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PRODUCTION CHAIN: NETWORK VISION AND NETWORK DECISION AND MANAGEMENT FACTORS.
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RESUMO

O mercado cada vez mais globalizado tem exigido das empresas uma maior flexibilidade e adogdo de instru-
mentos inovadores na Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em especial na gestdo dos relacionamentos entre
os atores envolvidos. Os relacionamentos cliente-fornecedor vém passando por profundas mudancas de pa-
drao, em fun¢do das novas tendéncias impostas pelos mercados mundiais. A abrangéncia dos relacionamentos
cliente-fornecedor esta se ampliando, dando origem a outras teorias mais evoluidas, como redes de coopera-
¢do, nas quais participam também os fornecedores dos fornecedores e os clientes dos clientes. As empresas,
por um lado, estdo a implementar no seu processo de decisdo planos de redu¢do de mao de obra humana e
substituido por maquinas, pois o custo de manutencao ¢ barato. Por outro lado, as empresas ndo argumentam
perante a pessoa humana, que tem o direito ao trabalho, a livre escolha do trabalho, a condi¢gdes equitativas
e satisfatorias de trabalho e a protecdo contra o desemprego. A metodologia adotada para o desenvolvimento
deste trabalho ¢ a exploratoria descritiva, que se baseia em trabalhos e documentos que existem sobre a maté-
ria. Conclui-se que, existe uma necessidade de criar sinergias. No processo de tomada de decisdo, as empresas
devem olhar para todos os aspetos inerentes a cadeia de produtividades e gestao de rede.
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ABSTRACT

The increasingly globalized market has demanded from companies a greater flexibility and the adoption of
innovative instruments in Supply Chain Management, especially in the management of relationships between
the actors involved. Customer-supplier relationships have undergone profound changes in pattern, due to new
trends imposed by world markets. The scope of customer-supplier relationships is expanding, giving rise to
other more advanced theories, such as cooperation networks, in which suppliers of suppliers and customers
of customers also participate. On the one hand, companies are implementing plans to reduce human labor in
their decision-making process and replace them with machines, as maintenance costs are cheap. On the other
hand, companies do not argue before the human person, who has the right to work, free choice of work, fair
and satisfactory working conditions, and protection against unemployment. The methodology adopted for the
development of this work is the exploratory descriptive, which is based on works and documents that exist on
the subject. We conclude that there is a need to create synergies. In the decision-making process, companies
must look at all aspects inherent to the productivity chain and network management.

Keyword: Productive Chain; Decision; Network Management.

1. INTRODUCAO

No mundo globalizado, o mercado tem exigido das empresas mais flexibilidade e adogdo de instrumen-

s inovadores na Gestdo da Cadeia produtiva, os processos de tomada de decisdo na gestdo dos relacionamen-

tos entre os atores envolvidos. A relacao cliente-fornecedor vem experimentando mudangas de padrao, em

uncao das novas tendéncias impostas pelos mercados mundiais.

A semelhanga, os processos internos de anélise ¢ tomada de decisdes vém passando por continua

mutacdo, de modo a assimilar com celeridade o quanto possivel as mudangas nas varidveis de competitivi-

dade a medida que ocorrem. Diversos estudos vém tentando incorporar as mudangas, sugerindo sistemas de

acompanhamento e controle de desempenho mais flexiveis. Um modelo para tomada de decisao deve, no caso,

prever as implicagdes que possam ocorrer num processo produtivo com a necessidade constante de coordena-
cdo de diversos atores com dindmicas e, muito possivelmente, interesses diferentes.
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Devido a evolugao constante, pode se perceber o surgimento de modelos nao exaustivos, aptos de
dotar as empresas de informacdes e ferramentas a fim de perceber e alterar pontualmente respetivos posicio-
namentos estratégicos e garantir competitividade no meio em que operam.

O presente trabalho tem a intengao, apresentar e discutir a cadeia de produtividade: visao em rede e os
fatores de tomada de decisdo e gestdo de redes, que perante as mudangas na conjuntura econdémica mundial,
surge a necessidade de aprofundar o entendimento das relagdes e a compreensao dos pressupostos norteado-
res, identificar uma hierarquia de importancia para a consideragdo em um sistema de tomada de decisdes. A
abordagem ¢ composta por trés enfoques conceituais, Redes Simultaneas, Classificacdo do Nivel de Depen-
déncia dos Relacionamentos e Densidade da Rede de Empresas. Foi formulado um contexto de aplicagdao que
possa possibilitar a andlise da formacdo de aliangas estratégicas e parcerias entre fornecedores e clientes, o
grau de aprofundamento e possiveis contribui¢des para a ampliacdo da competitividade das empresas.

Foi adotada uma metodologia exploratoria descritiva, que se baseia em pesquisa e documentos edita-
dos e ndo editados associados a matéria. Concluiu-se que, existe uma necessidade de criar sinergias e automa-
¢do para tornar a cadeia de produ¢ao mais eficiente nos processos de tomada de decisdes, hd que se considerar
presenca do ser humana como chave de todos os processos que geram a cadeia de produgao.

Foi recorrida a pesquisa bibliografica com vista a aferir teorias ja desenvolvidas por autores sobre
cadeias produtivas, tomadas de decisoes e gestdo de redes. O enfoque qualitativo adotado visou obter dados
descritivos que permitissem compreender os processos interativos da rede, mediante contacto direto com fun-
cionarios das empresas envolvidas.

O modelo proposto foi aplicado a um exemplo pratico em duas empresas do sector de autopegas, evi-
denciando o respetivo posicionamento na rede, os relacionamentos com fornecedores e a montadora do sector
automobilistico. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Cada relacionamento foi classificado segundo
os critérios definidos nas abordagens teoricas e langcados no quadro sintese criado para possibilitar uma visao
panoramica da rede.

A anélise dos resultados obtidos constituiu-se em material suficiente para se avaliar a participagao de
cada interveniente na cadeia entre os atores integrantes da rede, a respetiva influéncia na competitividade das
empresas envolvidas e a importancia relativa como ponto a considerar num sistema de tomada de decisoes
com a amplitude da rede.

2. PROBLEMA

Nos tempos que correm, nota-se que a intervengao do ser humano na vida das empresas tende a reduzir
pela automacao. Com a pandemia associada a Covid-19, o elevado indice de contaminagdes surgiu a neces-
sidade do distanciamento social e demais praticas preventivas, a empresas viram-se forcadas a redesenhar ou
reinventar novas formas de garantir uma continuidade das atividades do dia a dia sob pena de paralisagdo das
atividades, o que gerou investimentos avultados com o intuito de salvaguardar a vida humana.

Embora o cendrio proporcione redugao da intervencao do ser humano mostra-se desafiadora na medida
em que, para além de apenas trazer vantagens, eleva os desafios de gestdo na gestao das diversas plataformas
eletrOnicas, adotar e gerir redes intraorganizacionais bem como a conexao das redes internas com o resto do
meio em que as empresas operam.

Para além de trazer mais desafios na gestdo, as redes trazem ainda a componente de reducdo da pessoa
no mercado laboral e ainda a necessidade de melhorias nas competéncias e habilidades dos profissionais no
decurso das respetivas atividades a fim de responder as exigéncias associadas ao uso das tecnologias de um
modo singular e ainda na conexao das diversas redes em que as organizacdes possam estar conectadas.

Posto isto, levanta-se a seguinte questdao de pesquisa:

Sera que a cadeia produtiva impacta na decisdo de conexio em gestio de redes?

3. METODOLOGIA

Segundo Gil (2008), a indicagdo da metodologia a ser adotada numa pesquisa se mostra importante
na medida em que para além de orientar o trabalho do pesquisador promove a conectividade no foco do traba-
lho sem desviar os esforgos do pesquisador.

A metodologia adotada para desenvolver este trabalho ¢ a exploratdria descritiva, que se baseia em tra-
balhos e documentos que existem sobre a matéria. Conclui-se que, existe uma necessidade de criar sinergias.
A adog¢ao de um modelo de produtividade que seja indispensavel para ambos, seres humanos e empresas. No
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processo de tomada de decisdo, ha que ter em consideragao a presenga do ser humana como chave de todos
0s processos que geram a cadeia de produgao.

O modelo proposto foi aplicado a um exemplo pratico em duas empresas, enfocando seus posicio-
namentos na rede, seus relacionamentos com fornecedores, mediante utilizagdo do modelo proposto, cada
relacionamento foi classificado segundo os critérios definidos nas abordagens tedricas, sendo seus resultados
constatados langados no quadro sintese criado para possibilitar uma visdo panoramica da rede.

4, REVISAO DA LITERATURA

Para Castells (2000), Cadeia produtiva ¢ um conjunto de etapas consecutivas, onde diversos
insumos da producdo sofrem certa transformacgao até ao produto acabado podendo ser um bem ou servigo.
Para o autor a cadeia produtiva pode ser considerada uma sucessao de operagdes integradas, realizadas por
diversas unidades interligadas como uma corrente, desde a extra¢do e manuseio ou ainda estagios técnicos de
producdo e de distribuigao.

Segundo Agostinho (2018), a cadeia produtiva ¢ um encadeamento de modificacdes da maté-
ria-prima, com finalidade econémica, partindo da exploragao de matéria-prima do respetivo habitat natural,
até o seu retorno a natureza, passando pelos circuitos produtivos, de consumo, de recuperagdo, tratamento e
eliminacao de em forma de residuos.

Agostinho advoga ainda que, os sectores de fornecimento de servicos e insumos, maquinas
e equipamentos, bem como os sectores de produ¢do, processamento, armazenamento, distribui¢do e comer-
cializa¢dao de atacado ao retalhista ou extensionista, servicos de apoio (assisténcia técnica, crédito, e demais
alicerces).

4.1. Etapas da cadeia produtiva

Para Castells (2000), numa cadeia produtiva, cada produto tem suas particularidades e cada empresa
envolvida executa seu papel a sua propria maneira com diferentes etapas, a saber: extragdo de matéria-prima,
transformagao da matéria-prima em produto, distribui¢ao do produto final.

Castells sustenta ainda que, nas etapas de producao pode se ter estagios intermedidrios como sejam de
controlo de qualidade, armazenamento e transporte, que vao garantir o bom estado dos materiais.

4.1.1. Extracao de matéria-prima

Segundo Castells (2000), a capacidade de extrair recursos do ambiente sempre foi uma preocupacgao
recorrente na historia humana, a disponibilidade de matéria-prima € essencial para a producgdo sendo a etapa
inicial da cadeia produtiva.

Castells sustenta que a localizag¢do das industrias extrativas ¢ em larga escala proxima a grandes fontes
dos recursos extraidos, como solos ricos em minérios ou propicios ao cultivo, o bom desempenho das ativida-
des de extragdo, carece do emprego de maquina de grande porte para garantir uma producdo em massa a fim
de alimentar toda a cadeia e obter-se um retorno significativo.

4.1.2. Transformacio de matéria-prima em produto

Segundo Andrade (2002), uma vez extraidos os recursos, ¢ necessario refina-los para depois que se
tornem aptos a serem utilizados, sendo regra geral reservado a industrias metalurgicas, siderurgicas e petro-
quimicas quem garante a pureza doa materiais.

Para Andrade hé casos em que uma industria esteja presente na extragdo e elaboragdo da matéria-
-prima visto que o processo de preparagdo envolve quantidades massivas de recursos e energia, ¢ prefe-
rivel que todo custo adicional seja eliminado. O autor defende ainda que com o avanco da tecnologia, as
industrias intermedidrias tém-se tornado cada vez mais automatizadas e flexiveis pela presenca crescente

de elementos nao humanos no processo produtivo.

Castells (2000), refere que os equipamentos afetos a industria transformadora tém a respetiva cadeia
produtiva, a producdo e disponibilizacdo de um produto vai depender de multiplas cadeias dos equipamentos
envolvidos.
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4.1.3 Distribuicdo do produto

Segundo Andrade (2002), os investimentos com a logistica ganham espacgo a fim de garantir ndo apenas
durante a etapa de distribuicdo, atuando também nas anteriores, todos os custos envolvidos com a producao
podem ser afetados por um transporte ineficiente que danifique ou extravie suas mercadorias.

Para o autor dependendo do modelo de negocio, pode haver apenas uma distribuidora para dar conta
do escoamento da produgdo, em outros casos, com foco em empresas grandes, sera necessario um conjunto de
distribuidoras e revendedoras que garantam a entrega dos produtos a nivel nacional ou internacional.

Andrade defende ainda a necessidade de adequagio da cadeia produtiva em relagio 4 demanda. E im-
portante que o fluxo de produtos seja suficiente para a pronta entrega, sendo que, produgdo excedente ajuda a
desvalorizar seus produtos.

Para Agranofe e McGuire (2001), nas analises sobre o aparelho produtivo o esquema da cadeia produ-
tiva era utilizado para denotar a dependéncia de uma unidade produtiva, por um lado, do suprimento de insu-
mos, por outro lado, da existéncia de um mercado capaz de dar vazao aos seus produtos. Os autores sustentam
ainda que na perspectiva da analise de projetos, a importancia de uma unidade produtiva era determinada pela
sua dependéncia bilateral “para frente” e “para trds”, gerando assim maiores oportunidades e, pelo seu grau
de insercao medido pelos seus coeficientes de aquisicdo e venda de insumos fornecidos pelas matrizes de in-
sumo-produto.

4.2. Cadeia Produtiva e gestio da rede

Castells (2000), advoga que a predominancia das redes no mundo coloca em xeque categorias e concei-
tos tradicionais dentre os quais o individualismo e as relagdes de poder. No contexto empresarial, considera-se
rede como alternativa para o modelo hierarquico amplamente adotado pelas empresas. Redes sdo arranjos
multi-empresariais para a resolucdo de problemas que ndo podem ser abordados, ou abordados facilmente,
através de uma unica empresa.

Castro (2001), sustenta que a rede pode ser entendida como sendo um conjunto de relagdes relativa-
mente estaveis, de natureza ndo hierarquica e interdependente, que vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns com relagdo a uma politica, e que trocam recursos para satisfazer esses in-
teresses compartilhados, reconhecendo que a cooperagao ¢ a melhor maneira de atingir objetivos comuns. O
autor defende existéncia de dois tipos: 1) verticais, tidas como um conjunto de fornecedores e distribuidores
coordenados por uma terceira empresa que, embora retire a autonomia dos agentes, assegura o controlo es-
tratégico da cadeia produtiva; ii) horizontais, nas quais as empresas concorrentes estabelecem aliangas entre
si, dando origem a um formato organizacional que se caracteriza por centralizar recursos para a execug¢ao de
determinadas atividades comuns, mantida a autonomia estratégica dos agentes.

Para Castells (2000), estar em rede associa-se a existéncia social, politica e econdémica assim como
a riqueza e o ndo estar em rede associa-se a antigas e novas formas de exclusdo, de miséria e de violéncia.
No mundo em rede, a identidade sofre influéncia de novos cédigos e a vida - como resultado de uma rede de
interacdes de naturezas diversas - ¢ um fluxo que corre em uma velocidade sem precedentes em um tempo-
-espago altamente tecnologico. Para uma melhor gestdo da rede, ¢ essencial que se crie uma estrutura, que se
estabelecam os recursos € mecanismos necessarios para implantar e sustentar a rede, € que se tente antever as
dificuldades inevitaveis que surgirdo no planeamento e operacionalizagdo da cadeia produtiva.

Castro (2001), defende que a insercdo externa da economia pode ser melhor apreendida analisando-se
a articulacdo das cadeias nacionais com cadeias internacionais. Industrias exportadoras inseridas como for-
necedoras em cadeias internacionais, ampliam o mercado as atividades a montante da cadeia nacional e indi-
cam possiveis fragilidades ou baixo dinamismo nos setores das empresas. Industrias importadoras apontam

eficiéncias de dinamismo ou de competitividade nas atividades a montante da cadeia, sinalizando areas
otencialmente criticas no caso do agravamento das restri¢des externas ao crescimento da economia.

4.3.Competitividade

Merli (1994), o cliente moderno, de modo geral, tende a ndo mais aceitar o mesmo produto ou servigo
sendo oferecido repetidamente ano apds ano, numa busca continua por versoes que contemplem maior quali-
dade, facilidade de acesso e pregos mais justos. Do mesmo modo, a logistica e o gerenciamento dos processos
passam a ser vistos como as alavancas principais para atender e exceder tais necessidades e, por conseguinte,
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aumentar o potencial de competitividade das operagdes correspondentes.

Merli defende ainda que, os anos 90 ficaram conhecidos como a “Década do Cliente”, onde o
que importava era satisfazé-lo melhor do que a concorréncia, como forma de adquirir vantagem competitiva
€ sua consequente permanéncia no mercado, as empresas vém buscando novas sistematicas para flexibilizar a
sua fabricacao (SFF), novas abordagens de stocks baseados em métodos de planeamento de necessidades de
materiais (MRP) e Just in time (JIT) e uma énfase constante na qualidade.

Para Castells (2000), para tornarem-se competitivas, as empresas necessitam operar de acordo com
um determinado “perfil” de critérios de produtividade, qualidade no processo e tecnologia, com estoques re-
duzidos, além de pessoal capacitado e participativo. Tal processo exige das empresas a busca por integragoes
ao ambiente externo, o qual se inclui fornecedores e clientes, criando uma forma integrada de planeamento e
controle do fluxo de mercadorias, informagdes e recursos, desde a aquisicdo da matéria-prima até a entrega
do produto ao consumidor final.

4.4, Cadeias de fornecimentos e Elementos estruturais

Segundo Porter (1999), o sucesso competitivo depende da criagdo e da renovagdo das vantagens com-
petitivas, em um esforco voltado a diferenciacdo e ao custo mais baixo. A vantagem competitiva, portanto, se
origina do conjunto de atividades que a empresa busca no projeto, na producao, no “marketing”, na logistica
e suporte dos produtos, configurando o que chama de cadeia de valor a qual, por sua vez, encaixa-se em uma
corrente maior de atividades, o sistema de valor, que abrange os fornecedores, distribuidores e clientes. As
atividades estdo relacionadas através de elos e que, a partir do gerenciamento de tais elos, abrem-se as opor-
tunidades para a obtencdo da vantagem competitiva.

Segundo Fusco et al (2004), a utilizagdo de indicadores que enfatizam apenas o espeto financeiro quan-
do houver objetivos importantes nao diretamente vinculados ao lucro, por colaboragdo em aliangas de longo
prazo, redugdo inerente do negdcio, obstrugcdo da entrada de novos competidores e outros. Para os autores
muitas empresas buscam unir esfor¢os a fim de alcancar vantagens de escala, escopo e velocidade, aumentar
sua competitividade em mercados tanto domésticos quanto internacionais, estimular novas oportunidades de
negocios, inovar e comercializar novos produtos e servi¢os, aumentar exportacdes, formar novas bases de
capitais, criar novos negocios e reduzir custos. Entretanto, neste contexto, ndo se pode deixar de mencionar a
rede fisica, por onde as coisas acontecem de forma real.

Ainda Fusco et al (2004), salientam que, para que haja eficiéncia na rede fisica ¢ preciso criar-se
uma estratégia de atuacdo. A estratégia pode ser definida como o processo por meio do qual uma organi-
zagdo se diferencia da concorréncia para tal, torna-se necessario relacionar uma organizacdo ao seu meio
ambiente do qual abrange tanto forcas sociais quanto econdmicas. O grau da concorréncia de uma orga-
nizacdo depende de cinco forcas basicas: ameacas de entrada, intensidade da rivalidade entre os concor-
rentes, produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores e poder de negociagcdo dos fornecedores
. Entretanto, ndo se pode deixar de mencionar uma sexta forca: O Estado que, cada vez mais influencia as
decisdes estratégicas das organizagdes. A consideragdo de elementos estruturais e ndo-estruturais para balizar
a defini¢ao do papel estratégico das empresas em uma rede de fornecimentos.

Para Coutinho e Ferraz (1996), os elementos estruturais, englobam decisdes referentes a capacidade,
instalacdes, maquinas e sistemas de producao, bem como ao uso de recursos externos e internos para que se
coloquem as operagdes em funcionamento. Ja os fatores ndo-estruturais estao ligados ao mercado, ou seja,
itens como complexidade, variabilidade do negdcio e incerteza, ligados aos aspetos do contexto economico
compdem o chamado “risco do nego6cio”. Tais fatores balizadores da competitividade e estratégia empresarial
sdo extremamente importantes na determinacao da dindmica necessaria e que deve ser considerada no desenho
do sistema logistico e da cadeia de fornecimentos. Os autores advogam ainda que gerir a cadeia de suprimen-

0s, em uma visdo mais holistica, consiste em estar continuamente monitorando e controlando a dinamica

dos processos que resultam nos valores oferecidos ao mercado, sejam os processos fisicos, de obtencao de

rodutos e conceitos tangiveis, ou de negocios, que viabilizam os movimentos das operacdes no contexto

concorrencial. O valor percebido ¢ formado pelas seguintes varidveis: necessidade do cliente pelo produ-

to, qualidade do produto e suporte pos-venda. E, portanto, com base no valor percebido que se desenvolve o
processo de decisao de compra pelo cliente.

Segundo Porter (1991), muitas empresas tém percebido que os processo de tomada de decisdo tem
estado a alterar o curso de gestdo das instituigdes o que vem estimulando o surgimento de um novo modelo
empresarial a ‘empresa-rede’ caracterizado por uma forte coordenagdo de atividades entre empresas que,
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apesar de independentes, atuam estrategicamente alinhadas. No novo modelo ¢ fundamental que todos
os envolvidos considerem a importancia de: i) Foco nas competéncias centrais; i1) Habilidade de participar
simultaneamente em mais de um sistema de criagdo de valor; 1i1) Habilidade de assegurar conexdes organicas
com outros agentes economicos participantes dos sistemas de criagcdo de valor; iv) Habilidade de trabalhar os
processos com alto grau de integragdo interna; v) Flexibilidade interna e externa na forma de fazer as coisas.
Para Harland (1996), torna-se necessario vincular a estratégia empresarial que diz respeito aos objeti-
vos tipicos de cada empresa, a estratégia da cadeia que se relaciona com outras empresas, buscando atender as
prioridades dos clientes dos bens de consumo final, desenvolvendo as correspondentes habilidades necessarias
a que isto ocorra. Tais assuntos devem estar presentes nos diferentes agentes da cadeia de suprimentos para
que o atendimento e a entrega do conceito adquirido pelos clientes resultem em sucesso das operacdes desen-
volvidas nos mercados explorados.
Harland defende ainda que para servir de “ponte” entre as variaveis estratégicas € o chamado
“chao de fabrica”, tem se desenvolvido modelos para ajudar a definir o que exatamente deve ser feito pelas
pessoas, internamente aos sistemas produtivos. Nesta perspectiva, sugere-se um modelo de desempenho com
cinco objetivos: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. O autor advoga que a finalidade de
um modelo desse tipo ¢ servir como uma espécie de “filtro”, traduzindo as necessidades ou condi¢des a serem
atingidas no mercado em parametros, dados e informagdes que possam ser efetivamente entendidas dentro do
ambiente operacional das empresas. Com esse entendimento, fica facilitada a tarefa de transformar tais neces-
sidades em realidade, mediante processos, fisicos ou ndo, para obtencao de produtos ou servigos.

4.5. Cadeias de Fornecimento e Redes de Empresas

Para Slack et al (2002), as mudangas de ordem econdmica e tecnologica vém transformando o Supply
Chain Management ou Cadeia de Fornecimento em um dos conceitos gerenciais mais importantes do momen-
to. Supply Chain Management (SCM) trata da integracdo dos processos que formam um determinado nego-
cio, desde os fornecedores originais até o usuario final, proporcionando produtos, servigos e informagdes que
agregam valor para o cliente. Esses autores afirmam que a Cadeia de suprimentos € uma rede de organizagdes
envolvidas nos diferentes processos e atividades, com o objetivo de produzir valor sob a forma de produtos e
servigos nas maos do consumidor final.

Segundo Grandori e Soda (1995), pode se considerar SCM como sendo uma perspectiva expandida,
integrada e atualizada da tradicional administracdo de materiais. O SCM abrange a gestdo de toda a cadeia
produtiva, pressupondo que as empresas devem redefinir suas estratégias competitivas e funcionais como
meio de fortalecer seus posicionamentos, como fornecedores ou como clientes dentro das cadeias produtivas
das quais participam. Adotar uma abordagem sistémica na gestdo de uma cadeia de fornecimento abre o leque
de oportunidades para andlises e melhorias.

Para os autores uma Rede de Empresas pode ser considerada como sendo um arranjo organizacional
baseado em vinculos sistematicos, muitas vezes de carater cooperativo, entre empresas formalmente indepen-
dentes, que ddo origem a uma forma particular de relacionamentos que permite uma melhor coordenagao das
atividades econdmicas. As redes de empresas atrelam-se a administracao das operacdes estratégicas e a busca
do posicionamento competitivo para toda a rede coletiva, pressupondo forte integragdo Inter organizacional e
coesdo massiva dos processos de negocios das empresas. Nas redes, prevalece a focalizagcdo dos negdcios e a
flexibilidade coletiva, incrementando-se continuamente, a rentabilidade das empresas, através de uma gama
estreita de processos, tecnologia de produtos e core business.

Gnyawali e Madhavan, (2001), na anélise do posicionamento estrutural dos relacionamentos dos ato-
res, a densidade ¢ uma propriedade das redes que permite dimensionar a extensdao da interconexdo entre os
atores da rede. Assim quanto maior for a interconexao entre os participantes mais densa sera a rede e, a medida

ue esses relacionamentos se apresentam com menor grau de interconexao, a rede ¢ considerada difusa.
Barbosa e Sacomano (2001), densidade inserido na analise conceitual de posicionamento estru-
ural, ¢ entendido como sendo a intensidade com que ocorrem as interconexdes entre os atores da rede
quanto maior a intensidade da interconexao, maior sua densidade. Uma interconexao pode ser representada
por contratos de longo prazo, mecanismos de coordenagao mais complexos, informagdes qualitativamente
diferentes, confianca dos atores e, ainda, arranjos para resolugdo de problemas de outros aspetos.
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partes,

4.6. Aliangas Estratégicas

Troccoli e Soares (2003), a alianca estratégica ¢ um relacionamento estabelecido entre duas ou mais
que visa um compartilhamento do conhecimento e de outros recursos, podendo resultar em beneficios a

todos os envolvidos, uma alianga ¢ estratégica, s6 adquirindo essa qualificagao quando estabelecida com vistas
a manutencao ou a criagdo de vantagem competitiva.

Thompson e Strickland (2004), as aliancas estratégicas sdo acordos de cooperacdo entre em-

presas que vao além dos negodcios normais de empresa para empresa, mas que ndo chegam a ser fusdes nem
parcerias. Uma alianca pode envolver esfor¢os conjuntos de pesquisa, compartilhamento de tecnologia, uti-
lizagdo conjunta de instala¢des produtivas, comercializagdo mutua dos produtos ou concentragdo de esforgos
para fabricagcdo de componentes ou montagem de produtos acabados.

Para os autores a formacao de aliangas estratégicas ocorre quando se identifica uma expectativa

de expansdo de mercado, aquisi¢do de know how tecnologico, oportunidade de negocios e de melhoraria de
sua posi¢ao competitiva, que ndo seria viavel em outra situagao.

Para Gnyawali e Madhavan (2001), uma forma teorica de definir aliancas estratégicas ¢ examinar a es-

cala continua entre, de um lado, transa¢des em um mercado livre “mercado” ¢, de outro, a internalizacao total
“hierarquia”, baseada na chamada teoria do custo de transagdo. Essa escala indica que quanto maior o grau de
integragdo, maior a possibilidade de formacao de aliangas estratégicas.

Segundo Williamson (1985), muitas empresas que desfrutam de um segundo lugar, desejando preser-

var sua independéncia, tém langado mao das aliangas ao invés de fazer fusdes de empresas, na tentativa de
fechar a lacuna competitiva em relagao a empresa lider, representam um estagio intermedidrio entre o formato
convencional de relacionamento comprador fornecedor e aliangas estratégicas. No relacionamento tradicio-
nal, que prevaleceu durante toda a era da industrializacdo, cada parte busca exclusivamente atender seus inte-
resses sem se preocupar com as necessidades da outra parte.

Para Williamson nas parcerias ja se podem verificar alguns acordos que trazem facilidades para ambos

os atores e comega a se desenvolver um relacionamento de maior confiabilidade parceria “ganha-ganha”, sao
negociadas as condigdes favoraveis para as duas partes, restritas ao campo dos suprimentos de produtos e
servigos. Nessa modalidade de relacionamento cliente-fornecedor, ainda ndo se verifica o compartilhamento
das estratégias de cada organizacdo. Mantém-se uma certa reserva sobre como cada empresa planeja atuar no
mercado.

Segundo Thompson e Strickland (2004), um dos requisitos fundamentais para o sucesso de uma alian-

ca estratégica ou de uma parceria ¢ a busca continua de uma relacao de confianga. A confianca ¢ definida como
a crenca de uma das partes em que suas necessidades serdo satisfeitas, no futuro, por agcdes tomadas pela outra
parte. Assim a confianca ¢ um “tipo de expectativa que alivia o medo de que o parceiro do intercambio atue
de forma oportunista”. O comportamento oportunista rapidamente destroi reputagdo, e a reputacdo tem um
grande valor economico quando estabelecendo relacionamentos, porque ela € que sustenta a confianga.

Para os autores € necessario avaliar um espeto relevante que € o risco de uma dependéncia no tratamen-

to de habilidades e processos em longo prazo. A fonte defende que se deve escolher um parceiro compativel,
escolher um parceiro cujos produtos € mercados se complementam, em vez de competir entre si pela mesma
base de clientes, aprender o maximo possivel sobre tecnologia e geréncia da empresa parceira, transferindo
as boas ideias e praticas para a propria operacao rapidamente, tomar cuidado para ndo divulgar informagoes
competitivamente sensiveis para a parceira, a alianga como temporaria de 5 a 10 anos e continuar a alianga
somente se ela for benéfica.

4.7.

O modelo de redes simultaneas

Para os autores, a diferenca do modelo em relagdo a outros reside no fato de partir da rede de ope-

acoes global, ou do composto formado por todas as empresas interconectadas. O modelo procura definir
de uma forma estruturada as sub-redes componentes, considerando trés dimensdes basicas principais que
contém as empresas ¢ as atividades que executam nos relacionamentos com os mercados explorados'.

De forma resumida, as tabelas a seguir apresentam as redes, sub-redes e suas respetivas ativi-

dades tipicas, bem como os principais atores:

1

O
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Tabela 1 - As redes e suas atividades

Atividades ou Funcdes

Rede de Negocios

Medir as necessidades ditadas por um determinado mercado;
Descobrir necessidades e repassar para os parceiros de negocios;
Desenvolver e executar atividades para facilitar

Determinar quem faz o qué na rede global.

Rede de Valor

Desenvolver alternativas para a obtengdo das condigdes que permitam atender
Aferir e medir a obtengao dos valores definidos.

Rede Fisica

Viabilizar o atendimento fisico (ou objetivo) das necessidades
Desenvolver alternativas para a obtengao da condigao
Determinar quem faz o que dentro da rede global;

Medir a obtencao dos valores definidos;

Fluxo fisico de bens ou linhas de fluxo de servigos

Aferir e medir varidveis de fluxo;

e  Atender programa de pedidos.

Fonte: Fusco et al, 2004

Tabela 2 - As redes e seus participantes

Quem participa (atores)

Rede de Negocios

Representante comercial

Retalho

Intermediarios financeiros

Grossistas

Empresas com suas areas comerciais ¢ de “marketing”.
Empresas de pesquisa de mercado,

Infomediarios, intermediarios de informagdes.
Seguradoras.

Rede de Valor

Empresas ou atores dentro da rede fisica ou ndo;
Empresas com suas areas de projeto de produtos
Empresas ou atores ligados a obten¢do de um determinado item de valor.

Rede Fisica

Empresas que produzem os bens e servicos fisicos ou ndo
Empresas que transportam fisicamente ou ndo, bens e servigos
Empresas que fazem a distribui¢do ao mercado.

Fonte: Fusco et al, 2004
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Tabela 3 — Respostas estratégicas como funcio da extensio do relacionamento.

RELACIONAMENTO RESPOSTA ESTRATEGICA
Nivel 1 e Uma estratégia comum, alinhada com o consumidor final cliente do com-
Alta dependéncia do comprador prador.

Alta dependéncia do fornecedor Cultura de “parceria”, alinhada com o consumidor final.
Plano de Negdcios para parceria.

Sistema estruturado de comunicagoes.

Informagédo integrada.

Negociagao aberta.

Intercambio pessoal.

Contrato de longo prazo.

Nivel 2 O vendedor desenvolve uma estratégia alinhada a cultura do comprador.

Baixa dependéncia do comprador Tendéncia do vendedor para se espelhar na cultura do comprador.

Alta dependéncia do fornecedor e Sistema regular de feedback do vendedor para o comprador ao invés de
comunicagdes em duas vias.

e A estratégia do vendedor inclui alguma diferenciag¢@o para construir de-

pendéncia.
e Prazo do contrato. Sob o ponto de vista do vendedor, deve ser o maior
possivel.
Nivel 3 e Estratégia do vendedor voltado a obtencgdo de sinergia com outros nego-
Alta dependéncia do comprador cios.

Baixa dependéncia do fornecedor | e Estratégia do comprador busca acordos de exclusividade e contingéncias.
O vendedor reconhece as motivagdes do comprador, mas ndo necessaria-
mente muda sua cultura.

e Os pregos deverdo refletir o desequilibrio de interesses.

Nivel 4 e Parceria estratégica de negdcios ndo ¢ apropriada.
Baixa dependéncia do comprador
Baixa dependéncia do fornecedor

Fonte: Gattorna e Walters, 1996.

CONCLUSAO

Desenvolvida a pesquisa foi possivel constatar que a cadeia produtiva mostra que todo produto ou
servigo passa de uma cadeia produtiva, sendo que dependendo da complexidade do produto a cadeia torna-se
extensa ou restrita.

A cadeia produtiva inicia na fonte primaria dos recursos para onde retornardo, inicia com a extragao
dos insumos, passa pela transformagao e por fim a distribui¢do, onde, a cada estagio pode se notar estagios
intermédios podendo ser mais intensos ou ndo dependendo da complexidade do produto em causa.

Nas cadeias produtivas torna-se imprescindivel o estabelecimento de aliancas estratégicas a fim de
garantir sinergias e elevacao da competitividade, empresas que estabelecem aliancas estratégicas eficientes
conseguem ocupar melhores posi¢cdes no mercado competitivo.

O modelo de cadeia produtiva e os processos de tomada de decisdo frente, podem criar sinergias,
mostra que existe a necessidade de equilibrio entre os relacionamentos das trés redes que sdo operacionaliza-
das simultaneamente. Do mesmo modo, qualquer processo de tomada de decisao deve considerar os reflexos
possiveis em todas as dimensdes de resultados e em todos os parceiros envolvidos nas operagoes.

O caso apresentado permite visualizar a utilidade da abordagem sugerida, uma vez que os resultados
revelam aspetos ndo somente das redes simultdneas, mas também as inter-relagdes necessarias para se atingir

m maior equilibrio dos relacionamentos entre os atores envolvidos.
Qualquer processo de tomada de decisdao em uma rede deve considerar as dimensoes que definem
s relacionamentos entre as empresas que dela fazem parte. O desenvolvimento de operacdes em conjunto
requer, para ter sucesso, que todos os envolvidos partilhem da mesma perspectiva no que tange ao que ¢

preciso fazer para ser competitivo.
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