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RESUMO

A maioria das empresas calgadistas do Vale do BsoSinos, Rio Grande do Sul, ainda
concentra seus esfor¢os na exportacao indiretayéatrda utilizacdo de intermediarios para
a colocacdo de seus produtos no exterior. Uma dériestudos vem demonstrando que
existem outras alternativas para a atual formanternacionalizacdo das empresas. Dado
este contexto, esta dissertagéo busca explicagbes guais as diferentes configuracdes das
cadeias globais de suprimentos e seus resultadosmpresas Via Uno, Calcados Bibi e
Calcados Wirth, pertencentes eloister calcadista do Vale do Rio dos Sinos. Adotou-se
como base tedrica principal deste estudo, os trabale Gereffi (1994), Rabellotti (2003),
Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), Gereffimphrey e Sturgeon (2005) e Shen
(2005). O objetivo principal desta dissertacdo alisar as diferentes formas de
configuracdo da cadeia global de suprimentos destgsesas. A pesquisa utilizou estudo
de casos multiplos, com entrevistas com executilass trés empresas e coleta de dados
secundarios pertinentes ao tema. O estudo identfidescreve a configuracdo das cadeias
globais de suprimentos nas quais as empresasies#iimas e a coordenacao de operacdes
na cadeia global de suprimentos existente enteengsesas e seus clientes, além de analisar
o desempenho destas empresas. Os resultados sugerentonfiguracdo da cadeia global
de suprimentos e a coordenacao da rede de valopatacoes influenciam diretamente no
tipo de governanca existente na cadeia e no desdimgas empresas.

Palavras chave:cadeia global de suprimentos, governanca, configiaacoordenacao,
desempenho



ABSTRACT

The most of shoes companies located at the Sines Ralley in the state of Rio Grande do
Sul exports indirectly. They usually depend on salgents to sell their products abroad.
Recently, some companies are seeking others ditggador this traditional orientation in
their international sales. This thesis analyzesettoases of different configurations in the
shoe global supply chain and their results fordbmpanies. We studied the cases of Via
Uno, Bibi Shoes and Wirth Calcados. These threepamies have plants in the Sinos River
Valley. We used as theoretical basis Gereffi (198&bellotti (2003), Paiva, Carvalho and
Fensterseifer (2004), Gereffi, Humphrey and Stung@®05) and Shen (2005). The main
objective of this thesis is to analyze the différeonfiguration alternatives in global supply
chain developed by those companies. We used apleuttase studies approach. Interviews
with executives from the three companies and sexgndata were the data used in the
analysis. . The study identified and described dbefiguration of the companies’ global
value chain and the coordination of their operaioifhe results suggest that the
configuration and the coordination influence dilgd¢he type of governance that exists in
the shoe global supply chain and their performance.

Key words: global supply chain, governance, configuration,rdowtion, performance.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo de empresas é um tema entertgro para o0 meio académico
como para 0 meio empresarial no Brasil. Neste gtmtsabe-se que a maioria das empresas
calcadistas do Vale do Rio dos Sinos, Rio Grand&ulp ainda concentra seus esfor¢os na
exportacdo indireta com a utilizagdo de interméosipara a venda de seus produtos no

exterior. Este seria apenas um estagio inicialrdogsso de internacionalizacdo de empresas.

Uma série de estudos (BAZAN e NAVAS-ALEMAN, 2001;UNIPHREY e
SCHMITZ, 2002; PAIVA e VIEIRA, 2005; SMANIOTTO, 2@) vem demonstrando que
existem alternativas para a atual forma de intéonatizacdo das empresas do Vale do Rio
dos Sinos. Estas levam a diferentes formas de guoaffdo das cadeias globais de
suprimentos e podem influenciar o desempenho iateynal e a governanca destas cadeias.

Neste sentido, é relevante analisar novas formasuliiguracdo da cadeia global de
suprimentos das empresas calcadistas do Vale dddRi&inos, regido leste do Rio Grande

do Sul, no presente cenario internacional.

Sendo assim, o presente trabalho buscou identdic@screver a forma de governanga
da cadeia global de suprimentos existente enteengsesas e seus clientes. No contexto deste
trabalho entende-se governanca como uma forma dier gue uma empresa pode exercer
sobre outra (WILLIAMSON, 1975). Além disso, estaddirtacdo identifica e descreve a
configuracdo da cadeia global de suprimentos dggemas. Também sdo apresentadas trés
proposicoes tedricas, sendo que atraves do estudardpo duas foram confirmadas e uma
proposicao foi parcialmente confirmada. Deste moelste estudo se insere dentro da

discusséo sobre competitividade das empresas alocsdtadista do Vale do Rio dos Sinos.

Partindo destas constatacfes e considerando o ra@mldempetitivo presente, esta
dissertagdo tem como foco a configuracao e coogdendas cadeias globais de suprimentos
das empresas Via Uno, Calcados Bibi e CalcadoshWht forma nédo tradicional de
configuracdo e coordenacéo na cadeia global densepios foi o principal critério de escolha

das empresas para este estudo.
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A presente dissertacdo esta estruturada em oifitulep O Capitulo 2 apresenta a
fundamentacéo tedrica na qual esta pesquisa sntysiscutindo cadeia de valor e rede de
valor de operacfes, cadeia de suprimentos e cgtidal de suprimentos, desempenho na
cadeia de suprimentos, configuracéo e governancadkia global de suprimentos, e a cadeia

de suprimentos dos cal¢ados.

O Capitulo 3 explicita os procedimentos metodoldgiadotados nesta pesquisa. Os
Capitulos 4, 5 e 6 apresentam o0 estudo de casosadeanas empresas Via Uno, Calcados
Bibi e Calgados Wirth.

O Capitulo 7 apresenta a analise conjunta doscéss. Por fim, o Capitulo 8
apresenta as principais conclusdes do presentdogedbem como uma avaliacdo de suas
limitacOes, além de evidenciar oportunidades deas@esquisas que foram observadas ao

longo do trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Um dos principais problemas apontados pelos exgan¢s do setor calgadista do Rio
Grande do Sul é o baixo valor agregado do calgadiva e Vieira (2005) apresentam dados
das duas maiores empresas importadoras dos EUAIrgldderra, indicando que o calgcado
brasileiro tem um prego aproximado de U$ 10 nos EJB$ 14 na Inglaterra. Em outro
extremo de valor agregado esta o calgado italiare & vendido por U$ 70 no mercado
internacional. Sendo assim, o desafio de algumgsremas do setor tem sido buscar a
alteracdo deste cenario. Nesta situacdo, a maide® vendas acontece através de
intermediarios e sem marca propria, seguindo &#oga cadeia global @a@mmoditiebuyer-
driven proposto por Gereffi (1994). Neste caso, 0s gramdespradoresao os principais
responsaveis pelo aumento das redes de produgéentledizadas em um grande nimero de
paises exportadores, localizados principalmentetaeroeiro mundo. Vale citar que a
exportacdo indireta seria apenas um estagio int@ainternacionalizacdo (JOHANSON e
VAHLNE, 1977).

O novo cenéario econbmico, fortemente influenciadeglapgrande ascensdo da
economia chinesa, somado a valorizacdo presenteealoperante o ddlar, tornaram o

ambiente competitivo ainda mais exigente para ggesas de diferentes segmentos. O setor
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calcadista do Rio Grande do Sul tem sofrido forttuéncia destes dois fatores macro-

econdmicos.

Neste cenério, buscou-se o entendimento de coafias alternativas da cadeia
global de suprimentos das empresas calcadistasate d6 Rio dos Sinos fora da l6gica
buyer-driventradicional. Estudos sobre este setor tém mostjadaa maioria das vezes esta
configuracdo esta fortemente apoiada na l|odicger-driven, em que as empresas
desenvolvem apenas as etapas de producao e sujmsneem sua rede de valor de operacoes.
Porém, estudos mais recentes tém identificado tguenas empresas estdo desenvolvendo
outras etapas dentro de sua rede de valor de éestaipmo Pesquisa e Desenvolvimento e
Distribuicdo. Desta forma, haveria movimentos detuta com a tradicional 16giclauyer-

driven.

Complementarmente, outra questdo importante quergemé o desempenho das
empresas pertencentes a estas cadeias globaispdmesuos. Deste modo, elege-se a
seguinte questao de pesquisa:

Como tem sido o desenvolvimento de configuracOesnaltivas nas cadeias globais
de suprimentos fora da logica tradiciobhaler-drivene quais resultados tém sido obtidos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar diferentes formas de configuracdo da eadgobal de suprimentos das
empresas calcadistas do Vale do Rio dos Sinos eé&tengentes a logichuyer-driven
tradicional.

1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar e descrever a configuracdo das cadg@sis de suprimentos nas quais

as empresas estao inseridas;
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= Identificar e descrever a coordenacao de operagdesdeia global de suprimentos
existente entre as empresas e seus clientes;

» Analisar o desempenho internacional destas empresas

1.3 JUSTIFICATIVA

Analisar as diferentes formas de configuracdo dbeieaglobal de suprimentos das
empresas calcadistas do Rio Grande do Sul est&iomda@lo a competitividade e
sobrevivéncia destas empresas e influencia esieisdtistrial como um todo. Além disso, o
setor calcadista é responsavel por boa parte dazrtegdes do estado e tem importancia

destacada na economia regional.

Este estudo, ao analisar as diferentes configusedé@® cadeias globais de suprimentos
e seus resultados nas empresas do setor calcddistale do Rio dos Sinos, pode sinalizar
para alternativas as formas usuais de governargaatieias globais de suprimentos que
poderiam proporcionar melhores resultados as empers/olvidas.

Deste modo, este trabalho é oportuno porque dsigiaeado com um dos principais
problemas usualmente apontados nas exportacoestatocalcadista do Rio Grande do Sul,
isto €, a grande dependéncia de intermediarios @gpartacdo, seguindo uma ldogica de
cadeiabuyer-driven na qual a governanca da cadeia global de suplemesta nas maos dos

grandes compradores globais.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Segundo dados do ano de 2007, o estado do Rio &dan8ul foi o maior exportador
de calcados do pais em numero de pares (39,438t)degoelos estados do Ceara (29,21%) e
Paraiba (11,48%) (ABICALCADOS, 2008). Seluster calcadista € formado por uma série
de empresas produtoras, fornecedoras de compongmnssadoras de servigos ligados ao
setor, assessoras e corretoras de comércio inienagentre outros.

Este setor ja possui contato com o comércio intéonal ha décadas. Na década de
1970, por exemplo, com o “boom” da exportacédo, asugmpresas deixaram o mercado
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interno em segundo plano para poder atender aoslgsede compradores do exterior
(BENNEMANN, 2004).

Além do cal¢cado em si, também sdo produzidos ertagms pelas empresas os mais
variados tipos de componentes e couros. Estes toodidio vendidos para os principais

mercados consumidores do mundo, como América dteNBuropa e Asia.

O estudo aborda casos de empresas do setor ctdganliRio Grande do Sul que tém
desenvolvido diferentes tipos de configuracdo akeieaglobal de suprimentos. Buscaram-se
exemplos ndo enquadrados na tradicional logica aleerganca de cadeibuyer-driven
direcionada para o mercado norte-americagae2ainda hoje é a principal caracteristica das
empresas exportadoras deste setor, mas que temvgidmda pelo crescimento da

concorréncia com produtos chineses na ultima década
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2.1 CADEIA DE VALOR E REDE DE VALOR DE OPERACOES

Porter (1986), desenvolveu a cadeia de valor. Ded&r mesma, o autor incluiu

atividades primarias e secundarias. Foram conslderatividades primarias a logistica de
suprimentos, o sistema de producdo, a area de timgrleevendas, a logistica de distribuicédo
e 0s servigos oferecidos. A area de infra-estrutiar@mpresa, gerenciamento de recursos

humanos, desenvolvimento de tecnologias e compoaamf incluidas nas atividades

secundarias. A Figura 1 apresenta a cadeia de valor

Infra-estrutura da empresa

[%2]
o .2
§ % Gerenciamento de recursos humanos %
Z o &
Z©° Desenvolvimento de tecnologia %
Compras
Logistica Operacles Logistica Marketing e Servigos
para dentro para fora vendas g);s
T
N

Atividades Primarias

Figura 1 - Cadeia de Valor.
Fonte: Porter (1986).

Aproveitando 0 modelo proposto por Porter 1986,TDri e Forza (1992) adaptaram

0 mesmo para a area de Producéo e OperacOes.daptagio deu origem a cadeia de valor

de operacdes, onde os autores incluiram a areastpiipa e desenvolvimento de novos
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produtos e retiraram a area de Marketing e Venagundo os autores, as atividades da
cadeia adicionam valor aos produtos e servigcossfida empresa. A Figura 2 apresenta a

cadeia de valor de operacoes.

Critérios competitivos

oy 1 oy g 1

Sistemas gerenciais e tecnologia

Logistica Logistica
P&D de Producéo de Servico
Fornecimento Distribuicao

Figura 2 - Cadeia de Valor de Operacdes.
Fonte: De Toni e Forza (1992)

Também avancando para a area de operacdes, PaivaJi© e Fensterseifer (2004)
propdem o0 agrupamento das nove categorias de dedisd@pacidade; instalacdes;
equipamentos e processos tecnoldgicos; integragdtical e relacdo com fornecedores;
recursos humanos; qualidade; escopo e novos pmdsistemas gerenciais; relacao
interfuncional) propostas por Wheelwirght (1984ntde do conceito de atividade inter-
relacionada na rede de valor de operacfes, conetivabde resolver a coeréncia interna da
busca por objetivos comuns e ndo-conflitantes ea caa das nove categorias. Segundo 0s
autores, as decisbes tomadas nessas atividadeardmsdar sustentacdo a estratégia
competitiva da empresa, considerando como prirgiplajetivos a agregacao de valor para o
cliente, a integracdo das atividades da rede dw d& operacdes e a busca continua pela
adequacdo entre as atividades existentes. A plarttonceito de rede de valor de operacoes,
analisam-se as diversas atividades da rede demtnmnd abordagem sistémica na qual os elos
existentes entre elas reforcam o foco estratégroarizado pela empresa. A Figura 3

apresenta a rede de valor de operacdes.
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PRESSAO DA CONCORRENCIA
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Suprimentos

Desenvolvimento Producio
de produtos

Distribuicéo

1T 1T 1T 1T 1T

EXIGENCIAS DO MERCADO

Servicos
agregados

1

Figura 3 -Rede de Valor de Operacdes.
Fonte: Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004

Segundo Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), astratégia de operacdes sO sera
capaz de criar valor se oferecer aquilo que o teieleseja. Esta questdo esta diretamente
ligada a aproximacao entre as areas de producaarketimg e € apresentada pelos autores
como primeiro objetivo relacionado a criagdo dewvpkla empresa.

O segundo objetivo seria a criacdo de condicOes quag as decisdes ao longo da rede
estejam alinhadas, ou seja, a integracdo das adiesd da rede de valor de operacoes,
primeiramente por intermédio do desdobramento dt&ios competitivos para cada uma das

atividades.

O ultimo objetivo proposto € a continua adequagioatividades da rede de valor de
operacdes, o que significa avaliar sistematicamestediferentes atividades existentes.

Algumas decisfes possiveis que permitirdo uma maoximacdo entre clientes e
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operacgOes, por exemplo, é a eliminacdo de ativeldéenecessarias e a readequacao entre
atividades existentes e prioridades competitivagede de valor de operagbes expande a
nocao inicial da cadeia de valor, ressaltando gudigidades de criacao de valor nem sempre
seguem uma sequéncia légica esperada e as interagbeconstantes entre as diferentes
atividades existentes. Por este motivo, este eatitidbou como pano de fundo a rede de

valor de operacdes para andlise das operacfesgassas estudadas.

Além disso, 0s autores apresentam a proposta deadaanais ampla como resultado
da integragao entre as RVOs de diferentes empr8egsindo eles, as empresas, ao atuarem
de forma integrada, podem assumir diferentes pajpgis como fornecedoras, aliadas ou
complementadoras entre si. Sendo assim, uma amghapodera ser identificada, variando

apenas o nivel de integracdo entre as diferent€3sR¥vivolvidas.

Segue abaixo cada atividade da rede de valor deagij@s propostas por Paiva,

Carvalho e Fensterseifer (2004):

a) Desenvolvimento de produto: envolve o gerenciameet@peracdes a partir
da amplitude danix de produtos e processos utilizados. Considerpideade
lancamento de novos produtos no mercado. E a atigidhicial para criagéo

de valor do produto.

b) Suprimentos: esta relacionada a decisédo entre giréhtegracao vertical) ou
comprar (relagdo com fornecedores). Sao levadosoata fatores como risco,

custo, grau de confianga no fornecedor e qualidade.

c) Producao: as principais decisdes sobre a atividaderoducéo recaem sobre:
capacidade, instalacdes, tecnologia de processarsms humanos, gestdo da

gualidade e relacao interfuncional.

d) Distribuicdo: esta relacionada a maneira como dyimé disponibilizado nos
canais de distribuicdo. Envolve os custos de Hisggéo, o fluxo logistico e

canais utilizados.

e) Servicos agregados: envolve todos os servicos oeoferecidos ao cliente
relacionados ao produto vendido. Abrange garant@sjsténcia técnica,

informagdes e consultorias.

O Quadro 1 apresenta as respectivas categoriasctfid para cada atividade da rede
de valor de operagoes.
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Desenvolvimento de | - tecnologias em gestéo e equipamentos de suppEOaEsso;

- equipes e/ou infra-estrutura propria ou terced

- nivel de utilizagéo das tecnologias de informacéo

- nivel de integracdo com parceiros externos, cfom@cedores ou clientes.

produto

Suprimentos - nimero de fornecedores por item cadpr
- tipo de relacionamento com fornecedores;
- estabelecimento ou ndo de parcerias;

- subcontratacdo de quais etapas da atividadeatdsee nos aspectos estratégicas
gue devem ou ndo ser mantidos sob responsabildadepresa.

Producéo Capacidade

- capacidade total de producéo;

- nivel planejado de utilizagdo da capacidade lmdéa

- estratégia de adequacao as possiveis sazonalidadeercado.

Instalacdes

- localizacdo geografica da planta;

- nivel de focalizacdo da planta;

- utilizacdo do conceito de minifabricas;

Tecnologia de processo:

- tipo de processos adequados ao produto;

- aquisicaéo de tecnologia: prépria ou adquirida;

- nivel de inovagéo em processos e/ou produtos.

Recursos Humanos:

- perfil exigido do profissional da area de produgas diferentes niveis hierarquicos;
- desdobramento da estratégia da empresa ou unigadegocios entre os diferentes
niveis hierarquicos;

- formas de gerenciamento do conhecimento orgapizalcda area de producao.
Gestéo da qualidade

- gestdo da qualidade com sistemas que exijanficagio ou ndo;

- foco em um sistema ou integracdo de diferensterans de gestao;

- meios de gerenciar a busca de melhorias contimumasprodutos/servicos e
processos.

Interfuncionalidade

- formas de garantir a participagdo da area deugdm nas decisdes estratégicas da
empresa ou da unidade de negdcios;

- nivel de utilizagcéo de sistemas de gestdo quearesh a interacéo entre as areas;
- nivel de utilizagdo de equipamentos que melhaeémeragdo entre as areas;

- niveis de utilizacdo da gestdo de processos goermtam a integragdo entre as
areas.

Distribuicéo - nivel de customizacao da distribaica

- sistemas proprios ou terceirizados de transpgodistribuicdo;

- utilizacdo ou ndo de depdsitos e qual quantidiadées e sua localizacao;
- nivel de utilizacdo da internet e de tecnologaénformacao.

Servicos agregados - tipo de servico a ser agreg@agooduto ou ao servico oferecido;
- forma de gerenciamento interno das operagdesrigs;
- rapidez, nivel de personalizacgao e localiza¢ésedvico oferecido.

Quadro 1 - As Categorias de Decisdo para cada Atdade da RVO.
Fonte: Adaptado de Paiva, Carvalho e Fensterq2it€@4).

Dois aspectos sdo centrais quando analisamos @&beeaeferentes a gestdo de
operacdes internacionais: configuracdo e coordendP®RTER, 1986a). Configuracao

refere-se a distribuicdo geografica das operacdo@s eazdes relacionadas a escolha da
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empresa. Coordenacao refere-se a como as opemglobess sdo coordenadas e ao grau de
concentracdo de seu processo de gestao.

Paiva e Hexsel (2005) retomam algumas das posigéeBorter ao discutirem a
complexidade do processo de internacionalizac@vedrdas atividades da cadeia de valor e
das possiveis decisfes tomadas durante o processterhacionalizacdo. Para estes autores,
as atividades como P&D, fornecimento, producadyibdiscdo e servicos variariam desde
uma configuracao e coordenacéo locais até cooréereconfiguracao globais. Por exemplo,
nos estagios iniciais a rede de fornecedores padbcalizada no proprio pais da empresa,
sendo assim configurada e coordenada localmentey sagerem Johanson e Vahlne (1977).
Por outro lado, pode ser estendida por varios padsele componentes podem ser adquiridos
com vantagens comparativas através de unidadesnastele compras. Neste caso essa
atividade é configurada e coordenada globalmeageatividades secundérias, como sistemas
gerenciais e tecnologia, séo influenciadas pelasis@les acerca de coordenacdo e
configuracdo tomadas nas atividades primarias.eRemplo, a configuracdo e coordenacéo

de P&D podem ser centralizadas ou dispersas, depdadio tipo de tecnologia envolvida.

A analise de Paiva e Hexsel (2005), feita em enagrbsasileiras que estdo buscando
a internacionalizacdo, permite identificar um ceede incremento de uma orientacao global
em todas as atividades da RVO. Isso acontece dgsohelo as empresas estdo comecgando a
internacionalizar suas operacgfes até se tornaretimaghente competidoras globais. Segundo
estes autores, o suprimento comeca com forneciniecsy movendo-se para uma estrutura
deoutsourcingglobal. As empresas no ultimo estagio apresentamnaoordenacéao global de
sua cadeia de suprimentos. Suas decisdes saoadasnpreferencialmente por custo,
qualidade e desempenho de entrega, sendo a praexienftsica do fornecedor secundaria.

2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS

- Definicdo de Cadeia de Suprimentos

De acordo com Beamon (1999), a cadeia de suprimentom processo integrado
onde materiais brutos sao transformados em produrnais e posteriormente entregue aos

clientes. A figura 4 apresenta uma tipica cadeisugeimentos.
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Figura 4 - Tipica Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Beamon (1999, p. 2)

Complementando, Beamon (1998) afirma que a cadeiasuprimentos pode ser
definida como um processo integrado onde um numaariado de entidades de negdcio
(fornecedores, produtores, distribuidores e vaes)strabalham de forma conjunta em um
esforco de aquisicdo de matérias-primas, convetedte material bruto em produtos finais
especificos e entrega destes produtos finais amgistas. Esta cadeia é tradicionalmente

caracterizada por um fluxo de saida de materiaim 8uxo de entrada de informagdes.

O mesmo autor coloca que a cadeia de suprimentosn@osta por dois processos
integrados: (1) planejamento da producao e conti®lestoque e (2) processos de distribuicdo
e logistica. O primeiro abrange a producao e ogssi de armazenamento e suas interfaces.
Ou seja, o0 planejamento da producdo descreve gndesjerenciamento de todo o processo
de producgdo. O controle de estoque descreve ordesigerenciamento da politica de
armazenamento e procedimentos para matéria-prinmaegsos de trabalho de estoque e,

geralmente, produtos finais.

O processo de distribuicdo e logistica determimaccos produtos sao retrabalhados e
transportados do deposito para os varejistas. Hatedutos podem ser transportados

diretamente para os varejistas, ou também podertras@portados primeiramente para um
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centro de distribuicdo. Este processo inclui o mgenento do estoque de retrabalhos,
transportes e entrega de produtos finais.

A interagéo destes processos promove a integracéadeia de suprimentos. O design
e gerenciamento destes processos determinam as&ateom que a cadeia de suprimentos

trabalha como uma unidade para alcancar os obgetie@esempenho requeridos.

Para Ketchen e Hult (2007), a teoria dos custosatsacao (WILLIAMSON, 1975)
oferece um ajuste natural na pesquisa sobre gareanio da cadeia de suprimentos porque
esta centrada na decisao de “fazer ou comprarsef@) se uma empresa deveria produzir um

produto ou comprar de um fornecedor externo.

Connollyet al. (2005) afirma que o termo “gerenciamento da cadeiauprimentos”
apareceu pela primeira vez na literatura sobrengemmento em 1982 e descrevia um
processo focado em liberar canais tradicionaisstleqaes ndo desejados. JA o0 primeiro uso
do termo “gerenciamento da cadeia de suprimentesnacional” surgiu em 1987 e foi

utilizado para distinguir a cadeia de suprimentos gruzava as fronteiras nacionais.

Para estes autores, 0 gerenciamento da cadeigpdmentos € algumas vezes visto
apenas como referente a area de logistica, entre@mrénfase na logistica esta baseada na
movimentag&o de bens e materiais. Em contrapagi@afase do gerenciamento da cadeia de

suprimentos inclui o fluxo de informagdes entrem@snbros da cadeia.

De acordo com Connollgt al. (2005), o gerenciamento da cadeia de suprimentos é
gerenciamento global da producéo e entrega deebsesricos atraves de ligacdes explicitas,
simultaneas entre o processo operacional, proakssstruturacdo do design e os objetivos
estratégicos de um participante. Para estes aytdefinicdo do gerenciamento da cadeia de

suprimentos internacional traz trés aspectos: ofmeral, design e estratégico.

1) Operacional: a implementacdo da integracdo de dluge informacdes,

materiais e financeiros;

2) Design: o design do processo envolvido na criacdobdns e servicos
relacionados ao balanco de objetivos estratégicosm @s realidades

operacionais.

3) Estratégico: a identificacdo de todos os objetd@®rganizacao, refletindo na
dindmica da organizagédo da cadeia de suprimerdesnaomo na cadeia de

suprimentos da industria.
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Connolly et al. (2005) também identificaram trés grupos tedricas gefletem os
aspectos essenciais do gerenciamento da cadetgpdmentos internacional: conhecimento,
poder e governanca. Segundo eles, o gerenciamantadkia de suprimentos internacional
pode ser operacionalizado através da tecnologia, é&r@a conhecimento e a aplicacdo deste

conhecimento através da cadeia de suprimentosrgpuda a cadeia.

A questao do poder esta especificamente ligad@maeeto da cadeia demmodities
global de Gereffi (1994). Entretanto, para Conndtyal. (2005), o poder na cadeia de
suprimentos internacional ndo esta necessariamestenados do elo de maior porte. A cadeia
pode ser liderada por uma empresa que tenha unuat wisdo ou lideranca, ambas baseadas
em uma influéncia pessoal ao invés de financeirgpaider de mercado. Uma maneira de
manter o poder equilibrado é se assegurar de guiwunme dos participantes seja
excessivamente dependente do outro, 0 que tamlaeno tbeneficio de manter o fluxo de

novas idéias em relacdo a outras fontes.

Em relagdo a governancga, esta pode ser definida ecagdo ou maneira de governar.
Além disso, Connollyet al. (2005) colocam que, em termos teoricos, a govemanclui
questbes estruturais como decisbes de “mercadausvengerarquia” e relacbes inter-
organizacionais, além de questfes de processos aocamdlise dos custos de transacéo e
dependéncia de recursos.

Ketchen e Hult (2007) afirmam que tradicionalmenmtgerenciamento da cadeia de
suprimentos tem sido visto predominantemente comoprtocesso para mover materiais e
bens. Nesta visédo, 0 gerenciamento da cadeia dengmpos tem sido visto como uma funcéo
de suporte que auxilia a empresa a implementar sgaatégias. Ja 0 gerenciamento
estratégico da cadeia de suprimentos eleva o ganeacto da cadeia de suprimentos para
uma funcdo que suporta a estratégia de suprimentos um elemento chave da estratégia
geral da empresa.

Akkermans, Bogerd e Vos (1999) apresentam alguarasteristicas comuns entre as
vérias definices de gerenciamento da cadeia dérsaos:
a) Envolve multiplos niveis hierarquicos, processosfua¢des como, por
exemplo, fornecedores, compras, producédo, disgdolimarketing/vendas e
clientes;

b) Foco claro na coordenacéo e/ou integracéo;

c) O alvo principal é realizar um aumento simultaneoservigco ao consumidor e

lucratividade.
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Harrison e New (2002) afirmam que no desenvolvimel® uma estratégia de cadeia
de suprimentos, a estrutura organizacional de saleadistribuicdo pode ser vista como uma

rede de fluxos abrangendo a movimentacéo de predsgovicos e informacgdes.

De acordo com Cyrinet al. (2007), existem visbes diferentes de gestdo deiaald
suprimentos. A mais formal considera a cadeia germentos com base na cadeia de valor de
Porter, como sendo uma variedade de processogividades primarias da cadeia de Porter
(1989), como logistica de entrada, operacoes,tiogide saida, marketing, vendas e servicos,

sao centrais em qualquer negdcio, ja que o objétiiar valor para o cliente.

Para estes autores, uma forma interessante dewsdizar os principais elementos da
gestdo da cadeia de suprimentos e o relacionaneet® os mesmos é através do modelo
“SCOR” (Supply Chain Operation Research Mgdé&lste modelo classifica os processos de

gestdo da cadeia de suprimentos em varias categoria

a) Planejamento: processos que equilibram o fornedoneia demanda agregada
para desenvolver um curso de acdo que melhor atasdexigéncias de

obtencdo, producéo e entrega;

b) Busca, investigacdo de fornecedores ou produtogcepsos que obtém

produtos ou servicos para atender a demanda rgakuvista;

c) Transformacédo da matéria-prima em produto: procegse transformam os
produtos, trazendo-os ao estado final de produwgéin,o objetivo de atender a

demanda real ou planejada;

d) Entrega do produto ao cliente: processos que @Brdmens e servigcos que

atendem a demanda real ou planejada;

e) Funcéao de retorno: processos com o retorno ou cauebimento de produtos
devolvidos por quaisquer razdes. Esses processestaedem até o suporte
pos-entrega ao cliente.

Para Frohlich e Westbrook (2001), o produtor deomsiicesso € aquele que consegue
juntar cuidadosamente seus processos internos @omckdores externos e clientes em uma
Gnica cadeia de suprimentos. O objetivo principatri@r e coordenar um processo de
producao através da cadeia de suprimentos de uma fjue a maioria dos concorrentes nao

consiga facilmente igualar.

Segundo Shen (2005), a combinacéo entre as haldfdzhave, que sédo integracao da

cadeia de suprimentos e o gerenciamento da cordplisj leva uma empresa a sincronizar-se
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através de clientes, produtos, fornecedores e gagos, e também através das estratégias e
operacdes da cadeia de suprimentos. As empresasogseguirem desenvolver estas duas
praticas na cadeia de suprimentos poderdo movarfsmte da sub-otimizacdo e criar um
ciclo de lucro: uma série de atividades coordenagassignifica extrair um maior lucro de

cada produto ou linha de produto.

Shen (2005), através da analise de 25 estudos cateea de suprimentasploca que
o principal desafio da cadeia de suprimentos éntimao crescimento de redes de parceiros,
com inacreditdvel complexidade, dirigido pela véaige de produtos e pela globalizacéo, e
competindo em um ambiente muito competitivo e c@pidas mudancas. Dadas estas
condicbes, as praticas do gerenciamento da cadeisu@rimentos tém se mostrado
direcionadores de melhoramentos no desempenhocéitane operacional. Uma cadeia de
suprimentos ndao pode ser apenas enxuta e eficiel#tedeve ser também receptivel e
dindmica. Além disso, novos modelos de negociogatkeia de suprimentos e processos

inovadores séo requeridos por melhoramentos cam#ide desempenho e lucratividade.

Para o autor, o alinhamento da estratégia comeaiadd suprimentos esta se tornando
uma importante tendéncia, assim como 0 gerenciamdmtcadeia de suprimentos esta se
tornando mais integrado com a estratégia da empBssaesultados da pesquisa mostraram
que quando formulam este tipo de estratégia, asresamp podem realizar inovacoes
operacionais que seréo cruciais para a obtencdardagem competitiva no gerenciamento
da cadeia de suprimentos. Além disso, o autor afigue a quebra de paradigmas com
inovacdes em operacdes podem ajudar a superarroemes e proporcionar avancos na

indUstria, além de ultimamente contribuir para cesgo financeiro da empresa.

Bhattacharyaet al. (1996) apud Akkermans, Bogerd e Vos (1999) definiram o
gerenciamento da cadeia de suprimentos como a gbenee entregar alta satisfagcdo aos
clientes conlead timese custos reduzidos.

Em relagdo ao gerenciamento sustentdvel da cadeisugrimentos, segundo
Jorgensen e Knudsen (2006), este pode ser definido a forma que as empresas gerenciam
suas responsabilidades sociais através de procgegm®ducédo deslocados que superam as

fronteiras organizacionais e geogréficas.

Ketchen e Hult (2007) apresentam o conceito dee€ieade suprimentos de valor
ideal”. Neste conceito é feita a suposicédo de quersos unicos existem no nivel de cadeia de
suprimentos e que a cadeia de suprimentos podeirsararma competitiva inimitavel.

Segundo eles, a cadeia de suprimentos de valdrutkza o gerenciamento estratégico da
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cadeia de suprimentos em um esforco para levaragamt em termos de velocidade,
qualidade, custo e flexibilidade. Além disso, sodbngerspectiva da cadeia de suprimentos de
valor ideal, a dependéncia entre os membros daaceddeeria ser usada para criar paciéncia

mutua e confiancga, ndo levar a exploracao agredsiven membro da cadeia perante o outro.

O Quadro 2 apresenta a comparacao entre a “caglsiaptimentos de valor ideal” e a

cadeia de suprimentos tradicional.

Temas/questdes Cadeia de suprimentos de valor ideal Cadeia de suprimentos
tradicional

Visdo do gerenciamento | Gerenciamento estratégico da cadeia deA cadeia € um meio de mover

da cadeia de | suprimentos — a cadeia é uma armpprodutos com o objetivo de

suprimentos estratégica suportar a estratégia

Agilidade Forte habilidade de ser pré—ativo ¢ Habilidades modestas parg
rapidas respostas as mudancas responder as mudancas

Adaptabilidade Manutencédo de um limitado conjurgo d Frequentemente limitada a cadeias
varias cadeias para assegurar fadnicas ou um grande nimero de
distribuicdo cadeias

Alinhamento Os interesses dos participantgsParticipantes forcados a decidir
coincidem (ou sdo desenvolvidos com entre seus proprios interesses e as
sinergia) interesses da cadeia

Prioridades competitivas Valor total através de owmelade, | Enfatiza apenas uma das quatro
gualidade, custo e flexibilidade prioridades competitivas

Quadro 2 - Comparagao entre a “cadeia de suprimengde valor ideal” e a cadeia de suprimentos
tradicional.
Fonte: Ketchen e Hult (2007)

Além de um foco geral no gerenciamento estratédeea@adeia de suprimentos, as
melhores cadeias de suprimentos de valor sdo glistias de outras cadeias pela maneira que
aproximam questdes como agilidade, adaptabilidagiinkamento e pela sua habilidade de
perseguir multiplas prioridades competitivas. SelgurLee (2004), a eficacia de um
gerenciamento estratégico da cadeia de supriméntonarrada a trés atributos: agilidade,

adaptabilidade e alinhamento.

Um jeito de criar agilidade € desenvolver “cultuwampetitiva” na cadeia de
suprimentos. A cultura competitiva é definida comograu com que cada cadeia de
suprimentos esta predisposta a detectar e syggsentre o que os clientes desejam e o que é

oferecido a eles.

As cadeias de suprimentos adaptaveis, segundo eéfeteHult (2007), confiam no

sistema de informacdo para identificar mudancasnmacado e depois tomar acdes



30

apropriadas como mudar facilidades, trocar fornee=d e buscar por fontes externas de

suprimentos.

Ja o alinhamento se refere ao fato de assegurarogumteresses de todos 0s
participantes da cadeia de suprimentos sejam ¢ents e estejam em sinergia (LEE, 2004).

De acordo com Ketchen e Hult (2007), a rivalidad¢a esendo crescentemente
discutida no nivel de analise de cadeia de suptoseAlém da competicdo “empresa versus
empresa”, hoje as organizacdes estdo competindteiccale suprimentos versus cadeia de
suprimentos”. Neste contexto, a cadeia de suprimsede valor ideal emerge como uma

forma de criar vantagem competitiva e desempenpersu.

- Agilidade na Cadeia de Suprimentos

Christopher (2000) apresenta o conceito da cadeissuprimentos agil, onde a
empresa responde rapidamente as mudancas da der@ntdaem termos de volume quanto
em termos de variedade. Além disso, sugere queopaincipal da cadeia de suprimentos
agil seria manter estoques em uma forma genéricpieosignifica manter produtos semi-
acabados padronizados em estoque, 0 que pode gim@Ireconomias de escala orientadas
para volume através de padronizacdo de produtds.ée conceito deostponementim
elemento vital em qualquer estratégia de agilid&idretanto, segundo o autor, o maior
problema da maioria das cadeias de suprimentagsé@ limitada da real demanda.

As cadeias de suprimentos ageis sao agquelas emaguse tem a certeza do que o
cliente quer, e ao mesmo tempo as linhas de supidmeao incertas. Ha incerteza dos dois
lados, da oferta e da demanda. Essas cadeias s#sadificeis de serem administradas. Ao
contrario dos outros tipos de cadeias, nestase@nsrecursos ativos para agir, tendo-se que
buscar inovacdes para reagir as demandas do me(CxRINO et al, 2007). A cadeia
global de suprimentos dos cal¢cados pode ser cond@leomo uma cadeia de suprimentos
agil devido a influéncia da moda.

Prater, Bieehl e Smith (2001) definem o termo ‘idgidle na cadeia de suprimentos”,
baseado em dois conceitos chave: velocidade diliegide. Velocidade é a medida do tempo
de embarcar ou receber um bem. Flexibilidade éaa gom que cada empresa esta apta a

ajustar o tempo em que ela pode embarcar ou recebdrem. Além disso, a flexibilidade



31

pode ser dividida em duas capacitacbes: o prazgrawocom que a empresa pode ajustar a
velocidade de sua cadeia de suprimentos, destinlume.

Se uma deficiéncia seria o suficiente para limatagilidade da cadeia de suprimentos,
a empresa se torna vulneravel para concorrentésrges. Os dois tipos de vulnerabilidade

apresentados pelos autores sao:

= vulnerabilidade interna: resultado de uma faltarima de agilidade na cadeia

de suprimentos;

= vulnerabilidade externa: as entradas e saidassticag da cadeia de

suprimentos.

De acordo com Prater, Bieehl e Smith (2001), a enalbilidade externa é o maior
fator determinante do grau de agilidade de empmgsasando em um ambiente internacional.
Dois fatores influenciam o grau de vulnerabilidaglderna: complexidade de fonte de

informagdes e entrega, e incerteza da demanda.

Segundo o0s autores, uma tipica resposta para gergee construir flexibilidade
dentro da cadeia de suprimentos. Entretanto, mpalede aumentar a flexibilidade depende

de fatores ambientais, organizacionais e técnicos.

Algumas medidas podem levar ao aumento da fleddde, entretanto, podem ser
muito custosas. Se estas medidas também necassdarem aumento na complexidade do
gerenciamento, os custos de coordenacdo poderdentarmdrasticamente. Este cenario é
relevante quando a cadeia de suprimentos se egtendeuitas regides geograficas ou paises
(PRATER, BIEEHL E SMITH, 2001).

Prater, Bieehl e Smith (2001) afirmam que se um @iltel de agilidade na cadeia de
suprimentos é exigido, a complexidade inerentenmaresa de muitas cadeias de suprimentos
internacionais pode fazer com que a realizacdogdialade seja impossivel. Esta afirmacédo
reflete a realidade das empresas que operam emmbierde internacional. A Figura 5
apresenta uma sintese tedrica sobre as habilidhdes identificadas na teoria para que as
empresas consigam mover-se no sentido da criacémagclo de lucro através da cadeia de

suprimentos.
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Cadeia de suprimentos agil (Christopher, 2000)

A

Busca de inovagbes para reagir as demandas do
mercado (Cyrino et al, 2007)
Agilidade: velocidade e flexibilidade (Prater,
Bieehl e Smith, 2001)

Cadeia de Habilidades chave: | Ciclo de

suprimentos ~ , .
P Integracao + Gerenciamento da complexi lucro
l l (Shen, 2005)

|

i Alinhamento Cadeia de suprimentos como arma estratégica iveffita
I e

i Agilidade
: Adaptabilidade
|
|
|
|

|
|
|
|
|
Prioridades competitivas |
|
|
|
|

| Conceitos de “cadeia de suprimentos de valor idé&adichen e Hult, 2007)

Figura 5 - Habilidades chave para atingir o ciclo d lucro através da cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor

Porém, sabe-se que as dificuldades para as emptesgieem o ciclo de lucro através
da cadeia de suprimentos séo diversas. Beamon)(&p88tou questbes como a globalizacéo
das economias, o aumento dos custos de producéedugédo dos recursos de base da
producao, o encolhimento do ciclo de vida dos piasia o nivelamento do campo de atuacao
da producdo. Estas podem ser algumas destas diftrd. Neste sentido, deve-se destacar a
relevancia do gerenciamento da cadeia de suprimepue, segundo Connolét al. (2005),
conecta os participantes de uma cadeia de valameaeficiente rede de relacionamentos e
transacdes que pode reduzir custos, melhorar egepara os clientes, desenvolver a base
de conhecimento da empresa, aumentar a eficié@saethpresas e criar barreiras para a

entrada de novos competidores.

Por fim, segundo Connollgt al. (2005), entre 1993 e 2003 os maiores jornais
académicos do mundo publicaram menos de doze srigbre cadeia de suprimentos.
Mesmo que existam modelos para caracterizar cagjgsctos da cadeia de suprimentos, nao
existem construtos tedricos drameworksque expressem o0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos internacional em um contexto mais aptpépe leva a caréncia e necessidade de

um entendimento geral deste tema.
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Esta falta de construtos teoricos fmmeworks é relevante por duas razdes.
Primeiramente, por causa do sucesso de um pequémerm de empresas altamente
lucrativas. A outra razdo é que a faltafid@neworksassegura que o gerenciamento da cadeia
de suprimentos internacional apresenta uma queg@@cional, que limita o entendimento
de como o gerenciamento da cadeia de suprimentesnacional interage com outros

gerenciamentos e fendmenos de negdcios.

2.3 CADEIA GLOBAL DE SUPRIMENTOS

Jorgensen e Knudsen (2006) contribuem para o caapeoria sobre a cadeia global
de suprimentos colocando que o declinio das basrdie comércio, a melhora das tecnologias
de comunicacéo e a reducdo dos custos de trangportproporcionado uma ascensdo aos
termos de producdo em que atividades funcionaggiiatias estdo se espalhando através de
fronteiras organizacionais e geograficas. Compleéamein, segundo Rabellotti (2003), essas
mudancas recentes nos sistemas de producao, dendistribuicdo e mercados financeiros,
aceleradas pela globalizacdo dos mercados constgni@gopropagacédo das tecnologias de
informacé&o, sugerem que mais atencao precisa daradiigacdes externas.

Para Prater, Bieehl e Smith (2001), empresas gaempem um ambiente complexo
como mercados internacionais, encaram desafiosngkeinentacdo de medidas necessarias
para aumentar sua agilidade. Além disso, em um en®iinternacional, a cadeia de

suprimentos frequentemente € a parte da firma quai€severamente afetada por mudancas.

Para estes autores, cadeias de suprimentos intera@c Sdo complexas, sistemas
dindmicos que podem apresentar grandes retarddedemmpo e variabilidade na entrega.
Complementarmente, os autores afirmam que a imi@#grda cadeia de suprimentos em
design e decisGes gerenciaveis é fator critico pasacesso de uma estratégia de producao

global e receptiva.

De acordo com Frohlich e Westbrook (2001), podersas dificil para produtores de
bens de consumo se integrarem com clientes, espeai@ com aqueles que vendem para
consumidores finais. Além disso, alguns produtterdem a ter bases de clientes no exterior,

0 que complica a integracéo.
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Akkermans, Bogerd e Voss (1999) colocam que umdestla “The Economist”
apresentou uma indicacédo direta de que a maiosant@cas conhecidas de hoje sédo
“realmente um produto de uma elaborada rede irtemnal onde complexidade e volatilidade
do ambiente de negdcios internacional tornam amaig complicada a tarefa de gerenciar a

cadeia de suprimentos”.

Prater, Bieehl e Smith (2001) apresentam os faiquescontribuem para a exposicao

da cadeia global de suprimentos:
a) Extensdo das areas geograficas cobertas pela cideigrimentos;

b) Areas politicas: uma série de eventos que podetarads recursos fisicos,

pessoais e operacdes em outros paises;
c) Numero de meios de transporte e sua velocidade;
d) Infra-estrutura técnica e o grau de uso;
e) Ocorréncias aleatorias.

De acordo com Shen (2005), em um mundo onde osucobdsres estdo mais
exigentes e sensiveis sobre o que eles queremtemasn grande namero de escolhas, servi-
los com confiabilidade superior e capacidade dposta é crucial para o sucesso financeiro

da empresa.

Prater, Bieehl e Smith (2001) afirmam que cresceatde grandes empresas
multinacionais, em um esforgo de simultaneamenteet®r receptividade local e integracao
global, estdo desenvolvendo estruturas de redegpleras e diferenciadas. Entretanto,
Akkermans, Bogerd e Vos (1999) afirmam que obséesraticas revelam que muitas
empresas continuam gerenciando a maior parte d@dgi@s de sua cadeia global de
suprimentos (venda, producéo e distribuicdo) indépetemente.

Para Cyrincet al. (2007), o gerenciamento de cadeias globais dénseiptos deve ser
conduzido tendo como premissa principal a visdoaggfica da empresa. E a partir do
momento em que um pais comeca a viver a internalcdagdo de suas empresas,
incorporando-se nos fluxos mundiais de transfeeéri® bens e servigos, vive-se a

necessidade da eficiéncia logistica.

Akkermans, Bogerd e Vos (1999) apresentam duasredifes barreiras ao
gerenciamento da cadeia global de suprimentos. inepm é a otimizacdo local,
caracterizada por um forte foco na visdo de curezq@ A segunda é a comunicagdo

insuficiente entre os parceiros da cadeia, ondeiaria dos participantes possui diferentes
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pensamentos e agem de acordo com eles. Por caama diformacbes chave ndo séo
passadas em tempo certo e de maneira completag o&aontribuir para um desempenho

insuficiente das atividades da cadeia.

Cyrino et al. (2007) afirmam que a cadeia de suprimentos basicgangerencia
fluxos. O fluxo mais facil de ser mensurado € o dwseriais. Entretanto, € importante
também a mensuracdo da informacdo, que € a resgbriigeta pelo fluxo eficiente dos
insumos produzidos ou consumidos. Caso isso sdfa @®rretamente, substitui-se o
transporte pela informacdo. Ha também o fluxo deite em que os elementos da cadeia de
suprimentos devem ser remunerados pelo custo defdrenacdo e de transporte dos

produtos.

Complementarmente, Akkermans, Bogerd e Vos (199®%esantam potenciais

facilitadores de barreiras ao gerenciamento dai@zaiebal de suprimentos:

a) Demonstrar sucessos de negoécios do gerenciamentcadida global de

suprimentos através de inovacdes recém-chegadas;

b) A exigéncia de clientes por servicos do gerenciamea cadeia global de

suprimentos;
c) Promover carreiras multifuncionais;

d) Alavancar o processo dos sistemas de tecnologiaind@macédo e

comunicacao.

Akkermans, Bogerd e Vos (1999flacionaram os desafios chave do avanco
internacional incluindo fontes técnicas como desalfbgisticos para lidar com longas cadeias
de suprimentos, a procura de fornecedores qualdsiadiferencas culturais e de linguas,
deveres e regulamentos dos clientes. Os autoremaafi que empresas de paises em
desenvolvimento utilizam estoques intermediarios p@ompensar a pobre infra-estrutura,
processos ineficientes e grande incerteza. Altearaente, empresas estao investindo no
melhoramento das capacitacdes de suas facilidadass lem regides em desenvolvimento,

mas este processo de mudanca necessita de compnenteta longo prazo.

De acordo com Cohen e Mallik (1997), aléem dos esde cambio, a empresa
multinacional enfrenta riscos adicionais de rompitoee atrasos na sua rede de cadeia de
suprimentos, devido a incertezas politicas, a ipa$it dos governos locais e barreiras

comerciais.
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Beamon (1998) afirma que, uma cadeia global deirmeptos é uma cadeia de
suprimentos que opera em multiplas nacdes. O moads modelacdo da cadeia global de
suprimentos deve considerar questdes adicionaisfgteem o desempenho da cadeia que néo
estdo presentes em uma cadeia de suprimentos gua em uma uUnica nacao. Algumas

destas consideragdes sao a regulacao das expsrtap@s de impostos e taxa de cambio.

O design final da estratégia da cadeia global geireentos requer uma analise
cuidadosa dos custos, beneficios e riscos dasvpassicolhas estratégicas disponiveis para
cada firma individual. Além disso, uma empresa glqimde explorar economias de escala
por causa do amplo mercado potencial para prodygogricos globais. Entretanto, para
competir com empresas locais, é necessario seong®pel com as necessidades dos
consumidores locais. Em contra partida, qualquereaio na variedade do produto resulta no
aumento da complexidade da cadeia de suprimen@BES!I e MALLIK, 1997).

Cohen e Mallik (1997) sustentam que a cadeia glddauprimentos pode influenciar
0 uso dos ativos além da fabrica e do grupo degesia aquisi¢do, distribuicdo e servigos
pos-vendas. O efeito total € minimizar os custas mlodutos entregues a cada segmento de
mercado em cada area geografica, entretanto, ntkniem alto nivel de servico local ao
consumidor para acessibilidade ao produto e sistdenaesposta. Todos estes levam a
satisfacdo do cliente do principio ao fim do cidéovida de seu produto.

De acordo com estes autores, a cadeia global denguppos pode também aumentar o
valor dos produtos da empresa (em termos de sam@esho e qualidade em um preco
competitivo) através da coordenacao de um apreshaliméernacional. Isto leva as empresas a
fazerem uso total de seus ativos intelectuais ehemmmento-base para pesquisa e
desenvolvimento, engenharia e pesquisa de mercdldon disso, a cadeia global de
suprimentos pode tirar vantagem da diversidade mbiemte internacional através do
reconhecimento e exploracdo de diferencas regionaisivel de pericia em tecnologia de
processo e de produto, competéncias de forca ballig custos de fatores de entrada, taxa

de impostos local e as competéncias dos vendedsir@sgeiros.

Entretanto, Cohen e Mallik (1997) afirmam que aetadjlobal de suprimentos ira
desenvolver estas vantagens competitivas, somente gerenciamento das atividades
dispersas geograficamente da cadeia forem efetiv@meoordenadas. Além disso, esta
coordenacdo s6 podera ganhar espaco se a empresaathabilidade de ajustar suas
atividades de agregacédo de valor por todo o mumdada estagio e localizacdo, em resposta

as mudancas das condicbes do mercado e seu amluemtpetitivo. Sendo assim,
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coordenacdo e flexibilidade s&o conceitos chavemmementacdo de uma estratégia de
cadeia global de suprimentos. Complementando, wseguafirmam que a coordenacdo da

cadeia global de suprimentos conduzira ao aumentluxio de valor intrafirma.

Para estes autores, a literatura sobre os modelgdadejamento de estratégias de
gerenciamento da cadeia global de suprimentos gErdearacterizada por duas amplas linhas:
modelo de rede de fluxo e modelo de opcdo de v@omodelo de rede de fluxo foca
primeiramente no design e utilizagdo a longo prdaocadeia global de suprimentos da
empresa. Em geral, decisGes de rede sdo exeradapauca frequéncia. Alternativamente,
modelos de opcao de valor focam na mudanca da gdode fontes de producéao,
eventualmente percebido em estados de naturezao (clterminado por condicbes de
mercado, taxas de cambio, entre outros). Em gestds opcdes tem sido exercidas em uma
base frequente.

Os modelos de rede séo discutidos em duas categosiproblemas da localizagéo da
planta e os problemas de coordenacéo da cadeigpdmentos. Os problemas de localizagéo
da planta envolvem localizacdo e um indeterminattoaro de facilidades que diminuem o
custo fixo desetupde manter plantas extras abertas ao custo de/e@ritneares de producao

utilizadas, além do abastecimento de produtosgexér os clientes.

Ja a coordenacédo de atividades da cadeia de supsBneegundo estes autores, € um
conceito central para a empresa global. O efeterergciamento das atividades dispersas em
toda a cadeia global de suprimentos pode resuttdrvaexos custos de producéo e distribuicao
através da alocacdo de atividades de agregacaalatepara facilitar a reducdo de impostos
via transferéncia de preco entre entidades operandaliferentes jurisdicbes de impostos,
arbitragem financeira via gerenciamento do fluxccdixa internacional e reducéao de riscos

de cambio via combinacao tHedgefinanceiro e operacional.

A coordenacao da cadeia global de suprimentos der@eempresa uma opc¢ao de
responder a eventos incertos, como a flutuacaaxka de cambio, mudancas em politicas
governamentais, decisbes de competidores, ou aadaate novas tecnologias. Através do
controle do excesso de capacidade em diferentesaplaa empresa pode trocar a producéo
entre estas plantas e desse modo se proporciorzaopontunidade de arbitragem. Esta pode
ser uma alternativa atrativa aos contratos de canfipturos de longo prazo e outros
instrumentos financeiros com o objetivo de redogiriscos de obrigacdo com flutuagbes da
moeda (COHEN e MALLIK, 1997).
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Griffith e Myers (2005) afirmam que a questdo doegeiamento da cadeia global de
suprimentos necessita de um entendimento por gadegerentes, da necessidade Unica de
cada relacionamento e do efetivo gerenciamento déltiplos relacionamentos
simultaneamente. O efetivo gerenciamento dos melaoientos da cadeia de suprimentos
depende da habilidade dos gerentes ajustarem &utaprente, ou alinhar, elementos

organizacionais com oportunidades e ameacas araisient

A consolidacdo dos canais de varejo tem tido unfupdm impacto nos canais de
suprimentos e tem também redefinido o tradicionapeb dos fabricantes, varejistas,
atacadistas e distribuidores. Com o crescenteldoiaento de redes como, por exemplo, as
lojas Wal-Mart, grandes fabricantes de bens dewnagém encontrado incentivos em fontes
externas que oferecem custos e recursos mais bapdesta forma, mudando o foco de seus
esforcos para a criagdo e sustentacdo de suasshmatreaés de design e atividades de
marketing. A competicdo entre varejistas esta agem#rada em custo, logistica e velocidade
de inovacdo. As cadeias de suprimentos precisarpondsr mais rapidamente e
eficientemente aos padroes de demanda dos congesidds varejistas estao trabalhando
para modificar seu modelo de negdcio, frequentesnienscando a ligagdo com o design dos
produtos. Em alguns casos eles estdo competineiawiiente com seus proprios fornecedores
(BRITAN e GURUMURTHI, 2007).

Além disso, as parcerias entre fornecedores glaasgigantes do varejo americano
tém levado a habilidade de criar melhores procesdesnologias, o que leva a produtos de
maior qualidade e a habilidade de produzir comdsapustos e altas margens. Este ciclo de
feedbackpositivo resulta no fortalecimento das bases deefomento e na explicagédo parcial
para o fendmeno da busca por fontes de fornecinestitangeirasoutsourcing.

As Ultimas décadas tém trazido mudancas dramati@awaneira como 0s negocios
sao conduzidos ao redor do mundo. As companhias s&€&movendo para a hierarquia,
integrando cadeias de suprimentos em favor de feggsentadas de parceiros estratégicos
com entidades externas. Esta transformacdo temadausma onda na velha cadeia de
suprimentos. Muitas empresas estao se esforcamd@@apetir no novo cenario. Entretanto,
nao esta claro como sera a sustentacao da cadsipiiimentos fragmentada, particularmente
para as pequenas e medias empresas. Seguindadopeei desintegracdo, sera apenas uma
questdo de tempo para iniciar-se uma forca nodsewulk necessidade de reintegracdo, que
para muitas empresas tera que ser coordenada ktadaci por uma terceira parte
independente. A rede de suprimentos desintegrada ger operada sem a tradicional



39

hierarquiatop-down O resultado de um contrato social encorajplayer individual a
alcancar seu potencial. Isto se manifesta de doilmat. Primeira: existe um senso de
igualdade em todos o0s niveis e, segunda: existecamprometimento em incentivar as
pessoas a tomar iniciativas e maximizar seu pae(@BRITAN e GURUMURTHI, 2007).

Avancando no campo tedérico da cadeia de suprimeBt@tan e Gurumurthi (2007)
apresentam um novo papel na rede de valor paratenteira entidade neutra, um maestro
que possa coordenar toda a rede e alinhar os imagmgara todos oplayersparticipantes.
Porém, uma coordenac¢do de sucesso requer matyrjgiziéncia e profundo conhecimento

das operacdes da rede.

Por fim, a diminuicdo gradual de barreiras comercia emergéncia de novos
negocios, a disponibilidade de méao-de-obra espemiEl e a confianca em rotas de
suprimentos da Asia tém criado um clima de negémioe as empresas de todos os tamanhos
e de todos os setores industriais tem visto vansgageonOmicas na fragmentagdo de sua
cadeia de suprimentos.

2.4 DESEMPENHO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Shen (2005) afirma que para suportar objetivosatives, as empresas necessitam
otimizar o desempenho da cadeia de suprimentos $&la continuamente desafiadas a

melhorar seus indicadores de desempenho.

De acordo com Beamon (1999), os modelos de cadeiasuprimentos tém
predominantemente utilizado duas diferentes medidas desempenho: custo e uma
combinagéo de custo e receptividade dos clientesto€ podem incluir custos de estoque e
custos de operacdes. Receptividade dos clientelsii ilempo de atravessamento e

probabilidade de término de estoque.

Em um mundo com complexidade crescente, mas opdaies aceleradas pela
globalizacédo e tecnologias de informacéo, as eraprésiscam se integrar em redes de
suprimentos, cuidadosamente gerenciando a comphxidue segue. Isto ocorre através do
alinhamento de sua estratégia de negécio com asgies da cadeia de suprimentos,
alavancando a tecnologia de informacdo como procelss melhoramento e buscando

inovacdes operacionais pioneiras para um desemp&mberior da empresa. As empresas
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também precisam executar rigorosamente medidasssgenho operacional criticas, como
servigo ao consumidor, receptividade, custo daiaatke suprimentos, utilizacdo de recursos,
qualidade do produto e flexibilidade operacionamantencéo de realizar todo o sucesso do
negocio (SHEN, 2005).

Maskell (1991)apud Beamon (1999) sugere que o tipo de medida de desdrop
requerida por uma organizacao de producéo esti@amieate relacionado com a estratégia de
producao escolhida pela empresa.

Ja Beamon (1999) propde que um sistema de medidad#ga de suprimentos deve
enfatizar trés tipos separados de medidas de deséimpmedidas de recursos, medidas de
rendimento/saida, e medidas de flexibilidade. Nadpo 3, sdo apresentadas as metas,

objetivos e exemplos de cada tipo de medida.

Tipo de Meta Obijetivo Exemplos
medida de
desempenho
Recursos Altos niveis de| Gerenciamento  de | Custo total
eficiéncia recursos eficiente é | Custos de distribuicao
critico para | Custos de producéo
lucratividade Custos de controle de estoque
Retorno sobre o investimento
Rendimento Altos niveis de | Sem rendimento | Vendas
servicos ao | aceitavel, clientes | Lucro
consumidor irAo  mudar para | Taxa de esgotamento
outras cadeias de| Entregas no prazo
suprimentos Pedidos devolvidos

Tempo de resposta do cliente

Tempo de atravessamento da producao
Erros de embarque

Reclamacao de clientes

Flexibilidade Habilidade de | Em um ambiente | Redu¢cdo no numero de pedidos
responder a uma | incerto, cadeias de | devolvidos
mudanca no | suprimentos devem | Redugdo no nimero de vendas perdidas
ambiente estar aptas a | Reducgédo no numero de pedidos atrasadgs
responder as | Aumento da satisfacéo dos clientes
mudancas Habilidade de responder a sazonalidade

Habilidade de responder a periodos d
baixa producéo

Habilidade de responder a periodos d
baixo rendimento dos fornecedores
Habilidade de responder a periodos d
baixo desempenho de entrega
Habilidade de responder a novos
produtos, novos mercados, Oou novo
concorrentes

(1)

D

D

U)

Quadro 3 - Metas, objetivos e exemplos dos tipos deedida de desempenho.
Fonte: Beamon (1999).
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Para Beamon (1999), os recursos afetam o rendintentadeia de suprimentos e 0
rendimento do sistema da cadeia de suprimentos pgbriamte na determinacdo da
flexibilidade do sistema. A flexibilidade € vitahqma 0 sucesso da cadeia de suprimentos que

esteja inserida em ambientes incertos.

Shen (2005) classificou a matriz de desempenhondgieo em trés categorias:
financeiros em curto prazo, participacdo de mercadoercado de acgdes. Financeiros em
curto prazo incluem custos, rendimento, lucro/lticidade, retorno sobre o patrimoénio,
retorno sobre as vendas, etc. Medidas de part@ipde mercado incluem participacado de
mercado atual e outras medidas relacionadas, caxaade crescimento. Medidas de mercado
de acbes incluem preco das acdes, preco de traaag gpor participacao (EPS) etc.

Para praticas de cadeia de suprimentos, Shen (2GG5jficou cinco tipos diferentes
de praticas:

a) Integracdo da cadeia de suprimentos incluindo fag&)p com clientes,
fornecedores e interna através da organizacdo. &@aexspectiva funcional,
também foi incluida a integragdo colaborativa pdesenvolvimento de
produtos.

b) Gerenciamento da complexidade se refere a vangukrdasomplexidade da

cadeia de suprimentos em um caminho de custo eficaz

c) O alinhamento da estratégia com a cadeia de sumesi@mplica que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos esta begradb entre o plano
estratégico da empresa e também ao nivel de agendgO.

d) Tecnologia de informacdo como processo de melharEmesignifica
adaptacdo de um software de gerenciamento de cateiguprimentos
avancado combinado com melhoramento de processos.

e) Inovagdo operacional significa criar e implemereaticas de conducédo de

vantagens e tecnologias no gerenciamento da cdeaiaprimentos.
Para medidas operacionais, Shen (2005) utilizaudsdini¢oes:

a) Servigcos aos clientes incluem a medida da qualidadatividades frente aos

clientes, assim como entregas no prazo e a retegcpedidos perfeita.

b) Receptividade se refere a velocidade de respostac@ssidades dos clientes e
inclui medidas como tempo de atravessamento, dgdei de entrega e tempo

de mercado (time-to-market).
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c) Custo da cadeia de suprimentos representa o auistiode servir clientes e
seus componentes incluindo custo de estoque, dosfisticos, etc.

d) Utilizagédo de recursos refere-se a medidas coneodgirestoque.

e) Qualidade do produto refere-se tanto a qualidade mtodutos, quanto a

gualidade dos servigos-base dos produtos.

f) Medidas de flexibilidade operacional sdo as hadwles da organizacdo de

satisfazer os clientes mudando as necessidadearggrenoportuna.

Para medir o desempenho das empresas calcadis@istdim de Brenta, na ltalia,
Rabellotti (2003) utilizou em seu estudo os segsimidicadores: nimero de pares vendidos;
faturamento total; valor das exportagdes; lucrodiméle preco; qualidade dos produtos e

numero de funcionarios.

Em outro estudo que aborda os arcos de integragstoatggias de integracao),
Frohlich e Westbrook (2001) concluiram que empresas grandes niveis de integracdo com
fornecedores e clientes terdo as maiores taxaselleora no desempenho. Entretanto, o
estudo ndo prova um relacionamento causal entkes ate integracdo e desempenho. Os
resultados fornecem mais evidéncias ao crescenterso na literatura de que coordenacgao

integrada para cima e para baixo na cadeia denseptos diferencia o desempenho.

Segundo estes autores, os fabricantes que posseeoras niveis de integracdo na
cadeia de suprimentos devem comecar a se mover ypaga integracdo da cadeia de
suprimentos mais extensiva. Eles precisam simwdtarate comecar a integrar a cadeia de

suprimentos com fornecedores e clientes, o qudatpsdia seu potencial de desempenho.

Por fim, segundo Akkermans, Bogerd e Vos (1999ndai ndo existem
relacionamentos casuais entre os varios fatoresiditadores de um efetivo gerenciamento
da cadeia de suprimentos e sua inter-relagdo colmoraenento de desempenho em &reas
como gerenciamento de estoque, custos da cadsigpdmentos e satisfagcdo do consumidor.

2.5 CONFIGURACAO E GOVERNANCA DA CADEIA GLOBAL DE
SUPRIMENTOS

Segundo Ketchen e Hult (2007), a cadeia de suptoseesta cheia de relacbes

envolvendo uma empresa delegando autoridade a.oQtmo resultado, conflitos de
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interesse frequientemente surgem da cadeia de smposntradicional. Os participantes
podem escolher entre uma série de acdes que harsefecempresa versus uma série de acdes
qgue beneficia a cadeia como um todo. A maioriagiyentes ira escolher a primeira op¢ao
porque eles devem lealdade a sua empresa. A adelasaprimentos de valor ideal, conceito
apresentado anteriormente, desenvolvido por Keteldult (2007), reconhece e tira proveito
desta tenséo. A cadeia de suprimentos de valdratleanca ferramentas como recompensar
estruturas e cultura competitiva para asseguradimhamento entre os interesses dos
participantes. Isto exclui a tentacdo de tirar &gein de outro membro da cadeia de
suprimentos. Os membros da cadeia de suprimentealaleideal também reconhecem que a
seqUéncia natural de ordens da cadeia de suprisméa#ocom que eles sejam agentes em

algumas ligacOes e governantes em outras.

Os distintos tipos de estruturas de governancageaaeia deommoditieglobal tém
emergido nas duas ultimas décadas, as quais sdoadha de cadeia deommodities

“producer-drivefi e “buyer-driveri.

Segundo Gereffi (1994), a cadeia emmoditiesproducer-drivenrefere-se aquelas
indUstrias em que corporacdes transnacionais owasoujrandes empresas industriais
integradas detém o controle do sistema de prodiigsdias sdo caracterizadas como industrias
intensivas em capital e tecnologia como, por exemalitomoveis, computadores, avides e
maquinas eletronicas. A cadeia @emmoditiedbuyer-drivenrefere-se aquelas industrias nas
quais grandes varejistas, marcas de renomé&ading companiessao 0S principais
responsaveis pelo aumento da consolidacéo de dedeoducdo descentralizadas em varios

paises exportadores, tipicamente localizados esepdbd terceiro mundo.

De acordo com Gereffi (1994), a principal funcds dampanhias centrais na cadeia
de commoditieduyer-drivené gerenciar a producdo e os negdcios da redeartifecar que
todas as pecas do negdcio trabalhem juntas commuojunto integrado. Os lucros na cadeia
de buyer-drivennéo derivam de economias de escala assim comadesaproducer-driven
eles derivam da combinacao Unica entre pesquisdtal@alor,design vendas, marketing, e
servigos financeiros que permitem aos compradoredor®s de marca agirem como
intermediérios estratégicos na ligagdo entre fabrioo exterior draders que envolvem

nichos de produtos nos seus principais mercadasioudores.

Gereffi (1994) coloca que na cademducer-driven os padrdes da producao formam
o carater da demanda, ja na cadaiger-driven a organizacdo do consumo é 0 maior

determinante de onde e como a producéo globalecorr
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Gereffi e Memedovic (2003) afirmam que o Japao @50le 1960, as economias
recentemente industrializadas do leste asiaticanos 1970 e 1980 e a China nos anos 1990
se tornaram exportadores de classe mundial primeinte através dos padrdes da cadeia de

valor buyer-driven.

Para Paiva e Vieira (2005), a cadeiger-drivenimplica em mais intermediarios e na
busca de informagbes globais, enquanto que, a aapedducer-driven envolve

relacionamentos mais estreitos entre fornecedopesdeitores.

Gereffi (1994) apresenta os agentes econdmicosadaiac decommaoditiesbuyer-
driven como: varejistastraders compradores do exterior e as fabricas. Os v#agjisd0 0S
atores que ficam na ponta de cima da cadeia, e@xgreem o poder sobre 0s demais atores
porque possuem um grande poder de barganha, devidolume de suas compras em relacao
as fabricas, que se encontram no outro extremaradsrse os compradores do exterior sao

0s negociadores da cadeia.

Ja, Gereffi e Memedovic (2003) colocam que na egaducer-driven produtores
de produtos avangados, como automoveis e compegd&#ao 0s agentes econdmicos chave
em termos de seus ganhos e habilidades de exewvngole em ligagbes para trds com
matéria-prima e fornecedores de componentes, edkgapara frente como distribuicdo e
varejo. As empresas lideres na cageaucer-drivenusualmente fazem parte de oligopolios

internacionais.

Por outro lado, a cadeibuyer-drivené caracterizada por alta competitividade e
sistemas de fabricacdo descentralizados globalnmmnte baixas barreiras de entrada. As
empresas que desenvolvem e comercializam produios marca propria tem controle
consideravel sobre como, quando e onde a prodecaefetuada e quanto de lucro resulta de
cada estagio. Assim, grandes fabricantes contr@acadeia de valoproducer-drivendo
ponto da producdo, enquanto que donos de marcasmer@antes exercem a maior

alavancagem na cadeia de vdlayer-drivennos estagios de design e varejo.

Para a cadeiauyer-driven o principal significado para o crescimento dacemracao
do varejo é o resultado da expansédo das fontesigl@utsourcing) Por exemplo, segundo
Gereffi e Memedovic (2003), por volta de 1992, 4@&4odo o vestuéario vendido pelo varejo
nos EUA era produzido internamente. Em 1999, esteeptual caiu para 12%. Como cada
tipo de comprador na cadeia de valor do vestu&immou mais envolvido com fontes mais
amplas ¢ffshorg, a competicdo entre os varejistas, donos de maecgprodutores se
intensificou, levando ao obscurecimento das frometradicionais e a realimentagdo dos
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interesses. Além disso, em 1995, os 29 grandefistassfaziam 98% das vendas de vestuario
nos EUA.

O padrédobuyer-driven de industrializagdo tem se tornado comum em bens de
consumo com mao de obra intensiva, como vestugalgados, brinquedos, entre outros. Os
grandes varejistas ou donos de marca apenas fazgradalos dos produtos fornecendo as
especificacdes. Exemplos de empresas que se emcai@amodelobuyer-drivenincluem
varejistas comaVal-Mart, Searse JC Penneyempresas de calgcados esportivos colike e
Reeboke empresas de vestuario voltadas para moda cen@laiborng Gap e The Limited
Inc. Estas empresas geralmente desenham e/ou vendprodogos, mas nunca os fazem.
Elas séo produtoras sem fabricas, com a produg@a flos produtos separada do design e do
marketing. Sendo assim, a lucratividade é grandeanes concentradas da cadeia de valor
global que possuem altas barreiras de entradapaes empresas.

Os escritérios internacionais dos Vvarejistas estiivamente engajados no
desenvolvimento de produtos, selecdo de fabricamretorando as atividades de costura dos
contratados assim como outras atividades de produg&xterior. Como pioneiros na busca
de fontes globais, os donos de marca foram o mstnto que proporcionou fornecedores
internacionais com conhecimento que, subsequentenm@rmitiram a eles, uopgradenas
suas posicoes na cadeia de valor. Os donos de memwahecem que o0s contratados do
exterior podem gerenciar todo o processo de pragueétringindo sua vantagem competitiva
ao design e a marca (GEREFFI e MEMEDOVIC, 2003).

Para Rabellotti (2003), a crescente concentrac8oedgpresas que trabalham com
moda nas fases intangiveis da cadeia de valor, ggrdexplicada pela crescente concentracao
dos rendimentos nestas atividades. Na Ultima déasldarreiras a entrada na producéo
cairam e, conseqientemente, a rentabilidade nadaates de producdo tem encolhido em
favor do resultado de rendimentos nas atividadesda area de producao.

A autora afirma que isto explica a crescente canaefio de investimentos em areas
como marca, propaganda, marketing e vendas, onagr@sras do custo de capital de entrada
sao altas. Criar e manter uma marca global é nwaito, e somente algumas empresas com
acesso a mercados financeiros internacionais téans@s para isto. Empresas lideres também
estdo se expandindo através de fusdes e aquistdEtalizando-se em suas competéncias
centrais como design, propaganda, marketing e izati@io da marca. Isto implica observar
que podemos considerar a industria do calcado aomagub-sistema dos sistemas da moda

global.
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Ponte e Gibbon (2005) defendem que nos difereippes tle cadeidouyer-driven
diferentes tipos de compradores (varejistas, dodes marcas, industriaisiraders
internacionais) podem ser os atores lideres, evel bie governanca tende a ser alto nas
cadeias lideradas pelos compradores. Na analisadkzia de valor global, a governanca é
vista como o processo de exercer controle atraag®specificacbes de como o produto deve
ser entregue, em qual quantidade e quando, coneosae\produzido e por qual preco. Para os
autores, para entender como a governangar-drivenacontece, que formas ela toma e como
muda, € preciso ficar claro como as empresas Hdeuscam sua flexibilidade e como
externalizam fungbes e, ao mesmo tempo, como easém o controle sobre toda a cadeia
de valor global. O seu grau de sucesso dependende elas estdo preparadas para transferir
informacfes intangiveis para seus fornecedoresy gyadronizar, codificar e obter

certificacdes externas para aumentar a qualidatherniee servicos.

O Quadro 4 apresenta as principais diferencas anteeleia deommaodities'buyer-

driveri’ e “producer-drivef.

CADEIA BUYER-DRIVEN CADEIA PRODUCER-DRIVEN

IndUstrias nas quais grandes varejistas, marcas |déorporacdes transnacionais ou outras grandes
renome etrading companiesdetém o controle das| empresas industriais integradas detém o controle
redes de producéo; do sistema de producao;

Os lucros derivam da combinacdo Unica entreOs lucros derivam de economias de escala;
pesquisa de alto valodesign vendas, marketing, e
servicos financeiros;

A organizacao do consumo € o maior determinant€®s padrfes da producdo formam o carater da
de onde e como a producéo global ocorre; demanda;

Implica em mais intermedidrios e na busca deEnvolve relacionamentos mais estreitos entre

informagdes globais; fornecedores e produtores;

Agentes econdémicos: varejistas, traders Agentes econdmicos: produtores de produtgs
compradores do exterior e as fabricas; avancados como automoveis e computadores;
Controle da cadeia: estagiosdksigne varejo; Controle da cadeia: estagio da producéo;

Caracterizada por alta competitividade e sisteneas |[dCaracterizada por oligopdlios;
fabricacdo descentralizados globalmente com baixas
barreiras de entrada,

Quadro 4 - Principais diferencas entre a cadeia desommaoditiesbuyer-drivene producer-driven
Fonte: Gereffi (1994); Gereffi e Memedovic (200B8giva e Vieira (2005); Humphrey e Schmitz (2002).
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A hipotese principal da cadeia de valor global @ gudesenvolvimento nacional
requer fortes ligagcbes com as empresas mais inmpest&m uma industria. Estas empresas
lideres ndo séo, necessariamente, os tradicior@isifores verticalmente integrados, nem sao
necessariamente os envolvidos na producdo de pmodirais. Empresas lideres, como
designers de moda ou varejistas de marca promienp estar localizadas a frente ou atras da
producédo, ou elas podem estar envolvidas no farmmesdb de componentes criticos. O que
diferencia empresas lideres de nao lideres é qupriagiras controlam o0 acesso aos
principais recursos, como design do produto, ndeasologias, marcas ou demanda de
consumo, 0 que gera os retornos mais lucrativoREHE e MEMEDOVIC, 2003). Esta
visao dos autores, de que o desenvolvimento ndaiegaer fortes ligacdes com as empresas
mais importantes em uma industria, € notadamergeada numa visdo dos paises mais
desenvolvidos. Além disso, talvez o mais prudemeassubstituir o “desenvolvimento

nacional” por “desenvolvimento regional” na afirrda@cima.

Para Humphrey e Schmitz (2002), o acesso aos nueradms paises desenvolvidos
tem se tornado cada vez mais dependente da ergradeedes de producédo globais de
empresas lideres de paises desenvolvidos. De acwmmoestes autores, o conceito de
governanca € central para o entendimento da caéeialor global. Este termo é utilizado
para expressar que algumas empresas na cadei@rapnese reforcam os parametros ao
mesmo tempo em que outras operam. A governancasgodxercida de diferentes formas, e
diferentes partes da mesma cadeia podem ser gdesrda diferentes maneiras. Claramente,
a governanca na cadeia de valor esta relacionadaocexercicio de controle ao longo da

cadeia.

A questao da governanca aparece quando algumagsaspma cadeia trabalham de
acordo com parametros exigidos por outras empr€samdo isto acontece, as estruturas de
governanca podem ser requeridas para transmitimnaicoes sobre parametros e reforcos de

conformidade.

Para Humphrey e Schmitz (2002), o tema governaagaadeia de valor € importante

pelas seguintes razdes:

a) Acesso a mercados: quando os paises desenvolviztesn afronteiras
comerciais, produtores de paises em desenvolvim@doganham acesso
automatico a esses mercados, porque a cadeia quedcagores alimentam
é frequentemente governada por um pequeno numerondgradores. Com

a intencéo de participar das exportacdes para aiéando Norte e Oeste
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Europeu, produtores de paises em desenvolvimertispm ter acesso as
empresas lideres destas cadeias.

b) Caminho rapido para aquisicdo de competéncias aldup#io: produtores
gue ganham acesso a estas cadeias tendem a sganeonuma curva de
aprendizado crescente. As empresas lideres témgrande demanda por

reducao de custos, aumento da qualidade e velecidad

c) Pontos de poder para iniciativas politicas: o tlt@ue algumas cadeias sao
governadas por empresas lideres de paises desdogdiernece poder por
influenciar o que acontece com empresas forneceddea paises em

desenvolvimento.

d) Funil para assisténcia técnica: agéncias de supautélateral e bilateral
tém por décadas procurado encontrar formas de derngma assisténcia

técnica efetiva para produtores de paises em dalsenento.

7z

Assim, a governanca por parte do comprador é aistoEjuer investimentos
especificos na relacdo com fornecedores particuildiggs investimentos também aumentam a
rigidez da cadeia de suprimentos através do aunterg@ustos da troca de fornecedor. Em
relacdo as marcas globais, estas fazem um papelveadmais importante na estratégia da
empresa, particularmente em produtos de consunmg ocgestuario e calgados. O maior
investimento requerido para criar marcas é cadanva® feito pelos varejistas ou outras
empresas que ndo sao produtoras (HUMPHREY e SCHMIT@2).

Para melhor esclarecer o deslocamento da goverdangadeia de valor em setores de
producdo para mercados globais, Gereffi, HumphreStiegeon (2005) apresentam um
framework tedrico. Sua pesquisa sobre a cadeia de valormlgl®la politica de trabalho
examina os diferentes modos em que sistemas glaleaigroducdo e distribuicdo estéo
integrados e as possibilidades para as empregasisks em desenvolvimento realgarem suas

posi¢cdes no mercado global.

Segundo Ponte e Gibbon (2005), estaneworkanalitico traz uma classificacdo de
governanca que vai além da distincdo entre as asmbeler-drivene producer-driven
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) desenvolverama umatriz com trés variaveis
independentes: (a) a complexidade das informac@eslgecimento requerido para sustentar
uma transacao particular, particularmente em respgdproduto e processo de especificagoes;
(b) a extensdo na qual estas informacdes e conbetmm podem ser codificados e,

consequentemente, eficientemente transmitidas @rsesstimento em transacdes especificas
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entre as partes da transacgéo; (c) as competénesastdais e potenciais fornecedores em

relacdo as exigéncias da transacdo. Pode-se rextuniés fatores em: a complexidade das

transacoes, a habilidade de codificar as transagés<apacitacdes na base do fornecimento.

Estas varidveis levaram a identificacdo de cinpostibbdsicos de governanca. Segundo

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), estes tipas a&@aliticos, derivados em parte de

observacdes empiricas:

1)

2)

3)

4)

Mercado: ligacdes de mercado existentes em todmpd e nao transitorias
(GEREFFI, HUMPHREY e STURGEON, 2005). Ponte e Gibh@005)

complementam afirmando que este tipo de governaeca&aracteriza por
ligacOes de mercado entre empresas caracterizadésipga complexidade de
informacéo, facil codificacdo desta informacéo te alivel de competéncias

dos fornecedores, ambos tornando baixo o custda tle parceiros;

Cadeia de valor modular: produtos especificos pada cliente (GEREFFI,
HUMPHREY e STURGEON, 2005). Complementando, Ponté&ibbon
(2005) colocam que neste tipo de governanca exibgamdes entre empresas
envolvendo fornecedores mais especializados quandiam parte da
producdo, mas que a tecnologia seja suficientengartérica para possibilitar
seu uso por uma base do consumidor no exteriogcaizada por alta
complexidade de informacéo, facil de codificar ® alivel de competéncias

dos fornecedores.

Cadeia de valor relacional: ligacbes complexas eentompradores e
vendedores resultando em uma dependéncia mutuaHEFHRHUMPHREY

e STURGEON, 2005). Além disso, Ponte e Gibbon (R@fismam que neste
tipo de governanca ha uma ligacdo entre empresasivendo multiplas
interdependéncias, frequentemente firmadas por ratost sociais,
caracterizada por alta complexidade de informad#mxa habilidade de
codificagdo desta informacao e alto nivel de codmpmés dos fornecedores;

Cadeia de valor prisioneira (cativa): pequenosdoedores dependentes de
grades compradores (GEREFFI, HUMPHREY e STURGEONQS5)
Adicionalmente, neste tipo de governanca existe ligagdo entre empresas
envolvendo um caminho de dependéncia do fornecealtws niveis de

monitoramento sobre o fornecedor e altos custosral= de fornecedor,
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caracterizada por alta complexidade de informaedds facil codificagdo, mas
baixo nivel de competéncias do fornecedor (PONTHBBON, 2005).

5) Hierarquia: integracao vertical (GEREFFI, HUMPHREY STURGEON,
2005). Ponte e Gibbon (2005) complementam afirmangade este tipo de
governanca se caracteriza pela alta complexidadaefdamacao, dificuldade

de codificacéo e baixo nivel de competéncias esifernecedores.

Segundo Ponte e Gibbon (2005), e$tamework apresenta alguns elementos
importantes das formas de coordenacdo entre ossagdon diferentes posi¢cdes funcionais na
cadeia de valor global, e demonstra o fato de guém@nas de coordenacdo “mercado”,
“modular” e “relacional” podem existir em difereatéigacdes na mesma cadeia de valor
global. Estas categorias ndo caracterizam a govearde toda a cadeia. A Figura 6 apresenta

0S cinco tipos de governanca da cadeia de valbaglo

Uso
Final
Mercadt Modulau Relacione Cative Hierarquici
Consumidore Empresa Empresa
Lider Lider Empresa
. Integrada
C
a
d Empresa
? Lider
a
s Preco
d Fornecedc Fornecedc
e Vital Relacional
Vv
a
|
0
L)L
Fornecedort Fornecedortde Fornecedort de Fornecedortde
Componentes e Componentes e Cativas
Materiais Materiais
v

Materiais

Figura 6 - Os cinco tipos de governanca global.

Fonte: Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005, p. 89).
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Para Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), uma deda governanca da cadeia de
valor global pode permitir as empresas fazer maiguk apenas gerar diferentes formas de
coordenacdao inter-empresas, pode fazer com qua@esas antecipem mudancas na cadeia
de valor global. Também, segundo os autores, oHeadle governanca da cadeia de valor
nao sdo estatisticos ou estritamente associadudlatiias particulares. Eles dependem dos
detalhes de como interacdes entre os atores daacdeevalor sdo gerenciadas, e como

tecnologias sao aplicadas @esign,producao e a governanca da sua propria cadeialole v

Assim nao existiria um simplebést way para organizar a cadeia de valor global. Em
algumas categorias de produto, onde a arquitetuatiuto faz com que seja dificil quebrar
a cadeia de valor, a integracao vertical pode segiar realizacdo competitiva na governanca
da cadeia de valor. Como exemplo, pode-se citaiso da Ford na década de 1920, que pelo
fato de ndo existirem grandes empresas no extdeoe, que optar por uma estratégia de
verticalizacdo, principalmente na etapa de logistie fornecimento, pois ndo existiam

fornecedores capazes de atender sua demanda (CY&RIAO2007).

Também ficou claro para Gereffi, Humphrey e Stungé905), que os regulamentos
da escala global, as “regras do jogo” assim coramgetém um profundo efeito na forma e
direcdo das mudancas na cadeia de valor globahi&giHubert e Knorringa (2000) afirmam
que as empresas locais encontram obstaculos novidésemento de competéncias atasing
e marketing, porque estpgradinginvade a competéncia central dos compradores.

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) consideramajgevernanca da cadeia de valor
global é essencial para o entendimento de comoesaprde paises em desenvolvimento
podem ganhar acesso a mercados globais, quaisidiesafe acesso e como 0s riscos de
exclusdo podem ser reduzidos, e como 0s ganhosdgapor participar de uma cadeia de

valor global podem ser aumentados.

Segundo Rabellotti (2003), um importante aspectesgmtado pela literatura de
cadeia de valor global é que as vérias atividadesadleia estdo expostas a algum grau de
governancga ou coordenacao. Esta coordenacdo poderoatravés de ligagbes de mercado
mais fortes e através de relacionamentos espogadilocaso da industria do couro, segundo
Humphrey e Schmitz (2000), pode-se distinguir tijgss de governanca: a rede, que implica
cooperacgao entre as empresas de igual ou menar gpoeleepartem suas competéncias com a
cadeia; uma de quase-hierarquia envolvendo relacientos entre empresas independentes

na qual uma empresa € subordinada a outra e olider ala cadeia define as regras que as
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demais empresas devem seguir; e a hierarquia andepresas locais sao propriedades de

uma firma estrangeira.

A Figura 7 faz uma ligacdo entre os tipos de gavaga da cadeia deommodities
global (GEREFFI, 1994), os cincos tipos de govegagoropostos por Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005) e os tipos de governanca encorstpaoio Humphrey e Schmitz (2000) em

sua analise empirica.

T e
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Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005)

Figura 7 - Ligacéo entre os tipos de governanca.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente percebe-se que os tipos de governprogastos por Gereffi, Humphrey
e Sturgeon (2005) sdo um avanco teorico da cadeiardmoditieglobal (GEREFFI, 1994).
Isto, porque a tipologia proposta por Gereffi (198presenta os extremos das formas de
governancgak{uyer-drivene producer-drivel), ja 0s cinco tipos de governanga propostos por
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) podem ser ifle@dos como formas que existem entre

estes extremos.

Percebe-se primeiramente que o tipo de governamg¢aedarquia que é apresentado
por Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), e Humphee$chmitz (2000) tem o mesmo
conceito. Também fica claro que o tipo de goveraagenominado quase-hierarquia por
Humphrey e Schmitz (2000) é o mesmo tipo de govemale cadeia de valor prisioneira

proposta por Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005).
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Por fim, percebe-se que a tipologia de governargaminada de rede por Humphrey
e Schmitz (2000) é bastante genérica. Sendo assitia, possivel enquadrar as outras trés
tipologias propostas por Gereffi, Humphrey e Stangg2005) (mercado, modular e

relacional) dentro deste mesmo conceito de rede.

Segundo Ponte e Gibbon (2005), a qualidade, aléwoldone, economias de escala e
precos, sao elementos centrais para entender commp@aresas lideres formulam as divisdes

funcionais de mao-de-obra e barreiras de entratlango da cadeia de valor global.

Por fim, os autores afirmam que a evolucdo do pdpslpadrdes de qualidade na
forma de acesso a cadeia de valor global, podergendida na relacdo entre a mudanca das
caracteristicas de consumo das economias indimdak. Isto, junto com a saturacdo do
mercado para bens com caracteristicascatmmodities tem estimulado a proliferacéo e
diferenciacdo dos produtos. Aléem disso, o gerengimnda qualidade pode ser visto como

uma questao de competicao e/ou cooperacao.

2.6 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS CALCADOS

2.6.1 A cadeia global de suprimentos dos calcados

Segundo Steyns (2007), o volume da producdo dewdmdcvem se deslocando de
paises industrializados para paises em desenvaitom@s beneficiarios deste processo sao
China (60% da producdo mundial), outros paisessia #0%) e América do Sul (7%). A
Europa ainda mantém 6,5%. A Tabela 1 apresentaaisres produtores de cal¢cados do

mundo.



Tabela 1 - Maiores produtores de calgados do mundo.
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2000 2001 2002 2003 2004
China 6,442 6,628 6,950 7,800 8,800
Asia (excluindo China) 2,639 2,644 2,645 2,723 2,833
Meio Leste 375 369 374 378 357
Leste europeu 278 340 309 300 278
Oeste europeu 917 892 815 710 646
América do Sul 815 831 862 892 981
Ameérica do norte e central 407 319 278 255 302
Africa 194 234 203 192 184
Oceania 12 12 12 10 9
Total 12,079 12,269 12,448 13,260 14,390

Unidade: milhdes
Fonte: Steyns (2007).

O autor mostra que os maiorpkyers do mundo globalizado sdo os “donos de

marcas”, os “gigantes do esporte” e as “lojas deal®os”.

Em relacdo aos donos de marcas e 0s gigantes daegsples tém a protecdo da
marca, o gerenciamento e os recursos financeim@ssgadefenderem da competicdo asiatica
ou se beneficiar dela. A maioria deles tende aesl®r, com quedas e aumentos ocasionais,
de acordo com a situacdo da economia global. O&cieegséo dirigidos pelas margens de
lucro e, como em todas as industrias, esta fichredpentemente mais dificil consegui-la na
industria dos calgcados. Atualmente, mais conceosratb design e no varejo (que tem
respectivamente em torno de 25% e 50% do totahwagens) e movendo a producao para
paises de custo baixo, os donos de marcas e a#aggdo esporte se tornaram 0S maiores
tomadores de decisdo no mercado global do cal@deYNS, 2007).

Estes grandgslayersestdo geralmente associados com grandes fabridamfgiras”
(GEREFFI, HUMPHREY e STURGEON, 2005) com a produttialmente voltada para a
exportacdo. Segundo Steyns (2007), desta situagde-ge tirar proveito de importantes
métodos tecnoldgicos e frequentemente ter consolme um ou mais fornecedores. O
resultado é a capacidade de reducdo de custosjizagao do controle de qualidade e

beneficiamento de uma importante flexibilidade.

O Quadro 5 apresenta uma visdo geral da situaciangocados do globo onde a
industria do calcado esta presente. Observa-seegies como o Oeste Europeu, América
do Norte e Central, Africa, Oceania e América do &ido diminuindo vagarosamente a
produc&o local em favor dos baixos custos das itapdes oriundas da Asia, principalmente
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da China. Além disso, o Quadro 5 demonstra um mewimda industria brasileira voltado
para o0 mercado interno porque o0 pais aumentoudu@édio e reduziu as exportacées no ano
de 2006. Provavelmente este movimento foi presdmr@ela ascensdo das exportacdes

chinesas.

Oeste Europeu A producdo caiu 9%. A Itdlia ainda é o npaiodutor da regido. N&o existe
crescimento da produgcdo em nenhum dos paises. A Itdlianéeo pais que aparece
na tabela dos dez maiores produtores. Alemanha, Filagtaterra, Italia e Holanda
ainda aparecem na lista dos dez maiores importadorka, E&dpanha, Portugal e
Holanda aparecem na lista dos dez maiores exportadoFeanea, Alemanha e
Inglaterra aparecem na lista dos dez maiores consumiddré€hina exporta 660

milhdes de pares para a Unido Européia.

Leste Europeu As estatisticas para o leste europeu s&msdifec serem obtidas. Varios milhdes d
pares sdo importados da China através do mercado iMgébs dos grandes
produtores de calcados estdo usando o leste europeprpaicdo de calcados.
Paises como Roménia e Polbnia sdo os mais procuradopimaiucdo. A ltalia

importa 65 milhdes de pares do leste europeu, dos q6zds rdilhdes vem da

D

Roménia.
América do Norte | A producédo de calcados caiu 8% e a importacao aumémeét. Os Estados Unidos
e Central estdo no topo da lista dos maiores importadores. O candaroalgados nos Estadog

Unidos cresceu para 7,3 par/percapita/ano. Atualmente,d@s%alcados vendidos
nos Estados Unidos sédo produzidos na China.

América do Sul O Brasil é o Unico pais que aumentou dugém de cal¢cados. Em 2006 o Brasl|
exportou 189 milhBes de pares para 212 paises, 9%sndengue em 2005. Em 2004
0 pais tinha 7500 fabricas com 300.000 empregados. réad® interno consome
540 milh&es de pares divididos em 3000 marcas.

Oceania A Oceania continua diminuindo vagarosamenteodupdo local em favor dos
baixos custos das importacgoes.
Asia As exportacdes da China aumentaram 17% para B\8&es de pares. Os Estados

Unidos s&o o maior destino com 1.743 milhdes de parewmthlpa Asia aumentou a
producdo em 3,5% e o consumo em 0,5%. A producéxpertacdo do Vietnam
continuam aumentando, com o leste europeu sendo o mestinal A india
aumentou a producdo em 70 milhdes de pares e astapdes em 7 milhdes. As
saidas do Paquistdo cairam significativamente em 63%. Ads@do aumentou a
producéo em 50 milhdes de pares e as exportacOesreiindes.

Meio Leste A Turquia € o maior produtor do meio leste & tem pequeno aumento de 6
milhdes de pares. O maior destino das exportacdes él@aABaudita. O maior
importador é a Ardbia Saudita com 70 milhdes de parehida.

Africa A Africa do Sul continua tendo um declinio da prditug um ligeiro aumento das
importacdes. A Tunisia continua exportando para a It@@eaalmente calgados de
segurancga.

Quadro 5 - Visdo geral da situagdo dos mercados oma industria do calgado esta presente.
Fonte: Steyns (2007)

A Tabela 2 apresenta os maiores mercados prodwgaressumidores de calcados do

mundo.



Tabela 2 - Maiores mercados produtores e consumides de calgados do mundo.
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Produtores Consumidores

China 8,800 China 2,925
india 850 USA 2,129
Brasil 750 india 796
Indonésia 564 Japao 620
Vietham 445 Brasil 547
Italia 281 Indonésia 484
Tailandia 260 Inglaterra 376
Paquistdo 250 Alemanha 347
México 244 Franca 346
Turquia 224 Italia 249

Fonte: Steyns (2007)

A industria do calcado € usualmente classificadenacdradicional e de baixa

tecnologia. Porém, esta afirmacdo € baseada apemagu processo de producdo. Segundo

Bazan e Navas-Aleman (2001), em relacdo as suadaates de design e marketing, assim

como seu gerenciamento global, a industria do dalgaode alcancar altos niveis de

sofisticacdo. Complementando, Steyns (2007) colgoa os maiores custos do setor

calcadista mundial estéo ligados ao varejo e magketemonstrando o nivel de maturidade

que esta industria atingiu.

Rabellotti (2003) afirma que o setor calgadista dminé bastante integrado com a

indUstria da moda, dominada por poucos oligopdlides multi-produtos, explorando

economias de escala e de escopo em atividadesdistribuicdo, marketing e marca atraves

de setores industriais tradicionais além dos cakadomo vestuario, 6culos, perfumes e

acessorios de couro.

Segundo a autora, para fazer parte da cadeia gitbaluprimentos do mundo da

moda, os fabricantes de calgcados de Brenta, nia, lk&leitaram um “downgrading” funcional,

abandonando design e marketing e focando na prodd¢gumas companhias do mundo da

moda, originarias de outros setores, tém penetnadmduistria do calcado procurando por

produtores habilidosos com o objetivo de buscateforxternas de producéo para os calgcados
vendidos com suas marcas. Por isto, muitos falissade Brenta comecaram a trabalhar
como subcontratados, abandonando atividades chave design e vendas, que sao a

competéncia central das empresas do ramo da moda.

Entretanto, algumas empresas estudadas demonsieaas gprodutores de calgados de
Brenta estdo trabalhando para manter diferente8espde saida, vendendo em varios e
diversos mercados geograficos e para uma ampladeale de clientes, como varejistas

independentes, lojas de departamentos e grandegradones. A habilidade de combinar
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muitos clientes é confirmada pelo fato de na araocdtis fabricantes de Brenta, o0 maximo
vendido para os dois maiores clientes ndo pasté%ela producdo (RABELLOTTI, 2003).

No passado, os distritos industriais da Italia, a®Brenta, construiram sua exceléncia
com a mistura de habilidades em design, moda eupéod Porém, o pequeno porte das
empresas limitou sua capacidade frente aos alestimentos requeridos para o controle das
intangibilidades do mercado global. Nos ultimossaras fabricantes de Brenta comecaram a
buscar fontes externas de fabricagdo na Roménidgresgpaises vizinhos, pressionados pela
necessidade de reduzir custos e pelo aumento dasezcde mao-de-obra qualificada. As
empresas de Brenta ndo gostam de falar sobrerestespo de realocacao externa porque elas
estdo preocupadas com a possibilidade de impagttine de sua imagem como produtores
de alta qualidade, certamente, isto € sinal deajdedqualidade. O movimento das empresas
de Brenta para a Roménia no sentido de reducaostiescpode ser comparado ao movimento
das empresas do Vale do Rio dos Sinos para o neroiesileiro (RABELLOTTI, 2003).

O tipo de governanca mais comum encontrado noda®renta esta entre a rede e a
quase-hierarquia. Os lideres da cadeia sdo as obmpalonas de marca que apresentam 0s
parametros que as outras empresas devem cumpmr,emamuitos casos elas também

cooperam com seus parceiros (RABELLOTTI, 2003).

Em outro estudo, Paiva e Vieira (2005) analisaempresas do setor calcadista
brasileiro que estdo se internacionalizando utiliva estratégias de operacbes nao
convencionais. Segundo os pesquisadores, as empasatrabalham para um comprador
global tendem a ser especialistas, focadas no dasenento de competéncias baseadas na
producdo. J4 as companhias que desenvolvem umpeptiva producer-drivenpoderao

desenvolver atividades com maior valor agregadmoedenar sua cadeia de suprimentos.

De acordo com Paiva e Vieira (2005), o especialsta em habilidades de producao
e pode ser caracterizado como parte de uma chdgé-driven.Por outro lado, as empresas
que trabalham com marca prépria precisam desenvoliteas habilidades além da producgéo
e podem ser caracterizadas coproducer-driven.Porém, os compradores globais podem
bloquear os produtores de calcados que tentaremoser em direcdo a atividades mais

lucrativas da cadeia de valor, como design e nyanaaria.

Bartlett e Goshall (2000) apresentam algumas caiiatitas de empresas que estao
localizadas em paises emergentes e buscam desemwmelyocios globais, empresas essas,
denominadaslate movers Os autores apresentam 0s seguintes pontos cawportantes
para alcancar competitividade em niveis globaisneaessidade de marcas préprias, a
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compreensao dos valores culturais em mercadosnester a busca de produtos de maior

valor agregado.

A empresa orientada para a logmaducer-drivenfoca no design, conformidade e
amplitude das caracteristicas, o que requer decesémecificas relacionadas a oportunidades,
tecnologia, busca de informacoes, sistemas dedaulsj entre outros. Por outro lado, a
empresa com estratégia focada em custo, caradarjzea l6gicduyer-drivennecessitara
outros tipos de decisfes estratégicas nos mesmestas, como oportunidades, tecnologia e
busca de informacgdes (PAIVA e VIEIRA, 2005).

No Quadro 6 sdo apresentadas as diferencas ea@$ecisticas das estratégiasyer-

drivene producer-driverde empresas calgcadistas brasileiras.

Caracteristicas Buyer-driven Producer-driven
Governanca da cadeia Comprador Produtor
Integracao fornecedor Curto Prazo Longo Pra~zo
Cooperagcdo mesmo entre concorrentes
Desenvolvimento de Dirigida pelo cliente Préprio
Produto
Custo Flexibilidade volume

Estratégia de Manufatura Entrega Confiavel Design

Feiras setoriais
Equipe propria de vendas e centros de
distribuicdo

vendedores locais

Vendas e Distribui¢do Tradings, Intermediarios

Clientes Globais

EUA e Reino Unido Europa, América Latina e mercado local

Orientacdo de mercado

Perfil Clientes Grandes Varejistas Pequenos e Médios Vasejis
Abordagem qualidade ZCeorr;f)ormdade (Defeito Caracteristicas do produto e conformidade
Integracao vertical Baixa integracao vertical Crescentedfimento ao varejo)

Faixa de Preco (USD) 10/15 15/29

Quadro 6 - Comparacéao entre EstratégiaBuyer-drivene Producer-driven
Fonte: Paiva e Vieira (2005)

Paiva e Vieira (2005) identificaram um movimentoim@istria brasileira de calcados
de uma cadeiduyer-drivenpara uma légica mais proxima a cadpiaducer-driven Isto
envolve ser o lider-chave da cadeia e ter maisraentdas atividades, incluindo as
relacionadas a design, marca e marketing. Entoetao® pesquisadores colocam que a
empresa que é fornecedora de uma cdulgyar-driventera dificuldades em se tornar a lider
da cadeia e mudar para a estratggi@ucer-drivenEste processo envolve grandes mudancgas
nos critérios competitivos e nas tomadas de dexis§ieatégicas.
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De certa forma, € arriscado classificar a goveraata; cadeia global de suprimentos
das empresas calcadistas coproducer-driven.Baseado nos dados expostos por Paiva e
Vieira (2005) e na revisao de literatura sobre gosmeca na cadeia global de suprimentos,
pode-se afirmar que as empresas estudadas campanarn sentido da légica de governanca
producer-driven porém, ainda é prematuro para saber se o sé{@dsia pode ter seu tipo
de governanca classificado no extrgpnoducer-drivenTalvez a classificacdo mais adequada

para este movimento seria no sentido de busca obe migracao vertical (hierarquia).

Esta posicdo justifica-se baseada no conceito deiaaecommoditiesproducer-
driven proposto por Gereffi (1994): industrias em quepooacdes transnacionais ou outras
grandes empresas industriais integradas detémtootmdo sistema de producéo. Estas séo
caracterizadas como induastrias intensivas em d¢apitdecnologia, como automoéveis,
computadores, avides e maquinas eletronicas. Aléso,dGereffi (1994) coloca que na
cadeigproducer-drivenps padrées da producdo formam o carater da depmiatolgue ndo €
caracteristica da industria calcadista. Schmitiyett e Knorringa (2000), em outra pesquisa,
com compradores dos Estados Unidos e da Europearans contribuir para o debate sobre
quem ganha e quem perde no processo de globaliabgdes da cadeia glodalyer-driven

dos produtores de calgados da China, india, Bedséllia.

Os resultados das entrevistas apresentaram pedi®sce comparativos de
exportadores dos quatro paises. Segundo SchmitbertHie Knorringa (2000), estes
compradores ndo observam apenas preco competitias, também qualidade, entrega
pontual, velocidade de resposta e flexibilidadeaptmabalhar com grandes e pequenos

pedidos.

Os resultados da pesquisa de Schmitz, Hubert erikgar(2000) demonstram que a
China e a India se destacam por precos mais cdiupsfimas tem o menor desempenho em
tempo de resposta. A China se tornou excelenteetagdo a qualidade dos calgcados e ao
cumprimento do tempo de entrega, dois aspectosuena dndia apresenta bastante fraqueza.
A disposicdo em aprender com o0s estrangeiros edasyanaiores razfes do sucesso da China

e do fracasso da india.

Em relacdo ao Brasil, colocam que o pais esta ammmpensar suas fraquezas em
preco com: qualidade, velocidade e flexibilidadatr&anto, mesmo o Brasil superando a
Italia nestes parametros, a Italia supera o Beasidesinginovador.

De acordo com Schmitz, Hubert e Knorringa (20009, estado corrente da

globalizac&o, novos locais de producéo e hierasgestio surgindo. Em particular, empresas



60

declustersestabelecidos estdo desenvolvendo outros locgsodeicéo, onde a méo-de-obra
€ mais barata, conseguem isencdo de impostosaeesstitutura subsidiada. Desta forma, as
empresas do velhduster fornecemknow howde producdo, componentes especializados e
relacionamentos maduros com 0s compradores esit@mg&egundo Porter (1988) um
clusterindustrial € uma concentragdo geografica e sétdei@mpresas a partir da qual séo
geradas externalidades produtivas e tecnoldgicas.

Schmitz, Hubert e Knorringa (2000) afirmam que deta decommoditiesglobal
desenvolvida por Gereffi (1994), oferece um bomtate partida porque identifica as
caracteristicas-chave do contexto onde cada pnodexportador de paises em

desenvolvimento tende a operar.

A pesquisa de Schmitz, Hubert e Knorringa (2000)fiomou o upgrading proposto
por Gereffi (1999) baseado na experiéncia do esitgico. De acordo com 0s pesquisadores,
produtores locais tém sido ajudados a melhorar ganwacdo inter e intra-empresas,
aumentando qualidade e velocidade.

Bazan e Navas-Aleman (2001) apresentam os tiposipdgade que podem ser

alcancados pelas empresas dentro da cadeia deglabat dos calcados:

= Upgrade de Processo: acontece quando a empresmeiioramentos no
sistema de producdo. Isto envolve aquisicdo desnméquinas, implantacdo
de um programa de controle de qualidade, diminudg&Eotempos de entrega,

etc.

= Upgrade de Produto: introdugéo de novos produtoslamcas em design e a

elaboracao de um produto final mais sofisticado.

» Upgrade Funcional: significa mover-se em diferem&agios (ou func¢des). O
mais comum significa mover-se para novas ligac@esaadeia de valor (como

design brandinge marketing).

Complementando, os autores afirmam que o upgrade pariar desde produto
(mover-se para uma linha de produtos mais softicgprocessos (transformar entradas em
saidas de uma forma mais eficiente) e funcionau(aid novas fungdes na cadeia, geralmente
com maior valor agregado). Teoricamente, quantoosi@nientada pela l6gidauyer-driven
for a cadeia, maior a probabilidade para o upghadi@onal no cluster.

Schmitz, Hubert e Knorringa (2000) concluem quemgplicacdo politica de sua
pesquisa inclui um novo e um velho argumento. Aadicao diz respeito a importancia de

infra-estrutura efetiva para o fluxo de materiaisfermacdes, e o rapido habito de liberacéo
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de componentes importados e exportacao de bens. flh@egunda politica esta relacionada
ao longo atraso da integracdo de compradores getggae melhoria técnica.

Camuffo et al. (2007), através de sua investigacdo sobre as goiasas empresas
calgadistas e de vestuario italianas tomam aonaténalizar sua rede de producdo e
fornecimento, identificaram trés diferentes rotaseeem tomadas para a internacionalizacao
de sua rede de producdo e fornecimento: sub-cag@@t tradicional, sub-contratacao

coordenada e realocacao do sistema de suprimentos.

Na primeira rota de internacionalizacdo da redsuggimentos, apenas as atividades
de producao intensivas em mao-de-obra foram cadiabs fabricantes da Roménia. A
decisédo de realocar algumas fases da producad@adiitdda pela alta padronizacdo e pela
transferéncia de conhecimento requerido para ongamento de atividades simples como
alguns tipos de costura. Neste caso, as empresasviblvem relacionamentos internacionais
dindmicos com subcontratados estrangeiros, buscdonies externas de producdo e
realocando apenas fases de producdo ndo estratégacacterizadas pela alta padronizacao e

transferéncia de conhecimento.

No caso da sub-contratagdo coordenada, diferenterdarprimeira rota, as empresas
desenvolveram um forte comprometimento com o mercateno que provém de uma
dotacdo natural de conhecimento dos fornecedoneenmos e da prévia exploracdo dos
mercados fornecedores da Roménia. Além disso, psesas consideram a realocacéo para a
Roménia como uma oportunidade ndo apenas paraaedeccustos, mas também para atuar
comoplayersde um mercado promissor. Neste caso, as empretalm pequenas unidades
proprias no exterior, que coordenam e controlamatasdades dos subcontratados a quem
concedem segmentos ndo triviais da cadeia de seqosy caracterizados pela dificil

codificagéo e transferéncia do conhecimento.

A Ultima rota, a realocacdo do sistema de supriosenapresenta duas grandes
diferencas em relagéo as outras. Estas diferes@igas maior valorizagdo do foco da empresa
com o0 comprometimento perante o mercado e o papetcido pelo conhecimento
tecnoldégico e o contexto de interacdo cliente-foeder. Neste caso, as empresas instalam
grandes unidades de producdo préprias no extayigg, operam com um alto conteudo
tecnologico, gerenciam o planejamento e controlprdducéo, e tomam conta de uma grande
parte das entradas e saidas logisticas. Estas saapi@mbém desenvolvem uma rede de

suprimentos no exterior, recriando sua cadeia geirsantos domeéstica no exterior. Este
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processo € caracterizado por uma complexa confiarale atividades internacionais,

recursos e relacdes de fornecimento.

2.6.2 A cadeia de suprimentos do Vale do Rio dosns no estado do Rio Grande
do Sul

Segundo Humphrey e Schmitz (2002), as possibilglataupgradeem um cluster
influenciado pela insercdo em uma cadeia de Malger-drivené ilustrado pelo caso dos
calcados do Vale do Rio dos Sinos no sul do Br&si. 1960, esteluster era composto
predominantemente por empresas de pequeno portepopgriziam para 0 mercado
doméstico. Com a chegada dos compradores dos EWAcaeacteristicas deluster
comecaram a mudar. Os compradores externos pedidaavez mais volumes de produtos
padronizados, o que conduziu ao crescimento dedgsaprodutores. Em 1980, um nuamero
significante de empresas se tornaram grandes maRistle calcados padronizados,

empregando mais de 500 funcionarios.

No final dos anos de 1960, os fabricantes de caf;atbs paises industrializados
fecharam suas fabricas e direcionaram seu conhetorpara as areas de marketing e design,
e comecaram a buscar plantas de baixo custo nesspaim desenvolvimento. Os Estados
Unidos sdo um bom exemplo deste fendbmeno. Em E36& pais importava apenas 21.5% de
seu consumo total de calcados. Entretanto, em 1&88, percentual cresceu para 92.8%.
Levando em consideracdo que o consumo de calcadtes pais cresceu 65.3% neste periodo,
€ de facil entendimento a importancia dos Estadoisldd na cadeia de valor global dos
calcados (BAZAN e NAVAS-ALEMAN, 2001).

Schmitz e Knorringa (2000) afirmam que durantenalfda década de 1960 e inicio da
década de 1970, quando os ex-fabricantes americtoramn explorar o mundo em
desenvolvimento em busca de fontes promissoragl® db Rio dos Sinos se destacou por
algumas vantagens. Em primeiro lugar estava odatfa ser untluster bem estabelecido,
com uma longa experiéncia em servir 0 enorme mergaerno; segundo, ja contava com

uma ampla rede de fornecedores e terceiro, tirgiduitdes de suporte especializadas.

Os produtores locais, com anos de experiéncia otegido mercado doméstico
brasileiro, estavam fechados para a aquisicdo dbeoimento necessario para a logistica do

comércio global de calcados. Eles aceitaram expseias produtos através dos compradores



63

globais, privando seu design e marcas nacionaaicBmente todo o cluster sofreu um
periodo de down-grading” funcional no sentido de que eles se concentraapraocesso de

producdo e abandonaram as outras atividades gestgaam gerenciando, pelo menos no
mercado domeéstico. Deste modo, ha varias semelhargee o caso do Vale do Rio dos

Sinos e o caso de Brenta apresentado por Rab€loaB).

Entretanto, as empresas que ndo participaram dombda exportacdo tiveram um
processo deupgrade funcional no qual eles desenvolveram (ou presamparsuas

competéncias em design, marketing e desenvolvimEntoarca para o mercado doméstico.

Por trés décadas, o Vale do Rio dos Sinos viveon&radicdo de ser uma regido de
sucesso em termos econdmicos, entretanto, altameaiteravel sob o ponto de vista do
marketing. Crises ciclicas apareceram nesta trgetdas ocluster superou-as através de
melhoramentos em suas técnicas de processos egaoodlm dos fatores que deu inicio a
crise, no final da década de 1980, foi 0 aumentoothapeticdo causado pelo calgado barato
vindo da China, que era importado em grande volg®es americanos, reduzindo a
participacdo do Brasil no seu maior mercado. Ofatiar era a frequente flutuacdo da moeda
brasileira, que fazia com que seus produtos ficass®is ou menos atrativos para 0s
americanos, de acordo com a direcédo da flutuacgmwolitica macroeconémica de liberacéo
de mercado seguida pelo governo brasileiro nodnde década de 1990 teve um impacto
profundo nocluster Com a liberagdo de mercado, o Brasil teve quepetimambém em seu

mercado domeéstico com a importacédo de produtogsésm(LEHN, 2001).

Simultaneamente aos acontecimentos no Vale do B$o Sinos, a China mudou
dramaticamente sua posicdo no ranking de paisestaspres de calcados. Vindo de uma
participacdo inexpressiva (1,4% de toda a expatagpébal de calcado em 1985) para se
tornar a lider no ranking (7,2% em 1995 e 23,3% 1&98). Em 2006, sua participacédo
chegou a 60% (STEYNS, 2007). A qualidade dos cakacdhineses esta crescendo
rapidamente e, em alguns casos, 0s técnicos lmasilsio contratados pelos compradores

americanos para ensinar aos chineses como fazeonmsapato.

Porém, no sentido de satisfazer os novos requetimea globalizacéo, o cluster do
Vale do Rio dos Sinos reestruturou-se. A qualidades produtos aumentou
consideravelmente, o tempo de entrega e a corretmgmacado da producdo também. Estes
melhoramentos foram possiveis através de uma sgérimovas medidas tomadas pelos
produtores locais: a adaptacdo a programas dedgdelitotal (a maioria incentivada por

compradores e pelos governos local e federal).aOegtratégia, seguida por empresas de
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médio e grande porte, foi redirecionar a produgia pstados com menores custos salariais e
gue ofereceram incentivos fiscais. Como resultadsted processo, algumas empresas
construiram plantas no nordeste brasileiro (Cdaéaiba e Bahia), entretanto mantendo sua
matriz no Rio Grande do Sul (BAZAN e NAVAS-ALEMANRQ01).

Em resumo, depois de um periodo de reestruturag@ma, novas alternativas foram
surgindo, como busca de novos mercados e tentatvasover-se para cima na cadeia de

valor através de design, marketing, e fortalecimelat marca.

Bazan e Navas-Aleman (2001) apresentam diferenaid®es deipgradeindustrial de
acordo com o padrao de governanca existentes relacdé valor em que as empresas
calcadistas do Vale do Rio dos Sinos estdo inseri@a resultados demonstraram que a
cadeia de valor norte americana é fortemente @rzatla pela 16gichuyer-driven,onde o
upgradede processos acontece mais rapidamente. Entretanfigradefuncional € menos

comum.

A cadeia de valor européia apresenta menos casditias da cadeiauyer-drivene a
existéncia daipgradefuncional é mais comum. A cadeia de valor brasiléi caracterizada
por relacdes de mercado eipgradefuncional é bastante difundido. J& a cadeia der\dd

Ameérica Latina apresenta caracteristicas hibriblagef-drivene relacées de mercado).

De acordo com estes autores, em geral, as emppesaxportam para EUA e Europa
tem concentrado a maioria de seus esforcos na g&odao invés do design, maroa
marketing. As empresas que atuam no mercado damésim marcas proprias, mas se

sentem incapazes de entrar nos mercados dos EdAerdpa com estas marcas.

Com o objetivo de superar esta enorme diferencahebilidades provocada pela
l6gica da cadei@uyer-driven os produtores locais terdo que investir no desdeimento de
suas areas mais frageis que sdo: marca, markdéeign e pesquisa e desenvolvimento. Eles
devem criar seu proprio design, desenvolver marcpasicipar mais ativamente nas
estratégias de marketing, etc. Estes esforcos ipodeser feitos voltados para outros

mercados, diferentes dos Estados Unidos e da Europa

Bazan e Navas-Aleman (2001) também demonstrarana quiiacdo mais comum €
que as empresas do Vale do Rio dos Sinos estadvietagocom varias cadeias de valor
simultaneamente e, portanto, estdo expostas @wuligs padroes de governangapgradeao
mesmo tempo. Em resposta a incrivel volatilidade dendicbes do mercado mundial,
algumas empresas locais tém empreendido uma peudemtrsificacdo de riscos, o que tem

conduzido estas empresasupgradefuncional.
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De acordo com Bazan e Navas-Aleman (2001), estaatégdividuais e coletivas
comecaram a surgir através dpgradefuncional, particularmente apds a crise de 1994. A
diversificacdo foi a chave desta mudanca, sendersificacdo da marca, diversificacdo de
mercado ou qualquer outro tipo. Os produtores de Wa Rio dos Sinos estavam tentando
minimizar o risco e também aumentar suas chancesasso em varias cadeias de valor. Foi
dado mais énfase em manter um bmix de mercado do que ter um grande mercado. Este
balanco aconteceu de diferentes pontos de paeidpresas exportadoras tentaram entrar no
mercado doméstico e empresas orientadas para @doenacional tentaram aumentar suas
exportacdes. Adicionalmente, os dois tipos de esagreestavam tentando proteger seus
nichos tradicionais de novos entrantes. Para asteses, existe um consenso sobre o melhor
caminho que @luster deve seguir: diversificacdo de mercados e upgratgonal, ambos

individualmente e coletivamente.

Estes pesquisadores encontraram evidéncias depgmadefuncional coletivo neste
cluster. Isto é resultado de uma estratégia loggbleal de diversificacdo de riscos, e de uma
forte rede politica local. Por outro lado, os aegotambém colocam que estes elementos
podem colocar est@pgradeem risco, através de conflitos locais entre astdss politicas e

do forte comprometimento que alguns produtoressquadem ter perante seus compradores.

De acordo com Fensterseifer (1995), por um ladoteggracdo com a cadeia de valor
do calcado americana facilitowpgrade Processos padronizados levantaram a qualidade dos
produtos. Os compradores estudavam o mercado,wdg@m os modelos e especificacdes
do produto, ajudavam os fornecedores nas escoéhtecdologia e organizagcédo da producao,
inspecionavam a qualidade nas plantas, e orgamzausansporte e pagamento. As empresas
do Vale do Rio dos Sinos se concentravam no proasproducdo e na organizacéo de sua
propria cadeia de suprimentos local, enquanto gueompradorestraders ou agentes dos
varejistas) eram responsaveis pelo design do proeldbgistica. As empresas locais foram
beneficiadas com isto. Elas ganharam acesso a@adwenorte-americano e cresceram muito
rapido.

O perigo desta situagéo se tornou evidente, quprathutores chineses comecaram a
vender por precos mais baixos que os produtoresidiras no mercado norte-americano, no
inicio da década de 1990 e os produtores braslestavam frente a um agudo declinio de
precos dos seus produtos.upgradeestratégico das empresas locais lideres favorecaram
esfera de producdo e negligenciaram &reas comg@ndesi marketing. Entretanto, as
associagfes de negdcios locais desenvolveram urageg coletiva para levantar a imagem
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do Brasil no mercado mundial de calgados no mundie fertalecimento das competéncias de
design. Os grandes fabricantes exportadores naartatgm isto porque eles temiam, com
razao, que o0 avanco nas areas de design e marketdegia esbarrar com a competéncia
central dos maiores compradores do cluster, quialsitimavam 80% de suas saidas e 40% de
todas as saidas do cluster (HUMPHREY e SCHMITZ2200

Lehn (2001) afirma que o caso do Vale do Rio do®$Sdemonstra que a integracéo
na cadeia globabuyer-drivené uma faca de dois gumes. Por um lado, facilitachusédo e
rapido crescimento das competéncias de produtooeegso. Empresas de paises em
desenvolvimento sdo capazes de exportar para nosrgag de outra forma seria dificil elas
penetrarem. Por outro lado, elas tornaram-se adsram relacdes que impedemapyrade
funcional e vivem dependentes de um ou dois podsradientes. Em alguns casos,
relacionamentos exclusivos com um grande compiagoediam as empresas de diversificar

sua base de clientes.

7

Entretanto, € importante reconhecer que a goveanaa; cadeia € um processo
dindmico e existem duas razdes para nao ser psssigobre a oportunidade disponivel para
clustersde paises em desenvolvimento quando estdo insezidouma cadeilauyer-driven
Primeira: o poder é relacional, isto €, o exercildgoder de uma parte depende do potencial
de poder da outra parte na cadeia. Os produtordsnpadquirir novas competéncias e
explorar novos mercados, e isto muda as relacogoder. Segunda: estabelecer e manter
uma governanchuyer-drivené custoso para a firma lider e leva a inflexibiielgor causa do
investimento especifico das transacées (HUMPHRECEMITZ, 2002).

Humphrey e Schmitz (2002) afirmam que se existengiies estratégicas, varias
formas de rompimento com a cadéiayer-drivenpodem ser consideradas. A primeira €
utilizar o conhecimento adquirido durante o trabatom os grandes compradores e buscar
utiliza-lo para o fornecimento de outros mercados quais a relacdo com os clientes é mais
uniforme. Outra estratégia € mover-se para fungfies a empresa lider esta querendo

abandonar.

Bazan e Navas-Aleman (2001) concluem afirmandofglbecantes de cal¢cados que
operam em cadeias de valor baseadas em relaciottards mercado (mercado domeéstico
brasileiro) estdo mais preparadas para realizgggoadefuncional do que os produtores que
operam em cadeias de vabuyer-driven.

Mesmo com todas as criticas em relacdo a légicagalernancabuyer-driven,
segundo Fensterseifer (1995), é incontestavel gardp o Vale do Rio dos Sinos orientou-se
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para a exportacdo no inicio da década de 1970ncnivél crescimento tomou conta de varias
empresas locais (fabricantes de calgcados, forneegdprestadoras de servicos, etc). Além
disso, os produtores locais se beneficiaram petendfzado do processo de exportacao,
mesmo que apenas na etapa de producdo. A espagdalina producao colocou as empresas
em uma posicdo muito confortavel, pois eles tinharualmente a garantia dos pedidos

(entre 1970 e 1980) sem precisar investir em aoeasiais como design e marketing.

Também a operacédo no mercado externo foi para sni@ibwicantes de calgcados um caminho
para escapar de algumas armadilhas do mercado tlmmé mo atrasos nos pagamentos e
até calotes quando a situacdo da economia intestazaeruim. A alta competicdo no ja

difundido mercado doméstico foi outra razdo pamprores locais optarem pela cadeia de

valor globalbuyer-driven.

Bazan e Navas-Aleman (2001) apresentam algumagstampes razdes para o Vale do

Rio dos Sinos ter ficado na dependéncia dos padid@eadeia de valdruyer-driven
a) Conservadorismo local de atores e redes no cluster;

b) Obstrucbes e atrasos na realizacdo de objetivestivaad guiados por este
conservadorismo, pela hierarquia interna e o vetopdder de produtores

lideres ligados e mais proximos aos compradoresred;

c) Problemas de coordenacdo que tornaram dificil érevoom consenso entre
fortes redes de negadcios;

d) Fracas redes de negécios publicas locais.

Segundo Humphrey e Schmitz (2002), os prospectapgededosclustersdiferem
de acordo com o tipo de cadeia de valor que el@® edimentando. Diferentes formas de
governanca tém diferentes implicacbes wggrade. As conclusbes mais importantes

encontradas por estes autores foram:

a) A insercdo em uma cadefmyer-drivenoferece condigcbes muito favoraveis
para processos mais rapidosiggradede produto mas atrapalhaupgrade

funcional.

b) Em cadeias caracterizadas pelo relacionamento deadte oupgrade de
processo e de produto tendem a ser mais lentos) w@sinho para opgrade

funcional estd mais aberto.
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c) Cadeias caracterizadas por redes uniformes ofereoedi¢cdes ideais para o
upgrade,mas sao menos provaveis para paises em desenvolipm causa

do alto nivel de competéncias requerido.

2.7 FRAMEWORK TEORICO

2.7.1 Contexto Geral

O referencial tedrico buscou abordar os pilareede® mais relevantes e necessarios
para atingir os objetos da presente dissertac@oreconsequéncia, responder com éxito a

questao de pesquisa proposta.

Segue abaixo os pilares teoricos abordados e slegamtes implicagcbes para a

presente pesquisa:

a) Rede de Valor de Operacdes: base para a idenéibca; descricdo da

coordenacao das operacdes na cadeia global densempos das empresas;

b) Cadeia de Suprimentos e Cadeia Global de Suprimertioave para a
compreensao dos conceitos basicos sobre cadeiaipdensntos e cadeia
global de suprimentos, além de auxiliar o entendimela configuracdo da

cadeia global de suprimentos das empresas;

c) Desempenho na cadeia de suprimentos: relevante paranalise do
desempenho internacional das empresas estudadas darcadeia global de

suprimentos a que elas pertencem;

d) Configuracdo e Governanga na Cadeia Global de f8aptos: base para o
entendimento de como esta configurada a cadeialglebsuprimentos na qual
as empresas estudadas estdo inseridas e, por @éénsiy identificar quem
detém a governanca da cadeia e se esta goverrearggisedra em alguns dos

tipos de governanca apresentados pela literatéranado;

e) A Cadeia de Suprimentos dos Calcados: chave pardemdimento prévio de
como esté caracterizada a cadeia global de suposmdos calcados em geral,

mais especificamente para compreender como estactedrada a
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coordenacao e configuracdo das cadeias globaisiptangntos nas quais as
empresas calcadistas do Vale do Rio dos Sinos faaeie.

Sendo assim, a partir do referencial teérico almrgaopde-se o seguintiamework

tedrico:
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Figura 8 - Framework Tedrico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O frameworkproposto faz a ligacdo entre os principais pilaegsicos deste estudo.
Séo eles: cadeia de suprimentos; rede de valopelagbes e governanca na cadeia global de
suprimentos (cadeia de valor global), com foco @éipe na cadeia global de suprimentos
dos calcados do Vale do Rio dos Sinos. Dois aspewdievantes sdo a configuracdo e
coordenacéo da cadeia global de suprimentos. Ageoatdo baseia-se nas etapas da cadeia
global de suprimentos (Fornecimento, Producaofibistdo e Consumidores) e nos tipos de
governanca exercidos pelos lideres destas cad&igsr-driven (Prisioneira); Producer-
driven; Mercado, Modular, Relacional e Hierarquica. Alémssdi, o framework é
complementado pela apresentacdo de como esta waafgga cadeia global de suprimentos
dos mercados mais relevantes em que os fabricdateslcados do Vale do Rio dos Sinos
estdo atuando (EUA, Europa, América Latina, Brasil)

Em relacdo a coordenacéo,frameworkbaseia-se nas etapas da rede de valor de
operacdes (Suprimentos, Producéo, Desenvolvimeaterddutos, Distribuicdo e Servigos
Agregados).

A ligacdo entre as teorias de cadeia de supriment@sie de valor de operacdes é
demonstrada pelas quatro linhas pontilhadas do &stperdo da figura. O objetivo é

demonstrar as seguintes ligagoes:
» Fornecimento/Suprimentos
* Producg&o/Producéo e Desenvolvimento de Produtos
» Distribuig&do/Distribuicdo
» Consumidores/Varejo/Servi¢cos agregados

A relacéo entre a rede de valor de operacdesipasde governanca esta apresentada
no centro da figura através da linha pontilhadanegrito. Oframeworkproposto sugere que
o tipo de governancébuyer-driven (cadeia de valor prisioneira) caracteriza-se pelo
desenvolvimento apenas das etapas de producacimenios da rede de valor de operacoes.
Ja os demais propostos por Gereffi, Humphrey eg8tur (2005) (mercado, modular,

relacional e hierarquica) podem desenvolver todatapas da rede de valor de operacoes.

Por fim, o lado direito da Figura apresenta conta esnfigurada a cadeia global de

suprimentos das empresas calcadistas do Vale dodBso Sinos para cada mercado
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consumidor e também o nivel de coordenacdo daastiprede de valor de operagbes que
cada mercado atinge.

2.7.2 Proposicoes

O referencial teorico apresentou os principais tolje da Rede de Valor de
OperagOes que sao a agregacao de valor para techeimtegracdo das atividades da rede de
valor de operacdes e a busca continua pela adeqeag& as atividades existentes. Além
disso, segundo Paiva, Carvalho e Fensterseifedj200na estratégia de operacdes s sera
capaz de criar valor se oferecer aquilo que oteideseja. Também foi apresentado o estudo
de Paiva e Vieira (2005), dentro da cadeia de sw@gmios dos cal¢cados, onde os autores
analisam empresas do setor calcadista brasilegoegtéio se internacionalizando utilizando
estratégias de operacbes nao convencionais. Basemdobjetivos da Rede de Valor de
OperacOes e na discussao tedrica sobre a cadsigpdmentos dos calcados apresenta-se a

seguinte proposi¢ao:

Proposicao 1: A busca de maior governanca na céslaaas empresas a expandir a

coordenacéo das suas operacdes na rede de valperdeoes.

Shen (2005) apresentou as habilidades chave neesgsdra as empresas atingirem o
ciclo de lucro em sua cadeia de suprimentos, sase. @éhtegracdo e gerenciamento da
complexidade. Ketchen e Hult (2007) colocam queaéia de suprimentos de valor ideal”
tem como principais caracteristicas o alinhameatplidade, adaptabilidade, prioridades
competitivas e a utilizacdo da cadeia de suprinseobono uma arma estratégica inimitavel.
Além destes, Christopher (2000) apresentou a ptapies cadeia de suprimentos agil. Neste
sentido, Cyrinoet al. (2007) apontam a necessidade da busca por ina/agdeadeia de
suprimentos para reagir as demandas do mercadatey,BBieehl e Smith (2001) defendem
que a agilidade na cadeia de suprimentos engldbaidade e flexibilidade. Baseado nestas

referéncias propde-se a seguinte proposicao:
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Proposicdo 2: Maior integragdo somada a maior idalié no gerenciamento da

complexidade na cadeia de suprimentos leva a me#dszmpenho.

Por fim, a governanca é o processo de exerceraterdtravés das especificacdes de
como o produto deve ser entregue, em qual quamtidaplando, como deve ser produzido e
qual preco (PONTE e GIBBON, 2005). A cadeia de isugmtos pode ser caracterizada por
diversas relagbes envolvendo uma empresa delegamaoidade a outra (KETCHEN e
HULT, 2007). O setor calgadista no mundo é fortemmeraracterizado pela logica de
governancauyer-driven em que grandes varejistas, marcas de renoimsgli@eg companies
detém o controle das cadeias de suprimentos (GERES%4; GEREFFI e MEMEDOVIC,
2003; PAIVA e VIEIRA, 2005; HUMPHREY e SCHMITZ, 2@ As empresas lideres
controlam 0 acesso aos principais recursos, comns@rdelo produto, novas tecnologias,
marcas ou demanda de consumo, 0 que gera os etaras lucrativos (GEREFFI e
MEMEDOVIC, 2003). Baseado na discussdo tedricaesa@onfiguracdo e governanca na
cadeia global de suprimentos e sobre a cadeia plém@ntos dos calcados apresenta-se a

seguinte proposicao:

Proposicao 3: A busca de maior governanca levdesaabes nas configuracdes da

cadeia global de suprimentos.
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3 METODO

Esta dissertacdo apresenta uma pesquisa sobrefigucagdo e coordenacao de
cadeias globais de suprimentos e foi conduzidaedrde duas fases distintas. A primeira fase
foi a formalizacdo do projeto de pesquisa, tendo apresentado e qualificado pela banca em
janeiro de 2007. Nesta etapa, constituiram-searae€ial tedrico, focando rede de valor de
operacdes, cadeia de suprimentos e cadeia globalptanentos, desempenho na cadeia de
suprimentos, configuracdo e governanca da cadelmlgtle suprimentos, bem como estudos
anteriores sobre a cadeia de suprimentos dos calcadem do referencial tedrico, foram
propostos a questdo de pesquisa, 0S objetivos gerespecificos, a justificativa e a
delimitacdo do tema.

A segunda etapa foi a pesquisa de campo desenaohtidvés de um estudo de
multiplos casos no setor calgadista do Rio Grara&ul, seguindo o conceito da pesquisa
qualitativa. Segundo Roesch (1999), este métodwapaado para uma fase exploratoria da
pesquisa. De acordo com Yin (2001), o estudo de €asna estratégia de pesquisa que busca

examinar um fendmeno contemporaneo dentro de sgaxto.

Para Roesh (1999), este tipo de estudo permitesgusador obter informacdes com
mais profundidade. Gil (1991) complementa, colocagde o estudo de caso se caracteriza
pelo estudo exaustivo de um ou de poucos objetd@snaneira que permita o seu amplo e

detalhado conhecimento.

Segundo Camuff@t al. (2007), a escolha por uma pesquisa qualitativaoleemdo
multiplos casos pareceu ser apropriada para suguipassobre as rotas que as empresas
calcadistas e de vestuario italianas tomam aonatenalizar sua rede de producédo e
fornecimento. Isto devido ao fato de que a dinarb&sica do processo de internacionalizagédo
de redes de producédo e suprimentos ainda ndo est&mendida, e por isso a exploragéo é

necessaria para o desenvolvimentindeghtsteodricos e gerenciais.

Entretanto, o método de estudo de caso recebe asgariticas como, por exemplo, a
falta de objetividade e rigor cientifico devidofato de depender da intuicdo e julgamento do

investigador levando a uma possivel subjetivid&#ea reduzir o viés subjetivo, buscou-se
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coletar evidéncias, a partir de diferentes foneestbrmacoes, com o objetivo de comparacgéo
de dados (YIN, 2001).

Segundo Eisenhardt (1989), o pesquisador pode @sen proposicdes baseadas em
observacdes feitas na pesquisa de campo. Desta,fproposi¢cdes podem ser redefinidas ou
desenvolvidas, entretanto, algumas das proposipédglas podem néo ser aproveitados para
a teoria. De acordo com MacCutcheon e Meredith 31,98 pesquisa de estudo de caso €&
especialmente vdlida para o desenvolvimento, testefino de medidas operacionais para
proposi¢des (construtos), um necessario precuar @ teste de teorias. Eisenhardt (1989)
defende que este processo € similar ao desenvaitonde um construto na pesquisa de teste
de hipoteses. Porém, uma das diferencas possivgige é proposicdo e sua definicdo e
medida freqlientemente podem emergir do prépriogssir de andlise, ao invés de estar
necessariamente definidapriori. Outra diferenga é que cada proposicéo pode serieada
para cada caso e nao apenas para todos os casosmdeagregada como na pesquisa

quantitativa.

Um passo importante no desenvolvimento das propesicé verificar o0s
relacionamentos emergentes entre a proposicao eviddncias em cada caso. Por fim, a
construcdo de teoria através da pesquisa de edeidaso € mais apropriada aos estagios
iniciais de pesquisa ou para fornecer nowosights para um topico de pesquisa ja
desenvolvido (EISENHARDT, 1989).

Considerando os artigos de Eisenhardt (1989), Mat@€an e Meredith (1993) e o
estudo de Da Silveira e Slack (2001), nos quaiswdsres utilizam proposicdes em sua
pesquisa, esta dissertacdo apresenta trés propedie8eadas na discusséo tedrica que foi

utilizada na analise dos casos.

O presente estudo focou trés empresas do estadmddrande do Sul, fabricantes de
calcados de médio e grande porte. A pesquisa dpacanvolveu duas etapas. A primeira foi
a selecdo das empresas. A segunda etapa do dstwdso foi conduzida através da analise
documental e entrevistas focadas com profissionegponséveis pela cadeia global de

suprimentos das empresas.
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3.1 SELECAO DOS CASOS

A selecdo das empresas teve como critério prinbipstar trés casos diferentes entre
si com o0 objetivo de enriquecer a andlise. Sendonadforam selecionadas empresas que
tivessem diferentes formas de configuracédo da aaglebal de suprimentos, mas diferentes
das tradicionais exportadoras para o mercado aongricano. O primeiro caso estudado foi a
empresa Via Uno que é voltada para uma logicanmgdidria, porém mais proxima a uma
proposta hierarquica Em outro extremo, foi estudada a Calcados Wirtracterizada
principalmente pela logidauyer-drivenmas com foco no mercado europeu e com produto de
maior valor agregado. Por fim, o terceiro casoisaadb foi a Calcados Bibi, que possui uma
configuracdo da cadeia global de suprimentos irgdi@nia (entre os extrembsiyer-drivene
producer-driven. A forma de configuracao da cadeia global deimwgmtos das trés empresas
difere da tradicional logicduyer-drivene por isto elas foram classificadas como né&o

tradicionais.

Além disso, outro critério para selecéo dos césidsaseado no porte da empresa que

deveria ser classificado como médio ou grande.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados para o estudo de casos foi agalide duas maneiras. Inicialmente
foram coletados dados primarios através de enteeviom 0s responsaveis pela
exportacaol/internacionalizacdo da empresa. Paea etgpa foi utilizado um questionario
semi-estruturado com questdes abertas. Segund®@¥8@1), esta ferramenta tem o objetivo

de orientar a conducgédo da entrevista, proporciamamlor confiabilidade a investigacao.

O questionario foi desenvolvido a partir da analike literatura apresentada no

capitulo 2. Seguem abaixo 0s pontos mais relevantes

- Configuracéo e governanca da cadeia global denseptos
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A andlise da configuracdo das cadeias globais plensentos das empresas teve como
pano de fundo a tipologia apresentada por GereAyumphrey e Sturgeon (2005) e
Humphrey e Schmitz (2000). Ja a governanca dasiasadgobais de suprimentos foi
abordada baseada nos estudos de Gereffi (1994ffGeMemedovic (2003); Paiva e Vieira
(2005); Humphrey e Schmitz (2002); Gereffi, HumpheeSturgeon (2005); Schmitz, Hubert
e Knorringa (2000)

- Desempenho na cadeia global de suprimentos

Os dois principais modos, identificados na literatoor Garrido (2007), para avaliar o
desempenho internacional sdo: o modo objetivo avésr de dados diretos de lucratividade,
volume de vendas, entre outros e 0 modo subjetigoopinido dos executivos sobre esses
indicadores. Sendo assim, os critérios de deserpetihizados nas entrevistas foram
abordados sob trés oticas. A primeira forma foiesatbmo o0s entrevistados percebem o
critério em relacdo ao desempenho de sua propnaesan A segunda forma foi como os
entrevistados percebem o critério de desempenhsudesmpresa em comparagdo com 0sS
principais concorrentes. Por fim, foram buscadatodaecundarios. Estes podem ser dados

de lucratividade, volume de vendas, entre outissacomo sugere Garrido (2007).

Além disso, as questdes referentes aos critériaesempenho foram abordadas com
comparacao entre os casos. Este cruzamento de gemjmsrcionou 0 enriquecimento da
analise, através da comparacdo dos beneficios iadims de cada tipo de configuracéo

comparado com os demais tipos estudados.

A analise do desempenho das empresas procurour{sasems proposicoes dos
estudos de Beamon (1999) e Shen (2005), poréméacasde dados concretos por parte das
empresas fez com que a andlise de desempenhossegsisnesmos indicadores utilizados
por Rabellotti (2003): nimero de pares vendidosjréanento total; valor das exportacoes;
lucro; média de preco; qualidade dos produtos eendiie funcionarios. Entretanto, apenas a
empresa Calgcados Bibi disponibilizou os dados @iosy com excecéo da lucratividade. Por
este motivo, o desempenho das empresas foi medidoipalmente através de dados
relativos referentes ao desempenho financeirormrddos pelos entrevistados durante as

entrevistas.
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- Cadeia global de suprimentos

As guestdes referentes a cadeia global de supisess basearam nos estudos de
Cohen e Mallik (1997); Prater, Bieehl e Smith (20@LAkkermans, Bogerd e Vos (1999).

Por fim, as perguntas buscaram abranger os poetocds mais relevantes em
relacdo a configuracdo e coordenacdo da cadeiaalghid suprimentos, bem como o
desempenho na cadeia de suprimentos. O questiondilipado nas entrevistas esta

apresentado no Anexo.

As entrevistas tiveram duracdo aproximada de umma Bameia, e foram gravadas
mediante autorizagdo dos entrevistados. Postemienas entrevistas foram transcritas para
facilitar o processo de andlise e garantir que merhinformacao fosse perdida.

A entrevista referente ao caso da Via Uno foi raala com o gerente de exportacao

da empresa no més de setembro de 2007, na cid&ttevrdéHamburgo, Rio Grande do Sul.

A entrevista referente ao caso da Calgcados Wirttetdizada com o gerente industrial
da empresa no més de setembro de 2007, na cid&@asdkEmaos, Rio Grande do Sul.

Por fim, a entrevista referente ao caso da CalcBdwndoi realizada com o gerente de
exportacdo e a gerente de vendas da empresa naané@stubro de 2007, na cidade de
Parobé, Rio Grande do Sul.

Além das entrevistas, dados complementares fordetados através de e-mail e
telefone.

Além dos dados primarios coletados nas entrevi&ieesn também levantados dados

secundérios nositesdas empresas.

3.3 ANALISE DE DADOS

Devido a caracteristica dos dados coletados, ag@tmesta pesquisa 0 método de
andlise qualitativa. Deste modo, a construcdo gdaeacdo foi utilizada como estratégia
geral de andlise, conforme apresentado por Yinl(200

Inicialmente, cada caso foi analisado de formapeddente, baseado na construgéo
tedrica desenvolvida no capitulo 2 e buscando Itasgontos de convergéncia e divergéncia
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com a teoria. Procurou-se também explorar explasaafiernativas a cada um dos casos. As
categorias de andlise adotadas em cada um dos fcaaos rede de valor de operacdes;
cadeia global de suprimentos; desempenho na cglidial de suprimentos e configuracéo e

governanca da cadeia global de suprimentos.

No segundo momento, foi desenvolvida uma analisguota dos casos, na qual se
procurou abordar eventos observados em todos 0s;cagentos observados em parte dos
casos; eventos previstos na teoria e ndo obsenemdosenhum dos casos. A partir desta
andlise, atingiram-se as concluses, apresentadatimo capitulo desta dissertacao.
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4 O CASO VIA UNO

A Via Uno é uma empresa privada, sediada na cidaddovo Hamburgo, no estado
do Rio Grande do Sul. A empresa atua no setor aigtga em especial producdo e
comercializacdo de calcados femininos para um quti de valor aquisitivo médio, com

faixa etaria entre 20 e 40 anos. A empresa vengegsée nicho de mercado mundialmente.

Além da sede administrativa e matriz em Novo Hambua Via Uno possui unidades

industriais distribuidas em outras seis cidadesedtaios do Rio Grande do Sul e Bahia.

A Via Uno iniciou suas atividades no ano de 199 cidade de Novo Hamburgo.
Embora a empresa conte com pouco tempo de atupg&sui hoje em torno de 4.000
funcionérios. A partir de 1997, esta iniciou seoceisso de expansao internacional.

A empresa tem como missao “o desenvolvimento demaraa de valor em todos os
mercados, buscando um relacionamento comercial athon comprometimento com o0s
resultados mutuos”. Segundo o site da empresanspeiacao € o luxo e a feminilidade na
criacao de seus produtos, entre eles, sapatoashmlsintos, além de buscar uma combinacao
perfeita de glamour, charme e sofisticacdo. Emitetparece contraditério citar luxo, glamour
e sofisticacdo quando seu foco é o publico B. Talvenais adequado seria ressaltar estilo

e/ou design como principais caracteristicas deosaauto.

A Via Uno atende 7000 varejistas espalhados par tochundo, além de possuir 111
franquias no Brasil, 62 franquias no exterior eldds proprias no Chile. A previsdo para o
final de 2008 é de aumentar o numero de franquaaa P76 no Brasil e 88 no exterior. A

empresa nao planeja abrir novas lojas propriagnfi@ sua expansao apenas nas franquias.

As franquias representam 40% do faturamento defdr®rasil e 12% no mercado
externo. O faturamento em pares teve um decrésoasaltimos trés anos, porém houve um
aumento no preco médio, representando um cres@menfaturamento em 10%. A empresa

faturou 225 milhdes de reais no ano de 2007.
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4.1 A REDE DE VALOR DE OPERACOES DA VIA UNO

A Via Uno desempenha todas as atividades da cddevalor, agregando valor a seus
produtos em pesquisa e desenvolvimento, forneconm@nbducao, distribuicdo, marketing e

vendas, e servicos.

Em relacdo a pesquisa e desenvolvimento, a empeggege as tendéncias da moda

mundial. Sua orientacdo € seguir o que 0 mercaticamue vai ser a moda em cada estacao.

A empresa conta com designers que viajam constantenaos centros difusores de
moda na Europa. Possui também, uma rede de agemteatados no exterior que supre suas
necessidades de informac&o sobre as novas tensiéal@m de ter profissionais que vao ao
exterior buscar estas informacgdes. As colecOedesi@ms baseadas nestas informagdes vindas
do mercado.

Todas estas informacdes que chegam do exteriora@ahadas internamente pelos
funcionérios da Via Uno, contando com o auxilioadsessorias de moda, contratadas, que

ajudam com os dados para o direcionamento dasdesec

Baseado nas categorias de decisao para cada dévidarede de valor de operacgdes,
pode-se afirmar que em relacdo ao desenvolvimeetoprmbdutos, a empresa utiliza
tecnologias de gestdo e equipamentos no supopeoaesso, alem de possuir equipe e infra-

estrutura prépria para o desenvolvimento de praduto

O suprimento para a producdo provém de fontes rdastaariadas, incluindo
fornecedores brasileiros e do exterior. Quandaagypmento do semestre é feito, a Via Uno
faz reunibes com seus fornecedores dentro da emerdscide de onde e de qual fornecedor
€ mais vantajoso comprar determinado insumo, assimo se ele sera importado ou
comprado no mercado interno. A participacdo denmsunacionais e importados no calcado

produzido pela empresa varia de acordo com caeégaml

A Via Uno importa componentes do mundo inteiro, adestaque para fornecedores
do Mercosul, China e Europa. Na maioria destas itapdes, a empresa utilizeDsawback
ferramenta que possibilita a entrada de produtgsai® com isencdo de impostos, desde que
estes produtos sejam utilizados como insumos naup&m de produtos que serdo

posteriormente exportados.

Na atividade de suprimentos da rede de valor deagpes a empresa estabelece

parcerias com seus fornecedores.
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A producédo dos calgcados da Via Uno é toda realizatdéébricas proprias localizadas
nos estados do Rio Grande do Sul e da Bahia. Ausbate unidades industriais no nordeste
replica o mesmo movimento feito pelas empresaairit@$ para a Roménia no caso de Brenta,
observado por Rabellotti (2003).

A empresa busca ganhos de escala em sua produg@ésatia fabricacdo conjunta de
dois ou mais pedidos oriundos geralmente de mescadmm a mesma estacao climatica.
Todos os pedidos sao consolidados na fabricacaeéatda TI. Esta consolidagdo de pedidos
é facilitada pelo fato da empresa ser focada emlunha de produtos e comercializar estes
produtos para o0 mundo inteiro. Cohen e Mallik ()9%@hstataram que as empresas exploram
economias de escala por causa do amplo mercadac@tpara produtos genéricos globais.
Os produtos da Via Uno podem ser classificados cgeréricos globais, principalmente
quando uma mesma colecédo € vendida para paisestjiwena mesma estacdo naquela época

do ano.

Neste momento, a Via Uno tem optado em produzBnasil. Porém, a baixa cotacao

do ddlar pode fazer com que a empresa redirecicmeroducdo para outro pais.

Depende muito de como o ddlar vai se estabilizar no Braés, Na Via Uno,
gueremos sair desse risco. Temos que pensar a poodngdé ela for mais viavel.
Nés queremos produzir no Brasil, aqui témow how mas tem que ser viavel
produzir aqui. Entdo tem que (se) pensar a cadeia, dug#o. Ela tem que ser
pensada sempre antes do varejo. O Brasil conseguepme?£Essa qualidade nessa
faixa de preco? Sim, consegue, perfeito, seguimosapnoducdo do produto. Se
ndo consegue, teremos que procurar paises que poSEUmIr.

Baseado nestas afirmacdes fica claro que o foemimesa é a criacdo de uma marca
global e que a producéo seré direcionada parafondeais vidvel economicamente.

Eu visualizo a Via Uno produzindo aonde for mais insaete porque é o seu nome
gue esta correndo 0 mundo, agora nés sé podemasdaaese realmente for marca
propria. Temos que desenvolver uma estratégia de nwtea f

A empresa acredita que se a cotacdo do délar rmteo valor de R$ 2 ainda é
vantajoso produzir seu calcado no Brasil devidogypalmente a proximidade geografica
entre a producao e as demais etapas da cadeidodeovgue possibilita a empresa um maior

controle do processo.
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Para a Via Uno é muito clara a questdo de queesepaesa ndo possuir uma rede de
valor de operacdes bem desenvolvida ou atuar emmigho muito especifico, ela estara

fadada a deixar de existir devido a atual conjuntlr mercado.

Uma empresa brasileira que exporta através de agentgs)dgutem pesquisa e
desenvolvimento e que ndo tem marca propria, provardénvai deixar de existir
se nao tiver um nicho de mercado bem especifico, quiué esta acontecendo com
muitas empresas aqui do setor.

Em relacdo as categorias de decisédo para a atvilagroducdo da rede de valor de
operacdes, observa-se que a Via Uno trabalha cancapacidade total de producéo; possui
um tipo de processo adequado ao produto; possieingEs de gestdo que melhoram a
interacdo entre as areas e utiliza a gestdo degsos para aumentar a integracdo entre as

areas.

A distribuicdo dos produtos é administrada pela Mi@ através de sua estrutura
internacional. Na maioria dos mercados, os prodséesn da fabrica aqui no Brasil e sédo
entregues diretamente para o lojista no exterigist& uma excecdo, que ¢ o mercado da
América Central, onde a empresa montou um centaistigbuicdo devido a legislacao local.
Porém, o objetivo deste centro de distribuicdo énap redistribuir os produtos. A empresa
nao trabalha com estoques neste centro.

Na categoria de decisdo para a atividade de digtéb da rede de valor de operacdes
identificou-se que a empresa possui um sistemariprole distribuicdo; utiliza apenas um
deposito que € o centro de distribuicdo localizaa@dmérica Central e utiliza tecnologias de

informacé&o no processo de distribuicéo.

A estrutura de vendas da empresa no exterior égewaéla por escritorios de vendas
localizados dentro dos mercados consumidores. $lesderitorios trabalham gerentes e
vendedores. Cada vendedor atua em uma regido,nel@us pedidos sdo tirados junto aos
clientes, eles encaminham estes pedidos para itbésctie vendas, que por sua vez passa 0s

pedidos para a fabrica no Brasil que produz e eraljzara o exterior.

A empresa desenvolve acbes de marketing especifimas cada mercado, porém
coordenadas pelo departamento de marketing dolBfasomunicacao visual da empresa é

igual no mundo inteiro.
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Hoje se vocé falar em qualquer pais do mundo com aesdw sapato, elas vao
saber quem é a Via Uno. Elas ja véo ter visto em aldajaaem algum lugar, em
alguma feira internacional.

Em relacéo aos servicos, a empresa trabalha de fitegrada com os escritorios e

centro de distribuicdo no exterior que auxilianfie dssisténcia pés venda aos clientes.

Tomando como base as categorias de deciséo péiradade de servicos agregados
da rede de valor de operacdes, observou-se qua BN possui um gerenciamento interno
das operacdes de servico, além de oferecer o gepdg venda junto aos escritérios no

exterior e centro de distribuicdo, ou seja, proxanaliente.

by

Baseado nos conceitos de configuracdo e coordenaefzrentes a gestdo de
operacdes internacionais, propostos por Porter6@d)98 Paiva e Hexsel (2005), observa-se
que a Via Uno possui a configuracdo de sua redevatlar de operacdes concentrada
localmente, apenas no Brasil. A coordenacdo deopesacdo assim como O processo de

gestdo sao concentrados na matriz.

4.2 A CADEIA GLOBAL DE SUPRIMENTOS DA VIA UNO

A Via Uno iniciou seu processo de internacionaimagm 1997. A forma como a
empresa adentrou no mercado externo foi similara@oma das empresas do setor: os
compradores da América Latina vinham até as feleaSao Paulo e faziam os pedidos. Em
pouco tempo, a empresa percebeu que existia unmttuplade para desenvolver mercados
no exterior e assim foram criados escritorios ndeCkrgentina, Bolivia, Peru, México e
Miami, sendo estes os primeiros mercados abertids\pja Uno. Em uma segunda etapa,

foram abertos escritorios de representacdo na Ae€entral e Europa.

Hoje, a empresa possui uma cadeia de representamteabrangéncia internacional.
Na Europa, por exemplo, a empresa possui repregestem todos os paises. Este
representante fecha as vendas e a Via Uno se ssplira pela entrega do calgcado. Assim

como no mercado interno, o representante recebeosniasao sobre a venda.

A Via Uno esté concentrando seus esfor¢cos no matiefeanquias e este modelo esta
em uma fase bastante acelerada. O objetivo prindgsie projeto é a criacdo de um canal

proprio de distribuicdo que possibilita & empresa maior seguranca em relacdo a demanda.
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As franquias asseguram para a empresa faturamemtodacdo e como os franqueados s6
podem comprar da Via Uno, caso o real se valoazempresa pode optar por aumentar o
preco dos produtos ou buscar um novo pais paraiproseus calcados. Tendo a empresa

estas opcoes, ela consegue tornar viavel a ma@dateiocciclo de lucro.

A empresa chegou a conclusédo de que cada vez maigjo vai dominar a producao
e que para manter uma marca internacional a méldioge prazo é necessario ter um canal

proprio de distribuicdo porque a presséo que ol exagice sobre o fabricante é muito grande.

Com esta pressao a fabrica fica muito vulneravel em cegedi® pregco. Entdo, cada
vez mais, existe uma “commoditizacdo” de produtos dackler o varejo se torna
cada vez mais forte o defensor da marca. Por esteanoids, ha trés anos atras,
chegamos a conclusdo e comecamos a trabalhar emojatope desenvolvimento
la fora. O objetivo é chegar a 500 lojas em poucos. 4&s nos da uma garantia de
ter uma marca que vai nos garantir a possibilidade de canfadoricando seja num
navio ou aonde quer que seja.

A empresa optou pela abertura de franquias, as idedojas proprias, por duas razdes
principais. A primeira delas € o alto investimenézessario para a abertura de lojas proprias.
Na franquia, a Via Uno nao precisa trabalhar casewproprio capital, € o parceiro que faz o
investimento para a abertura da loja. Desta formeescimento do numero de lojas pode ser

muito acelerado, dependendo apenas do numero c&rparinteressados.

A segunda razdo para a opcao pela franquia é daaqueado tem mais experiéncia
em seu mercado local do que a Via Uno teria. ltocbm que ele, possivelmente, tenha um
desempenho gerencial mais eficiente, principalmpate fato de conhecer as peculiaridades
de seu mercado. Além disso, muitos dos franquegdasio donos de lojas de calgcados
multimarcas. Sendo assim, as vantagens de nasg@réovestir e imobilizar capital préprio e
de ter um parceiro com experiéncia no mercado fazaim com que a operacdo de franquias
da Via Uno tenha um risco reduzido e uma maioripiskade de crescimento e expansao

internacional.

No pacote de franquia vendido pela Via Uno ja estéloidos o projeto arquitetonico,
softwarede gestdo e treinamento que é fornecido pelaiprdfim Uno, que fornece ainda o
preco de venda dos calgados, o momento de viradsstdedo, a hora da liquidacéo, entre

outros.
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O aumento do ritmo de internacionalizacdo da Viao Ufoi influenciado
principalmente pela ampla estrutura comercial gampresa tem no exterior e pela expansao

das franquias.

Nés temos la fora uma estrutura comercial muito forte. ddosspresentantes estéo
nos ajudando a vender as franquias, [...] entdo é modanca de finalidade de
negécios. Nao estamos abrindo médo de um mercado gyé nénquistamos, que é
0 nosso cliente, nosso comprador. Pelo contrario, estaosoaliando muitas vezes
com esse cliente para que ele abra uma franquia conAsiciégia é que 0 nosso

cliente no exterior também seja 0 nosso franqueado.

A grande maioria dos mercados é atendido diretaamasein Via Uno. Somente para
alguns mercados especificos que a empresa utiieariediarios pelo fato dos clientes serem
muito pequenos e nao ser viavel economicamente.idAUno quer que o lojista ganhe
bastante dinheiro comercializando seus produtderida que a empresa encontrou para isto
foi distribuir seu produto diretamente para o tajis

Nés queremos que o lojista ganhe bastante dinheiro carf®smue assim ele cria
maior interesse pela marca. O consumidor tem que compsao produto e dizer
assim: “poxa, esse produto vale setenta e é sessentast&leomprando mais que
pagou, ou seja, uma percepgdo de valor maior queeat# custou. Entdo essa € a
nossa idéia, que o consumidor compre o produto e figtisfesto e o lojista ganhe
bastante e consequientemente, isto significa a sequéricébdtmo.

A Via Uno também atua diretamente no varejo cowrsl@roprias no Chile, mas optou
por ndo abrir mais lojas proprias. A empresa ataeglie para possuir lojas préprias teria que
ter um grande conhecimento da regido. Além diss@ loja demanda acbes muito rapidas
que no varejo acontecem todo dia e ninguém melheragpessoa que esta vivendo o dia-dia
naquele local para saber o que tem que ser feitemfresa entende que € muito dificil
gerenciar uma cadeia global espalhada pelo murtdoarde forma detalhada. Outro ponto
importante é a questdo do alto valor de investimemcessario para a abertura de lojas
proprias. Com a pulverizacdo possibilitada pelogogdranqueados fica mais facil expandir,

mais rapido e com risco mais baixo.

O acesso aos principais recursos, como designatkifor e novas tecnologias, entre
outras coisas que a Via Uno tem é o mesmo que otafricantes do mundo, porque a
informacg&o vem das mesmas fontes. O mundo da negplee @S grandes marcas formadoras

de opinido, que normalmente langam primeiro e tanés vai interpretando essas tendéncias.



86

Tudo é muito previsivel porque hoje a informacaa eésponivel. O segredo € possuir boas
pessoas para poder captar essa informacao.

O fato de internacionalizar a marca obrigou a esgra fazer varias mudancas
internas, como, por exemplo, mudar questdes dendzi®, de colecdo e até mesmo de

qualidade. Estas mudancas geraram uma vantageompueeticio dentro do mercado interno.

Mesmo tendo franquias, existe uma grande complexidadatulr em varios
mercados, tém pessoas diferentes que pensam diféxgenmezes tem dificuldades de
“aculturar” essas pessoas, a empresa precisa teestnodura interna, treinamentos,
enfim, existe todo um processo.

A Via Uno desenvolveu duas diferentes configuragi@esscadeias de suprimentos que
esta inserida. A primeira € o modelo mais antigogonal a empresa assume o0 papel de
produtora e distribuidora de seus produtos para sientes, que neste caso sao 0s varejistas
e tem sua producdo suprida por seus fornecedoreQu&lro 7 apresenta a primeira
configuracdo dentro de uma cadeia global de suptose

Fornecimento Producéo Distribuic&o Varejistas

Via Uno Via Uno

Quadro 7 - Configuracdo da Cadeia Global de Suprimeos da Via Uno.

O segundo modelo de configuracdo da cadeia de nsaipios da Via Uno é
caracterizado pelo avanco da empresa no sentiglard@. Este avan¢co nada mais é do que a
abertura de lojas proprias da empresa e a abattufaanquias. O Quadro 8 apresenta a
segunda configuragéo da cadeia de suprimentosadang.
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Fornecimento Produgéo Distribuic&o Lojas Proprias
Franquias
Via Uno Via Uno Via Uno

Quadro 8 - Configuracédo da Cadeia Global de Suprim@os da Via Uno.

Este segundo modelo estd em forte crescimentoaddatempresa e a medida que a

Via Uno vai ampliando o canal proprio ela vai fidarmenos vulneravel a questdes do preco.

Esta reestruturacdo pela qual a empresa esta gassdravés do fortalecimento da
marca e abertura de franquias, alterou o valorgagie@ pela empresa. As vendas por pares
cairam, porém o valor das vendas aumentou. Seddeshmkoet al. (2004), os negdcios que
sdo bem sucedidos em criar mais valor ocupam ursgdmw de vantagem em relacdo a
concorrentes no mercado. Além disso, o fato de empresa sustentar uma vantagem ou
desvantagem competitiva depende do fato desta senpeg mais ou menos bem-sucedida em
criar e entregar valor econémico. De acordo comaR&arvalho e Fensterseifer (2004), uma

estratégia de operagfes sO sera capaz de criaseabderecer aquilo que o cliente deseja.

A cadeia global de suprimentos aumentou o valcegagto dos produtos da empresa.
Isto porque com o fortalecimento da marca pro@ig&mpresa passou a agregar valor ao
produto e toda a cadeia passou a ser melhor readmeAlém disso, a inexisténcia de
intermediarios e o bom gerenciamento da logistecaidtribuicdo também foram apontados

como importantes para o aumento do valor.

A medida que o real foi se valorizando perante ardé os precos da Via Uno
subindo, a empresa comecou a trabalhar para ndomoditizar” o produto, ou seja, criar
uma marca forte e conquistar o mercado que elmesdé queria atingir. A empresa definiu
claramente qual era este mercado e por este nmiimecou a desenvolver as lojas préprias e

franquias.

A Via Uno vende para mais de 90 paises. Entre ds immgportantes estdo Chile,
México, Espanha, Itdlia, Alemanha e Peru. A emprégavende para os EUA porque este
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mercado estd nas maos de poucos e grandes vargjigtacompram com marca propria,

desenvolvem suas proprias cole¢des e buscam falapemas para produzir o calgado.

Isso é “commoditizacdo” do seu produto, que a Via Udo faz, e ndo opta por
fazer. [...] Qual é a alternativa? [...] assim que odsseguirmos quebrar o que
existe la, que é para poder entrar nos grupos de slysppds poderiamos ter uma
[...] rede de franquias la dentro. Essa talvez sejaalteenativa para o mercado dos
EUA.

A venda para a América Latina e Europa é feitaifdeahtes formas. Nestes mercados
a Via Uno possui escritorios de vendas, lojas paép franquias. Deste modo, nesta regido, a

empresa desenvolve um trabalho muito parecido cqoedaz no mercado interno.

A Via Uno conseguiu criar um ciclo de lucro em sadeia (Shen, 2005). Conforme
apresentado no referencial teérico, para a criggauonanutencdo deste ciclo de lucro, a
empresa precisa desenvolver duas habilidades-chategracdo e gerenciamento da
complexidade. A integracdo da cadeia global deima@mtos é demonstrada pelo fato da

empresa gerenciar todos o0s estagios de sua cadfsienth integrada.

A compra depende da venda [...] o recebimento da i@ matéria-prima vai
afetar na producéo, que vai afetar a entrega, queetar af inicio da estacao.

O gerenciamento da complexidade é feito em conjoato a Via Uno no Brasil e o
cliente no exterior e intermediado pelos escrigmo exterior. A maior parte do processo

logistico é gerenciado pela Via Uno no Brasil.

Para aumentar a agilidade (Christopher, 2000; Riteehl e Smith, 2001; Ketchen e
Hult, 2007) na cadeia global de suprimentos, a esgpitrabalha com planejamento do
calendario de inicio de estagéo, planejamento EBmdario de datas especiais e planejamento
do calendario de término de estacdo. A empresaudazer a venda em momentos que
possibilite dar um bom inicio na estacdo, ou sajzer a venda a tempo de atender com
produtos especiais as datas especiais. Visa tambérao final de uma estacéo, a quantidade
de produtos para liquidacdo seja a menor posgivdb este processo é pensado, coordenado
e planejado anteriormente para que a empresa fazsaum bom planejamento de compras,

de producéo e de entrega.

bY

A Via Uno teve que aumentar a variedade de prodptwa atender a cadeia de

suprimentos, principalmente para atender as frasqui colecdo € apresentada pensando no



89

que a mulher que estiver na loja estara buscamump cpor exemplo, um sapato para
determinada ocasido. Isto demonstra a busca deagfies para reagir as demandas de
mercado, conceito abordado por Cyriebal. (2007) e apresentado no referencial tedrico

como um dos elementos do gerenciamento da comphxid

A Via Uno ndo atende as necessidades de consumidiocais. A empresa nao
desenvolve produtos especificos para determinadaidades porque isto ndo proporciona o

volume de producéo necessario para tornar o negemiavel.

Segundo o referencial tedrico, o produtor de maigresso € aquele que consegue
juntar seus processos internos com fornecedoresnest e clientes em uma Unica cadeia de
suprimentos com o objetivo de criar e coordenarpuoecesso de producgdo através da cadeia
de suprimentos de uma forma que a maioria dos c@mtes ndo consiga facilmente igualar
(FROHLICH e WESTBROOK, 2001). O modelo de franqudasvia Uno forma uma unica e
complexa cadeia de suprimentos fazendo com quei@iandos concorrentes ndo consiga

copiar facilmente sua cadeia.

A Via Uno nao cobra taxa de franquia para novosstidores e osyaltiese taxa de
publicidade séo de 3% do faturamento. A implantatfioma nova loja exige investimentos

entre 90 e 120 mil reais, com retorno previsto paranenos 18 meses.

A guebra de paradigma dentro da cadeia de supmsieotm inovagdes em operagcdes
pode ajudar a superar concorrentes e proporciaaacas na industria, além de ultimamente
contribuir para o sucesso financeiro da empres&§12005). O modelo de franquias da Via
Uno pode ser considerado uma inovacao na operagamg@resa, além de uma quebra de

paradigma dentro da cadeia global de suprimentesalgados.

Embora a Via Uno continue produzindo seus produtoatual situacdo da cadeia
global de suprimentos da empresa pode Ihe prop@ci@ escolha entre “fazer ou comprar”
(KETCHEN e HULT, 2007). Esta escolha estaria baseedteoria dos custos de transacéo de
Williamson (1975), onde a Via Uno poderia optar opagjue fosse mais vantajoso

economicamente, produzir ou buscar parceiros cquaugissem seus produtos.

Empresas como a Via Uno, que percebem que sudégstrale cadeia global de
suprimentos € relativamente importante para real&@azantagem competitiva precisam
investir fortemente na estrutura de sua cadeiapiensentos (HARRISON e NEW, 2002).

Assim, o alinhamento da estratégia com a cadesauplémentos esta se tornando uma
importante tendéncia. Quando formulam este tipesietégia, as empresas podem realizar
inovacdes operacionais que serao cruciais paréeagn da vantagem competitiva na cadeia
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global de suprimentos (SHEN, 2005). Isto fica clanacaso das franquias da Via Uno, onde a
empresa esta criando seu préprio mercado, ques@@ matalmente amarrado e dependente de

sua cadeia global de suprimentos.

A cadeia global de suprimentos da Via Uno podeoseat uma arma competitiva
inimitavel, aproximando-se do conceito de “cadedasdprimentos de valor ideal” propostos
por Ketchen e Hult (2007). Isto porque a Via Una@ailtilizar o gerenciamento estratégico
da cadeia de suprimentos em um esforco para lematagem em termos de velocidade,
qualidade, custo e flexibilidade. Além disso, aatef€ncia entre os membros da cadeia,

franqueado e Via Uno, pode ser utilizada para paaréncia matua e confianca.

Com o relacionamento fortalecido e bastante préxamdéranqueado, a Via Uno pode
desenvolver uma forte habilidade de ser pro—ativdare rapidas respostas as mudancas,
caracteristicas de agilidade na cadeia. A empeesAdm pode alinhar a cadeia através da
sinergia entre seus interesses e 0s interessdsadgsieados, hovamente aproximando-se do
conceito de “cadeia de suprimentos de valor iId@ETCHEN e HULT, 2007). A Via Uno
poderd atingir a eficacia no gerenciamento esiiaiéta cadeia de suprimentos, combinando
trés atributos: agilidade, adaptabilidade e alingratm (LEE, 2004).

Pode ser mais dificil para produtores de bens dswno se integrarem com clientes,
especialmente com aqueles que vendem para congesidinais. Aléem disso, alguns
produtores tendem a ter bases de clientes no @xterique tende a dificultar a integracéo
(FROHLICH e WESTBROOK, 2001). Estes pontos disamgidno referencial teorico
expressam exatamente o caso da cadeia global dmenfws dos calgados, porém o sistema

de franquias da Via Uno reduz o problema da intg&gr&om os clientes no exterior.
Bazan e Navas-Aleman (2001) sugeriram que o mathorinho que as empresas

calcadistas dalusterdevem seguir € a diversificacdo de mercadosiggoadefuncional. A

Via Uno conseguiu trilhar este caminho.

4.3 O DESEMPENHO DA VIA UNO NA CADEIA GLOBAL DE
SUPRIMENTOS

Os custos da empresa séo similares aos custosng@ssas do mesmo setor aqui no

Brasil que tenham caracteristicas possivelmentirpes. Porém, se o0s custos forem
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comparados com empresas do exterior ndo haveaasestlaridade devido a legislacoes,

custo da mao-de-obra, entre outras coisas.

O custo da matéria-prima também é o mesmo se caohpaiom as possibilidades
existentes para as outras empresas e para a ViaQénoustos de producdo se mantém na
média do mercado brasileiro.

Os custos de estoque sao baixos porque a empedsaht com estoque muito
reduzido e s6 produz mediante pedido. Por estevonatigiro de estoque da empresa é
bastante alto.

O retorno sobre as vendas esta melhorando gradfeinta e com boas perspectivas

para o futuro.

Eu acho que é um retorno que vai melhorar na medidguenestamos conseguindo
firmar o nosso projeto de loja, € bom, ndo é assim ecoteR absurda, esta assim
como no mercado. Se o cambio de hoje (US$ 1,90)esrer pelos préximos meses,
nés conseguimos um retorno desejavel, na média doadwrmas quando vai durar
isso, a medida que formos reforcando a nossa mafealaAi vocé cria mais valor.

A lucratividade da empresa varia entre 5% e 10%neiio semelhante se comparadas
as operacoes de mercado externo com mercado inEesteindice é bastante significativo se
comparado com a lucratividade da maioria das erapms setor, que devido a valoriza¢ao do

real, estdo trabalhando com prejuizo ou 0% de lecraua operacao internacional.

A Via Uno cresceu forte nos ultimos dois anos. Odeto de franquias cresce de
forma acelerada e o modelo de venda para lojasmauttas esta caindo. Este fenbmeno é
explicado pela estratégia da empresa de aumentlooagregado dos produtos. A tendéncia

para o futuro é que a proporcao seja de 30% multesgpara 70% franqueados.

A Via Uno nédo enfrenta problemas referente a sdirtauge porque vende tanto para o
hemisfério sul quanto para o hemisfério norte. @oaé verdo em um hemisfério € inverno
no outro e isto possibilita a empresa trabalhamasmo tempo com cole¢des de inverno e de
verao.

A integracao interna da organizacdo, com clientesreecedores € alta, assim como o

alinhamento da estratégia da empresa com a cddbe ge suprimentos.

O preco médio do calcado da Via Uno vendido naaslajo exterior € de setenta
dolares. Ja o preco médio de exportacdo é de 20eddiSegundo a publicacdo Courobusiness
(2007), o preco médio de exportagcdo do calcadaldirasfoi 10,31 dolares em 2007. Sendo
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assim, observa-se que a Via Uno consegue agregarviadar aos seus calcados do que a
média do mercado.

A Tabela 3 apresenta os indicadores de desempenk@adJno no ultimo ano. Estes
indicadores sdo os mesmos utilizados por Rabe(@d)3) para medir o desempenho das

empresas calcadistas do distrito de Brenta, na.ltal

Tabela 3 - Indicadores de desempenho da Via Uno.

Indicador/Ano 2007
Funcionarios 4.000
Faturamento Global (R$) 225.000.000,00
Faturamento ME (R$) Nao Informado
Venda Pares ME N&o Informado
Venda Pares Ml N&o Informado
Preco Médio (USD) 20,00
Qualidade dos Produtos Muito Boa
Lucratividade N&o Informado

Fonte: Via Uno.

4.4 A CONFIGURACAO E A GOVERNANCA DA CADEIA GLOBAIDE
SUPRIMENTOS DA VIA UNO

Analisando as diferentes configuracdes da cadeisaglde suprimentos da Via Uno
sob a luz da Figura 7 do referencial teérico quedda ligacdo entre os tipos de governanca,
pode-se afirmar que a configuracdo da cadeia ghidaluprimentos que avanca até o varejo
através de lojas préprias e franquias aponta paemtidoproducer-drivengembora ndo possa
ser categoricamente classificada como tal devidat@odo conceitg@roducer-drivemao ser
usualmente aplicado ao setor calcadista. Ja agtwafido da cadeia global de suprimentos de
venda direta ao varejo remete a uma governanca estextremobuyer-drivene producer-

driven.

As diferentes configuracfes da cadeia global deirmeptos da Via Uno apresentam
também outrosnsightsteodricos sobre governanca. A configuracdo onddaalnho vende
direto aos lojistas remete ao tipo basico de g@reya de mercado da cadeia de valor global.
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Referente a este tipo de governanca, observa-seajoaso da Via Uno e seus clientes, ha
ligacoes de mercado existentes em todo o tempactesizadas por baixa complexidade de
informacéo, facil codificacdo desta informacé&ojrassomo o alto nivel de competéncias da
Via Uno. Além disso, observa-se que o custo deatax fornecedor por parte do lojista é

baixo.

A configuracdo onde a Via Uno vende franquias & stiantes remete ao tipo basico
de governanca relacional da cadeia de valor gldtbeste caso, observam-se ligagdes mais
complexas entre a Via Uno e seus clientes, residtam uma dependéncia matua. Esta &
firmada por contrato social, sendo também caractéai por alta complexidade de
informacéo, baixa habilidade de codificacdo dadi@amacao e alto nivel de competéncias da

Via Uno.

Conforme apontado na Figura 7 do referencial teprios tipos de governanca de
mercado e relacional sédo similares ao tipo de gawveya de rede apresentado por Humphrey
e Schmitz (2000) em seu estudo sobre o setor do,ctambém encontrado no caso da Via
Uno onde existe a cooperacao entre a Via Uno eclienses que repartem suas competéncias

com a cadeia.

A configuracéo da cadeia global de suprimentosiddMo onde a empresa atua com
lojas proprias remete ao tipo de governanca hieiéagla cadeia de valor global. Este tipo de
governanca € caracterizado pela empresa integradeés da integracdo vertical,
caracterizada pela alta complexidade de informagéadlificuldade de codificar esta
informacdo. Além disso, Gereffi, Humphrey e Sturgd@005) citam o baixo nivel de
competéncias entre os fornecedores como caraiterniststa cadeia, porém esta caracteristica
nao foi constatada no caso da Via Uno. Nesta canrag@io, a empresa apresenta-se de forma
verticalizada, produzindo, distribuindo e comeizado seus calgcados no mercado.
Humphrey e Schmitz (2000) em seu estudo sobrear get couro também apresentam a
hierarquia como tipo de governanca no mesmo senigdbierarquia proposta por Gereffi,

Humphrey e Sturgeon (2005).

Por fim, a Via Uno pode ser classificada como ummad lider em sua cadeia global
de suprimentos. Esta classificacdo € baseada neitmile empresas lideres apresentado por
Gereffi e Memedovic (2003), que colocam que estapresas controlam 0 acesso aos
principais recursos como design do produto, noeasadlogias, marcas ou demanda de

consumo, 0 que gera os retornos mais lucrativos.
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4.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CASO DA VIA UNO

A Via Uno € um dos casos de empresa do setor g¢stigatb Vale do Rio dos Sinos
gue conseguiu desenvolver uma marca com cresceatmhecimento internacional. Este
reconhecimento foi conquistado através de um tnabale marketing que a empresa
desenvolve na maioria dos mercados que atende englaba preco competitivo, distribuicao
direta, promocdes principalmente nos términos de;ées e propaganda para divulgagéo de

seus produtos tanto em feiras internacionais carsamercados em que atua.

A Via Uno reconfigurou sua cadeia global de supnitog para manter sua operagao
viavel financeiramente. A alternativa encontradéa pampresa foi a abertura de franquias
tanto no Brasil como no exterior. Como a empreg#suiknow howsobre o varejo devido
as suas lojas proprias, foi decidido montar fraagjaia Via Uno e buscar parceiros ao redor

do globo.

Esta aproximacdo com o varejo feita através das lpjoprias e de franquias e a nova
configuracdo de sua cadeia global de suprimentusi{gea empresa assumir a governanca da
cadeia. Isto ocorre porque o franqueado fica degrgadlo fornecimento da Via Uno, ou seja,
a empresa esta criando seu proprio mercado noi@xtem mercado exclusivo que ira

garantir demanda para os produtos da empresauro fut

Para dar suporte ao modelo de franquias, a empogsdena todas as operacdes de
sua rede de valor de operacdes buscando oferec@raduto de qualidade (fornecimento,
producao, servigos), a um preco competitivo (distgdo) e dentro dos padroes da moda

internacional (pesquisa e desenvolvimento).

Por fim, a empresa melhorou seu desempenho atdavésacdo do ciclo de lucro na
sua cadeia global de suprimentos, possibilitada gela reconfiguracdo e também pelos
elementos apontados pela teoria, alinhamento engameento da complexidade (SHEN,
2005). E relevante ressaltar que outro ponto inapoet para que a empresa se tornasse

lucrativa, além dos citados anteriormente, foi seth@olvimento da marca propria.
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5 O CASO CALCADOS BIBI

Fundada em 25 de abril de 1949, em Parobé, Riodérda Sul, a Calcados Bibi é
pioneira na producéo de calcados infantis no Bras®im da matriz, a Calgcados Bibi possui
uma filial na cidade de Cruz das Almas/BA. Seusaths, voltados para criancas dos 0 aos
12 anos, podem ser encontrados em mais de 70 paiseinco continentes. Hoje a empresa

possui em torno de 1.500 funcionarios diretos.

A Bibi comegou a exportar na década de 1970. Noard empresa ndo tinha uma
politica de exportacdo bem definida e exportavaeamercado solicitava, porém a partir da
década de 1990 passou a exportar calcados apanas marca Bibi. Desde o inicio trabalha
apenas com calcado infantil. No ano de 2003 o naimkepares exportados representava 21%

da venda total da empresa, sendo igual a 27% emhe@tingindo 31% das vendas em 2007.

A empresa faturou em torno de R$ 99 milhdes e coaleou 3,2 milhdes de pares
em 2007. Destes, um milh&o foram destinados parare¢do com a marca Bibi. Em 2006, a
Bibi estava entre as 24 maiores exportadoras dmdad do Brasil. Para 2008, a empresa
espera um crescimento de 10% no faturamento. Rerastp ocorra, a empresa aposta na
inovacdo de produto, como, por exemplo, calcadtaniis que parecem brinquedos. Esta
inovacdo, somada ao reposicionamento da marcajax wedocidade nos langcamentos e na
entrega dos produtos, levou a um crescimento derZ8faturamento em 2006, superando as
expectativas que eram de 14%. Entre os produtosmgpelsionaram as vendas, estdo o0s

Skatenigténis com roda) e o téniacing que simula um carro de corridas.

Inovacédo e velocidade séo os diferenciais comyesitbuscados pela empresa no
mercado de calcados infantis. Em 2007, a empresaua27 novas linhas de produtos, com

176 modelos e mais de 1200 combinagdes de cores.



96

5.1 A REDE DE VALOR DE OPERACOES DA CALCADOS BIBI

A Bibi desenvolve as atividades de desenvolvimego produto, suprimentos e
producao na rede de valor de operacoes.

A empresa possui uma estrutura prépria para o desemento de seus produtos e
trabalha com a mesma colegéo tanto para o Braaitqupara o exterior. A Bibi avalia
diversos aspectos do mercado, como moda, novagnead e novas cores. A empresa
procura desenvolver produtos genéricos que possanvendidos para o mundo inteiro.
Segundo Cohen e Mallik (1997), as empresas pod@forax economias de escala por causa
do amplo mercado potencial existente para prodygagricos globais. Além disso, a empresa
tem buscado desenvolver produtos inovadores camuid de se antecipar aos concorrentes

no mercado e criar seu proprio nicho.

Em relacéo ao desenvolvimento de produtos, a empiéza tecnologias em gestéo e
equipamentos de suporte ao processo, aléem de pesgsipe e infra-estrutura propria para o

desenvolvimento de produtos.

No fornecimento, a empresa procura trabalhar o préisimo possivel da logigas-
in-time com seus fornecedores e desta forma oferecebifidaide para o cliente que pode
comprar qualquer quantidade. Ao invés de compraénmaaprima importada e ter que esperar
em media 90 dias para sua chegada, a empresah&rabain fornecedores nacionais
integrados que mantém um nivel de estoque pardeatarBibi. A empresa tem desenvolvido

parcerias com seus fornecedores para que istaaocorr

A maior parte dos calcados é fabricada dentro daresa que conta também com trés
fabricas terceirizadas, além da filial na Bahiaal#ertura da unidade industrial no nordeste
replica 0 mesmo movimento feito pelas empresasarit@$ para a Roménia no caso de Brenta,
observado por Rabellotti (2003).

Em relacdo a atividade de producéo da rede de #laloperacdes identificou-se que a
empresa opera com sua capacidade total de prodogésyi um tipo de processo adequado
ao produto; possui sistemas de gestdo que melhararteracdo entre as areas e utiliza a

gestao de processos para aumentar a integrac@asréreas.

O marketing e vendas € todo feito pela Bibi. O matbasico, tanto de venda quanto

para as lojas é distribuido para todo o mundo.
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A empresa ndo possui funcionarios trabalhando teriex sendo toda a negociacao
realizada pela matriz no Brasil. Em alguns casesresponsaveis pela area de comércio
exterior da empresa vao até o exterior visitar $ribluidores. Em outras situacdes 0s
distribuidores se deslocam até o Brasil para visitampresa. Este encontro também acontece

em feiras internacionais.

A empresa ndo presta servicos poés-venda, 0s mesa@os prestados pelos

distribuidores.

Tomando como base os conceitos de configuracdoreamacao, referentes a gestéao
de operag0Oes internacionais, propostos por PA®&6@) e Paiva e Hexsel (2005), observa-se
que a Bibi possui a configuragéo de sua rede dw dal operagdes concentrada localmente,
apenas no Brasil. A coordenacdo de sua operacéim aesno 0 processo de gestdo sao

concentrados na matriz.

5.2 A CADEIA GLOBAL DE SUPRIMENTOS DA CALCADOS BIBI

Para cada pais que a empresa exporta existe uribudddr que comercializa os
calcados da Bibi para todos os lojistas daquels. gaimercado do cal¢cado infantil possui
algumas peculiaridades, entre elas a necessidadendamidor de comprar rapidamente um
novo calcado devido ao crescimento dos pés dascesae isto leva a procura por produtos
mais baratos. Além disso, os calgcados infantis éamb&o caracterizados pela existéncia de
personagens infantis utilizados pelos fabrican@sralmente estes calcados sdo de baixo
valor agregado e baixa qualidade. Estes pontosnfanen que o produto barato asiatico tenha
maior competitividade. O calcado infantil da Bilbigpiza o conforto do usuario e a saude dos
pés.

O mercado mundial do calcado infantil é caractdozaela existéncia de muitas
marcas, porém nao possui marcas fortes. Em coatti@a, a estratégia da Bibi estd baseada
na sua marca e no conceito de produto baseadoleta saonforto.

A Bibi trabalha com uma Unica linha de produtos mesma é utilizada tanto no
mercado interno quanto para exportacdo. Sendo assiempresa explora economias de
escala proporcionada pelo mercado interno e intenal ao mesmo tempo devido ao fato de
ser a mesma linha de produtos (COHEN e MALLIK, 1997
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A empresa tem acesso a todas as informacdes eilacipgis recursos como design de
produto e novas tecnologias, porém o grande deéafiecidir o que fazer com todas estas

informacoes.

A comercializacdo de produtos para o exterior mellnomuito a qualidade dos
produtos devido ao nivel de exigéncia dos compemd@strangeiros, principalmente em

relacédo a qualidade.

A empresa coloca que a inovacdo e a marca préjwias fatores determinantes para
atingir a lucratividade. Além disso, a empresa bsigcando uma integracdo para tras com

todos os seus fornecedores para melhorar suaaatglich cadeia global de suprimentos.

A exportacdo de calcados da Bibi € feita diretamgira distribuidores e lojistas e
seus produtos sao todos entregues com a marcaPRilai.80% dos mercados, a venda é feita
para distribuidores e em 20% direto para o loji€ano a maior parte da venda da empresa
para o exterior € realizada para distribuidoretg, estudo tomara como base de analise apenas

este tipo de comercializacéo.

A cadeia de suprimentos € um processo integrado omakeriais brutos sao
transformados em produtos finais e posteriormenteegue aos clientes (BEAMON, 1999).
A Bibi faz parte de uma cadeia global de suprimeui® calcados onde atua como fabricante
deste bem. Sendo assim, sua cadeia de suprimetdosoafigurada conforme o Quadro 9.

Fornecimento Producéo Distribuic&o Varejo

Bibi

Quadro 9 -Configuragédo da Cadeia Global de Suprimeos da Bibi.

A Bibi vende seus calcados para distribuidores dmdu inteiro, mas a América
Latina é o continente mais focado pela empreséysive com investimentos para promocao
da marca. A empresa investe uma propor¢cao de 70%memica Latina e 30% nos demais

mercados como Europa, Oriente Médio e Oceania.
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Cada mercado que a empresa atende estd em umoesifagyiente e possui
dificuldades especificas. Nos mercados da Améritaa, por exemplo, as dificuldades sao a
burocracia, o protecionismo e as barreiras natates. A vantagem apontada € a utilizacao
da marca propria. Isto possibilita que a empreslaathe a promocéo e divulgacdo de seus

produtos no exterior.

No ano de 2007, a empresa teve um crescimentoxpast&cdes principalmente para
a América Latina. A principal causa apontada patea erescimento foi a grande promogéao e

divulgacdo da marca neste mercado.

7

O calgado infantil produzido pela Bibi & considerade melhor qualidade que o
calcado infantil produzido na Asia, porém questBemo distancia, custos logisticos e
contrabando, entre outros aspectos, dificultam raecoalizacdo dos produtos no exterior.
Entretanto, mesmo que a marca com aceitacdo noicgxéeum produto de qualidade e
inovador sejam pontos fortes da empresa, o quea i a empresa € um melhor sistema de
distribuicdo. Porém, a empresa ndo pretende assulistribuicdo no exterior. A alternativa é

trabalhar cada vez mais a sua marca no mercadmexte

A empresa ndo revela porque ndo quer avancar egéceh distribuicdo no exterior.
Porém, baseado na literatura, observam-se alguiiagdihdes enfrentadas por empresas que
tentam este avanco. As empresas encontram obstawldesenvolvimento de competéncias
em marketing porque estepgrading invade a competéncia central dos compradores
(SCHMITZ, HUBERT e KNORRINGA, 2000; HUMPHREY e SCHWNZ, 2002).
Entretanto, o caso da Bibi possui uma peculiaridadeé o fato da empresa ja possuir uma
marca internacionalizada, o que poderia diminudifeuldade da empresa avancar para a
distribuicao.

Existe uma série de dificuldades para as empresaeguirem atingir o ciclo de lucro
na cadeia global de suprimentos. Dentre as difemidd apontadas por Beamon (1998), a
principal dificuldade para a Bibi € o nivelamentoahmpo de atuacdo da producao, ou seja,
no atual momento existem varios fabricantes deadals ao redor do mundo e a grande
maioria esta em iguais condi¢cdes de competicdoté@umelhores que a Bibi, como, por
exemplo, a China que possui um cambio desvalorjzadm-de-obra mais barata e maior
informalidade. Entretanto, o diferencial da Bibhk &antagem de vender com marca proépria.
Porém, o fato da empresa néo atuar na etapa dibulisio da cadeia global de suprimentos
faz com que as margens de lucro da operacao ioienah da empresa sejam restritas e

menores que a do mercado interno, fato que oceste rMmomento. Uma alternativa para a
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empresa alcancar o ciclo de lucro poderia ser ngavpara a etapa de distribuicdo na cadeia
global de suprimentos. O fato da marca Bibi seteora internacionalmente poderia ser

fator chave para o sucesso da empresa neste process

Entretanto, para atingir o ciclo de lucro a empmegisa do desenvolvimento de dois
pilares base na sua cadeia global de supriment@ssgo: integracdo e gerenciamento da
complexidade (SHEN, 2005). Como a alternativa adadé o0 avanco para a distribuicao, a
empresa precisaria desenvolver toda esta etapadidace depois disso, seria necessario
integrar esta nova etapa com a producdo ja exastemscando o alinhamento da cadeia
(KETCHEN e HULT, 2007). Segundo a teoria, para geisg a complexidade na cadeia
global de suprimentos, a empresa tem que tornadaia agil (CHRISTOPHER, 2000),
desenvolver velocidade e flexibilidade (PRATER, BHL e SMITH, 2001), buscar
freqientemente inovacdes para reagir as demandasedmado (CYRINOet al, 2007),
desenvolver adaptabilidade e prioridades compastidentro da cadeia e, por fim, torna-la
uma arma estratégica inimitavel (KETCHEN e HULTQ2) Vale ressaltar que, questdes
como agilidade, velocidade e flexibilidade ja fazearte das caracteristicas da empresa.
Observa-se também que a Bibi estd sempre em besoavicdes para reagir as demandas de
mercado, em muitos casos criando estas demandado &esim, possivelmente o pilar que

falta para a empresa € a integracao atraves ddodigéo.

A empresa lida com a complexidade das transacoesnda com que seus
funcionarios estejam ligados a internacionalizagém somente o pessoal de marketing e
vendas. Isto ocorre porque a empresa planeja gleeftmcionario entenda que a visao da

empresa é ser uma marca mundial.

A Bibi procura antecipar as mudancas na cadeiaatter global e percebeu que nos

ultimos dez anos esta cadeia mudou significativéeen

O mercado esta se regulando pelos grandes volumes enrérgamos e tentamos
estar sempre na frente. Nem toda a mudancga é faalhaoje a Bibi € uma empresa
muito flexivel, se for pensar em questao de trazer nioiass de divisbes, novas
ferramentas, a empresa permite fazer as mudangassaeass(Gerente de
exportacao).
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5.3 O DESEMPENHO DA CALCADOS BIBI NA CADEIA GLOBALDE
SUPRIMENTOS

Os custos de producao e matéria-prima da Bibi eésiyelmente similares aos custos
das empresas brasileiras também produtoras de doalgcgEm comparacdo com oS
concorrentes internacionais existem diferencasedat&o a tributacdo, ao custo de mao-de-

obra, a informalidade, a pirataria, entre outrgeearos.

O volume de exportacdo em pares cresceu 6 veze39%®ea 2007. Em 1994, quando
iniciou a exportacdo a empresa exportava 30 miégpano e hoje exporta 1 milhdo de

pares/ano.

O preco médio do calcado exportado pela empresa@adistribuidor é de US$ 10.
Normalmente o distribuidor vende este calcado & B0 para o lojista que, posteriormente,
irAd vender o cal¢cado na loja por US$ 40. Observguseo preco do cal¢cado exportado pela

Bibi esta na média de valor do calcado exportatlsspmpresas brasileiras em 2007.

A Tabela 4 apresenta os indicadores de desempenBdd Estes indicadores s&o os

mesmos utilizados por Rabellotti (2003).

Tabela 4 - Indicadores de desempenho da Bibi.

Indicador/Ano 2003 2004 2005 2006 2007
Funcionarios 1.280 1.411 1.348 1.398 1.466
Faturamento
Global (R3) 53.756.995,00 | 81.119.328,00| 88.206.744,00 | 113.473.379,00 | 99.123.362,00
Faturamento ME
(R$) Nao

Informado 5.739.141,00 | 7.161.597,00  6.830.997,0010.613.542,00
Venda Pares ME 754.247 892.371 998.335 821.840 1.013.847
Venda Pares Mi 2.905.537 2.383.382 2.473.143 2.738.000 2.187.035
Preco Médio

N&o

(USD) Informado 6,43 7,17 8,31 10,47
Qualidade dos Muito Boa Muito Boa Muito Boa Muito Boa Muito Boa
Produtos
Lucratividade Nao Nao N&o N&o N&o

Informado Informado Informado Informado Informado

Fonte: Calcados Bibi.
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Observa-se gue o faturamento global da empreseetrdd.0% no periodo de 2003 a
2006 e teve uma queda de 12% no ano de 2007. &riveb faturamento para o mercado
externo teve um crescimento de 85% no periodo @4 202007. O faturamento para o
mercado interno teve oscilacdes entre os anos @& 2007, porém a queda neste periodo
foi de 25%.

O crescimento das vendas por pares para o mergéetoe foi de 35% no periodo de
2003 a 2007. Observa-se também que a empresa traequeda no seu desempenho
internacional no ano de 2006 tanto em faturamedt®%) quanto em numero de pares (-
18%), porém no ano de 2007 a empresa retomou oo do faturamento (+ 56%) e do

namero de pares (+ 24%).

Os dados demonstram claramente que a empresa agralgs ao par de calcado
exportado entre os anos de 2004 e 2007, isto pageada por par cresceu 14% no periodo
enquanto que o faturamento cresceu 85%. Além dispoeco meédio do calgado exportado
cresceu 63%.

O numero de funcionarios cresceu 15% entre osgmside 2003 a 2007. A qualidade

dos produtos da empresa é considerada muito boa.

O indicador lucratividade néo foi informado, poréaste momento a lucratividade da
empresa na operacao internacional esta negativaoderre porque a Bibi ndo reajusta precos
no meio da colecédo e o custo da colecao do segerdestre de 2007 foi projetada para um
valor de dolar mais alto. Na proxima colecéo, aress buscard o reajuste dos seus precos.
Todo o semestre, com o langcamento de uma novaamlecempresa reajusta os precos de
acordo com a cotagdo do ddlar. Este reajuste eéi gelos distribuidores porque a empresa
possui marca e desenvolve os produtos, demonstran@o dependéncia mutua entre as

partes.

A rentabilidade hoje num produto destes no Brasil esta rdifitil. O délar estda R$
1,80 e a parte de exportacdo da Bibi é prejuizo hoje eStamos subsidiando com o
mercado interno que gera um bom lucro, mas vocé @pga@o com a marca propria
de na préxima colecéo voltar a dar retorno.
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5.4 A CONFIGURACAO E A GOVERNANCA DA CADEIA GLOBAIDE
SUPRIMENTOS DA CALCADOS BIBI

Na cadeia global de suprimentos em que a Bibi adistem momentos em que a
empresa possui maior poder como, por exemplo, finigld dos precos para a proxima
colecdo. Entretanto, existem momentos em que oldigtor exerce a governanga como, por
exemplo, na definicdo de quais produtos ele irdeotr aos seus clientes lojistas. Esta
realidade vai ao encontro de um dos conceitos deixade suprimentos de valor ideal
proposta por Ketchen e Hult (2007), em que os astoeconhecem que a seqUéncia natural
de etapas da cadeia de suprimentos faz com quenaesas sejam agentes em algumas

ligacOes e governantes em outras.

Analisando a configuracdo da cadeia global de swgios da Bibi sob a luz dos
conceitosbuyer-drivene producer-drivenpropostos por Gereffi (1994)bserva-se que o caso
da Bibi encontra-se entre os extremos de goverranger-drivene producer-drivenporque
mesmo a marca no produto final sendo da Bibi, elal@ a governanca da cadeia com o

distribuidor.

Assim, pode-se afirmar que o tipo relacional é e quais expressa a relagdo da
empresa com seus clientes. Isto porque existe igagdb complexa entre a Bibi e seus
distribuidores caracterizando uma dependéncia muG&EREFFI, HUMPHREY e
STURGEON, 2005). Além disso, esta relacdo é caiaatia pela alta complexidade de
informacé&o, baixa habilidade de codificacdo dedtarinacao e alto nivel de competéncias do

fornecedor, no caso a Bibi.

A relacdo da Bibi com seus parceiros distribuidé@r@soxima. A empresa compartilha
estratégias com estes parceiros e regularmente \@ste visitar a fabrica no Brasil. Quando
os funcionérios da Bibi vao para o exterior visit8-eles os levam para visitar alguns lojistas.

Porém, a Bibi ndo tem acesso a lista de clientstesg@istribuidores.

Muitos dos distribuidores praticamente s6 trabalham conositoaedas condigdes
qgue nos buscamos é uma colaboragdo. Nés tivemos umtegrerescimento,
especialmente nos clientes que sdo os mais antigos détaren®dna proposta. S&o
pessoas que tém um nicho do calgado infantil e que depedd nés. Apesar do
aumento de prego, eles ndo trocaram de parceiros yea désto, e isso aponta mais
ainda a relacéo mais para a questédo de relacionamentaabésiem que diminuiu
a compra em funcdo de estarem trabalhando com outnoscémlores, mas eles
comentam que realmente ndo encontraram a mesma pajaerieles tém com a
nossa firma.
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5.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CASO DA CALCADOS BIBI

Na cadeia global de suprimentos de calcados emadDalcados Bibi esta inserida,
esta controla apenas a etapa de producdo e supysndta etapa de suprimentos, estao
presentes seus fornecedores de matéria-prima.ada de distribuicdo estdo os distribuidores
parceiros da empresa e, por fim, na ponta da cabieisuprimentos estdo os lojistas que

vendem para o consumidor final.

Identificou-se assim que as operacdes coordenata8ibi na sua rede de valor séo o

desenvolvimento de produtos, o suprimento e a [gé&uiu

O desempenho internacional da Bibi neste momentoénsgatisfatorio em termos de
lucratividade. Entretanto, a empresa afirma quenioio da proxima cole¢cdo 0s precos serdo
reajustados de acordo com a taxa de cambio e ag@meinternacional voltard a apresentar o
desempenho esperado. Isto demonstra que a relaiciente entre as partes apresenta uma
dependéncia muatua, caracterizando o tipo basigodernanca relacional da cadeia de valor
global proposta por Gereffi, Humphrey e Sturgedd08). O desempenho internacional da
empresa nos outros indicadores pode ser considdsado porque a empresa obteve

crescimento em todos eles.

O caso da Bibi é bastante peculiar se comparadoasoaemais empresas do setor
calcadista do Vale do Rio dos Sinos. Isto porquam@resa possui uma marca conhecida
internacionalmente, mesmo ndo vendendo seus pmodiitetamente para o varejista no
exterior em cerca de 80% de suas vendas. Desta f@mmpresa divide a governanca da

cadeia global de suprimentos com seus parceirtriibdislores.

O fato de ndo possuir a governanca da cadeia ghidauprimentos parece estar
intimamente ligado com a questdo do nao atingimelstochamado ciclo de lucro. Isto
acontece porgue sem possuir a governanca da cdobaiamais dificil para a empresa
desenvolver as habilidades chave, integracdo sormadgerenciamento da complexidade
(SHEN, 2005). No caso da Bibi, a empresa desenwatygmas questdes do gerenciamento
da complexidade como, por exemplo, agilidade, ipdwa velocidade, porém a integracédo
parece ser mais dificil de ser conquistada devalfato dos interesses dos participantes da

cadeia ndo estarem alinhados.
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6 O CASO CALCADOS WIRTH

A Industria de Calgados Wirth é uma empresa privaddiada na cidade de Dois
Irméos, Rio Grande do Sul. Atua no setor calcadigiam especial na producdo e
comercializacdo de calgcados femininos tipo mocasinlar. A empresa atua neste nicho de
mercado mundialmente exportando seus cal¢cadosnzasade 50 paises.

Tabela 5 - As exporta¢gBes da Wirth em 2007.

Pais Participac&o no total de exportacdes
Reino Unido 43%
Estados Unidos 20%
Alemanha 10%
Holanda 4%
Argentina 4%
Franca 3%
Espanha 3%
Venezuela 3%
Russia 2%
Outros 8%

Fonte: Calcados Wirth.

Os dados apresentados na Tabela 5 demonstramEu®@a é o principal mercado,
representando 67% do total do faturamento de eaqwt Dentro deste mercado, destacam-se
o Reino Unido, pais para onde se destinam 43%xqastacdes e a Alemanha, com 10% de
participacao.

Além do calcado feminino tipo mocassin tubular, qepresenta 90% de sua

producao, a Wirth também desenvolve e produz cagadantis para um cliente dos EUA,
gue representa 10% de seu faturamento.
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A Wirth iniciou suas atividades no ano de 1948cidade de Dois Irmaos. Hoje conta
com mais de 1.500 funcionarios internos e cerc2.@@0 terceirizados. A empresa esta entre

as dez maiores exportadoras de cal¢cado do pais.

6.1 A REDE DE VALOR DE OPERACOES DA CALCADOS WIRTH

A empresa desempenha e agrega valor em sua rededeabperacdes nas etapas de
desenvolvimento de produto, suprimentos e produgd@o possui atividades nas etapas de
distribuicdo e servigos.

Em relacdo ao desenvolvimento de produtos, a eapessui uma forte parceria com
seus clientes que vao até a fabrica, utilizam stratara de desenvolvimento e montam suas
proprias colecdes em até uma semana. A emprescefarestrutura de desenvolvimento de

modelos e de materiais através de parcerias copfaaecedores.

Semana passada estava aqui 0 nosso maior cliente seantigjo, e apresentamos
para ele o nosso projeto. Ele esta encantado pela fama estamos montando.

Estamos invertendo o processo. Nés estamos trazendlieotes para dentro da

fabrica. Eles ocupam a estrutura de desenvolvimentoemd#@sem tudo o que eles

precisam aqui dentro. Eles chegam na segunda-feira tergafeira eles estdo

levando boa parte do sapato, as vezes com matriz reowamnetal novo, com couro

novo, entdo, dentro de uma semana esta pronto [edtrAtura de suprimentos esta
aqui, a estrutura de desenvolvimento esta aqui. Existecadwia de fornecedores
muito bons, flexiveis.

Para auxiliar no desenvolvimento de seus produtra@esa faz pesquisa de mercado
e pesquisas a sites da internet. Além disso, sefisgionais fazem em média duas viagens
por ano, além de receber sugestdes dos clientesidiinente o que € lancamento no exterior

ja esta sendo desenvolvido dentro da fabrica.

A busca de informacdes de mercado sobre moda érteiag da Wirth é similar a dos
outros fabricantes brasileiros, italianos e chiagea seja, possui facil acesso as informacoes

do mercado principalmente por causa da internet.

A Wirth possui duas linhas de produtos. A linhgdedutos préprios a qual a empresa
desenvolve e oferece ja pronta para os agentespdet@cdo e em alguns casos os clientes
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vém até a empresa para fazer o desenvolvimentmhA be produtos de terceiros ja chega

desenvolvida e a empresa apenas produz.

Na venda de produto proprio, a empresa tem codiegto com 0s clientes que sao
grandes varejistas. Ela recebe informacdes solaesatisfacdo, vendas, qualidade, entre
outras coisas. A Wirth optou por nédo abrir maisrtks na linha de produtos para terceiros

porque a empresa quer oferecer além do produeryigs de desenvolvimento de produto.

Pode-se afirmar que, em relacdo ao desenvolvinaaprodutos, a empresa utiliza
tecnologia em gestdo e equipamentos de suportenaesso; tem um alto nivel de utilizacéo
de tecnologias de informacgdo; tem um alto nivelntiegracdo com clientes e fornecedores
além de possuir equipe e infra-estrutura proprésa p desenvolvimento de produtos.

Quanto a atividade de suprimentos, a empresa @d@balhar somente com matéria-
prima de primeira linha como, por exemplo, couregnal, sem gravagdo e sem pigmento.

Além disso, o forro dos calcados também é feitoalgo.

O couro é comprado semi-acabado oweshbluee depois enviado para acabamento.
Esporadicamente a empresa compra couro acabadorgkntiha. O courowet blue

comprado principalmente na Australia e Bangladestre outros paises.

A empresa tem um laboratorio préprio de controlenderiais e procura oferecer ao
cliente um sapato de boa qualidade, no tempo geotoum preco justo e com garantia de
qualidade. Este laboratério faz um controle deidadke por amostragem na matéria-prima e
diariamente todas as linhas de producdo mandanutedo laboratério para serem testados,

principalmente a colagem.

A empresa utiliza matéria-prima nacional e impaatddo caso da importagéo, a Wirth
utiliza odrawbackpara suspenséo ou isencéo de impostos.

Observa-se que em relacdo aos suprimentos, a B4tébelece parcerias com seus
fornecedores para tornar vidvel a flexibilidade gdidade da empresa, principalmente na

etapa de desenvolvimento de produtos.

A empresa teve que adaptar seu sistema de produg@modelar a fabrica para
atender as necessidades do mercado. Esta adaptarggmeu uma série de medidas para
tornar o sistema de producdo mais flexivel, atral@smplantacdo de células de trabalho.
Também foram adotadas a¢bes para reducdo de amtus, por exemplo, terceirizar a
producao tanto de pedidos quanto de amostras. $¢odaes amostras, por exemplo, a empresa

possui um atelié de producao terceirizado parayaields.
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A Wirth possui trés terceirizadas exclusivas padpcdo, além de atuar em sete
municipios proximos com demais parceiros. As temaias sdo fabricas de calgcados
montadas por ex-funcionarios que recebem apoio dehWincluindo maquinario e
assisténcia técnica. A unidade de producdo maigelaa matriz fica cerca de 35 km de
distancia.

Em relacdo as categorias de decisédo para a atvilagroducdo da rede de valor de
operacdes, observa-se que a Wirth trabalha comapacidade total de producdo; possui um
tipo de processo adequado ao produto; possui sistelem gestdo que melhoram a interacéo

entre as areas e utiliza a gestado de processoayraentar a integracao entre as areas.

Tomando como base os conceitos de configuracdoreamacao referentes a gestao
de operacdes internacionais, observa-se que a Widbui a configuracdo de sua rede de
valor de operacdes concentrada localmente, ap@enBsasil. A coordenacao de sua operacao

assim como o processo de gestédo sdo concentradostnza

6.2 A CADEIA GLOBAL DE SUPRIMENTOS DA CALCADOS WIRH

A cadeia de suprimentos é um processo integrade aondteriais brutos sao
transformados em produtos finais e, posteriormeeatdregues aos clientes (BEAMON,
1999). A Wirth faz parte de uma cadeia global darimentos de cal¢cados, atuando como

fabricante deste bem.

A empresa possui duas linhas de produtos, uma aiiujms de terceiros e uma de
produtos préprios. A linha de produtos préprioeéethvolvida pela empresa com os clientes
ou desenvolvida somente pela empresa e repassadaspagentes de exportagcdo. Entretanto,

estes produtos sao produzidos com as marcas daseslie ndo com a marca da Wirth.

Na linha de produtos préprios, a empresa desenwwlgesign do produto, matéria-
prima e a producao, e o cliente faz o trabalho deketing através de participacéo em feiras,

divulgacao e comercializacdo em cada pais.

A linha de produtos de terceiros € trazida pel@nseg de exportacédo, produzida pela
empresa e depois exportada. Esta linha estd sessdtivchda pela empresa. Ela ndo abre
novos clientes, apenas mantém os ja existentemphesa nao quer mais clientes nesta linha

porque neste modelo de inser¢édo na cadeia de ®mamela desempenha apenas as etapas
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de suprimentos e produgéo, ficando muito vulnerawglestdo cambial. Se o real se valoriza,
esta operacdo pode se tornar inviavel economicampargue ela ndo poderia aumentar os

precos que ja vém pré-determinados pelos agentes.

No caso do produto préprio, a venda é feita paraguende namero de clientes de
pequeno porte. Ja a venda de produtos de tercgifega para um pequeno numero de

grandes compradores.

A linha de produtos proprios comecou a ser desgialno ano de 1997 e
representou 35% do volume total no ano de 2006ptem crescimento de 500 mil pares em
2005 para 785 mil pares em 2006 e 1.100 mil pare2@07, representando 50% da operagao
total da empresa. Até o ano de 2006, a linha déupos de terceiros era mais rentavel, mas a
tendéncia é o produto proprio se tornar mais vi@gehomicamente para a empresa. Assim, a
empresa precisa oferecer algo mais aos clientesddéproducao para tentar alcancar o ciclo
de lucro (SHEN, 2005).

Beamon (1998) apontou uma série de dificuldadestentes para as empresas
conseguirem atingir o ciclo de lucro. Entre ascdiflades mais relevantes para a Wirth esta o
nivelamento do campo de atuacdo da producéo, au rs@jatual momento existem varios
fabricantes de calcados ao redor do mundo e a gnaraibria estd em iguais condi¢cbes de
competicdo ou até em melhores condicbes que a Widimo exemplo, competidores da
China que possuem um cambio desvalorizado e m&@t@demais barata. Sendo assim, a
empresa encontrard dificuldades para consegugiatirciclo de lucro desenvolvendo apenas
a etapa de desenvolvimento, suprimentos e prodoga@de de valor e apenas a etapa de

producao da cadeia global de suprimentos.

Embora a empresa possua duas linhas diferentesodat@s, a configuracado de sua
cadeia global de suprimentos € a mesma para ambds,a empresa assume atividade de
producdo dentro da cadeia. O Quadro 10 apresemianfiguracdo da cadeia global de

suprimentos da Wirth.
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Fornecimento Producéao Distribuicéo Varejo

Wirth

Quadro 10 - Configuragdo da Cadeia Global de Suprientos da Wirth.

A baixa da cotacdo do ddlar ndo tem evitado o tresto, mas fez com que a
empresa se adaptasse cada vez mais a esta realitiades da busca por alternativas no
mercado e de novos clientes. O crescimento em 2i0de aproximadamente 15% em
volume fisico e um pouco acima em volume finangerogque demonstra uma possivel

agregacao de valor por unidade de par de calcadiupida.

A principal solugcéo encontrada pela empresa pdaa iom a questéo da flutuacdo do
dolar foi baixar custos e aumentar a receita. Aresgpbusca o aumento da receita atraves da
oferta de calgcados com maior valor agregado, cotériaa-primas nobres, maior qualidade
de produto e de processo, e repasse destes elesnpanoo preco do produto. Para a reducao
de custos, a empresa busca sempre qualificacdonmara de matérias-primas, aplicacdo de
tecnologias no sistema de producédo vindas da indlseetal-mecanica e também a reducéo

de suas margens.

A Wirth trabalha com agentes de exportacdo de acommn o mercado que eles
atendem. Ela ndo atua diretamente em um mesmo aoegeee um agente de exportacdo que
trabalha com a empresa esta presente.

A flexibilidade da empresa é comprovada devidoao flo cliente poder montar o
calcado que quiser através da combinacdo de comesteziais e também poder comprar a
quantidade que quiser, mesmo que seja um UnicdCpano a empresa vende para diversos
paises, ela faz a converséo de largura, compringeet#gmanho necessaria para cada mercado,

dentro da fabrica.

Na maioria dos casos existe apenas um intermedm@iacadeia internacional da
empresa, o0 atacadista. Entretanto, em alguns qastes haver dois. No caso do mercado

interno nao existe intermediario.
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Recentemente a empresa aumentou em até US$ 3mdwrerar de calcado. Por este
motivo, a empresa perdeu alguns clientes e numeppnmomento outros clientes ficaram
resistentes ao aumento. Entretanto, alguns clieptesuraram enxugar sua margem e

trabalhar com mais variedade, voltando a trababar a empresa.

Em 2005, o preco médio do calcado exportado pelarega era de U$ 15 e desde
entdo, o preco ja subiu cerca de U$ 5 devido arivalgho do real e a busca de maior
agregacdo de valor ao produto. Consequientemengeflltimos cinco anos, a carteira de
clientes da empresa foi modificando assim como antilade produzida e os mercados
atendidos. O valor médio atual dos calcados dahvide U$ 19,80. Segundo Courobusiness
(2007), o preco médio de exportacédo do calcadalérasfoi 10,31 dblares em 2007. Sendo
assim, observa-se que a Wirth consegue agregarvalaisaos seus calgcados do que a média

do mercado.

Para atender a cadeia global de suprimentos, paimeente na linha de produtos

préprios, a empresa teve que aumentar a variedagedutos.

Com o intuito de aumentar a agilidade (ChristopR&Q0; Prater, Bieehl e Smith,
2001; Ketchen e Hult, 2007) na cadeia global deisgmtos, a empresa trabalha em parceria
com seus fornecedores para poder oferecer um gemficiente e mais rapido de
desenvolvimento de produtos. Esta agilidade nordedamento para a linha de produtos

proprios tem criado uma vantagem competitiva paapresa.

O desenvolvimento de produtos para os clientesfaooda empresa estar trazendo
seus clientes para dentro da fabrica demonstraeahile inovacbes para reagir as demandas
de mercado, conceito abordado por Cymal. (2007) e apresentado no referencial tedrico

como um dos elementos do gerenciamento da comphxid

Conforme abordado no referencial teérico, o praddeomaior sucesso € aquele que
consegue juntar seus processos internos com falmeseexternos e clientes em uma Unica
cadeia de suprimentos, com o objetivo de criarcedamar um processo de producdo atraves
da cadeia de suprimentos de uma forma que a maims$aconcorrentes nao consiga
facilmente igualar (FROHLICH e WESTBROOK, 2001).liAha de produtos préprios da
empresa, através do desenvolvimento de produtosxiama o cliente e combina processos
internos da empresa com fornecedores externosetadi formando uma Unica cadeia de
suprimentos. Esta configuracao dificulta aos seumsarentes a reproducdo das praticas de

sua cadeia de suprimentos.
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Conforme Shen (2005), a mudanca dentro da cadesugltmentos com inovacdes
em operagfes pode ajudar a superar concorrentepergonar avangos na indastria, além
de ultimamente contribuir para o sucesso financdamoempresa. O desenvolvimento de
produtos para os clientes, mesmo que estes prodétmsejam vendidos com a marca da

empresa, pode ser considerado uma inovacao nagépeata empresa.

Pode ser mais dificil para produtores de bens deswpoo, caso da industria de
calcados, se integrarem com clientes, especialmeate aqueles que vendem para
consumidores finais (FROHLICH e WESTBROOK, 2001)érA disso, alguns produtores
tendem a ter bases de clientes no exterior, o ifjealtaria a integracdo. Em contra partida, a
linha de produtos proprios da Wirth, através docgsso de desenvolvimento de produtos

busca facilitar a integragcédo com clientes.

6.3 O DESEMPENHO DA CALCADOS WIRTH NA CADEIA GLOBAIDE
SUPRIMENTOS

Com seus niveis de produtividade a empresa tenmatdosaiternativas a médio prazo
para viabilizar as suas operacdes. Esta alternativea reconfiguracdo da operacdo de

producao.

NOs ndo abrimos médo da questdo da qualidade, indifedantaxa de cambio que
estiver. Talvez tenhamos que reduzir a fabrica para n&nidas n6s ndo vamos
abrir mao da qualidade. O cliente esta pagando por isspaase a taxa cair a R$
1,50 nés vamos olhar o tamanho da fabrica que vamsmsspr ter para conseguir
entregar o produto.

A lucratividade da fabrica nos dltimos cinco anoisgraticamente nula, em torno de
1% positiva ou negativa. A empresa acredita qual@izacédo do dolar podera melhorar seu

resultado no futuro.

Quando a cotacdo do dolar estava em R$ 3,00 a smpé&® era lucrativa, hoje a R$
2,05 a empresa atinge o equilibrio. Este resultsgigiu através de uma reestruturacao

interna.
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Temos um cliente que compra 80% da China e o retorna@sigemos € que o
melhor mocassin do mundo somos nds que fizemos. i® lmaaato eles compram
da China mas o melhor é conosco. Nés fizemos projéfosig, n6s ndo perdemos
para eles por prazo de entrega, ndo perdemos por afmliddo perdemos por
flexibilidade, nés s6 perdemos por causa do preco.

Uma das vantagens apontadas € o fato da fabrichastante flexivel, podendo
oferecer mais de 350 mil combina¢cBes diferentes pan sé modelo. A fabrica foi
modernizada e foram implantadas células de tralzplegpossibilitaram a reducdo de custos e
a flexibilidade para produzir até 15 modelos diféee por dia em uma mesma célula. A
empresa utiliza os mais avancados softwares pafalizar sua operacéao flexivel e a um

custo baixo.

Em 2007, 95% do faturamento da empresa foi par&mado externo enquanto que
em 2006, a participacdo do mercado externo foi %/8%9, o que demonstra um pequeno
crescimento nas vendas para o mercado interno. dastento de vendas para o mercado

interno foi através da venda com marca de terceoo® Nativa, Andarela e Arezzo.

O volume fisico da venda de produtos préprios eesi5% de 2005 para 2006, o
volume financeiro foi maior, 0 que demonstra umeeggcao de valor. No periodo entre o
primeiro semestre de 2006 e o primeiro semestr@0fl¥ a venda de produtos proprios

cresceu 54%.

Os custos da empresa sao similares aos das outfaesas brasileiras que atuam

neste mercado. O giro de estoque estimado da eanfiees cinco meses.

Em relacéo a entrega de pedidos no prazo, a empnéssga de 95% a 99% de seus

produtos dentro do prazo, demonstrando eficiéreienmrega.

O indice de par de sapatos com defeito de fabacade 3% em 1999 para 0,5% hoje.

Isto porque em 1999 foi iniciado um trabalho deligade total dentro da fabrica.

Eu conversei com um cliente da Franca e ele colocou guedo temos o0 sapato
mais barato, nés ndo temos o sapato mais rapido. Eler@atagPortugal, do norte
da Africa por U$ 3 mais barato [...] mas ele ndo cgneeomprar em nenhum lugar
do mundo a combinacdo de pares e de modelos, entdsspoque ele paga mais
caro pelo nosso sapato. Entdo o que garante a verdeenga é a flexibilidade na
producéo.
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A Tabela 6 apresenta os indicadores de desempenh¥irth no Gltimo ano. Estes
indicadores sdo os mesmos utilizados por Rabe(@d)3) para medir o desempenho das

empresas calcadistas do distrito de Brenta, na.ltal

Tabela 6 - Indicadores de desempenho da Wirth.

Indicador/Ano

2007
Funcionérios 1.500
Faturamento Global (R$) N30 Informado
Faturamento ME (R$) N&o Informado
Venda Pares ME 2.090.000
Venda Pares Ml 110.000
Preco Médio (USD) 19,80
Qualidade dos Produtos Muito Boa
Lucratividade N&o Informado

Fonte: Calcados Wirth

6.4 A CONFIGURA(}AO’E A GOVERNANCA DA CADEIA GLOBAIDE
SUPRIMENTOS DA INDUSTRIA DE CALCADOS WIRTH

Analisando as duas diferentes configuracdes daagtighal de suprimentos da Wirth
sob a luz dos conceitdsiyer-drivene producer-drivernpropostos por Gereffi (1994pode-se
afirmar que a linha de produtos de terceiros seadrg no conceitbuyer-drivenporque seus
clientes, os donos das marcas, é que detém o kountaocadeia (Gereffi, 1994). S&do os
clientes que passam as especificagcbes de como dutpraleve ser entregue, em qual
quantidade e quando, como deve ser produzido gyabpreco (PONTE e GIBBON, 2005).

J& a linha de produtos proprios pode ser enquadrsda os extremos de governanga
buyer-drivene producer-drivenporque mesmo a marca do produto final ndo sendwidh,

€ a empresa que desenvolve o produto e o clientdet@m total controle sobre a cadeia.

As duas diferentes linhas de produtos da Wirth sgmtam também outraesights
tedricos sobre governanca. A linha de produtos eteeiros remete ao tipo basico de

governanca “prisioneira”. Isto porque nesta linddVirth € totalmente dependente dos seus



115

clientes que sdo grandes compradores. Além digs®rne-se neste caso, o0 alto nivel de
monitoramento do comprador em relacdo a Wirth,ta @mplexidade de informacdes e a
facil codificacdo destas. Entretanto, embora aplunfzela teoria, o alto custo de troca de
fornecedor e o baixo nivel de competéncias do tmuer ndo foram encontrados no caso da
Wirth (PONTE e GIBBON, 2005).

Ja a linha de produtos proprios pode ser enquadrad#po basico de governanca
modular. Isto porque a empresa desenvolve prodgpscificos para cada cliente. Este caso
envolve fornecedores mais especializados que fimenparte da producdo. No caso da
empresa, esta financia a etapa de desenvolvimenpradiutos. A ligacdo entre as empresas
também é caracterizada pela alta complexidade fdemiacao, facilidade de codificacdo e

pelo alto nivel de competéncias do fornecedor (PERTGIBBON, 2005).

Na cadeia global de suprimentos que a Wirth atumocprodutora de produtos de
terceiros, ela ndo consegue exercer nenhum tigmadernanca. Neste caso, o cliente é quem
dita as regras na cadeia. Segundo Ketchen e HOli7J2 na cadeia de suprimentos ha
situacbes envolvendo uma empresa que delega aderia outra. Os clientes da empresa
compram calcados de varios fornecedores espalt@olagdor do mundo, fato este que
demonstra que a empresa faz parte de uma redeodacpp global, uma das principais
caracteristicas da cadeiaaemmoditiebuyer-driven(GEREFFI, 1994).

A qualidade dos produtos da Wirth e sua flexibdielgparecem ser os principais
fatores ganhadores de pedido da empresa. Segumde @dsibbon (2005), a qualidade é
elemento central para entender como as empresasditbrmulam as divisbes funcionais de

mao-de-obra e barreiras de entrada ao longo da@cdel@alor global.

6.5 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CASO DA WIRTH

A configuracéo da cadeia global de suprimentosatizados em que a Calgados Wirth
esta inserida demonstra que a empresa desempesthes ap etapa de producdo desta cadeia.
Na etapa de suprimentos estdo presentes seusddanes de matéria-prima. Na etapa de
distribuicdo estdo os intermediarios e, por fim,poata da cadeia de suprimentos estdo 0s
lojistas que vendem para o consumidor final. Enuradgcasos, a empresa vende direto para o

lojista, eliminando o intermediario.
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O estudo identificou que as operacdes coordenaglasifirth através de sua rede de
valor de operacdes dentro da cadeia global de rsaptos de calcados s&o: o
desenvolvimento de produtos, o suprimento e a gémyara a linha de produtos proprios.
Entretanto, para a linha de produtos de terceaaampresa atua apenas no suprimento e na
producao.

Observa-se que o desempenho internacional da Wieste momento ndo €
satisfatorio em termos de lucratividade. Porém,mnoesom resultados financeiros limitados

tem havido crescimento do faturamento.

A Wirth tem demonstrado iniciativas para tentaerésr a dependéncia em relagcéo aos
clientes que detém a governanca da cadeia. A ralido do real em relagdo ao ddélar fez com

que os produtos da empresa perdessem competiyidach primeiro momento.

A forma encontrada pela empresa para recuperarrgeeis de competitividade foi
reconfigurar sua rede de valor através do oferatimndo desenvolvimento de produto para
seus clientes e, desta maneira, buscar agregarvalarsao seu produto na cadeia global de
suprimentos. Este esforco tem como objetivo metheeu desempenho financeiro. No
entanto, sabe-se que a auséncia de marca propleadifacultar este processo. Além disso, o
fato de ndo possuir a governanca da cadeia gl@alugrimentos pode ser um dos aspectos
que dificultam a melhoria de seus resultados. &ontece porque sem a governanca da
cadeia, a empresa nao consegue desenvolver agdhdéd-chave, integracdo somada ao
gerenciamento da complexidade, para a conquisthamado ciclo de lucro (SHEN, 2005).
A empresa desenvolve algumas questdes do geremt@mrda complexidade como, por
exemplo, agilidade, flexibilidade, velocidade, puré integracdo parece ser mais dificil de
ser conquistada devido ao fato dos interesses ddtcipantes da cadeia ndo estarem

alinhados.
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7 ANALISE E DISCUSSAO CONJUNTA DOS CASOS

A sequiéncia da analise conjunta dos casos das saspvéa Uno, Bibi e Wirth segue
as categorias de analise adotadas para cada cigdualmente. Buscou-se apontar pontos
comuns entre 0S casos, assim como pontos aporsadosnte em parte dos casos. Além
disso, comparou-se o observado nos casos comrenei@ tedrico apresentado no capitulo
2, buscando pontos de convergéncia e divergénaa.fif, procurou-se relacionar as

conclusdes desta analise conjuntdrameworktedrico e as proposicdes tedricas.

7.1 REDE DE VALOR DE OPERACOES

Nesta secao € analisada a proposicéo 1.

A Via Uno é a uUnica empresa, entre os casos egigdaple coordena todas as
atividades da cadeia de valor e rede de valor éeagpes, agregando valor a seus produtos
em pesquisa e desenvolvimento, fornecimento, pémutistribuicdo, marketing e vendas, e
servigos. A Bibi coordena as atividades de des&imaehto, fornecimento, producdo e a
divulgacao internacional de seus produtos, ou paje do marketing. Ja a Wirth coordena as
atividades de desenvolvimento, fornecimento e pré@duDeste modo, observa-se que a Via
Uno € a empresa que mais expandiu a coordenacaupetacdes na cadeia global de
suprimentos e a Wirth € a empresa que menos expasidi coordenacao.

Através da analise dos casos observou-se que jadiizar a operacdo internacional,
as trés empresas buscaram desenvolver sua re@dodele operacbes ou atuar em um nicho
muito especifico, ndo necessitando necessariardesnvolver todas as atividades da cadeia
de valor. O caso da Via Uno demonstra que a empessui uma rede de valor de operacdes
bem desenvolvida. Por outro lado, a Wirth atua emnicho muito especifico, focando em
calgcado tipo mocassin tubular, com atividades eemap algumas etapas da rede de valor de
operacdes. O mercado da Bibi também se caracfaizam nicho especifico que € o cal¢cado

infantil. Dentro deste nicho, a empresa busca @lifgar-se através da inovacao de produto
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desenvolvendo cal¢cados com caracteristicas deumtlog A empresa também possui marca

propria no exterior, entretanto ndo desempenha tasl@tapas da rede de valor de operacgdes.

Somente atuar em um nicho bastante especificorodeet para a Wirth a manutencao
de suas vendas. Por isso, a empresa langou adénpeodutos préprios, passando a oferecer
desenvolvimento de produtos para 0s seus clieshganca assim, para a etapa de
desenvolvimento na sua rede de valor de operaédéso presente momento, a Bibi ndo

planeja avancar para distribuicdo no exterior,atfape poderia ser desenvolvida em sua rede
de valor de operagoes.

O Quadro 11 apresenta as atividades que cada egessnvolve em sua rede de
valor de operacoes.

Via Uno Bibi Wirth
Rede de Valor de | desenvolvimento, desenvolvimento, desenvolvimento,
Operacdes fornecimento fornecimento fornecimento
producéo producéo producéo
distribuicdo
servicos

Quadro 11 - Atividades desenvolvidas na rede de valde operagdes.

O Quadro 12 apresenta 0 que cada empresa deseladgado nas categorias de
deciséo para cada atividade da rede de valor dagijes propostas por Paiva, Carvalho e
Fensterseifer (2004).
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Desenvolvimento Suprimentos Producgéo Distribuic&o Servigcos
de Produto Agregados
VIA - tecnologias em - estabelece - utiliza a - sistema - gerenciamento
UNO gestao; parcerias com | capacidade préprio de interno das
- equipamentos de | seus total de distribuicao; operacdes de
suporte ao fornecedores producéo; -utiliza servico;
processo; - tipo de apenas um - oferece o
- equipe e infra- processo centro de servico pés
estrutura propria adequado ao distribuicao; venda junto aos
para o produto; - tecnologias escritorios no
desenvolvimento - desdobra a de informagdo | exterior e centro
de produtos; estratégia da Nno processo de distribuicao;
empresa entre | de
os diferentes distribuicao;
niveis
hierarquicos;
- sistemas de
gestao que
melhoram a
interacdo entre
as areas;
- utiliza a
gestdo de
processos para
aumentar a
integracao
entre as areas;
BIBI - tecnologias em - estabelece - utiliza a -Sem - Sem atividade
gestao; parcerias com | capacidade atividade
- equipamentos de | seus total de
suporte ao fornecedores; | producéo;
processo; - tipo de
- equipe e infra- processo
estrutura propria adequado ao
para o produto;
desenvolvimento - desdobra a

de produtos;

estratégia da
empresa entre
os diferentes
niveis
hierarquicos;

- sistemas de
gestao que
melhoram a
interacdo entre
as areas;

- utiliza a
gestdo de
processos para
aumentar a
integracao
entre as areas;

Continua...
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Concluséo.
Desenvolvimento Suprimentos Producéo Distribuic&o Servigcos
de Produto Agregados
WIRTH - tecnologia em - estabelece - utiliza a - Sem - Sem
gestao; parcerias com | capacidade total | atividade atividade
- equipamentos de seus de producéo;
suporte ao processo; | fornecedores; - tipo de
- alto nivel de processo
utilizacao de adequado ao
tecnologias de produto;
informacéo; - desdobra a
- alto nivel de estratégia da
integracdo com empresa entre
clientes e os diferentes
fornecedores; niveis
- equipe e infra- hierarquicos;
estrutura prépria - sistemas de
para o gestao que
desenvolvimento de melhoram a
produtos; interacdo entre
as areas;
- utiliza a
gestéo de
processos para
aumentar a
integracéo entre
as areas;

Quadro 12 - As categorias de deciséo para cada atade da rede de valor de operagdes.

Em relacdo as categorias de decisdo para caddeatévda rede de valor de operacdes
propostas por Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2006serva-se que a etapa de
desenvolvimento de produto é bastante similar exgtreés empresas, com exceg¢do da Wirth
que possui um alto nivel de integracéo com cliemtesaso da linha de produtos proprios. Em
relacdo a etapa de suprimentos, observa-se qus &sdampresas desenvolveram parcerias
com seus fornecedores. A etapa de producdo tamhgasténte similar entre as empresas,
com excecédo do fato da Wirth néo ter deslocade prtsua producao para a regido nordeste
e da Via Uno néo ter parte de sua producéo tezadami Nas demais etapas, distribuicdo e

servicos agregados, apenas a Via Uno possui alesda

A andlise da ligacdo entre a coordenacdo da redeatty de operacdes e a
configuracdo da cadeia global de suprimentos dasemas estudadas reforcdramework
tedrico proposto no final do capitulo 2. Os cas@d\irth e Bibi, que desempenham a etapa
de producédo na cadeia global de suprimentos, déraonjue as empresas coordenam
apenas as etapas de desenvolvimento de produfmgnentos e producdo em sua rede de

valor de operacdes, conforme proposto inicialmpete frameworktedérico. Ja o caso da Via
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Uno, empresa que configura sua cadeia global dansemtos de forma mais complexa
desempenhando as etapas de producéo, distribuigg&reg/consumidores, indica que a

empresa coordena todas as atividades de sua redédee operacoes.

Deste, observa-se nos casos estudados, que admisgaior governanca na cadeia
levou as empresas a expandir a coordenacdo dasopesascoes na rede de valor de

operacdes, confirmandgpaoposicdo ldesta dissertacao.

7.2 CADEIA GLOBAL DE SUPRIMENTOS

Nesta secao é discutida a proposigao 2.

Os casos da Bibi e da Wirth demonstraram que agroatdo de suas cadeias globais
de suprimentos baseada na proposi¢cdo de Beamo®) @98uito similar, visto que ambas as
empresas desempenham apenas a atividade de pratugiaeia. J4 o caso da Via Uno
demonstra que a empresa possui configuracdo didedensua cadeia global de suprimentos.
Na primeira delas, a empresa desenvolve a atividagegoducao e distribuicdo e na segunda

configuracéo, as atividades de producéo, distrdmuevarejo.

Além da Via Uno desempenhar mais atividades nai@afigbal de suprimentos, ela é
a Unica empresa, entre 0s casos estudados, quegaansitingir o chamado ciclo de lucro
proposto por Shen (2005). Isto porque a empresandelyeu as duas habilidades-chave:
integracéo e gerenciamento da complexidade, ddetema cadeia global de suprimentos. Até
entdo, a Wirth e a Bibi ndo conseguiram desenvgheercompleto estas duas habilidades-
chave e sua cadeia global de suprimentos nao dstavamente o desempenho da empresa
no atual momento. Este contexto corrobora, nestel@sa proposicao de Shen (2005) sobre a
necessidade do desenvolvimento das habilidadegchategracdo e gerenciamento da
complexidade dentro de sua cadeia global de suptoseara chegar ao chamado ciclo de

lucro.

As empresas Bibi e Wirth estdo buscando desenvohedrilidades para o
gerenciamento da complexidade na cadeia de sugos)dato que fez com que as empresas
buscassem agregar maior valor aos seus produtoslo SEssim, o desenvolvimento de
habilidades para o gerenciamento da complexidadadeia de suprimentos pode ser um dos

fatores que leva a um melhor desempenho. Ao mesmpd, a configuracdo atual da cadeia
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global de suprimentos ndo tem significado ganhosdesempenho para as empresas neste
momento. Uma possivel explicacdo seria porqueegratao € parcial na cadeia.

O caso da Via Uno confirma parcialmentpraposicéo 2desta dissertacdo, ou seja,
uma maior integragcdo somada a maior habilidade @@@renciamento da complexidade na
cadeia de suprimentos leva a melhor desempenlmopdstjue a empresa conseguiu somar
estas duas habilidades e, por conseqiiéncia, atinginamado ciclo de lucro, o que néo foi
identificado nos outros dois casos analisados (SHIERS). A confirmacao da proposicao 2
pelo caso da Via Uno é apenas parcial devido a filtdados sobre os custos desta empresa.

7.3 DESEMPENHO E CONFIGURACAO NA CADEIA GLOBAL DE
SUPRIMENTOS

Nesta secao, discute-se a proposicdo 3 a luz dokkasgos encontrados.

Em relacdo ao tipo de medida de desempenho desoscproposto por Beamon
(1999), que engloba os custos das empresas, oklseryae 0s custos das trés empresas
estudadas sdo possivelmente similares aos custeEnga@esas que atuam no setor calgcadista
no Brasil e sdo provavelmente maiores se comparemimsempresas do mesmo setor que
produzem em paises com mao-de-obra mais baratega o&nor de impostos como, por

exemplo, a China.

Em relagdo as medidas de desempenho utilizadasRabellotti (2003), pode-se
afirmar que o faturamento internacional e o nungerpares vendidos para o exterior de todas
as empresas estudadas demonstraram crescimemo.didgo, a qualidade dos produtos das
empresas analisadas foi considerada muito boa.tQaduacratividade, observa-se que a Via
Uno é a Unica empresa que lucra com sua configutg@l da cadeia global de suprimentos,
apresentando uma lucratividade de 5% a 10%. A Wieaimonstra uma lucratividade nula,
variando entre -1% e 1%. J& a Bibi, obteve prejot@o sua cadeia global de suprimentos no

ano de 2007, que foi compensado pela operagao aadaeinterno.

Os trés casos demonstraram que as empresas ceoase@gregar valor ao par de
calcado exportado através do aumento do preco triésia agregacéo de valor, nos casos da
Via Uno e Calcados Bibi, e Calgcados Wirth na lidleaprodutos proprios, esta ligada ao fato
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da estratégia de operacdes das empresas estaeafiveaquilo que o cliente deseja (PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER; 2004; BESANKBT AL, 2004).

Vale ressaltar que algumas medidas de desempéeiehentes a flexibilidade, recursos
e rendimento propostas por Beamon (1999) ndo fdamecidas pelas empresas, assim

como, algumas medidas utilizadas por Rabellot®820

Os trés casos apresentam diferentes tipos de ooaf@o e governanca da cadeia
global de suprimentos. Observa-se que em relacéc@uceitosuyer-drivene producer-
driven propostos por Gereffi (1994pode-se afirmar que a configuracdo da cadeia lgtba
suprimentos da Via Uno que avanca até o varejoédrde lojas proprias e franquias aponta
para o sentido da légigaroducer-driven,embora ndo esteja dentro da proposta original do
autor, relacionado a grandes fabricantes interna@ale bens duraveis como automoyala
configuracdo da cadeia global de suprimentos ddia de venda direta ao varejo remete a
uma governanga entre o0s extrembayer-driven e producer-driven assim como a
configuracdo da cadeia global de suprimentos dgadat Bibi e a configuracdo da cadeia
global de suprimentos da calgcados Wirth na linh@rdelutos proprios. Ja a configuracdo da
cadeia global de suprimentos da calcados Wirthinta Ide produtos de terceiros remete ao

tipo de governancluyer-driven.

Assim como Porter (1991) sugere a utilizacdofrdmeworkde forcas competitivas
também para a analise de casos individuais, sakmndgue o0 conceito original foi
originalmente desenvolvido para a analise de uor,sgtandlise dos conceitbayer-drivene
producer-drivenutilizado neste trabalho foi no nivel de empresade no nivel de setor,

conforme o original proposto por Gereffi (1994).

Em relacdo ao tipo basico de governanca da cadeigalbr global proposta por
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), observa-seasn da Via Uno que a configuracao
onde a empresa vende direto aos lojistas remetp@aonercado. J4 a configuracdo onde a
Via Uno vende franquias a seus clientes remeteipmobasico de governanca relacional,
mesmo tipo basico de governanca apresentado naladibi com seus distribuidores. O tipo
basico de governanca da cadeia de valor global anda Uno possui lojas proprias € o tipo
hierarquica. Observa-se que a tendéncia centrali@ldJno € o tipo basico de governanca
relacional porque a empresa pretende focar suansfipanternacional através da venda de

franquias.

A Wirth apresenta dois tipos basicos de governdagzadeia de valor global proposta
por Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), diferermiescomparacdo com os demais casos. A
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linha de produtos de terceiros remete ao tipo badé governanca prisioneira, enquanto a
linha de produtos préprios pode ser enquadraddpeobisico de governanca modular. O

Quadro 13 apresenta os tipos basicos de goveridargiicados em cada caso estudado.



125

Gereffi, Humphrey e Humphrey e Schmitz
Sturgeon (2005) (2000)

VIA UNO VENDA PARA O mercado rede
LOJISTA
VIA UNO FRANQUIAS relacional rede
VIA UNO LOJAS PROPRIAS hierarquica hierarquia
BIBI relacional rede
WIRTH PRODUTOS PROPRIOS modular rede
WIRTH PRODUTOS DE prisioneria qguase - hierarquia
TERCEIROS

Quadro 13 - Tipos de governanca identificados nosisos.

Observa-se que todos os tipos de governanca posppstr Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005) e Humphrey e Schmitz (2000) fordentificados nos casos. A relacdo entre
o tipo de governanca, a coordenacao da rede dedalmperacdes e a configuracdo da cadeia
global de suprimentos reforcamframeworkproposto no capitulo 2. Isto porque no caso da
Wirth na linha de produtos de terceiros caractdozgela governancéuyer-driven a
empresa coordena apenas as etapas de fornecimemtmegcdo em sua rede de valor de
operacdes e na configuracdo da cadeia global dersrios a qual pertence desempenha
apenas a funcdo de producdo. Esta situacao é a@sea Figura 8 doameworkpela linha
pontilhada mais espessa que divide a coordenacéeddale valor de operagdes, ligando-a a

governancduyer-driven.

Os demais casos, incluindo também a linha de posdutprios da Wirth, encontram-
se entre os extremos de governabgger-drivene producer-driven,demonstrando que
algumas empresas coordenam todas as etapas ddergdkr de operacdes enquanto outras
coordenam algumas etapas, porém esta coordenacatewvadas etapas de suprimentos e
producéo, fato este também representadoameeworkteorico.

Baseado nos casos da Bibi e da Wirth na linha adupos proprios, onde as empresas
dividem o poder (governanca) na cadeia de suprmserdm seus clientes e no caso da Via
Uno onde a empresa possui uma governanca na cddeguprimentos, confirma-se a
proposicao 3desta dissertacdo, ou seja, a busca de maiorrgomg leva a alteracdes na
configuracdo da cadeia global de suprimentos.pgstque a Via Uno € a Unica empresa entre
0s casos estudados que exerce a governanca da cpdeiesta inserida, tendo esta uma
configuracdo mais complexa e ndo tradicional. Aisso, mesmo que as empresas Bibi e
Wirth na linha de produtos proprios ndo exercenoemanca da cadeia, suas cadeias tem

buscado acfes que as afastem da adequacdo uniearégicabuyer-driven Este fato faz
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com que seus clientes também ndo consigam exderga governanca da cadeia, estando

esta, mais dividida entre os seus participantes.

7.5 IMPLICACOES GERENCIAIS

O setor calcadista no mundo é fortemente caraatiipela l6gica de governanca
buyer-driven, onde grandes varejistas, marcas denre etrading companiesdetém o
controle das cadeias de suprimentos. Os lucrogaherda combinacdo Unica entre pesquisa
de alto valor,design vendas, marketing, e servi¢cos financeiros em auweganizacao do
consumo € o maior determinante de onde e comodu@iio global ocorre; em que existem
mais intermediarios e busca por informacdes gloleatscontrole da cadeia esta concentrado
no designe no varejo; e existe alta competitividade e siatede fabricacdo descentralizados
globalmente com baixas barreiras de entrada (GERHEBB4; GEREFFI e MEMEDOVIC,
2003; PAIVA e VIEIRA, 2005; HUMPHREY e SCHMITZ, 2@ Para as empresas
brasileiras, este contexto somado a valorizacadiehrda moeda nacional fez com que os

nossos produtos perdessem a competitividade.

Neste contexto, uma configuracdo de cadeia glokalsuprimentos com apenas
agregacéao de valor na atividade de producéo e, dilssn, coordenacdo em apenas as etapas
de suprimentos e producdo na rede de valor de gijEygarece ser uma estratégia que nao
tem trazido um desempenho internacional desej&yeal seria entdo a alternativa para
empresas tradicionais, como a Calgcados Wirth, @iee ppssuem uma estrutura comercial
desenvolvida para vender seus produtos diretanmenéxterior? E importante lembrar que a
empresa nao tem marca conhecida no exterior. WiBauengartner (1999) apostam nesta
direcdo. Segundo eles, se sua habilidade de difareseus produtos esta declinando, ou se
seus clientes estdo ganhado poder através da idagsal, um movimento para frente na
cadeia de suprimentos pode ser necessério, sendmminho para fugir da diminuicdo de
lucros, que vem acontecendo nas empresas da &adista que tem como atividade central
a producéo.

O movimento da Wirth ao lancar a linha de prodymasprios, oferecendo também o
desenvolvimento de produtos aos seus clientedragEndo resultados positivos. Isto porque
avancando na rede de valor de operacdes, a enggesga maior valor ao seu produto e, de

certa forma, cria uma relacdo mais forte com skestes. Mas ainda assim este cliente pode
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encontrar ou desenvolver outro parceiro que ofevat@smo servi¢o. O desafio é configurar
a cadeia global de suprimentos e coordenar aslaties da rede de valor de operacdes de
uma forma que torne a empresa mais atraente pasacentes do que 0s concorrentes e

desta forma buscar um desempenho superior.

Estudos anteriores e a atual situacdo das empeabzlistas do Vale do Rio dos
Sinos comprovam que cadeias globais de suprimemtosdes de valor de operacdes
configuradas da forma que as empresas desemperng®rasaas etapas de producdo, o que
caracteriza o tipo de governanca prisioneira owosutpos que se aproximam da governanca
buyer-driven,tem levado empresas locais a perderem continuansente mercados. Na
década de 70 com o "boom da exportacdo”, ainda exdstia uma rede de producao

descentralizada como hoje.

Devido a este cenario, observa-se que uma alteangbssivel para as empresas
calcadistas do Vale do Rio dos Sinos é expandiatuezdo na cadeia global de suprimentos
e na rede de valor de operacdes. O objetivo demiseu aumentar as relagées de governanga
da cadeia global de suprimentos pode melhorar esengpenho e conquistar o chamado ciclo
de lucro. Este tipo de movimento foi identificadm caso da Via Uno, porém sabe-se que a
empresa desenvolveu este foco desde o inicio de atieidades. Vale ressaltar as
dificuldades que uma empresa de maior porte, can@xyxemplo, a Wirth, enfrenta ao tentar
mudar sua estratégia e, conseqientemente, suguagfio de cadeia de suprimentos e rede

de valor de operacdes.

Em relacdo a empresa Calgados Bibi, parece quepaesanenfrentard as mesmas
dificuldades que a Wirth na tentativa de modifiagarelacoes de governanca da cadeia global
de suprimentos. Porém, a empresa conta com umegdifedencial, que € uma marca mais
conhecida internacionalmente. Neste caso, a empera avancar com a distribuicdo no
exterior de seus produtos, que ja possuem razaeaggacdo em alguns paises.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo teve como foco analisarnfigemacdo e coordenacdo nas
cadeias globais de suprimentos néo tradicionai®ogsesas calcadistas do Vale do Rio dos
Sinos. O objetivo principal do estudo foi analisar diferentes formas de configuracdo da
cadeia global de suprimentos, das empresas dsstistéradicionais exportadoras sem marca,

pertencentes a cadeias globais e voltadas paracadeenorte-americano.

Descreveu-se, assim, a configuragcdo das cadeibaiglde suprimentos nas quais as
empresas estudadas estdo inseridas. Foi observedapgnas uma empresa, a Via Uno,
apresenta uma configuracdo mais complexa de swmacghbbal de suprimentos, enquanto
que as demais empresas (Wirth e Bibi) inserem-ses@ncadeia global de suprimentos
apenas como produtoras do cal¢cado. Entretanto, saan@ncaram na coordenagédo de sua

rede de valor de operacgdes.

Analisou-se a coordenacédo de operagOes na caddial gle suprimentos existente
entre as empresas e seus clientes. Verificou-senguamente apenas a empresa Via Uno
coordena todas as operacOes da rede de valor dacops. A Wirth e a Bibi coordenam
apenas as etapas de desenvolvimento de produtemenms e producdo em sua rede de

valor de operacoes.

Quanto ao desempenho internacional destas empresagsultados do presente
estudo indicam que apenas a empresa Via Uno obievadesempenho financeiro positivo nas
suas operacoes internacionais, apresentado unaivigtade de 5% a 10%. Entretanto, todas
as empresas demonstram um crescimento no faturameard o mercado externo aliado a

uma maior agregacao de valor em seus produtos.

Nos trés casos diferentes de configuracdo da cgtishal de suprimentos analisados,
houve diferentes resultados conquistados por cataresa. A Via Uno, primeiro caso
analisado, apresenta a configuragdo mais complexecadieia global de suprimentos,
desempenhando as atividades de fabricante e dislioita em uma primeira configuracdo e
desempenhando os papéis de fabricante, distritauidovarejista em outra. Além disso, a

empresa coordena todas as operacdes da rede deevaperacdes de sua empresa na cadeia
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global de suprimentos. Este cenario garante a ea@eovernanca de sua cadeia global de
suprimentos e tem levado a um desempenho superioglacdo aos casos estudados.

A segunda empresa analisada foi a Calgcados Bibinguatual configuragcéo da cadeia
global de suprimentos a qual a empresa faz pagsgnipenha apenas a etapa de produgéo.
Além disso, a empresa coordena as etapas de desererdo de produtos, suprimentos e
producdo em sua rede de valor de operacfes. B¥iguracado faz com que a empresa divida
a governanca de sua cadeia global de suprimento®sadlistribuidores dos seus calgados no
exterior. A empresa apresenta um desempenho fimanc&o positivo em sua operacao
internacional, porém seu produto é exportado comcanaropria e este desempenho pode ser
modificado no médio prazo, pois a empresa tem ligsaamentar o valor agregado de seus
produtos. O fato de possuir uma marca mais conaantdrnacionalmente pode ser usado a
favor da empresa no caso de futuras reconfiguragdesadeia global de suprimentos de

calcados infantis da qual ela faz parte.

A Ultima empresa estudada foi a Industria de Calgad/irth, que também tem
apresentado um desempenho financeiro geral n&fagatio. Isto pode ser devido ao fato de
ter sua cadeia configurada proxima a maioria dggesas tradicionais do setor cal¢adista do
Vale do Rio dos Sinos, embora seu foco seja pmteaknente o mercado europeu,
coordenando apenas a etapa de producdo da cadgenas as etapas de suprimentos e
producao de sua rede de valor de operacdes. HEdiguracédo remete ao tipo de governanca
buyer-drivenproposto por Gereffi (1994), que é caracterizaela pependéncia da empresa
em relacdo ao comprador que possui a governancadgga. Entretanto, a empresa apresenta
uma segunda linha de produtos que possui a mesmfguwacido de cadeia global de
suprimentos, mas que avanca para a etapa de deserdo de produtos na rede de valor
de operacbes. Com este movimento, a empresa terantago o valor agregado de seus
produtos e melhorado a relagdo com os seus clidené®tanto, este fato ainda ndo se traduz

em desempenho financeiro superior.

Esta dissertacdo apresentou trés proposicoes asos proposicdes 1 e 3 foram
confirmadas através dos casos estudados. A prdpogigoi confirmada parcialmente pelo
caso da Via uno:

= a proposicdo 1 (a busca de maior governanca naackl& as empresas a
expandir a coordenacao das suas operacdes naereddde operagdes);

» aproposicdo 2 (maior integracdo somado a maidtlideatle no gerenciamento
da complexidade na cadeia de suprimentos leva anelivor desempenho);
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= e a proposicdo 3 (a busca de maior governanca de\ateracbes nas
configuracdes da cadeia global de suprimentos).

Por fim, as evidéncias sugerem que a configuragamadeia global de suprimentos e a
coordenacao da rede de valor de operagOes infarandiretamente no tipo de governanca

existente na cadeia e no desempenho internaciapardpresas.

8.1 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo deste estudo foi 0 acessdritesa apenas uma pessoa em cada
empresa. A restricAo a material de pesquisa nagesayp estudadas também foi uma

limitacdo relevante.

As caracteristicas do método de pesquisa adotadstudo de caso, também trazem
limitacbes a este estudo. Este método permite eapigtacdo subjetiva do pesquisador e
apesar dos cuidados adotados durante o estuddirestgdo deve ser considerada. Além
disso, por focar poucos casos em profundidadeprdiusdes do presente estudo aplicam-se
exclusivamente aos casos analisados, ndo senddvelosstendé-las ao universo das

empresas calcadistas brasileiras e a outros sétoltestriais.

8.2 OPORTUNIDADES DE NOVOS ESTUDOS

Observou-se, como primeira oportunidade de novagles, a avaliacdo da extenséo
com que os achados observados nesta pesquisacipg@nmente no tocante a relacdo entre a
governanca da cadeia e o desempenho das empresalem também ser relacionados ao
desempenho de outras empresas calcadistas bessiléis proposicdes também podem

orientar a conducédo de estudos mais amplos e ¢jgageas comasurveys.

Outra oportunidade de estudos seria buscar casesngresas calcadistas que estéo
internacionalizando a etapa de producao e, destaf@nalisar como esta coordenada a rede
de valor de operacfes destas empresas, como estigucada sua cadeia global de

suprimentos e qual o desempenho internacionalslestaresas.
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Também se pode fazer o mesmo estudo realizado diss&tacdo em casos de outros
setores industriais. Neste caso, se poderia idErtiimplicacdes gerenciais de casos em um

setor e compara-los a de outros.
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ANEXO — ROTEIRO DE ENTREVISTA E COLETA DE DADOS

Questionéario semi-estruturado com questdes abedaas respectivas referéncias:

1. Configuracéo e governanca da cadeia global demumentos

Base tedrica

1.1Qual é a estratégia de internacionalizacdo utiéizpdla empresa?
Quais os passos seguidos até aqui?

1.2Como tem sido este processo, considerando-se asldbéides e
possiveis vantagens encontradas?

1.3Como vocé percebe o grau de internacionalizac&udempresa e o
ritmo desta internacionalizacao?

1.4Quais sdo o0s principais mercados internacionaisdates pela
empresa?

1.5Qual é o valor médio, em délares, do par de calcadoercializado
pela empresa no exterior?

1.4 O que forma o perfil da demanda pelos proddéeosua empresa, 09
padrdes da producdo ou a organizacdo do consuaiCée)

Gereffi (1994)

1.5 Como estéa configurada a operacao internactenalia empresa?

Paiva e Vieira

(2005)

1.6 Como pode ser avaliado o niumero de intermedi@iistentes? Paiva e Vieira
(2005)

1.7 Como pode ser avaliado o tipo de relacionamemo fornecedores e| Paiva e Vieira

compradores? (2005)

1.8 Quais sdo os agentes econdmicos pertencents aadeia de
suprimentos internacional (varejistdsaders compradores do exterior,
fabricas)?

Gereffi (1994)

1.9 Como pode ser caracterizada a competitividadesea cadeia de
suprimentos internacional? (explicar o que sigaiiompetitividade)

Gereffi e
Memedovic
(2003)

1.10 Sua empresa faz parte de uma rede de prodjghal? Se sim,
como a empresa optou pela entrada nesta redefeHsta centralizada ou
descentralizada globalmente?

Humphrey e
Schmitz (2002)
Gereffi e
Memedovic
(2003)

1.11 Comparativamente com o setor local e glolmkustos dos fatores
de producéo (matéria-prima, mao-de-obra, etc) ddatrica como sao?

Paiva, Carvalho e
Fensterseifer
(2004)

1.12 Como pode ser avaliado o nivel de focalizagidegmentacédo de
sua empresa?

Paiva, Carvalho e
Fensterseifer
(2004)




137

1.13 Como é 0 acesso aos principais recursos, casign do produto,
novas tecnologias, marcas ou demanda de consumao @ode ser
comparado com o padrao nacional e internacioralgle China)?

Gereffi
Memedovic
(2003)

1.15 Sua empresa apresenta e reforca os paranmetresa cadeia de
suprimentos internacional ou apenas segue as exgéaios clientes?

Humphrey
Schmitz (2002)

e

1.16 A cadeia de suprimentos que sua empresa rnéc
caracteristicamente governada por um pequeno nudermmpradores
ou por varios compradores?

Humphrey
Schmitz (2002)

e

1.17 Como vocé percebe sua cadeia global de suposfe Foi um | Humphrey e
caminho rapido para aquisicdo de competénciasatkipio? Schmitz (2002)
1.18 Como funciona a questdo da assisténcia té&cniomés recebem | Humphrey e

assisténcia técnica efetiva de agéncias de supaitéateral e bilateral?

Schmitz (2002)

1.19 Como a empresa percebe sua relacdo comeooiakeus clientes?
Vocé poderia enquadrar esta relacdo em algumas tigatogias
apresentadas na figura 7? Vocé poderia citar oetrgwesas da regiao
gue se enquadram nesta tipologia?

1. Mercado: ligacdes de mercado existentes em tbdempo e nao
transitérias. Este tipo de governanca se caraatgpiar ligacdes de
mercado entre empresas caracterizadas por baixgleddade de
informacdo, fécil codificacdo desta informagdo o ahivel de
competéncias dos fornecedores, ambos tornando baixseto de troca de
parceiros;

2. Cadeia de valor modular: produtos especificoa pada cliente. Neste
tipo de governanca existem ligacdes entre empresaglvendo
fornecedores mais especializados que financiane glrtproducdo, mas
gue a tecnologia seja suficientemente genérica pagaibilitar seu uso
por uma base do consumidor no exterior; caractmiz@or alta
complexidade de informacdo, facil de codificar do ahivel de
competéncias dos fornecedores.

3. Cadeia de valor relacional: ligagbes complexatseecompradores e
vendedores resultando em uma dependéncia mutuae Nig® de
governanca ha uma ligacdo entre empresas envolvendibiplas
interdependéncias, frequentemente firmadas por ratost sociais;
caracterizada por alta complexidade de informabaosa habilidade de
codificacdo desta informacdo e alto nivel de coémmas dos
fornecedores;

4. Cadeia de valor prisioneira: pequenos forneesdalependentes de
grandes compradores. Neste tipo de governancaeexisa ligacao entre
empresas envolvendo um caminho de dependénciardecéaor, altos
niveis de monitoramento sobre o fornecedor e atstos de troca de
fornecedor, caracterizada por alta complexidadefdemacdes e de facil
codificagdo, mas baixo nivel de competéncias duefmdor.

5. Hierarquia: integracéo vertical. Este tipo deegnanca se caracteriza
pela alta complexidade da informacgéo, dificuldadecadificacao e baixo
nivel de competéncias entre os fornecedores.

|

Gereffi,
Humphrey
Sturgeon (2005)
Gereffi (1994)
Humphrey
Schmitz (2000)

e

e

1.20 Como a empresa lida com os seguintes fatonesua cadeia global
de suprimentos:
1.20.1 A complexidade das transacdes?

1.20.2 A habilidade de codificar as transacoes?

Gereffi,
Humphrey
Sturgeon (2005)

e
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1.20.3 As capacitacdes na base do fornecimento?

1.21 Como a empresa percebe as mudancas na cadealod global? | Gereffi,
Estas mudancas conseguem ser antecipadas? Humphrey e
Sturgeon (2005)

1.22 Qual a avaliacdo da empresa sobre ganhososbhpidlo fato de | Gereffi,
participar de uma cadeia global de suprimentos? Humphrey e
Sturgeon (2005)

2. Desempenho na cadeia global de suprimentos

2.1 Como a empresa percebe seu desempenho e opdebende seus| Beamon (1999)
principais concorrentes em relacdo aos seguinteefa

2.1.1 Recursos Beamon (1999)

2.1.1.1 Custo total shen (2005)
2.1.1.2 Custos de distribuicéo

2.1.1.3 Custos de producao

2.1.1.4 Custos de controle de estoque
2.1.1.5 Retorno sobre o investimento
2.1.1.6 Retorno sobre as vendas
2.1.1.7 Retorno sobre o patriménio
2.1.1.7 Utilizac&o de recursos

2.1.1.8 Participagéo de mercado atual
2.1.1.9 Taxa de crescimento

2.1.1.10 Giro de estoque

2.1.2 Rendimento Beamon (1999)

2.1.2.1 Vendas shen (2009)
2.1.2.2 Lucro

2.1.2.3 Entregas no prazo

2.1.2.4 Pedidos devolvidos

2.1.2.6 Tempo de atravessamento da producéo
2.1.2.7 Erros de embarque

2.1.2.8 Reclamacao de clientes

2.1.3 Flexibilidade Beamon (1999)

2.1.3.1 Redug&o no niimero de pedidos devolvidos Shen (2005)

2.1.3.2 Reducao no numero de vendas perdidas

2.1.3.3 Redugédo no numero de pedidos atrasados

2.1.3.4 Aumento da satisfacao dos clientes

2.1.3.5 Habilidade de responder a sazonalidade

2.1.3.6 Habilidade de responder a periodos de Ipaoducao

2.1.3.9 Habilidade de responder a novos produtogosr mercados, ou
Novos concorrentes

2.1.3.12 Flexibilidade operacional

2.1.3.13 Integracao com clientes

2.1.3.14 Integracdo com fornecedores

2.1.3.15 Integracdo interna através da organizacao

2.1.3.16 Gerenciamento da complexidade

2.1.3.17 Alinhamento da estratégia da empresa comadeia de
suprimentos internacional
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2.1.3.19 Criacdo e implementacao de praticas déugdio de vantagens €
tecnologias no gerenciamento da cadeia de supmsent
2.1.3.20 Velocidade de entrega

2.1.4 Servicos

2.1.4.1 Servigo ao consumidor

2.1.4.2 Medida da qualidade de servicos frentechestes

2.1.4.3 Entregas no prazo

2.1.4.4 Velocidade de resposta as necessidadedielues

2.1.4.5 Habilidades da organizacdo de satisfazeli@stes mudando as
necessidades de maneira oportuna

2.1.4.6 Qualidade do produto

PODERIA VER EM QUAIS DESTES A EMPRESA MEDE
FORMALMENTE E SE NESTES COMO E A COMPARAQAO COM QO
PADRAO MEDIO DO SETOR.

Buscar identificar quais 0s cinco mais importap&@s a empresa.

Shen (2005)

3. Cadeia global de suprimentos

3.1 Como o gerenciamento das atividades dispemsagraficamente da
cadeia de suprimentos internacional de sua emp@&sacoordenadas?
Quais os resultados desta coordenacdo? (Resul@&goentrados na
bibliografia: baixos custos de producéo e distghaiatravés da alocacac
de atividades de agregacéo de valor para facditeducao de impostos
via transferéncia de preco entre entidades operasmo diferentes
jurisdicdes de impostos, arbitragem financeiragaeenciamento do fluxo
de caixa internacional, reducdo de riscos de cambiccombinacdo de
hedge financeiro e operacional, resposta a eventos togelcomo a
flutuacdo da taxa de cambio, mudancas em politgagrnamentais,
decisdes de competidores, ou a chegada de novaslag@as, entre
outros)

A4

Cohen
(1997)

e Mallik

3.2 Como Sua empresa implementa medidas necesparasaumentar
sua agilidade na cadeia global de suprimentos?

Prater,

Bieehl e

Smith (2001)

3.3 Sua empresa gerencia os estagios de sua ghulgah de suprimentos
(venda, producéo e distribuicao) independentenmntsm conjunto?

Akkermans,

Bogerd

(1999)

e Vos

3.4 Como sua empresa tem explorado economias deagsmwr causa do
amplo mercado potencial para produtos genéricdm®d

Cohen
(1997)

e Mallik

3. Como sua empresa esta gerenciando as necessitziconsumidores
locais Para competir com empresas locais?

Cohen
(1997)

e Mallik

4. Para atender a cadeia global de suprimentosesymesa teve que
aumentar a variedade do produto? Este processkoresio aumento da
complexidade da cadeia de suprimentos?

Cohen
(1997)

e Mallik

5. Como a cadeia global de suprimentos pode aumentalor dos
produtos da empresa (em termos de seu desempeaqiaidade em um
preco competitivo)? Qual o papel do aprendizadermacional e da
coordenacdao de atividades?

Cohen
(1997)

e Mallik

6. A coordenacéo da cadeia global de suprimentoduzou ao aumento
do fluxo de valor intrafirma?

Cohen
(1997)

e Mallik
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7. Como vocé percebe o presente e o futuro derapeesa frente a nova
configuracdo da cadeia global de suprimentos dazmdas fortemente
influenciado pelos grandggayersoriundos da China e outros paises on
esta industria esta em expansao?

e

8. Como a empresa esta lidando com a questdo dazegbo do real
perante o dolar?

4. Coordenacéao da Rede de Valor de Operacdes

4.4 Como esta estruturada a rede de valor de dpragternacional da
empresa?

4.4.1 P&D

4.4.2 Fornecimento

4.4.3 Producao

4.4.4 Distribuicdo/Marketing e Vendas
4.4.5 Servigos

Gereffi e
Memedovic
(2003)

Porter (1986)

De Toni e Forza
(1992)

Paiva, Carvalho e
Fensterseifer
(2004)




