ou melhorados e os esforgcos de
vendas da empresa sao generosamente apoiados por divulgacdes e promogdes.
Embora a fungéo financeira seja importante, ela ndo domina o processo decisério da

organizacao.

Estas organiza¢gdes valorizam a fluidez tecnologica, de modo que possam
criar novos desenvolvimentos em seu setor, ou entdo, manter-se atualizadas quanto
a eles (PORTER, 1985).

2.3.1.3. Estratégia genérica

Sao chamadas assim porque podem ser adotadas por qualquer tipo de
negocio, seja uma empresa tradicional de producdo, uma organizacdo de alta

tecnologia ou uma empresa de servigos.

Alguns exemplos de estratégias genéricas s&o: estratégias de nicho-custo
baixas, nicho-diferenciacdo; nicho-custo baixos/diferenciacdo; custos baixos;
diferenciacdo; custos baixos-diferenciacao; ciclo de vida e, finalmente, estratégias

multiplas.
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2.3.2. Definigoes de Prego e Produto

Seguindo a definicdo de Chakravarthy e Doz (1992), ha duas definicbes que
devem ser feitas para a correta distincdo de termos muito utilizados na area da
estratégia. Um deles é a Estratégia de Conteudo (Strategy Content) que foca
exclusivamente como a posicdo estratégica de uma organizacdo a leva a ter um
otimo desempenho, apesar da enorme variagdo que ocorre no ambiente. Em
contraste com a segunda definicdo, a do Processo de Estratégia (Strategy Process)
que se preocupa como o sistema administrativo e o processo decisério de uma
organizacao influenciam sua posicdo estratégica. Ambos tipos de estratégia estdo
diretamente interessadas na melhora do desempenho da organizagdo, mas

enfatizam diferentes aspectos no problema do gerente geral.

A Estratégia de Conteudo define seu escopo na organizagédo (a combinagéo
de mercados no qual a empresa compete) € nas maneiras de competir com
mercados individuais (nivel de negdcios e de estratégias competitivas)
(MONTGOMERY, WERNERFELT e BALAKRISHNAN, 1989). Ela se preocupa mais
com o posicionamento efetivo da organizacdo no ambiente (mercado). Esta mais
voltada a elaboracgéo, validacdo e implementacédo da estratégia e esta intimamente
ligada com a propria estrutura e processos de tomada de decisdo. O processo
estratégico trata de como a utilizacdo eficiente dos processos administrativos.
Recentemente, a Estratégia de Conteudo estendeu sua atengcédo ao acesso que as
organizac¢des tem a recursos € como isso melhora seu desempenho. Esta estratégia
nao descreve como a organizagado alcanca e mantém tal posi¢do, tanto por meio de

estratégias deliberadas quanto por tentativa e erro.

Ao contrario da Estratégia de Conteudo, que tem o foco apenas na interface
entre a firma e seu meio-ambiente, a Estratégia de Processo lida com a interacédo no
comportamento de individuos, grupos efou unidades organizacionais, inter ou
intraorganizacional. Ela tem como foco o desempenho da empresa e se refere ao

posicionamento da empresa em termos de produtos e mercados dentro do contexto
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variavel, cujo desempenho depende dos recursos e competéncias da empresa
(BULGACOQV, 1997).

Ainda para Chakravarthy e Doz (1992), as questdes relativas a Estratégia de
Processo s&o mais bem respondidas por meio de estudos longitudinais, ao invés de

estudos de corte temporal (cross-sectional studies).

Adotando-se uma posicdo mercadoldgica, pode-se utilizar a definicdo de
Kotler (1999), na qual produto € qualquer coisa que possa ser oferecida a um
mercado para atengdo, aquisicdo, uso ou consumo e que possa satisfazer a um
desejo ou necessidade. Os produtos v&o além de bens tangiveis. Servicos s&o
produtos que consistem em atividades, beneficios ou satisfacbes que sdo ofertadas
para venda, sendo essencialmente intangiveis, ja que embora sejam pagos, n&o

resultam em propriedade.

Para Semenik e Bamossy (1995), produto pode ser considerado todo o
conjunto de atributos tangiveis e intangiveis que proporciona beneficios reais ou
percebidos com a finalidade de satisfazer as necessidades e o0s desejos dos
consumidores. Por sua vez, mercado representa o grupo de pessoas para quem a
empresa cria e mantém um marketing mix que especificamente se adapte as

necessidades e preferéncias do grupo.

Em definicdo mais genérica, Walters considera o marketing como sendo “o elo
de ligacéo entre empresa e mercado” (WALTERS, 1977). Nesta parte do trabalho,
verifica comparacdo despretensiosa com a definicdo de estratégia proposta de
maneira por Mintzberg (1996). “o impulso mediador entre a organizagdo e seu

ambiente”.

Conforme Bulgacov (1997), torna-se relevante, em estudos que envolvam
conteudo estratégico, n&o relegar a area de marketing haja vista que esta na

esséncia do marketing as questdes de produto e mercado da empresa.

Kotler (1999) define ainda que o pre¢o de um produto € definido pelos seus

custos (piso do preco) e a percepcdo do consumidor quanto ao valor do produto
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definem o seu teto. E preciso levar em consideracdo os precos dos concorrentes e
outros fatores externos e internos para encontrar o melhor preco entre os extremos
piso e teto do preco. O autor coloca ainda que o pre¢o ndo devera ficar baixo demais
para que possa produzir lucros ou alto demais que nao possa gerar qualquer

demanda. Ha diferentes formas de aprecamento:

Método baseado no custo (apregcamento por margem sobre custos, por ponto
de equilibrio, e por fixacdo do lucro pretendido), o método baseado no consumidor
(aprecamento por valor percebido) e o método baseado na concorréncia

(aprecamento para concorréncias e por valores correntes).

2.3.2.1. Formacéao de precos

O preco, um dos 4 P’s de Marketing definidos por Kotler (1999), agindo como

parte da estratégia principal da empresa.

O Estabelecimento de Prego possui dois enfoques. O primeiro, financeiro,
refere-se a manutencdo da substancia patrimonial real e a remuneragcdo do
investimento e risco para manter e fazer crescer o valor real da empresa. O segundo
enfoque, mercadoldgico, refere-se a formagdo de um valor tal para os bens e
servicos que, respeitando, de um lado, as condigdes do enfoque financeiro,
possibilite, de outro, que os mesmos atinjam os locais de consumo em condi¢des
competitivas de serem adquiridos (LEMES JR, 2004).

O preco visa a Maximizac&o de lucros para a Sobrevivéncia da empresa no
mercado. Os principais fatores que influenciam na formagéo do preco de venda séo,

segundo Fava (1992):

e Caracteristicas do produto (elasticidade, sazonalidade, moda, ciclo de vida);

e Mercado (concorréncia, oligopdlio, controle estatal);
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Situagdo econdmico-financeira da empresa (nivel de estoque, grau de

endividamento);

Estrutura de custos da empresa.

Ja para Scotty (1992), os principais fatores que influenciam s&o:

As necessidades do comprador;

A sua disposi¢cao para pagar,;

As reacbes da concorréncia € a possibilidade de aparecimento de novos

competidores;

As expectativas de precos dos insumos e as restricdes de fornecimento;

O grau de utilizag&o da capacidade instalada;

Os niveis de estoque;

A situacéo financeira da empresa;

As restricbes governamentais;

Caracteristicas do produto;

Mercado;

Situagdo econdmico-financeira;
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e Metas mercadoldgicas;

e Situagdo macroeconbémica;

o Estrutura de custos da empresa;

¢ As necessidades do comprador;

e Reacbes da concorréncia e novos competidores;

o Expectativas de precos dos insumos e restricbes de fornecimento;

o Restricdes governamentais.

Muitos varejistas tém dificuldades em dimensionar corretamente as variaveis
que envolvem o calculo dos precos dos itens vendidos em sua loja. A forma mais
comum utilizada pelos lojistas € a de aplicar uma margem média para todos o0s
produtos (Mark Up). Trata-se de valor originalmente adicionado ao custo,
usualmente expresso como percentual do preco de venda. Refere-se, também, a um
aumento sobre um preco de varejo originalmente estabelecido. Em termos praticos,
€ estruturado conforme a incidéncia de impostos, despesas variaveis de venda,
inclus&o de despesas operacionais e o lucro desejado na venda, observadas as
circunstancias e interesses mercadoldgicos e financeiros, as experiéncias passadas,
tudo combinado de forma equilibrada (LEMES JR, CHEROBIM e RIGO, 2002).

O que muitos empresarios nao sabem, porém, é que este método pode
causar distor¢des prejudiciais aos negdcios. Isto porque os custos podem estar
sendo subdimensionados e também porque produtos diferentes suportam margens

diferenciadas.

Estas empresas tém dificuldades em conhecer seus custos por néo

conhecerem o real custo da mercadoria adquirida. Vale lembrar que o aumento no
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faturamento n&o implica em aumento dos lucros, ja que pode haver custos nao
estipulados que fagam com que haja um Mark Up negativo (prejuizo) para cada

produto vendido.

Mais do que saber fazer os calculos, € fundamental que os empresarios
conhecam o mercado em que estao inseridos, suas peculiaridades e que entendam
as regras que regem o negdécio. Devem-se conhecer os concorrentes € onde a

empresa esta situada na Cadeia Produtiva.

Deve-se conhecer 0 consumidor, seu poder aquisitivo, caracteristicas da
regido onde esta instalado, as necessidades especificas destas pessoas, numero de
concorrentes e os produtos comercializados por eles, além dos que se pretende

comercializar.

A analise dos custos ndo precisa ser feita manualmente produto-a-produto,
caso a empresa nao possua programas operacionais (soffwares) de gestdo de
precos. Elas podem trabalham com familias de produtos que possuem

comportamentos mercadologicos semelhantes.

Com a redugéo do consumo, o varejista tem suas margens reduzidas e busca
formas de reconquistar este consumidor. Para que esse mecanismo funcione, o
varejo passa a fazer pressao contra o fabricante por melhores precos e condi¢cbes
que, por sua vez, também pressiona os outros elos da cadeia. Ha, entdo, a

necessidade de uma reestruturagéo da forma como 0s pre¢os s&o geridos.
Foérmula adequada para definicdo de precos no varejo

Segundo a ANAMACO (2004), devem fazer parte dos calculos de formacgéo

de precos 0s seguintes itens:

e Custo da mercadorig;

e Custos operacionais;

o Despesas administrativas e comerciais;
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e Tributos;

e Despesas financeiras e o

e Lucro.

O regime fiscal que rege a empresa também exerce uma influéncia elevada
na formacédo dos precos. A norma fiscal brasileira € extremamente complexa e

quando nao observada pode fazer ganhar ou perder muito dinheiro (NASSIF, 2004).

Em segmentos de concorréncia acirrada, o0 consumidor procura valor
agregado e, algumas vezes, aceita pagar mais por isso (ANAMACO, 2004).
Conhecer sua realidade permite ao varejista oferecer diferenciais ao consumidor de
forma competitiva sem que o dnus destes servicos seja elevado ou que ndo incida
sobre o preco final. Alguns valores agregados ao produto s&o: financiamento, prazo
de pagamento, entrega de produtos, atendimento pessoal qualificado, troca de

mercadorias, convénios e consignacao de produtos.

2.3.2.2. Estratégias de precgo

Devido a similaridade nos precos de compra e as margens de Mark Up
aplicadas entre as empresas dos mais diversos setores, as empresas buscam
estratégias para conseguirem sobreviver e prosperar (NEVES, 1999). A mais
utilizada entre as empresas € a estratégia de “preco isca’, no qual utilizam-se
produtos carro-chefe para atrair os consumidores, aonde poderdo fornecer-lhes
outros produtos que propiciem maiores margens de Mark Up a empresa

fornecedora, compensando as baixas margens aplicadas em produtos chamarizes.

Sao apresentadas, a seguir, algumas das estratégias de preco mais
conhecidas, segundo Lemes Jr, Cherobim e Rigo (2002); Brigham e Houston (1999),
Assaf Neto (2003) e Gitman (2002):
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Estratégias de pre¢os distintos

Desconto em um segundo mercado: venda de uma marca a um pregco em um

mercado alvo principal e a um prec¢o reduzido em um segmento secundario;

Desnatacgao: fixagdo de preco relativamente alto no inicio de vida do produto;

sendo reduzido a medida que o tempo passa;
Desconto periddico e randbmico: descontos sistematicos e previsiveis;

descontos ocasionais € ndo-previsiveis.

Estratégias de pre¢os competitivos

Igualando a estratégia da competicdo: a organizacéo estabelece precos iguais

aos de seus concorrentes;

Cotar por baixo do pregco da competicéo: a organizacao estabelece pregos em

niveis inferiores aos dos competidores;

Lider de precos e seguidores: organizagbes com grandes fatias de mercado e

de capacidade de produgao determinam o nivel de preco;

Preco de penetracdo: baixo preco inicial com a intencao de estabelecer

rapidamente o produto no mercado;

Preco predatorio. aumento de preco acima do pregco estabelecido por

tradicao;

Preco inflacionario: ocorrem quando as taxas de inflacdo s&o elevadas.
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Estratégias de precificagao por linhas de produtos

e Preco cativo: um produto basico é precificado por baixo e seus produtos

associados, necessarios para o funcionamento, tém preco elevado;

e Preco Isca e Preco de Lider: atracdo de clientes pelo oferecimento de itens de

baixo pre¢co com a inteng&o de vender mais os produtos caros ou lider;

e Preco pacote: trata-se de uma estratégia no qual o prego de um conjunto de

produtos € menor que o total de cada preco individual;

e As empresas podem se posicionar, segundo sua estratégia de preco, em um
dos nove quadrantes encontrados no Quadro 1 — Estratégias Genéricas de

Preco, conforme sua relacdo estratégia versus qualidade percebida.

QUADRO 1 - ESTRATEGIAS GENERICAS DE PRECO

Preco

1.Estratégia

Médio

2 .Estratégia

Baixo

3.Estratégia

Premium de alto valor de valor
Qualidade sUpfemo
do o 4 Estratégia 5. Estratégia 6.Estratégia
Médio
produto de preco de preco de valor
alto médio médio
7 .Estratégia 8.Estratégia 9.Estratégia
Baixo

FONTE: LEMES JR., A. B. Fontes de financiamento de longo prazo. Curitiba.

de desconto

de falsa

economia

de economia

CEPPAD - Curso de Especializagdo em Finangas Corporativas. 2004. p. 47.
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Estratégia genérica de prego para varejistas de pequeno porte

Aos varejistas de pequeno porte, vale a idéia de otimizar o dinheiro que tém
dispondo-se de uma variedade menor de produtos, porém com alto giro, mesmo que
a margem seja menor. O lojista de pequeno porte trabalha apenas com o atrativo do
preco, ndo podendo oferecer servicos agregados, ja que 0s mesmos geram custos

que encarecem o produto, tornando-o menos competitivo.

Nos produtos de menor giro, as margens sao maiores, porque s&o mais
dificeis de vender, gerando custos mais altos de estoque, de oportunidade de capital
parado, entre outros (ANAMACO, 2004).

Particularidade de pre¢o na construgao civil

Uma das particularidades do setor de material de construcdo é sua
caracteristica de ndo vender produtos individualmente. Geralmente os consumidores
compram cestas de produtos. Este conjunto de mercadorias deve ter uma
composicdo de fatores, de modo que contribuicdo e giro tornem esta cesta acessivel
ao consumidor. Para isso, € preciso re-alinhar os pre¢os periodicamente para que 0
cliente ndo pague mais pelos produtos, ou deixara de compra-los (ANAMACO,
2004).

O mesmo produto é vendido por pregos diferentes em locais distintos e ha
consumidor para todos eles. O diferencial € o valor agregado, o “algo a mais” que a
loja possa oferecer (LEMES JR, CHEROBIM e RIGO, 2002).

Segundo Fischer (1997), os critérios a serem levados em conta na formacgao

de precos sao:

e Calculo preciso do custo da mercadoria, principalmente tributario;

e Boa previsao de demanda;
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e Conhecer a velocidade do giro do estoque;

e Desenvolver critérios de distribuicdo de incorporacéo de custos e despesas;

¢ Conhecer normas tributarias;

e Conhecer técnicas de precificagao;

e Saber trabalhar com precgos definidos pelo mercado;

e Usar marketing de relacionamento;

e Nao se valer de hipoteses, trabalhar apenas com os valores reais.

2.3.3. Servigos Agregados

Muitas organizacbes adotam a estratégia de fornecer produtos relativamente
mais caros que os demais, mas compensam o consumidor com servigos agregados.
No Quadro 2 (Valores e Servicos Agregados de cada Elo da Cadeia Produtiva) séo
listados os principais valores agregados adotados por cada um dos elos da cadeia

em estudo.



QUADRO 2 - VALORES E SERVICOS AGREGADOS DE CADA ELO DA CADEIA

PRODUTIVA
Fabricantes Atacadistas Varejistas
Disponibilidade de . .
Garantia contra defeitos de | produtos e marcas DBpomb'“d?de de produtos e
o . marcas diferentes em cores
fabricacao diferentes em cores | .
. diversas
diversas
Assisténcia técnica Pronta entrega do Pronta entrega do produto
produto
S_eguemﬂa regra do quer,r) nao e Preco competitivo, em
visto, ndo ¢ lembrado’, com relacdo ao fabricante, | Possibilidade de entrega em
visitas a varejistas para a troca arag equenas e médias: domicilio 9
de informacgdes elou | P Peq
R empresas
confraternizacdes
Auxilio técnico para o} Auxilio técnico para o}
dimensionamento de grandes dimensionamento de pequenas
redes redes

Fornecimento de produtos em
qualquer valor de compra

Consignacdo de produtos para
clientes cadastrados (o cliente usa
quantos rolos de fio ou cabo forem
necessarios e devolve o que néo
foi utilizado)

Possibilidade de dividir o valor da
compra em varias prestacdes
(financiamento proprio ou através
de financeira)

Diversos tipos de pagamento
(dinheiro, depdésito bancario, boleto
bancario, cheque a vista ou a
prazo, cartdo de crédito e débito)

FONTE: dados de pesquisa.
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2.3.4. Cadeia de Valor

“Valor” € uma palavra robusta que pode ser interpretada diferentemente em
contextos diferentes. Pode ser usada para descrever desde uma abstracdo ou
percepcdo do grau de importancia de um objeto a necessidade da pessoa ou ao
custo associado ao objeto em questdo. Em geral, percebe-se que o valor é
aumentado quando o custo é reduzido sem redugdo do desempenho, ou
desempenho é aumentado sem custo crescente. A Sociedade Americana para
Qualidade (ASQ) define valor como sendo a relagdo entre qualidade e precgo
(NETTO, FREITAS E NETO, 2003). No contexto de provisdo, a organizacao define
valor como sendo o beneficio funcional de um produto ou servi¢o que a companhia
recebe. “Rendimento de um material’, “produgcdo de uma maquina”’, “entrega de um
servigo” e outras medidas de desempenho que s&o todas tratadas como o ultimo

valor de fornecimento.

Segundo o Instituto de Estudos em Desenvolvimento - IDS (2001), a analise
da cadeia de valor ndo é recente, pois foi usada, por exemplo, nas décadas de 60 e
70 para andlise da dependéncia histdrica de desenvolvimento das economias
exportadoras de minerais. Além disso, utilizou-se, no final da década de 70 e inicio
de 80, na literatura de planejamento e desenvolvimento francés para conhecer a

capacidade daquela industria em se estender ao longo de toda a cadeia de valor.

A anadlise da cadeia de valor parte da estruturacdo dos processos, desde a
matéria-prima e vai até o consumidor final. Shank e Govindarajan (1997) e Kaplinsky
(2000) conceituam cadeia de valor como o conjunto de atividades criadoras de valor
desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de
componentes até o produto final entregue nas mé&os do consumidor. O IDS (2001)
mostra a dimensdo do conceito de cadeia de valor, explicitando melhor as etapas
que a compdem, resumindo como a analise do “berco até o tumulo” de um produto

Ou Sservico.
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Para Wright (2000) cada unidade de negdcio € concebida como o €lo de uma
cadeia de valor. A unidade de negdcio € concebida como uma progressdo de
atividades que cada vez mais acrescenta valor no contexto de um continuo

organizacional.

Para Silva (2003) o valor é determinado pela combinag&o de servigo publico
dos beneficios entregues ao cliente menos o custo total ao adquirir os beneficios
entregues. O valor € entdo uma combinacdo preferida dos beneficios (critérios do

valor) comparados com 0s custos de aquisicao.

A cadeia de valor assenta-se em duas premissas: o valor que o cliente esta
disposto a pagar pelo produto ou servico final (output) da empresa e o resultado de
um conjunto de atividades discretas articuladas (LOUREIRO, 2003).

23.4.1. A Cadeia de Valor de Porter

Em 1985, em seu livro Vantagem Competitiva, Michael Porter desenvolve o
conceito de cadeia de valor pelo qual uma empresa pode ser desagregada em
atividades primarias e de suporte. As atividades primarias (Ex: Operagbes;
Marketing) sé@o as responsaveis diretas pela producéo fisica, venda e transferéncia
ao comprador e as atividades de suporte (ex: RH e Tecnologia) servem de apoio
para as atividades primarias. A empresa conseguira alcancgar a lucratividade de
acordo com o gerenciamento da cadeia de valor, o que para Porter (1985) significa
criar um valor que, para os compradores, exceda o custo. O pano de fundo tedrico
formulado estabelece que a vantagem competitiva deve ser alcancada por meio do
bom posicionamento da empresa e da boa articulacdo interna de sua cadeia de

valor.

O estudo da cadeia de valor significa, portanto, a busca pela eficiéncia na
geracéo de valor em cada etapa do processo que 0 negoécio possui. Porter (1985)
coloca que a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos

e as fontes existentes e potenciais de diferenciacéo.
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Dentro da vis&o da economia industrial Porter (1980 e 1985) afirma que o
valor de um bem esta relacionado aquilo que o consumidor esta disposto a pagar.
Este valor é criado sequencialmente e unidirecionalmente transcrito pela cadeia de
valor. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades
(cadeia de valor) de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia
(PORTER, 1985), como observado na Figura 3 — Cadeia de Valor de Porter.

FIGURA 3 - CADEIA DE VALOR DE PORTER
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FONTE: PORTER, M. Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Competitive Performance, New York: The Free Press, 1985. p. 57.

2.3.4.2. Criticas a Cadeia de Valor de Porter

Ao decorrer dos anos, muita critica foram dirigida ao modelo porteriano de
estratégia empresarial. Grande parte destas criticas esta ligada a simplificacéo
implicita no conceito de cadeia de valor, um fluxo de criacdo de valor unidirecional e
linear (RAMIREZ, 1999).

Em 1996, o artigo “O que é Estratégia?” (PORTER, 1996) marcou uma
mudanc¢a importante no pensamento porteriano: 0 modelo de criacdo de valor
passou da cadeia linear e unidirecional para um sistema de atividades n&o linear e

interdependente.
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O argumento principal é que a reformulagéo da nog¢éo de cadeia de valor para
sistema de atividades € uma mudan¢a fundamental na teoria porteriana, € que
outros conceitos devem ser igualmente revistos. A ado¢do do sistema de atividades
acaba por incorporar varias criticas dirigidas direta ou indiretamente a teoria
porteriana, principalmente quanto a forma pela qual o valor e a vantagem

competitiva s&o gerados.

Hines (1993) identifica trés problemas da cadeia de valor: a cadeia de valor
original tem como objetivo a margem e n&o a satisfacdo do cliente final e sua
fidelizacdo, a cadeia de valor evidencia trabalho compartimentado de natureza
vertical/funcional contrariando uma visdo horizontal processual da qual € possivel
tirar maior partido da logistica; dificuldade em evidenciar as fun¢gdes empresariais,
quer as primarias quer as secundarias. Este mesmo autor propde: i) a passagem da
cadeia de valor de um sistema de “empurrar’ (push) para um sistema “puxar” (pull)
pelo lado do cliente; ii) o abandono de uma série de cadeias de valor interligado
pertencentes a varias organizacdes optando por um fluxo de procura, baseado em
informacdo, direcionado do cliente para a matéria-prima; e iii) que a maioria das

atividades sejam consideradas primarias € integradas por via processual.

2.3.4.3. Reconfiguragdo da Cadeia de Valor

Normann e Ramirez (1993) argumentam que empresas com estratégias de
sucesso, ao invés de adicionar valor, reinventam valor. O elemento fundamental da
estratégia € a reconfiguragcado de regras e relacionamentos entre uma constelacéo de

atores para que o valor seja criado de novas formas por novos participantes.

Portanto, para estes autores, estratégia € a arte de criar valor (id.). Dentro
desta perspectiva a estratégia € a forma pela qual as empresas definem seus
negocios e conectam o0s dois recursos que realmente importam na economia atual:
competéncias organizacionais e clientes. Ao contrario do pensamento tradicional de
geracéo de valor onde estratégia é posicionar a firma no lugar certo na cadeia de

valor. O pensamento tradicional de geragédo de valor possui seus pressupostos nos
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modelos de economia industrial onde existe um modelo linear de entradas, adigao
interna de valor e saida de produtos acabados. Ou seja, o valor é criado de forma
linear e unidirecional . Este entendimento de geracido de valor € bem visualizado

pela tradicional linha de montagem.

No entanto, empresas que hoje obtém sucesso ndo estdo adicionando valor,
elas estdo reinventando o conceito de valor, estdo reconfigurando as regras e o
valor passa a ser co-produzido por diferentes atores econdémicos. A maior diferenca
nesta nova concep¢éo de criacdo de valor € o desaparecimento da distingdo entre
produtos e servigos e a combinacdo destes fatores entre si gerando o que os
autores denominam “ofertas” (offerings) onde os consumidores podem criar valor
para eles préprios. Como resultado a empresa passa ter como metas estratégicas a

reconfiguracao e a integracdo de suas competéncias e seus clientes.

O argumento utilizado por Normann e Ramirez (1993) definindo “constelacbes
de valor’ e “estratégias interativas” pode nos ajudar a entender uma série de

combinagdes logicas de criagdo de valor.

Ja Binder (2003) defende trés distintas concep¢des genéricas de criagdo de
valor desenvolvidas por meio da analise em empresas de diferentes setores
industrias. S&o elas: cadeias de valor, oficinas (shops) de valor e redes de valor. A
fundamentacéo da cadeia de valor desenvolvida pelos autores nao descarta a linha
porteriana, porém delimita sua abrangéncia e inclui novos fatores e formas de
andlise sobre esta l6gica de geracdo de valor. Dentro da perspectiva teérica do
artigo, as atividades de uma cadeia de valor criam valor transformando insumos em
produtos acabados valorizados pelo comprador. A ligagdo entre as atividades
primarias € sequencial e o resultado final desta configuracdo de valor € o tradicional
produto padronizado. As flutuacbes no fluxo entre atividades adjacentes sao
amortecidas por estoques intermediarios que garantem a continuidade da linha de
producéo. A atuacdo do marketing possui uma dupla funcao: fornecer especificacdes
do produto para atender as preferéncias dos clientes e estimular a demanda para

garantir escala e utilizacdo da capacidade produtiva. Os impulsores-chave de uma
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cadeia de valor s&o impulsores de custo, onde se destacam a escala e a utilizagéo

da capacidade produtiva disponivel.

As oficinas de valor sdo configuracdes onde o valor é criado por meio de
atividades que mobilizam recursos para resolver problemas especificos dos clientes
e que, também, tem a capacidade de lidar com casos unicos. A ligacédo entre as
atividades primarias € ciclica, interativa e interrompida durante o processo. Mdltiplas
especialidades estdo envolvidas na geragdo de valor. A alavancagem da firma é
realizada por meio de pessoal especializado, 0 maior ativo da empresa (BINDER,
2003). O sucesso obtido pela empresa traz reputacdo, relacionamentos, acesso aos
melhores clientes, acesso aos melhores empregados e acesso aos melhores casos
gerando um circulo espiral de crescimento. O sucesso € sinalizado por prémios
recebidos, empregados visivelmente qualificados, publicagdes em periddicos de
prestigio e demanda forte (filas, acesso dificil, pre¢o). Exemplos s&o hospitais, firmas

de servigos profissionais como escritérios de advocacia e consultorias de gestao.

As redes de valor sao configuragbes onde as atividades criam valor
disponibilizando por meio de uma tecnologia de mediacdo uma rede de
relacionamentos entre seus clientes. As ligacbes entre as atividades primarias sdo
simultéaneas. O valor critico da empresa é o conjunto de clientes ao qual esta
conectada.O valor também depende crucialmente do nivel de servigo oferecido. Os
impulsores-chave de uma rede de valor s&o tanto impulsores de custo como
impulsores de valor. Entre os impulsores de custo, destacam-se a escala e a
utilizacdo da capacidade disponivel, sendo que ambas reduzem o custo. Entre os
impulsores de valor, destaca-se novamente a escala, pois 0 numero de clientes
interconectados é parte crucial do produto e a utilizacdo de capacidade, que deve
ser calibrada. A utilizagdo muito elevada pode prejudicar a qualidade do servigo
prestado. Exemplos: companhias telefénicas, servicos postais, bancos de varejo e

seguradoras.

Esta nova concepgao de geragdo de valor passa a incorporar a forma como
as atividades devem estar articuladas em diferentes setores da atividade econdmica

como, por exemplo, a producdo industrial e a prestacao de servigos. A articulacao
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das atividades depende do fim produtivo da empresa e a vantagem competitiva

reside no tipo de tecnologia organizacional em que as atividades estao articuladas.

Ramirez (1999), porém, vé a criacdo de valor com um processo sincronico,
melhor descrito pela constelacdo de valor, ou seja, o valor & co-inventado e
combinado pela interacdo entre varios agentes econdmicos. Para este autor, a
nogéo de servigo € totalmente diferente da tradicional. Seu conceito de servigo é
uma estrutura para pensar a criagdo de valor e ndao um conjunto distinto de
atividades separadas no tempo e no espaco. Servigco é uma estrutura que faz pensar
em novas formas de co-produzir valor dentro de uma nova logica de relacionamento

dos atores econdmicos.

A co-producdo de valor desenvolvida no artigo oferece uma alternativa as
visdes de valor geradas pela era industrial. A idéia de co-producdo de valor repensa
a definicdo de negdcio, organizacdo e gerenciamento. Quanto a definicdo de
negocio a co-producdo de valor enfatiza que os atores econdmicos possuem né&o
somente papéis diferentes, mas que se entrelacam e se interconectam de maneiras
diferentes criando uma complexa rede relacionamentos, isto é, os atores mudam de
papel para configurar as ofertas (offerings) disponiveis. A organizacao deve pensar
sua estrutura para que os sistemas organizacionais e interorganizacionais permitam
e facilitem o aparecimento de novas ofertas (offerings). A organizagédo deve facilitar
os relacionamentos entre os diversos agentes e integrar a maior diversidade
possivel deles. As competéncias gerenciais também devem ser aprimoradas para

compatibilizarem mais elementos e atores por unidades de tempo e espaco.

Os principais pontos de diferenca entre a criagcdo de valor na perspectiva da
economia industrial e a entre a perspectiva da co-producao de valor estao resumidas

no Quadro 3 — Reconfiguragéo da Cadeia de Valor:
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QUADRO 3 — RECONFIGURAGCAQ DA CADEIA DE VALOR

Economia Industrial Co-producéo de Valor

O valor é criado de forma seqiiencial,|O valor é criado de forma sincrénica e
unidirecional e transitiva (cadeia de valor). interativa (constelac&o de valor)

Valor é co-inventado, combinado e

Valor é adicionado .
reinventado.

Consumidores destroem valor Consumidores (co-) criam valor

Valor € realizado somente na transacdo, € | Valor é co-produzido, com 0s consumidores,
um evento. o tempo todo (relacionamento)

Servico é uma estrutura para todas as

Servigo ¢ uma atividade separada atividades consideradas como co-producéo

Consumidor € gerenciado como um fator de

Consumidor ndo é um fator de producio e
producéao

Firmas e atividades sd3o as unidades de|Interacdes (offerings) sdo as unidades de
analise analise

FONTE: RAMIREZ, R. Value Co-Production: Intellectual Origins and Implications for
Practice and Research. Strategic Management Journal, v.20, p.55, 1999.

Torna-se relevante a diferenca entre as empresas que sabem compreender,
posicionar-se e decidir com base nas informagbes da cadeia de valor da qual
participa, e aquelas que nao tém tal conhecimento. A diferenca esta no
posicionamento estratégico voltado para o futuro, com base no seu passado e real
compreensdo de sua situacdo presente. Tal como na economia evolucionaria, a
cadeia de valor permite a empresa adotar um papel crucial na mudanca da dindmica
econdmica setorial, porém isso sera favoravel ou n&o dependendo da competéncia
da empresa em estabelecer as estratégias corretas, diminuir as incertezas e otimizar

as capacitacdes ao longo da cadeia.
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2.3.4.4. Cadeia Produtiva e Estratégia

A Cadeia Produtiva, segundo Pires (1998), pode ser considerada uma vis&o
estratégica, integrada, expandida, atualizada e holistica da administragdo de
materiais classica. Tem como base a estratégia e o posicionamento dos seus
membros. A analise da Cadeia Produtiva sob o enfoque estratégico busca
prospectar quais sado 0s principais fatores para o sucesso da integracdo dos
parceiros no processo logistico, desde o provisionamento de matérias-primas até a

entrega ao cliente final.

Embora o termo Cadeia Produtiva seja largamente utilizado em estratégias de
empresas, na literatura académica e de negocios, apresenta pouca consisténcia no
Seu uso € pouca evidéncia de clareza do seu significado. Harland (1996) afirma que
a Cadeia Produtiva pode ser utilizada para descrever quatro contextos diferentes: os
aspectos internos — quando ela integra fungdes do negdcio envolvidas no fluxo de
materiais e informacgdes; o gerenciamento de relacionamento entre a empresa e
fornecedores imediatos; o gerenciamento de uma cadeia de negocios incluindo
todos os fornecedores e clientes; e o gerenciamento de uma rede de negocios
interconectados por diferentes processos e atividades na criagdo de valor para o
cliente. Para este estudo, foi considerada a Cadeia Produtiva como sendo a rede de
negocios interconectados, entre o fabricante, o atacadista e o varegjista, de fios e
cabos elétricos de Cobre do Oeste do Estado de S&o Paulo, que entrega um produto
(fios e cabos elétricos de Cobre) ou servigo (servigos agregados) ao cliente final
(ELLRAM, 1991).

2.3.4.5. Unindo a Cadeia Produtiva a Estratégia Empresarial

As melhorias da Cadeia Produtiva descritas indicam que o gerenciamento da
Cadeia Produtiva tem o potencial para melhorar a competitividade de uma empresa.
A capacidade da Cadeia Produtiva para uma empresa € tdo importante para a

estratégia global desta quanto a estratégia global de seus produtos (COOPER,
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LAMBERT e PAGH, 1997). O gerenciamento da Cadeia Produtiva encoraja
administracao de processos através dos departamentos. Unindo objetivos da Cadeia
Produtiva a estratégia da empresa, podem ser tomadas decisbes entre cadeias
produtivas competitivas. Melhorias no desempenho da cadeia s&o feitas através de

padrbes externos de conduta, ao invés dos objetivos internos (GULATI, 1998).

Gerenciar a Cadeia Produtiva significa gerenciar através de departamentos
tradicionais da organizacdo e gerenciar relagdes externas a empresa, tanto com
fornecedores quanto com clientes. Este modelo de gerenciamento que atravessa
diversos limites (intradepartamentais e intraorganizacionais) € o mais apto para
atingir as metas da Cadeia Produtiva e os do planejamento estratégico da propria
organizagdo. Este foco em integragcéo pode levar ao uso da Cadeia Produtiva para
obter vantagem competitiva sustentavel em cima de competidores (TAYLOR, 2004).
O impacto em gerenciar a demanda global e o fornecimento de produtos afetara a
rentabilidade da organizacéo (EIRIZ, 2001).

As estratégias da Cadeia Produtiva podem ser vista como padréo de decisdes
para o fornecimento de produtos, capacidade planejada, conversdo de produtos
acabados, desenvolvimento de produtos acabados, gerenciamento de demanda,
comunicacdo e entrega. Unir as estratégias da Cadeia Produtiva as estratégias
empresariais envolve definir quais sao 0s processos empresariais fundamentais

envolvidos para obter um produto ou servico.

Uma organizacdo precisa desenvolver objetivos para o gerenciamento da
Cadeia Produtiva baseados nos objetivos da empresa. Podem ser tracadas metas
mais detalhadas a partir de cada um desses objetivos principais da cadeia. Isto
ajuda a manter e fiscalizar a Cadeia Produtiva com padrbes claros de comparagéo
(CHEN e PAULRAJ, 2003).

O gerenciamento da Cadeia Produtiva pode ser visto como um ponto de
diferenciagdo para uma empresa. Exceléncia em certos aspectos de distribuicdo de
produtos pode levar a oportunidades competitivas de marketing, mas deficiéncias
neste aspecto podem eliminar esta vantagem. Para uma organizacao ser

competitiva, ndo basta variar programas de marketing. Eles tém que estabelecer um
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programa de relacionamento com clientes e se colocar em uma posi¢cdo de oferecer
valor agregado a seus clientes. Todos 0os componentes da Cadeia Produtiva tém que

ter capacidade para conhecer objetivos estratégicos (BALLOU, 1999).

As organizacbes devem avaliar a efetividade da estratégia da Cadeia
Produtiva por meio de novos parametros de avaliacdo. Recompensas tipicas devem
ser revistas para melhorar o desempenho de fungbes ou departamentos,
melhorando assim o desempenho global da Cadeia Produtiva. Amarrando a
estratégia da Cadeia Produtiva a estratégia global da empresa, os objetivos se
tornam objetivos de processo ao invés de objetivos funcionais (FURLANETTO,
2002).

Tradicionalmente, um dos parametros de compra € o custo do material
adquirido. Comprar produtos com um custo mais baixo € um modo de melhorar este
parametro. Entretanto, comprar uma caixa de papeldo a um custo mais baixo de um
fornecedor novo poderia baixar o custo desta caixa de papeldo. Porém, esta nova
caixa de papelao pode n&o ser tao eficaz no processo produtivo como a do provedor
original. Os parametros de compra de material podem ser favoraveis, mas a sua
funcionalidade industrial adicionara custos no tempo de preparo e correcdo de

equipamentos ou na manutencgao, entre outros.

Os paréametros de desempenho devem ser vistos como algo além das
barreiras da organizagao, prolongando-se por toda a Cadeia Produtiva, tornando-se
objetivos de processo (VAN HOEK, 1998). Incluso neste processo esta a estrutura
interna da Cadeia Produtiva que, freqUentemente, tem causado tanta confusdo/custo

quanto agente externas a cadeia.

Vantagens da Cadeia Produtiva:

Ballou (1999), Wood Jr. e Zuffo (1998) e Cooper e Ellram (1993) afirmam que
entre os beneficios atingidos pelas empresas que alcancaram a Cadeia Produtiva

plena, pode-se lembrar:
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e Baixos investimentos em estoques;

e Reducgao no ciclo de fluxo monetario;

¢ Ciclos de vida reduzidos;

o Menor custo de aquisicao de materiais;

¢ Melhor produtividade dos funcionarios;

e Maior capacidade em atender os pedidos no prazo e

e Custos logisticos mais baixos.

Ainda para os mesmos autores (id.) ao iniciar o gerenciamento de uma
Cadeia Produtiva, as empresas devem seguir alguns parametros para atingir

melhores resultados:

e Unir as estratégias da Cadeia Produtivas as estratégias de negdcios da

empresa,

e Identificar as metas da Cadeia Produtiva e desenvolver planos que
assegurem que todo processo € individualmente capaz de atingir as metas da

Cadeia Produtiva;

e Desenvolver sistemas que permitam perceber os sinais de mudanca na
demanda, sendo elas advindas de promoc¢des ou n&o, para que esta possa

planejar rapidamente, mesmo que seja na mudanca dos padrdes de analise;

e Gerenciar as fontes de fornecimento, desenvolvendo aliangas com
fornecedores que reduzam os custos de materiais e recebam 0s materiais

conforme 0 necessario;
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e Desenvolver redes logisticas sob encomenda para cada segmento de

clientes;

e Desenvolver um sistema de informac¢des para a Cadeia Produtiva que
permitam tomadas de decisdo de todos os niveis da cadeia e ofereca uma

visdo clara do fluxo de produtos;

e Adotar parametros de desempenho intra e interorganizacionais, que unam
todos os aspectos da Cadeia Produtiva e inclua servicos e medidas

financeiras.

2.3.4.6. Posicionamento e Alinhamento Estratégico na Cadeia Produtiva

A busca incessante da rentabilidade por parte das empresas faz com que
estas adotem estratégias diversas dentro de um mesmo horizonte temporal
(WITTMANN, NEGRINI e VENTURINI, 2003). Estes autores dizem ainda que
reconhecem a influéncia que as estratégias adotadas por uma organizacéo exercem
sobre 0 seu desempenho e sobre sua forma de competir. Ha ainda aqueles que
consideram que a natureza da competicdo € independente da estratégia da
empresa, e que ao invés de influenciar o desempenho, € influenciada por ele. A
divergéncia existente entre os diferentes autores ndo anula a evidéncia de alguma

relacdo, com maior ou menor intensidade, entre 0 ambiente e a estratégia.

Gattorna e Walters (1996) propdéem que o alinhamento estratégico da Cadeia
Produtiva seja estabelecido a partir da analise do posicionamento da empresa em
seus mercados de atuacao. A clara definicdo do posicionamento da empresa em um
mercado especifico permite que a Cadeia Produtiva seja moldada as necessidades
desse mercado, e consequentemente, apresente condigdes para atendé-lo de forma
mais segmentada e mais eficaz. Para o alinhamento estratégico, quatro elementos-
chave devem ser considerados: ambiente competitivo, estratégia organizacional,

cultura e liderangca administrativa.
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O alinhamento destes fatores parece simples em sua esséncia. Entretanto, a
dificuldade esta em definir corretamente as possiveis combina¢des de cada fator,
potencializando as vantagens competitivas. Qualquer estratégia s6 é apropriada em
uma condicao competitiva definida. Frequentemente as organizagdes s&o lentas em
identificar as mudancas do mercado e como essas alteragcbes podem influenciar a

Cadeia Produtiva.

Primeiramente, Gattorna e Walters (1996) avaliam as necessidades e as
expectativas do cliente a partir do ambiente competitivo em que a organizacéo esta
inserida. O grau de estabilidade do mercado (estavel ou instavel), ou a intensidade
da competitividade (baixo ou alto nivel de competitividade), determinam a melhor
politica para alcancar as expectativas do cliente e as praticas mais eficientes a
serem adotadas. Por exemplo, em um mercado maduro e estavel, com baixa
competitividade (do tipo commodity), provavelmente havera alta sensibilidade a
precos e direcionamento para eficiéncia. J& em um mercado novo e instavel, com
baixo grau de competitividade, havera necessidade de integracdo entre as
organizacdes envolvidas, de criacdo de relacionamento de longo prazo e de
comprometimento de todas as partes. A avaliagdo do ambiente competitivo pode

auxiliar na definicdo de politicas de vendas, promogdes e parcerias.

Comparativamente com outras formas organizacionais, a Cadeia Produtiva
deve permitir uma maior velocidade nos procedimentos produtivos, tendo em vista
as tecnologias disponiveis e todos os aspectos anteriormente ressaltados (COOPER
e ELRAM, 1993).

Os autores também sugerem a avaliagdo de como as organizagdes reagem
ao mercado, a partir de enfoque de alto ou baixo risco e de postura proativa ou
reativa. Normalmente, as organizacbes que possuem atitudes proativas também
assumem alto risco, sendo consideradas empresas inovadoras e lancadoras de

novos produtos, caracterizadas por sua flexibilidade e marketing criativo.

Na sequUéncia, os autores analisam a cultura organizacional das empresas,

avaliando suas capacidades internas de implementar as estratégias. Na analise da
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cultura, considera-se o tipo de controle exercido pelas organizacbes, que pode ser

direto ou indireto, bem como o foco desse controle, que pode ser externo ou interno.

As organizagdes devem adaptar sua cultura para acompanhar o mercado, que
esta em constante mutacdo. Esse processo ndo é facil e nem rapido. As vezes essa
adaptacdo é tao lenta que acaba gerando um continuo estado de mudanca na
empresa. Como agravante da dificuldade, € essencial que essa adaptagéo esteja em

sintonia com a estrutura hierarquica da organizacédo e com os objetivos propostos.

A cultura organizacional € um elemento importante principalmente para que o
planejamento conjunto seja possivel e eficiente. Deve haver um sentido proximo de
objetivos de longo prazo, ou seja, deve haver um consenso em termos de caminho a
ser seguido pela cadeia (BATALHA e SILVA, 1995).

Por fim, os autores classificam os estilos de liderangca, que se referem a
estrutura interna das organizagdes, por meio da avaliacado da postura voltada para
acao ou pensamento (reflexdo) e do tipo de orientacdo, que pode ser coletiva ou

individual.

Uma cadeia organizada, dentro do conceito de Cadeia Produtiva, necessita de
uma organizacao lider ou focal que promova a coordenacido das agdes e crie
condi¢des para a resolucao de conflitos (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997)

Enquanto as analises do ambiente competitivo € da estratégia organizacional
determinam as necessidades do mercado e a forma com que essas necessidades
s&o atendidas, as analises da cultura organizacional e do estilo de lideranca definem
as capacidades individuais € de grupo necessarias para atender cada mercado
(ALMEIDA, SILVA e ALMEIDA JR, 1998).

A avaliagdo conjunta desses quatro fatores (ambiente competitivo, estratégia
organizacional, cultura e lideranga administrativa) caracteriza um modelo ideal para
a Cadeia Produtiva. Ha casos de empresas que necessitam de logistica

extremamente organizada, focada em alto retorno e eficiéncia em custo. Ja outras,
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que atuam em mercados novos e inovadores, podem ser organizados de maneira

flexivel, de forma que favorecga respostas rapidas e flexibilidade na comunicacéo.

Oliver (1990) argumenta que a integracéo forte entre duas organiza¢des pode
alterar, para melhor, o mix de mercado das empresas e promover uma entrada
facilitada em outros mercados. As aliangcas estratégicas sdo consideradas
importantes para que se criem vantagens de mercado competitivas. Essas aliancas
originam-se da integracdo da cadeia, com a identificacdo das competéncias das

parcerias, e de sua utilizacao na construcao das vantagens competitivas.

Melhoria na rentabilidade e crescimento nas vendas

O beneficio de melhoria na rentabilidade das empresas é, sem duvida, um
dos direcionadores mais importantes dentro da Cadeia Produtiva. A otimizagéo de
rentabilidade pode ser conseguida com o0 comprometimento de um aumento no
volume comercializado, com a reduc¢do na variabilidade nas vendas, com 0 uso
conjunto dos ativos, com uma redugdo no nivel de estoques e outras melhorias
(NOORDEWIER, JOHN e NEVIN, 1990).

Crescimento integrado da Cadeia Produtiva

Apesar da aceitagdo do conceito “gerenciar’ para a Cadeia Produtiva e em
parte devido a alguns enganos, o crescimento integrado da Cadeia Produtiva tem
sido lento. Lummus e Vokurka (1999) citam algumas razdes para esse lento

crescimento integrado:

e Falta de diretrizes para criar aliangas com outros membros da Cadeia

Produtiva;

¢ Dificuldades em desenvolver padrées para monitorar as aliangas;
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¢ Inabilidade para ampliar a visdo da Cadeia Produtiva como sendo algo além

da compra ou distribuicdo de produtos, visando a ampliacdo dos negocios;

¢ Inabilidade para integrar os procedimentos internos da companhig;

o Falta de confianga dentro e fora da empresa;

e Resisténcia organizacional em aceitar o modelo;

e Falta de confianga por parte da alta geréncia;

e Falta de sistemas de informagéo integrados e comércio eletrénico que unem

empresas.

2.3.4.7. Implementando a Cadeia Produtiva

Para a constru¢do de uma Cadeia Produtiva, as empresas devem se
preocupar em identificar onde estdo localizadas na cadeia e quem sao seus
parceiros, fornecedores, clientes e o papel de cada um deles na rede (BETCHEL e
JAYARAM, 1997).

Para a melhor identificacdo, deve-se dividir a cadeia de acordo com suas
dimensdes estruturais. Primeiramente, deve-se fazer a analise horizontal da rede,
que visa avaliar quantas etapas ha da extragdo da matéria-prima ao consumo do
bem. Na andlise da dimensdo \vertical, podem-se analisar quantos
fornecedores/consumidores possui cada elo ou membro da cadeia. O proximo passo
seria a identificagcdo da organizacdo quanto a sua posicdo na cadeia, se a mesma
esta localizada corrente acima (upstream) proxima a fornecedores ou corrente

abaixo (downstream), préxima a consumidores.

Um préximo passo para andlise se refere ao tipo de ligacdo entre as
organiza¢des no qual se mantém contato. Ela diz que tipo de relacionamento se

possui com a mesma, para se saber qual a énfase que deve ser despendida em
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cada uma delas. Segundo a classificagc&o feita por Cooper, Lambert e Pagh (1998),
pode-se classificar a atencdo que € dada as empresas segundo O seu grau de
importancia econdmica. As relagdes que mais se deve ter atencéo sdo chamadas de
“administradas”, sendo seguidas pelas “monitoradas”, as “nao administradas” e por

ultimo, as “ndo relacionadas’.

FIGURA 4 — TIPOS DE RELACIONAMENTO NA CADEIA PRODUTIVA

1°Elo 2'Elo 3°Elo Cliente
Fabricante Atacadista Varejista Final

=
)

—_

de Cobre
Insumas

@ragao

—
-

Fornecedores de

Extragdo Processamento Fabricagio Atacado Varejo

Corrente Ascendente Corrente Média Corrente Descendente

Nao-Administradas
— A dministradas

= == Monitoradas Néao-Relacionadas

Empresa Focal

[]

] Membros da Cadeia Produtiva da Empresa Focal

[] Nao-Membros da Cadeia Produtiva da Empresa Focal
FONTE: COOPER, M. C.; LAMBERT, D. M.; PAGH, J. D. Supply Chain

Management: Implementation Issues and Research Opportunities. The International
Journal of Logistics Management, v. 9, n. 2, 1998, p. 4.
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O objetivo do gerenciamento da Cadeia Produtiva é maximizar a
competitividade e a rentabilidade das empresas e também de toda a cadeia,
incluindo-se nesse caso o consumidor final. Entretanto, esta nova estrutura sé sera
possivel se todos os parceiros dentro da Cadeia Produtiva percebem ganhos por

meio dos beneficios advindos desta relagdo ganha-ganha.

De acordo com Cavinato (1992), a competitividade na Cadeia Produtiva
depende da cooperacao entre as empresas para o desenvolvimento de produtos,
producdo e distribuicdo que conduz a reducao de custos e inovagado. Essa parceria
requer visdo e comportamento que enxerguem as vantagens totais para a firma e
para a cadeia no todo. A necessidade de lidar com tais incertezas vem conduzindo a
um aumento consideravel, tanto dos estoques quanto do tempo entre o pedido e a
entrega do produto (lead-time) ao longo da Cadeia Produtiva (COOL e
HENDERSON, 1998).

Em termos de iniciativa para o estabelecimento de uma Cadeia Produtiva,
Cooper, Lambert e Pagh (1997) entendem que ha a possibilidade de haver dois
caminhos alternativos: i) um arranjo que advém de uma integragéo interfirmas ex-
ante;, ou ii) um processo que se inicia a partir da organizagio interna de uma

empresa e que passa a se expandir para outras organizagdes

A intensa preocupacido com fornecedores-chave, responsaveis pelos
principais produtos comercializados, também €& assunto de recentes pesquisas.
Entre elas, a de Avery (2002), na qual ela constata que as empresas devem se
preocupar em trabalhar intensivamente com os principais fornecedores para
produzir, consistentemente, um alto nivel industrial na geragdo de oportunidades. A
autora estudou, para isso, a Cadeia Produtiva da Schneider Electric, uma importante
fornecedora de materiais elétricos em todo o0 mundo, com faturamento em 2001 de
mais de US$ 8.7 bilhdes.

Nesse estudo a autora verificou que a organizacdo faz um planejamento anual
da Cadeia Produtiva, dividindo-o em duas subpartes: a tatica, no qual mede a
capacidade de entrega e a qualidade, e a estratégica, no qual verifica o0

comprometimento das organiza¢des participantes na geracdo de novos produtos,
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nas capacidades de distribuicdo global e de gerar produtividade. Séo analisadas,
ainda, a concentracdo nos fornecedores, soando o0 alarme toda vez que a
concentracdo ultrapassar um limite pré-definido para determinado segmento de

produtos.

Iniciativas da Cadeia Produtiva colaboradora

Recentemente, muitos segmentos industriais tém pesquisado aspectos do
gerenciamento de uma Cadeia Produtiva. As descobertas deste grupo devem prover

os interessados no assunto com diretrizes para as “melhores praticas’.

Em apenas um ano, o Conselho da Cadeia Produtiva, ligado a Universidade
Estadual de Ohio, cresceu de 73 sdcios para mais de 300, tendo em seus quadros
como colaboradores alguns dos maiores fabricantes do mundo. O Conselho € uma
fundacdo sem fins lucrativos que oferece servicos e apoio para aumentar seu
conselho futuramente. O Conselho foi formado para dar suporte e fazer com haja
uma Cadeia Produtiva forte, com relagbes saudaveis entre as empresas, procurando
identificar e solucionar elos fracos e situagbes improvisadas (CONSELHO DE
CADEIA PRODUTIVA, 1997).

Competicao entre Cadeias Produtivas

Para Drucker (1998), uma das mudancas de paradigma mais importantes na
administragdo moderna € que negdcios individuais ndo competem mais somente de
maneira solitaria, mas em cadeias de negocio. A administracdo de empresas entrou
na era da competicdo inter-redes € 0 sucesso de um uUnico negocio dependera da
habilidade de administrar e integrar a organizacdo na complicada rede de relagbes

empresariais.

Para Cooper, Lambert e Pagh (1998) a Cadeia Produtiva ndo é apenas uma
cadeia de relacbes de um para um, mas uma rede de multiplas aliangcas e
relacionamentos. A Cadeia Produtiva oferece a oportunidade de sinergia e

gerenciamento intra e interorganizacional, lidando com toda a exceléncia do
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processo gerencial de uma nova maneira dentro da cadeia de negdécios. Os autores
dizem que aquelas organiza¢gbes que gerenciam melhor a Cadeia Produtiva no qual
estdo inseridas conseguem ter o poder de controlar os demais participantes.

Geralmente s&o organizagbes que se situam no final da cadeia de consumo.

Ainda para os autores (id.) a implementacdo da Cadeia Produtiva envolve
estabelecer quais sdo as ligacdes criticas, quais processos precisam ser conectados
com quais membros e que tipo/nivel de integracéo requer cada conexao. O objetivo
da Cadeia Produtiva € maximizar a competitividade e a lucratividade da organizagéo,
bem como de toda a cadeia de relacionamentos, até o consumidor.
Consequentemente, o processo de integracdo da cadeia e o seu remodelamento
devem ser preocupagdes a serem resolvidas por todos os participantes, a fim de

manter a eficiéncia e o bom fluxo.

2.3.5. Centro de Gravidade da Cadeia Produtiva

O CBSP (Centro de Estudos Estratégicos Empresarial) da Escola Empresarial
de Birmingham constatou em seus estudos que o poder nas relagbes entre
comprador e fornecedor € desigual € ha poucos casos no qual ocorrem as situagbes
do tipo ganha-ganha que a teoria idealista tenta vender ha mais de uma década e
que as organizagdes se esforcam por alcancar. A maioria dagueles que compraram
a idéia, provavelmente, ainda estdo relutantes em admitir que ndo se vive nesta

sociedade utdpica de relagdes ganha-ganha.

Mas agora que se percebeu que o poder € desigual, ou que simplesmente,
que sO se fazia isto porque todos estdo fazendo e 0s beneficios parecem existir.
Muitos departamentos estao fugindo dos tipos tradicionais de busca estratégica e de

processos de pré-aquisicao (COX, 2001).

Ao contrario do que se pensa, 0 comprador ndo deveria procurar um
fornecedor apenas por causa do preco oferecido, mas por causa de uma relagdo de

longo prazo baseada em resultados.
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A primeira mudanc¢a estratégica que uma organizacéo faz, em relacédo a sua
Cadeia Produtiva, é a integracéo vertical com seus demais parceiros (PORTER,
1996). Quando chega a um determinado tamanho, a organizagdo pode se mover
fluxo acima na Cadeia Produtiva, comprando ou manipulando etapas vitais
precedentes que venham a Ihe garantir suprimento da matéria-prima,adequado e de
boa qualidade. A empresa pode ainda se mover fluxo abaixo, garantindo clientela e
volume suficiente de vendas para que possam ser feitos investimentos elevados sem
uma maior preocupacdo na queda das vendas futuras (GALBRAITH, 1996). A
empresa adquire ainda a vantagem de conhecer melhor o mercado, obtendo um
feedback sobre o que os seus consumidores finais estdo pensando e que produtos
eles precisam. Esta mudanga estratégica inicial ndo muda o centro de gravidade, ja
que estes setores extras que a empresa venha a operar servem apenas para

beneficiar o negdcio central (core business) da empresa (MINTZBERG, 1996).

2.3.5.1. Selecéo Pro-Ativa De Fornecedores

Compradores nao entendem por completo as circunstancias de poder no qual
estdo envolvidos e agem de maneira inapropriada em sua cadeia de
relacionamentos, dadas as condicbes de poder pré-existentes. Ainda mais
preocupante € que muitos n&o utilizam metodologias que lhes permitam entender

melhor estas configuracdes de poder existentes.

E evidente que o suprimento pré-ativo sé pode ser alcancado em
circunstancias raras, quando o comprador tiver a capacidade (poder) de trabalhar
perto da rede estendida de provedores dentro da cadeia de fornecimento, para
alcancar inovacao no produto ou servigo criado por aquela cadeia. Em todas as
outras circunstancias nas quais 0 comprador ndo possui o poder para criar inovagao
na cadeia de fornecimento em que esta inserido, 0 comprador tera que se fixar na
selecdo pré-ativa de fornecedores. Assim, 0 papel do comprador estara limitado a

encorajar os fornecedores desde o primeiro elo da cadeia a inovar por produtos.



79

e

E normal na selegcédo de pro-ativa de fornecedores que os compradores criem
planos estratégicos de fornecimento para todas as categorias principais de gastos.
Estes planos estratégicos normalmente requerem a perfeita unido entre a oferta e a
demanda, como também o desenvolvimento e entendimento das circunstancias de
poder que existem entre 0 comprador e o provedor. A partir deste ponto, o
comprador esta em posicdo de comecar a idealizar estratégias de fornecimento que

melhorem o seu posicionamento no futuro.

A Matriz de Poder (COX, 2001) nos mostra que ha basicamente quatro formas
de poder nas quais 0s compradores podem se encontrar durante uma negociagao
com fornecedores. Se uma melhoria em valor esta para ser alcangada, € imperativo
que os compradores mudem as circunstancias de poder atual no qual estdo
inseridos para uma que seja mais condizente com toda area de gastos pela qual sdo
responsaveis. Isto indica que € vital que os envolvidos ndo sO selecionem seus
fornecedores mais adequados, mas também encontrem uma maneira de mover suas
relacdes de fornecimento atual para modelos que melhorem a apropriacéo de valor

para o comprador no futuro.

Como isto pode ser alcangado? As circunstancias de poder objetivas nas
quais 0os compradores se encontram inseridos podem ser definidas como: de
dominio do comprador, interdependéncia, independéncia, ou de dominio do
fornecedor. O segredo para competéncia na selegdo de fornecedores deve ser a
habilidade para encontrar rotas que alavanquem os fornecedores das situaces de
poder atuais para circunstancias e que proporcionem ao comprador um aumento

efetivo em qualidade e uma redugéo de custos.

Podem ser listadas as formas que melhoram as relacbes de poder entre
comprador e fornecedor, deixando o comprador em situacdo mais confortavel. Eis

algumas dessas formas (Rota 1), baseadas no trabalho de Cox (2001):

e Aumentar a participagdo do comprador no mercado (market share),
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¢ Aumentar o numero de fornecedores no mercado;

e Padronizar os produtos e servigos do fornecedor;

e Assegurar a transparéncia nos custos e na qualidade.

Ja para passar da situacdo de dominancia dos fornecedores para uma

situacao de interdependéncia, as regras sdo as seguintes (Rota 2):

e Aumentar a participagdo do comprador no mercado (market share),

¢ Aumentar o numero de fornecedores no mercado;

e Trabalhar de maneira mais proxima com fornecedores selecionados para

compartilhar tecnologia/inovacéo;

e Trabalhar apenas com fornecedores de alta qualidade;

e Criar produtos/servigos diferenciados de propriedade mutua.

Para passar da situagdo de dominancia dos fornecedores para uma situacéo

de independéncia, as regras sado as seguintes (Rota 3):

¢ Aumentar o numero de fornecedores no mercado;

e Encoragjar substitutos;

e Padronizar os produtos e servigos do fornecedor;
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e Inovar para reduzir o custo de procura por fornecedores;

e Facilitar a entrada de novos fornecedores.

FIGURA 5 - MATRIZ DE PODER
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Ja para passar da situacdo de Interdependéncia para a situagdo de

dominagéo do fornecedor, as regras s&o as seguintes (Rota 4):

¢ Aumentar o numero de fornecedores no mercado;

e Aumentar a participagdo do comprador no mercado (market share),

e Aumentar a dependéncia de fornecedores importantes junto ao comprador;

e Padronizar os produtos e servigos do fornecedor;

e Reduzir o controle de fornecedores quanto aos direitos de propriedade

intelectual.

Para passar da situagdo de Independéncia para uma situacdo de

Interdependéncia as regras sdo as que seguem (Rota 5):

e Aumentar a participagdo do comprador no mercado (market share),

e Selecionar fornecedores principais para trabalharem juntos;

e Aumentar a dependéncia de fornecedores na area de negécios do comprador;

e Criar produtos/servigos diferenciados de propriedade mutua;

e Trabalhar apenas com fornecedores de alta qualidade.
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Para passar da situagdo de Independéncia para uma situacdo de

Interdependéncia, as regras sao as listadas a seguir (Rota 6):

e Aumentar a participagdo do comprador no mercado (market share),

e Selecionar fornecedores com alta dependéncia do comprador;

e Reduzir os custos de busca por fornecedores;

e Padronizar os produtos e servigos do fornecedor;
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FIGURA 6 - TIPO IDEAL DE ESTRUTURA DE PODER EM CADEIAS PRODUTIVAS
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FONTE: COX, A. Managing with power: Strategies for improving value appropriation
from supply relationships. Journal of Supply Chain Management. Tempe: Spring
V.37, N. 2; p. 48, 2001

2.3.5.2. Estrutura de Poder na Cadeia Produtiva

Um outro aspecto que é necessario discutir € a questdo da governanga na

Cadeia Produtiva. E possivel estabelecer o gerenciamento da Cadeia Produtiva sem
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que haja uma estrutura de poder coagindo a sua implantacdo? Os exemplos
disponiveis na literatura, como o da industria montadora de automdveis, da industria
de componentes eletrénicos ou de montadores de computadores, abordam, em
geral, situacbes onde a empresa lider tem forca suficiente para fazer com que os
parceiros participem da ado¢do de relacionamentos pré-determinados e se sujeitem
a coercdo de normas e padrdes pré-estabelecidos, ao invés de manter relagbes que

tragam resultados positivos para ambas as partes.

2.3.5.3. Analise de Poder no Canal de Distribuicao

Analise importante a ser feita ao se estabelecer um novo negécio é a da
verificacdo do poder no canal de distribuicéo, no qual se devem identificar as origens
e formas de uso deste poder. Uma compreens&o mais apurada do poder no canal de
distribuicdo facilitara um melhor entendimento estratégico do negdcio em que se

esta, preparando para futuras negociagdes com os demais membros do canal.

Poder no canal refere-se a habilidade do membro do canal em controlar ou
influenciar a estratégia de marketing de um membro independente em outro nivel,
tornando possivel a mudanca de seu comportamento, ou forca-lo a realizar uma
atividade que ndo conduziria normalmente (BERMAN, 1996; LUSCH, 1976; HUNT e
NEVIN, 1974; EL-ANSARY e STERN, 1972; STERN et al., 1996).

E fundamental, antes, classificar as origens de poder, de acordo com as
sugestdes encontradas em Berman (1996); Lusch (1976); Hunt e Neyin (1974) Et-
Ansary e Stern (1972), Boyle e Stern et al. (1996).

Com base nestas origens de poder e em outras néo-listadas, pode-se
elaborar analise envolvendo a empresa € 0s canais de distribuicdo, agentes e
outros. O seguinte modelo pode ser util para a empresa saber 0 seu grau de poder
ou de dominagdo em relagcdo aos demais atores com quem negocia, sendo que a
empresa avalia as origens de poder dos principais agentes que sao ou s&o usados,

por exemplo, graduando de O a 10.
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A assimetria em relacbes de poder oferecem diferentes taticas estratégicas e

de desenvolvimento de canais de distribuicdo. O processo pode ajudar a entender

que canais e taticas desenvolver em cada canal.

Com base nesta analise, as seguintes questdes ajudam a tornar mais claras e

também podem sugerir novas analises:

2.3.6.

Quais s&o as fontes de poder no canal?

De quais a empresa dispbe?

Como usa-las para gerar vantagem competitiva?

Quais segmentos de mercado com base nas fontes de poder?

Quais estdo mais sujeitas a ter problemas?

Como combaté-los?

Como estas fontes de poderes podem evoluir com base nas mudangas

ambientais? (cruzar esta analise com a analise das forgcas macroambientais)

Deve-se elaborar esta analise também para os concorrentes.

Canais de Distribuicdo e o Marketing

O tdpico “Canais de Distribuicdo” € um dos mais antigos na literatura sobre

Marketing, sendo até considerado uma de suas vertentes originais (KOTLER, 1972),

em razdo dos 4 P’s de marketing (produto, prego, promog¢&o e lugar - place).

Atualmente, diversos autores tratam-nos de maneira ampla, denominando-os

classicamente de “canais de distribuicdo” ou “canais de marketing”. A importancia
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dos canais de distribuicdo € fundamental e seu custo representa uma parcela

consideravel do preco final do produto vendido ao consumidor.

Segundo Kotler (1999), existe muita confusdo na definicdo de canais de
distribuicdo. As vezes, sdo definidos como uma rota tomada pelo produto no fluxo
até o consumidor final; outras, como a posse que flui de um a outro agente no

sistema e, ainda, como uma coalizdo de empresas unidas pelo propésito da troca.

As diferentes perspectivas e pontos de vista € que geram tal confuséo. O
fabricante pode ver os canais como intermediarios necessarios para que o produto
chegue ao consumidor; os envolvidos tendem a enxerga-los como fluxo de produtos;
e 0s consumidores, por sua vez, podem vé-los como agentes que estdo entre eles e
os fabricantes (ROSEMBLOON, 1999).

Os participantes (fabricantes, atacadistas e varejistas) tém o apoio dos
chamados “facilitadores” dos canais de distribuicdo, que sdo as empresas de
pesquisa de mercado, de transporte, de seguros, de propaganda, depédsitos,
instituicdes financeiras e consultores. Estes tém como principal diferenca, em
relacido aos intermediarios, o fato de ndo tomarem posse dos produtos (ndo tém

direitos de propriedade).

Podem-se definir canais de marketing ou de distribuicdo como um conjunto de
organizacdes interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou
servico disponivel para consumo ou uso (KOTLER, 1999). Os canais ndo soé
satisfazem a demanda por meio de produtos e servicos no local, em quantidade,
qualidade e preco correto, mas, também, tém papel fundamental no estimulo a
demanda, por meio das atividades promocionais dos componentes ou equipamentos
atacadistas, varejistas, representantes ou outros, criando valor para o consumidor na
aquisicéo, consumo e disposi¢céo de produtos e servigos. (BERMAN, 1996; KOTLER,
1999).

Stern et al. (1996) destaca que um canal pode ser visto como um sistema por
causa de sua interdependéncia. Um sistema de componentes inter-relacionados e

interdependentes engajados na distribuicdo de determinado produto.
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Kotler (1999) destaca também que € s6 por meio da distribuicdo que produtos
e servigos publicos ou privados se tornam disponiveis para os consumidores, ja que
o produto precisa ser transportado para onde 0s consumidores possam ter acesso a
ele, ser estocado e trocado por outro tipo de recurso. Verifica-se, entdo, que o0s
quatro tipos de utilidade (forma, tempo, lugar e posse) sdo inseparaveis. Nao existe
um produto completo que ndo compreenda todas estas quatro formas, sejam estas

voltadas a um objeto, idéia ou servico.

Finalmente, Neves (1999) completa a definicdo anterior dizendo que o canal €
caracterizado principalmente por seu comprimento, ou seja, 0 numero de agentes
econdmicos que 0 integram, e pela reparticdo das funcgdes entre os agentes

podendo ser curto ou longo.

A diversidade do comportamento dos consumidores, as diversas situacbes de
compra, as particularidades inerentes a distribuicdo de produtos e a organizacao dos
canais visando a otimizagdo do processo de distribuicdo justificam a existéncia de
um numero razoavelmente elevado de formas organizacionais de venda no varejo.
Deve-se lembrar, porém, que os canais de distribuicdo devem estar estreitamente
vinculados as especificidades do produto ofertado e ao publico alvo (BOWERSOX e
CLOSS, 1996).

Uma tematica interessante sobre os canais de distribuicdo se refere a
possibilidade de estudar o comportamento de seus integrantes, funcbes que
desempenham, possibilidades de melhora pela presenca de empresas facilitadoras
e, principalmente, pela forma como se relacionam. Assim, s&o de fundamental
importancia a motivagao, as relacbées de conflito e cooperacdo, e a forma como se

d&o os contratos entre os participantes e 0os meios de melhora destes.

De maneira geral, os relacionamentos entre os membros do canal tem de ser
de longo prazo. Existem contratos de franquia com mais de 20 anos de duracao.
Estes tém base na confianga e no compromisso, no reconhecimento mutuo e, mais
do que isto, em um sentimento de que o sucesso de um dos agentes depende dos
demais membros do canal. Investimentos especificos elevados ja foram feitos pelos

participantes e existem barreiras a saida, dada a dificuldade de realocacdo destes
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investimentos. Trocar de canais (empresas) envolve custos elevados, desde aqueles
ligados a procura por canais até os relativos a especificidade da forca de vendas,
perda de vendas, liquidagdo de estoques, treinamentos e outros. O canal deve
trabalhar integrado, com vistas a satisfagdo do consumidor final, em um processo
estavel e rentavel para todos os seus agentes. Percebe-se, portanto, a ligacéo
existente entre canais de distribuicdo e Custos de Transagdo, apresentada logo

adiante.



FIGURA 7 - OS FLUXOS EXISTENTES NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO
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FONTE: Adaptado de Stern et al. (1996), com contribuicbes de Berman (1996) e
Rosembloon (1999).

Canais de Distribuicao e o Marketing

Muitas das decisdes referentes ao composto mercadologico tém influéncia

nos canais de distribuicdo. S&o consideradas a seguir algumas questdes levantadas
por Stern et al. (1996), Berman (1996) e Rosembloon (1999):

Quanto ao planejamento de produtos:

e Novos

distribuicdo?

lancamentos podem ser disponibilizados nos atuais canais de

e Os participantes do canal estdo sendo usados como fonte geradora de novas

idéias?
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Como os elementos do canal responderédo a uma estratégia de langamento de

marca propria, seja do atacadista ou do varejista?

Como se pode ter a colaboracdo dos canais de distribuicdo em casos de

chamada de produtos pela fabrica (recall)?

Como os canais podem colaborar no retorno de embalagens?

Como os canais se comportardo com relacdo ao espago para novos

produtos?

Como a empresa pode implementar uma estratégia para prover produtos

especializados para pequenos mercados?

Em que condigcbes deve a empresa suspender a entrega de produtos ao

canal?

Quanto a gestdo de pregos:

Como estdo se comportando as margens de pregcos para atacadistas e

varejistas?

Como responderéo a reducg&o no pre¢o para promover determinado produto?

Que diferenciais de pregos deveriam ser dados a distribuidores de pequeno e

grande porte?

Como lidar com distribuidores ndo-autorizados que revendem os produtos a

precos nao-coerentes com a estratégia da empresa?

Como controlar as promog¢des de precos de varejistas?
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e Quais descontos podem ser dados para estimular compras fora da

sazonalidade do produto?

Quanto a gestédo de comunicacgdes:

e Quanto do orgcamento de comunicac¢do deve ser alocado para promog¢des no

ponto de venda (estratégia empurrar - push)?

¢ Quanto do orgamento da comunicacéo deve ser alocado para propaganda?

e Qual o melhor mix de comunicagao para o intermediario?

e Qual o melhor mix de comunicagéo para o consumidor final?

e Como os intermediarios podem auxiliar no processo de comunica¢des?

e Que tipos de concurso de vendas podem ser feitos para estimula-los?

Com relacdo a estratégia da empresa junto aos canais, alguns autores
(STERN et al.,, 1996; ROSEMBLOON, 1995, BERMAN, 1996) tecem comentarios
sobre as estratégias empurrar/puxar (push/pull) que as empresas produtoras podem
realizar. As de empurrar (push), s&o compostas de toda forma de suporte
promocional, direcionada a atacadistas e varejistas, visando a estimula-los a estocar,
colocar em exposi¢ao e promover os produtos do fabricante. Neste caso, o suporte
promocional da industria € destinado aos atacadistas e varejistas, no sentido de
persuadi-los a comprar, estocar, promover os produtos. A industria delega a fungéo

de gerar demanda aos produtos.

As estratégias de puxar (pull) s&o justamente ao contrario. Visam fortalecer a
importancia do consumidor final como puxador de vendas. Maciga comunicagdo com

o consumidor final faz com que este demande os produtos no ponto de venda,
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atraindo 0s canais a se abastecerem com eles. Neste caso, o suporte promocional
(comunicacdes) da industria € destinado aos consumidores finais. A industria delega

a estes a funcdo de gerar demanda ao varejista e ao atacadista.

2.4. ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAOQ

Quando se pode dizer que uma Cadeia Produtiva é eficiente? Ou eficaz?
Voltando as classicas definicdes de eficacia e eficiéncia, uma cadeia eficaz é aquela
que atinge o seu objetivo fundamental. O conceito de eficiéncia refere-se a relagéo
entre recursos utilizados e resultados alcancados. No caso de um produto de
consumo, 0 consumidor € o elo final da cadeia que tem como outros elementos o
varejista, um possivel intermediario atacadista e o fabricante. O conceito poderia

incluir ainda os fornecedores deste fabricante.

A eficacia seria a medida em que a cadeia efetivamente leva o produto ao
consumidor, ou seja o atendimento ao velho cliché do marketing quanto a

distribuicdo: o produto certo no lugar e momento certos e na condi¢&o correta.

A eficiéncia significa usar a menor quantidade de recursos para © mesmo
objetivo. Sob o ponto de vista do consumidor, o pre¢o pode ser tomado como uma
medida de eficiéncia, ja que € uma quantificacdo monetaria referente a eficiéncia
obtida ao longo da cadeia, representada pelo valor da ultima transac&o, a venda

para o consumidor final.

Se produtos equivalentes chegam ao consumidor final em condi¢cbes
equivalentes e precos diferentes, as cadeias produtivas tém eficiéncias diferentes.
Eis o motivo do uso da Economia dos Custos de Transac&o (ECT) para a escolha de

parceiros por meio de critérios racionais.

Neste trabalho, a Economia dos Custos de Transacé&o € utilizada para analise

da interagdo entre os membros da Cadeia Produtiva de fios e cabos elétricos de
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Cobre. Buscou-se analisar critérios como: oportunismo, racionalidade, incerteza,

risco e frequéncia das transacdes.

Para esta pesquisa, buscaram-se os estudiosos mais influentes nos estudos
de relacdo entre cliente e fornecedor, sendo Oliver Williamson, com sua Economia
dos Custos de Transagéo (ECT), um dos pesquisadores mais citados sobre o tema.
Williamson identificou dois extremos na administracdo de nas relagdes com

fornecedores.

O primeiro seria 0 mercado tradicional, com o prego como fator decisivo e

nenhuma integragcéo entre os participantes (WILLIAMSON, 1985).

O segundo modelo seria o hierarquico, com a organizagéo tradicional com
controle total sobre o fornecimento (intra-organizacional) e a integragcédo total entre
compradores e fornecedores (mesma organizagéo). Custos de Transagc&o sdo os
custos do cliente por estar nesta relagéo de troca. Custos tipicos séo os que se déo
ao se preparar para negociar, da negociagao para salvaguardar a relagéo (ex ante) e
0s custos que ocorrem enquanto o processo esta em andamento (ex post)
(WILLIAMSON, 1985). Williamson diz ainda que a escolha entre fazer ou comprar
determinado produto se deve ao fato dos custos em produzir serem ou n&o menores
do que adquiri-los fora (terceiriza-los). Ele introduz o conceito de oportunismo que &

o comportamento humano assumido na interacao de troca entre empresas.

A Economia dos Custos de Transagdo assume que os seres humanos estdo
sujeitos a racionalidade limitada, enquanto o comportamento € planejadamente
racional, mas limitado, que é uma condic&do de egoismo e malicia (WILLIAMSON,
1985).

No caso dos modelos intermediarios de administracdo, entre mercado e
hierarquia, os compradores precisardo de certas prote¢cdes para assegurar que as
relagbes ndo estejam contagiadas pelo oportunismo (WILLIAMSON, 1996).
Protecdes podem ser contratos tradicionais, investimentos comuns, entre outros.
Como o nome insinua, a Economia dos Custos de Transac&o vé a relagdo como

sendo transacgbes discretas entre duas empresas. Além disso, ECT significa uma



95

aproximacao econdmica. A escolha de fazer ou comprar ou algo é baseada em

raciocinio econémico.

2.4.1.1. Inicio dos estudos da Economia dos Custos de Transagéo

Influenciados pelos pioneiros trabalhos de Commons (1924; 1931) e Coase
(1937), um significativo numero de pesquisadores tem dedicado atenc&do ao estudo
do comportamento das organizacdes na interface existente entre o mercado e a

hierarquia.

Em seu trabalho, Coase (1937) coloca que a empresa € um nexo de
contratos. Segundo Williamson (1985), este nexo de contratos tem algum tipo de
governanga (gestao) e a forma como esta ¢ feita varia desde mercados (sistemas de

precos) até integracao vertical.

O conceito de transagao foi definido por Williamson (1985) como estando
presente sempre que ha a transferéncia de um bem por meio de uma interface
tecnologicamente separavel. Para Rezende (1999), os Custos de Transacg&o s&o os
custos para se gerenciar o sistema econdmico por meio da identificacdo, explicacéo
e atenuacdo dos riscos contratuais, que podem apresentar diversas formas. Barzel
(1982) define Custos de Transagdo como o0s custos relacionados com a
transferéncia, captura e protecdo dos direitos de propriedade. Ja Binder (2003)
pondera que, em geral, os Custos de Transacdo s&o os custos que aparecem
quando os individuos trocam direitos de propriedade de ativos econdmicos e
reforcam seus direitos exclusivos. Segundo Coase (1937), os Custos de Transagéo
decorrem fundamentalmente da tentativa de obtencao das informacdes de mercado,
na medida que o autor pressupbe que este procedimento é particular a cada
organizacdo, e da negociacdo e estabelecimento dos contratos, incluindo, neste

caso, custos de monitoramento das clausulas acordadas.

Coase (1937) reconhece que existem custos em usar os mecanismos de
mercado. Estes custos sdo os de descobrir quais seriam 0s pregos, quais os custos

de negociar