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RESUMO

O cenario competitivo é caracterizado pelo acirrgméa concorréncia, aumento do grau de
exigéncia por parte dos consumidores e a restrigAgecursos para as organizagdes. A
integracdo entre as organizacGes que compdem wmdeado arranjo organizacional é uma
das formas destes agentes complementarem as swagtéocias e recursos, de forma a
estabelecer vantagem competitiva frente a outrognjas organizacionais. A cadeia de
suprimento é uma das manifesta¢cbes das redes aldorelmento em que estes arranjos
organizacionais promovem tais integracbes. A coémpit das organizacdes em
estabelecerem os relacionamentos com as demaiszagdes é considerada um elemento de
vantagem competitiva, pois assegura a complemdatiei dos recursos e competéncias
dispersas entre os agentes. O modelo de govereaigtante € elemento fundamental para
gue os mecanismos de coordenacédo dos relacionaramntmaterializem. O proposito desta
pesquisa € caracterizar o modelo de governancayéatrde uma andlise integrada dos
conceitos de redes de relacionamento, cadeia dansupos, relacionamento e modelo de
governanca. Um framework analitico é proposto paelitar a aplicacdo pratica da
integracdo de tais conceitos, tanto com finalidackeEdémica como para aplicacdo na analise
de situagbes empiricas. Através da metodologiaedgyisa qualitativa, por meio de um
estudo de caso descritivo na cadeia de suprimemtesinas termoplasticas,fmamework
analitico é aplicado de forma a proporcionar estaovintegrada dos conceitos anteriormente
mencionados. O resultado da pesquisa caracterizadelo de governanca presente na cadeia
de resinas termoplasticas como um modelo de goveanalacional onde a competéncia em
estabelecer o relacionamento entre os diversogemyérfundamental para a consecucao dos
objetivos organizacionais, por intermédio da commeletaridade dos recursos existentes
dispersos em cada organizacao.

Palavras-Chave: Cadeia de suprimentos, modelo de governancga, redeldcionamento,
competitividade.



ABSTRACT

The competitive environment is highlighted by tloempetitiveness increase, higher level of
expectations from the end user and the resourcestraints for the organizations. The

integration of institutions that take part of sfiecorganizational setting is of the possibilities

of those agents to complement its competencesemudirces in order to establish competitive
advantage compared to others settings. Supply clsione of the manifestations of

relationship net in which those organizationalisgg promote the integration among the
agents. The organizational competence of estabiishélationship with other agents is

considered an element of competitive advantage usecgrovides the resources and
competences complementarities spread among eacmipatjon. The existing governance

model is fundamental for the materialization of tv@rdination mechanisms. The purpose of
this research is to characterize the governanceeintdgdough an integrated analysis of the
concepts regarding relationship net, supply chesfgtionship and governance model. A

conceptual framework is proposed to enhance a ipahcapplication of these concepts

integration, both in the academy and in empiri¢ilasion. Through a qualitative research

based on a descriptive case study in the thermtagdasesin supply chain, this analytical

framework is applied in order to promote the intdgd understanding of the concepts before
mentioned. The research showed the characterizatitive thermoplastics resin supply chain
as a relational governance model, where the compet® establish the relationship between
the agents is fundamental for the organizationgledailyes achievement, through the

complementary of the existing resources spreaddh erganization.

Keywords: Supply chain, governance model, relationship mddtionship, competitiveness.
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1 INTRODUGAO

O cenario competitivo é caracterizado pela re&irige recursos, naturais, humanos ou
mesmo financeiros, fazendo com que as empresasgrecada vez mais direcionar esforcos
para a sua utilizacao eficaz e eficiente. Esteraetembém é caracterizado pelo acirramento
da concorréncia, em nimero, grau e dinamicidade.

As empresas, como agentes econdmicos inseridas aggsente, ttm como um dos
grandes desafios organizacionais a definicdo doeloatk gestdo da cadeia de suprimentos,
com o qual vao influenciar os relacionamentos org@anizacionais com os demais agentes da
cadeia.

As organizacdes possuem ainda, o desafio de implamerocessos internos e
interligados entre estas empresas, para disp@abiBeus produtos e servicos para seus
consumidores, numa estrutura e oferta flexiveislapt@veis as necessidades dinamicas do
mercado.

A competicdo, neste cenario, ndo € mais entre eapréndividuais. Conforme
mencionado por Lambert e Cooper (2000), a competagora ocorre entre cadeias de
suprimento, sendo que o sucesso organizacionalndepga capacidade das empresas em
integrar diferentes agentes que cooperam entre si.

A gestdo da cadeia de suprimento determina a platsite de integrar de forma
sinérgica contribuicbes de diversas organizacdesmesma cadeia de fornecimento.
Conforme mencionado por Bechtel e Jayaram (1987rganizac6es ndo podem mais serem
consideradas entidades isoladas e independentes, sima, organismos sistémicos e
interdependentes de outras organizacdes. As orgdmg estdo cada vez mais dependendo de
suas relacBes cooperativas com outras organizagées estabelecerem sua vantagem
competitiva.

O desenvolvimento econdmico provocou o surgimento ribvas formas de
relacionamento entre as organizagdes. As orgarégacéntes vistas como estruturas
monoliticas e completamente independentes das sleanganizacdes, salvo as relacdes
meramente comerciais de aquisicdo de produtosvigegrpara seus processos industriais,
séo, agora, enxergadas como sistemas de coopékd@ibER, 2006).

O processo de promover e gerenciar estas relapf&®rganizacionais, integrando

processos para disponibilizar seus produtos e ¢gervppara 0os consumidores finais, tem
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demandado a atencdo das organizactes. A gestdadda ae suprimentos é, conforme
Mentzeret al. (2001, p.18)

[...] a coordenacao sistémica e estratégica dedamem uma determinada
organizacao e entre diferentes organizagdes edas\em uma determinada
cadeia de suprimento, com o objetivo de melhoriapedormance das
organizacdes individuais e da cadeia com um todo.

Nesse sentido, estudos organizacionais analisemdelacdes entre as organizagoes,
envolvendo as formas e os mecanismos de coordent&g@ioocupado posicdo no meio
académico, caracterizando as organizacfes comdugas de governanca, como um modelo
institucional de coordenacéo das relacdes entag@stes econdmicos (HEIDE, 1994).

O presente estudo tem por objetivo, a partir deestndo de caso, caracterizar o
modelo de governanca na cadeia de suprimento g@seermoplasticas, promovendo uma
visdo integrada dos conceitos de redes de relaviema, gestdo de cadeia de suprimentos e
modelo de governanga, como elementos promotoresetfisonamentos entre 0s membros

constituintes da cadeia.

1.1 Definicdo do problema

As organizacdes, neste desafio de disponibilizas ggodutos e servigcos, possuem
diferentes alternativas e modelos de estruturagd&ud cadeia de suprimentos. Esta escolha é
decisiva no processo de construir seu posicionamemrcadolégico e procedimentos
operacionais, além de influenciar decisivamentéomaa de interagir, ndo apenas com seus
clientes, mas também com as demais organiza¢fesqattuem a cadeia (FISHER, 1997).

O cenério do setor petroquimico brasileiro na @tidécada foi marcado por um
processo de concentracdo. Segundo dados do IPHE#®Stituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada, aproximadamente 180 fusbes e aquisicdesnt feitas nos setores quimico e
petroguimico, resultando na concentragdo de 59%setor petroquimico sob controle
societario da Petrobras Petréleo Brasileiro S.Anoefortalecimento de grandes grupos
empresariais (Braskem e Quattor), com o consequepbsicionamento da estrutura de poder

no setor. Este reposicionamento da estrutura derpeinanda uma adequacéo na cadeia de
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suprimentos, caracterizada por uma maior integragéiee 0S agentes e uma alteracdo nos
mecanismos de governanca vigentes entre 0os agentes.

Especificamente no segmento de resinas termogastis organizacdes envolvidas
com a producdao, distribuicdo e industrializacdo réamas, precisam assumir novos papéis,
desempenhar novas funcBes e adequar suas formatadienamento para concretizar seus
objetivos empresariais e resguardar sua relevaaciadeia de suprimento.

O segmento termopléstico é caracterizado pela otnag@o do fornecimento das
principais matérias-primas em um numero restrit@mmpresas, com alto poder de barganha
dos fornecedores, com uma intensa rivalidade doScipantes atuais e alto poder de
barganha dos clientes em alguns segmentos espscifjgor exemplo, o segmento
automotivo).

A cadeia de resinas termoplasticas é caracterigaeldaconcentracédo da producao das
resinas basicas em grandes empresas petroquimieda dispersao com que esses produtos
sdo transformados ao longo da cadeia de produg&olvendo transformadores de diversos
segmentos, localizac6es e perfis de compra.

O modelo de distribuicdo e a forma de coordenacéie ®s agentes dessa cadeia,
envolvendo tanto os produtos consideradesmmodities como as especialidades
termoplasticas, precisa contemplar a necessidadeadmdgica de disponibilizar os produtos
para os diversos perfis de empresas consumidogagindo como elemento gerador de
vantagem competitiva.

Portanto, a questao principal que norteia o eséudo

Como se caracteriza o0 modelo de governanca naacadesuprimentos de resinas

termoplasticas ?

1.2 Objetivos

1.2.1 Obijetivo Geral

O objetivo geral do estudo consiste em caracteazaodelo de governanca na cadeia

de suprimentos de resinas termoplasticas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

< —

a) mapear a cadeia de resinas termoplasticas;

b) caracterizar os agentes envolvidos na cadeia deingmos de resinas
termoplasticas;

C) caracterizar 0s relacionamentos existentes entreagentes da cadeia de

suprimentos.

1.3 Justificativa

O presente estudo tem sua relevancia sustentadaimpebrtancia do segmento
estudado no setor industrial brasileiro. SegundaB&QUIM — Associacdo Brasileira da
Inddstria Quimica (2008), o setor quimico moviment@m 2007, R$ 201,6 bilhdes,
representando 3,2% do PIB (Produto Interno Bras)leiotal brasileiro. Segundo a
ABIQUIM (2007), o consumg@er capitade resinas termoplasticas no Brasil subiu para 26,
kg em 2007, o que representa crescimento de 7%legéo a 2006. No periodo entre 0s anos
de 1997 a 2007 o consunp@r capitano pais teve um incremento de 40%. O consumo
aparente em 2007 foi de 4,3 milhGes de toneladazsieas termoplasticas, equivalente a
uma movimentagdo de R$ 20 bilhdes, apenas consitiese o valor das resinas basicas.

Atualmente, segundo a ADIRPLAST - Associagdo Beasi dos Distribuidores de
Resinas Plasticas (2007), 11% do volume comeraiddizé movimentado por meio dos
distribuidores e revendedores, tendo em vista @mo acirecionamento das petroquimicas em
estabelecer diretrizes operacionais que privilegiaatendimento direto apenas para grandes
transformadores (nome dado as empresas que, efetive, transformam as resinas
termoplasticas em produtos finais, como, por exepgrhbalagens, pegas técnicas, utensilios
domésticos, entre outros). Ainda segundo a ADIRPLA®% das empresas transformadoras
de resinas adquirem esta matéria prima atravégatges do canal de distribuicao.

Conforme Nakano (2006), podemos dividir o setdrgagiimico em trés grupos de
empresas: as empresas de primeira geracéo, qua sbt& insumos da extracédo e refino do
petroleo e produzem os chamados petroguimicosdsagteno e propeno); as empresas de

segunda geracdo, que utilizam os petroquimicoscdmsipara produzir polimeros,

Formatado: Recuo: A
esquerda: 1,25 cm,
Deslocamento: 0,5 cm,
Numerada + Nivel: 1 + Estilo
da numeragdo: a, b, c, ... +
Iniciar em: 1 + Alinhamento:
Esquerda + Alinhado em: 0,63
cm + Tabulagdo apés: 1,27
cm + Recuar em: 1,27 cm,
Tabulagdes: Nao em 1,27 cm
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principalmente as resinas termoplasticas (e.g. RMlietileno, polipropileno, e PET) e os
elastbmeros (as borrachas sintéticas); e, por éisnempresas de terceira geracdo, que
transformam os polimeros em produtos de consumo.

Conforme Nakano (2006), dentre os principais estwdoentes do setor petroquimico
estdo os de Furtadat al (1999), Guerra (1994), Erber e Vermuln (1993) engézhowski
(2002). Numa retrospectiva decorrente da analissedetrabalhos, podemos entender que o
setor petroquimico no Brasil foi formado segundo mwdelo conhecido como tripartite:
participavam de cada empresa o Estado, atravéstdaBisa, um grupo capitalista nacional e
um grupo internacional, fornecedor da tecnologigpd®lucao. A aplicacdo desse modelo
gerou um setor com duas caracteristicas: estryguligerizada em um grande ndmero de
empresas e um peculiar arranjo societario conhexidm o “né petroquimico” (AZEVEDO;
ROCHA, 2005) pela complexidade de cruzamentos aciomistas das diferentes empresas.

Segundo Azevedo e Rocha (2005), essa situacio, iatéio da década de oitenta,
dificultou o planejamento de médio e longo prazeeimr, criando restricbes para que o setor
petroquimico estivesse plenamente competitivo quaoednparado com a tendéncia mundial

de integracdo. Segundo os autores:

[...] a retirada do capital estatal, com a includds empresas petroquimicas
nos processos de privatizagdo, possibilitou cerdo ge reconfiguragdo do
capital no setor, que porém esta longe de serdmmagio como concluido.

Conforme Azevedo e Rocha (2005, p.128):

[...] é razoavelmente consensual na literatura @&uoia caracterizar o
elevado grau de inter-relacionamento acionariceetitentes e fornecedores
(quase-integracgéo vertical) como um importanteagetao desenvolvimento
da industria petroquimica brasileira [...] o chamathd-societario”
dificultaria o processo decisério, sobretudo enmagsgias de crescimento
das firmas, em que afloram os conflitos entre werdbs atores da indUstria
petroquimica.

A reducdo da participacdo do estado no setor pdtrogo fez transparecer as
fragilidades de integragdo entre as empresas, adpavpelas deficiéncias de escala nas
plantas produtivas quando comparadas com niveis caimpetidores internacionais
(SILVEIRA et al, 2001). Além desta situacdo, as estruturas dergawea, segundo 0s
autores, ineficientes, resultavam em limitacGespaiitivas.

Segundo Rocha (2002, p. 137), em virtude do exposto
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[...] o principal efeito do chamado padrdo plagiflo adotado na
implantagao e consolida¢éo da industria petroq@itiesileira foi a criagao
de um ambiente institucional que conciliava regimstuacéo bem definidas
com mecanismos que isolavam ou protegiam parciaémas empresas
petroquimicas brasileiras de choques internosegreog, incluindo os efeitos
dos ciclos do negdcio petroquimico sobre precoamgems de lucro.

Ainda segundo Rocha (2002), o setor petroquimiesileiro desenvolveu-se em um
cenario caracterizado por uma pretensa estabiliddiffzente dos setores petroquimicos de
outros paises.

A mudanga do ambiente institucional da década 8@ afierou as caracteristicas das
transacdes no setor petroquimico e, portanto,ras®organizacionais até entéo utilizadas.

Conforme mencionado por Rocha (2002), a partir 8801 0 setor petroquimico
brasileiro defrontou-se com novos desafios que varden a uma reestruturacdo da
organizacao até entdo vigente. Segundo esta auimi@série de eventos externos ao setor
modificou de forma permanente o ambiente instingionos quais as empresas brasileiras
petroguimicas atuavam, alterando os mecanismoswgranga sobre as quais as transacoes
econdmicas do setor eram realizadas.

O setor petroquimico brasileiro, no cenario receptae ser caracterizado como
passando por um movimento de concentracdo, atdeégandes mudancas na estrutura
societaria das principais organizagfes pertencenésse setor, com impactos importantes na
estrutura produtiva e efeitos ainda incertos solsetor como um todo.

Nos cendrio recente dos Ultimos cinco anos, osgms movimentos de concentracao
das principais organizacdes (Copene, Copesul, Fgakkem, Ultra, Ipiranga, Suzano e
Unipar), em dois grupos (Braskem e Quattor), pragrawm alteracdes no perfil do setor no
Brasil, tornando-o mais semelhante ao padrdo iatésnal, marcado pela constituicdo de
companhias integradas verticalmente.

Esse movimento de reorganizagdo do setor, aliadanamento critico de uma
crescente exposi¢cdo das organizagbes a econonfialighmla, demanda um entendimento
aprofundado dos modelos organizacionais em vigénciem formacao, para direcionar acfes
empresariais que objetivem sedimentar posicionamesitatégico coerente e que sustentem
diferenciais competitivos fundamentais para a sebéacia e a prosperidade neste cenario.

Conforme Melo Neto, Souza e Barreto (2003), as esgx petroquimicas perceberam
gue a busca de um novo padrdo competitivo precisatrapolar as mudancas societarias

vigentes no setor e que a integracdo entre asseti@paadeia petroquimica € o ponto crucial
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para a competitividade das empresas, incluindo tardependéncia existente entre os
membros da cadeia produtiva.

O setor possui deficiéncias competitivas estrusumai pais, as quais elevam os custos
de producdo e comprometem de forma importante @u@etitividade. Entre elas, estdo a
ja citada pulverizagéo da estrutura produtivastadcia dos dois maiores polos dos principais
mercados consumidores. Sdo também comumente citadas deficiéncias importantes: méa
qualidade da infraestrutura logistica (rodoviasfofeas, portos), alta carga tributéria, alto
custo do capital, e o alto custo da matéria-primaditd) e da energia utilizados no setor.

Os estudos existentes até o momento (SILVEIRA,120ROCHA, 2002; MELO
NETO; SOUZA; BARRETO, 2003; AZEVEDO; ROCHA, 2005AKANO, 2006) estédo
relacionados com uma visao dos fatos ja acontegimeipalmente com uma andlise restrita
a transicdo do modelo planificado que caracterz®etor petroquimico nacional, até inicio
da década de 90, para a fase caracterizada pelstrdésracdo da presenca do governo no
setor, em decorréncia do processo de privatizacao.

Carece-se de estudos analisando os resultados toes&do recente, caracterizada
pelo processo de concentracdo testemunhado nososilitinco anos, com um recorte no
segmento de resinas termoplastico e focado nasdggesspecificas da cadeia de suprimentos
e das estruturas de governanca que norteiam csoraamentos entre seus membros.

Em termos académicos, este tema € relevante, @uisot objetivo de integrar os
conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos, dedeelacionamento e modelo de
governanca. Esses temas, isoladamente, tem siddoothg estudos de diversos autores
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; DYER; SIGH, 1998; HER, 1997; GADDE;
HUEMER; HAKANSSON, 2003; LAMBERT; COOPER, 2000; GERFI; HUMPHREY;
STURGEON, 2005; MALONI; BENTON, 1997; MENTZERt al, 2001; HANDFIELD;
NICHOLS, 1999; MOLLER; HALINEN, 1999), porém, ostedos organizacionais carecem
de referenciais tedricos que abordem as intersecefdre tais conceitos, numa visdo
multidisciplinar.

Conforme mencionado por Bechtel e Jayaram (1997@studos relacionados a gestéo
da cadeia de suprimentos, independente da muifilisridade que envolve, carecem de
uma visao integrada.

Existem estudos abordando a relacdo entre cadesupiénento, relacionamento e
rede de relacionamento, com énfase na relac@ocaleréntre fornecedor e cliente
(HARLAND, 1996), e estudos abordando a gestdo ddeiaade suprimentos e seus

relacionamentos com as fun¢Bes de logistinemketing producdo e gestdo de operacdes
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(MENTZER; STANK; ESPER, 2008); porém, os estudagaam ainda déameworksque
auxiliem na compreensdo do fendbmeno de relacion@mmeterorganizacional de forma
integrada (HARLANDet al, 2001; BURGESS, 2006; MENTZER; STANK; ESPER, 2008)

Conforme Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), cadde suprimento é um termo
relativamente novo que enfatiza as interacfes diningeGes demarketing logistica e
operacdes, e que a gestao da cadeia de suprimgrandiu-se de uma visado intrafuncional
para uma visdo interorganizacional, carecendo daedabens que reforcem este carater
multidisciplinar. Conforme Cooper, Lambert e Pad®97), os estudos organizacionais
relacionados ao tema de gestdo de cadeia de supBn&gm apresentado um carater
descritivo de fatos ja consolidados, ndo se ardadip as tendéncias organizacionais.

Ao definir gestdo da cadeia de suprimento como dis@plina que permeia conceitos
relacionados com compras, operacdes, logisticaamnaisc demarketing prové um melhor
entendimento sobre o dominio e o escopo da gest&adeia de suprimentos, como um
mecanismo de proporcionar uma visdo integrada. udontconforme Burgesst al. (apud
FRANKEL et al, 2008), existe pouca evidéncia do surgimento de vis@io integrada neste
campo de estudos, sendo a &rea de gestdo da chdeiaprimento estudada de forma
fragmentada entre as areas envolvidas.

Em resumo, a presente pesquisa se justifica, fa@l contribuicdo académica ao
avancar na visdo integrada dos conceitos de geltdcadeia de suprimentos, redes de
relacionamento, relacionamento e modelos de gomeaauanto pela contribuicdo para o
melhor entendimento do segmento de resinas tersi@ald, um segmento de suma

importancia para o desenvolvimento econdmico laiasil
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a realizacdo desta dissertacdo, foi elabarawa estrutura teérica abordando
conceitos associados a gestdo de redes de relmsot® cadeia de suprimentos,
relacionamentos e modelos de governancga, evidelwias elementos de intersec¢do entre
tais conceitos.

Esta secao é dividida em cinco subsecdes. Na pajrsara abordado o conceito de
redes de relacionamento, como forma de embasascusséio tedrica sobre 0s arranjos
organizacionais como formas dos agentes econdnastabelecerem relagdes com outros
agentes, nas quais a cadeia de suprimento é caadfygomo uma das possibilidades destes
arranjos.

Na segunda subsec¢éo, o conceito de gestdo da cidsigprimentos serd analisado
como um recorte das possiveis configuracfes dassrdé relacionamento, abordando
principalmente as suas caracteristicas e os sewesaondicionantes, para servir de subsidio
para caracterizar o objeto de estudo como umavafesideia de suprimento.

Na subsecéo seguinte, sera abordado o conceitdadédonamento, apresentando-se 0s
processos do seu estabelecimento e introduzinds-smtegorias de analise do constructo
relacionamento. Na quarta subsecdo, relacionadaraeito de governanca, sera abordado o
conceito de mecanismos de coordenacao.

Concluindo a secdo do referencial teérico, na quistbsecdo sera apresentado o

frameworktedrico proposto, o qual integra o modelo analitia cadeia de suprimentos.

2.1 Redes de Relacionamento

Neste item, serd abordado o conceito de redes ldeiomamento, embasando a
discussado tedrica sobre os arranjos organizaciaumai® formas dos agentes econdmicos
estabelecerem relacdes com outras organizacfess ejuss a cadeia de suprimento é
configurada como uma das possibilidades destesj@sraTendo em vista o objetivo da
presente dissertacdo ser a caracterizacdo do mdeelpovernanca da cadeia de resinas
termoplasticas, entende-se que, para existir adleoagdo entre os agentes, a condicdo basica

€ a existéncia de uma rede de relacionamento anweganizacoes.
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As formas como as organiza¢cdes produzem valor tpmesantado mudancas
fundamentais. Ao longo dos Ultimos anos, as estistintegradas e verticalizadas cederam
espaco para redes de empresas inter-relacionaddagos que ndo obrigatoriamente séo
lacos hierarquicos. A crescente importancia daagesto conhecimento, complexidade
tecnoldgica, competicdo global, o crescente nivel edigéncia por parte do mercado
consumidor e a disponibilidade de ferramentas 1égimas que permitem tal integrac@o tém
caracterizado o ambiente competitivo para essenfendé de empresas em redes de
relacionamento (ACHROL; KOTLER, 1999; ACHROL, 199GADDE; HUEMER;
HAKANSSON, 2003; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004MOLLER, 2006;
MOLLER; HALINEN, 1999).

Conforme Ritter, Wilkinson e Johnston (2004), uns den6menos organizacionais
gue tem caracterizado recentes estudos académaesténdimento das organizacdes como
entidades participantes de redes de relacionamédnta.das caracteristicas desse processo de
integracdo entre as organizacdes que compdemdrlé&ajue esta manifestacdo de arranjo
organizacional tem reflexos ndo apenas na operag@és também no desempenho
organizacional, de forma individual em cada agemtena coletividade. O entendimento das
organizagcdes como um agente interconectado conmasoutrganizacdes, para concretizar
relacionamentos com objetivos comerciais ou ndoecoiais, tem norteado diversos estudos
académicos e ocupado agendas de discussdes empéaicarganizagdes.

O contexto das organizagdes como redes de relawentas, deve considerar,
conforme Anderson, Hakansson e Johanson (1994gestes, as atividades e 0s recursos
envolvidos neste processo de integracdo. Os agesdes as entidades econdmicas
participantes e como estdo relacionadas entressatifkidades sd0 0s processos necessarios
para a concretizacdo dos objetivos dos envolvidas anterconexdes entre as diversas
atividades. E, por fim, os recursos sdo os atiangiveis e intangiveis necessarios para a
operacao das atividades e como se complementaensentr

Achrol (1997) fundamenta que uma das caracter$stitarcantes do inicio do século
XXI é a mudanca da perspectiva das relagbes enipeesas ser caracterizada pela relagao
transacional entre duas empresas para uma pewspedti rede de relacionamentos
interorganizacionais, envolvendo diferentes modeé@®soordenacao.

Conforme Moller e Rajala (2006), os desenvolvimert&bricos relacionados a esse
assunto mostram que tais redes de relacionameodesrpassumir diversas configuracdes, de
redes formadas naturalmente e autogerenciaveis, raties formadas e geridas

intencionalmente por alguma entidade e legitimadaspdemais membros. No limite extremo
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do conceito, sdo identificadas as redes formadagatimente e autogerenciaveis, onde as
redes de relacionamento sdo consideradas sisteongdexos e adaptaveis, formadas por
organizagdes com objetivos independentes (relage@ma@u ndo entre si), que buscam a
concretizacdo destes objetivos de forma tambénpamiiente. No outro extremo, as redes de
organizacbes formadas intencionalmente, com esrute divisdo de papéis e
responsabilidades definidas claramente e legitimautdre os membros, que dependem de
organizacdes lideres para a concretizagdo do whjetbmum que une as organizagdes
envolvidas.

O entendimento da existéncia de mdultiplas posdddies de configuracdes levanta a
guestdo sobre a relevancia do entendimento do matielcoordenacdo que caracteriza e
melhor se adapta ao tipo de rede, colaborandwafie¢inte para a concretizacdo dos objetivos
organizacionais dos envolvidos.

Conforme Moller e Halinen (1999), a mudanga pexzloio ambiente competitivo, no
gual as relacdes organizacionais tradicionais estdmansformando em relacdes de redes, tem
provocado desafios de adaptacdo para os agente®ngicos. Segundo tais autores
(MOLLER; HALINEN, 1999, p. 413), do ponto de vistanceitual:

[...] isso significa que precisamos olhar além das simplagGes de
cliente e fornecedor para complexas redes de fiforasando redes
de pesquisa e desenvolvimento, redes de fornecedomoalizbes
competitivas entre as organizacées.

Uma das caracteristicas deste novo cenario coimpe8t que, segundo Moller e
Halinen (1999, p. 414):

[...] estamos entrando em uma era onde os mertauitisionais estdo sendo
substituidos por redes de organizagdes inter-celadas, envolvendo
empresas produtoras de produtos e servigcos, Qe de pesquisas,
instituic6es de ensino e agéncias governamentais.

Podemos caracterizar esse conjunto de agentes/etogohos diversos relacionamentos entre

as organizacdes conforme a figura 1.
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Fornecedores
Competidores Empresa Governo
Aliancas Universidade
Associacdes

Distribuidores
Clientes
Usuarios

Interdepens

Figura 1: Perspectiva do conjunto dos relacionaogent
Fonte: Adaptado de Mollest al (1999)

No eixo horizontal das rela¢des da organizacddpedtmonstradas as relagdes com
agentes ndo envolvidos diretamente na cadeia densunios, e no eixo vertical estdo
demonstrados os agentes envolvidos diretamentadeacde suprimentos. Pelas setas estédo
indicadas forcas direcionadoras que influencianesethpenho dos agentes envolvidos neste
conjunto de relacionamento.

Um dos embrides deste entendimento das organizag@e® um conjunto de
relacionamentos foi 0 movimento das organizacdes@roentrar sua atividade produtiva em
etapas e processos realmente estratégicos (ACHROQ]1). Essa externalizacdo de
atividades pressup0fe a existéncia ou a construg@elatdes estratégicas entre organizagoes,
hierarquicamente dependentes ou mesmo independamtressi, para que cada uma possa
desempenhar determinadas atividades fundamentai® g&njunto da cadeia de valor.

Podemos identificar uma série de fatores que mutivessa concentracdo em
atividades estratégicas e a necessidade de comphaemr® processos com outros agentes
inter-relacionados. Para mencionar alguns, podesiias (COOPER; LAMBERT; PAGH,
1997; FISHER, 1997; ACHROL; KOTLER, 1999; BALLOU;IIBERT; MUKHERJEE,
2000; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2000; LAMBERT; COOPERO00): J

a) competicao global;

b) reducéo de barreiras entre os mercados;
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¢) busca incessante de maior eficiéncia operacional;

d) exigéncia pela reducédo de prazos de entrega;

e) exigéncia pelo aumento da flexibilidade operaciofr@ducdo de prazos, de

volumes, etc.);

f) exigéncia de precos cada vez mais competitivos.

Como consequéncia, as empresas estdo cada vezramasferindo atividades para
empresas especializadas, permitindo, assim, a mwacé&o em processos considerados
realmente criticos.

Outra manifestac@o da era das redes é a mudamedadao entre o fabricante e seu
canal de distribuicdo (MOLLER; HALINEN, 1999, p.4)1 A globalizacao e a pulverizacéo
dos mercados consumidores tém aumentado a diftelldan disponibilizar e tornar
acessiveis diversos produtos para a totalidadeetdoatio. O papel dos distribuidores evoluiu
da situacdo de um intermediario e regulador degastpara uma organizagédo que consolida
relevantes informacfes de mercado, com acesso if@entes perfis de consumidores
inatingiveis diretamente pelos fabricantes dos ytiasd Esta mudanca do perfil da relacéo
entre o fabricante e 0 seu canal de distribuic&sgupde a alteracdo também da forma de
gestao entre as organizacgfes envolvidas.

A restricao de recursos e competéncias tambémsmdmnsiderada uma forca motriz
qgue impulsiona as organizacfes a desenvolveremigetanentos estratégicos com outras
organizacdes independentes, até mesmo com comastidpuando da existéncia de objetivos
comuns, como, por exemplo, o desenvolvimento dedgadndustriais para o mercado, acdes
de desenvolvimento de novos mercados e aplicac6emgeticdo com outras coalizdes, entre
outros. Outras relagBes possiveis sédo as relagdediaos de ensino, pesquisa e agéncias
governamentais, para promover desenvolvimentos oliégicos, compartilhamento de
conhecimento e desenvolvimento de novos mercadpgnas para citar algumas
possibilidades.

Conforme mencionado anteriormente, as redes deigefamento podem assumir
diversas configuragdes, e cada configuracdo préssigrma organizacional e conjunto de
competéncias organizacionais coerente.

Moller e Rajala (2006) propuseram que a classifioadas redes deve levar em
consideracao seus objetivos e, principalmente,aalégica de criagdo de valor, a qual, em
consequéncia, influencia as praticas administratigae as caracterizam. Segundo tais
autores, podemos classificar as redes de relacemtanem redes de relacionamento focadas

na manutencdo dos negdcios atuaigrent business nétsredes de melhorias dos negdcios
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(business renewal ngte em redes de geracdo de novos negdcios emerdemterging new

business ne}sconforme as caracteristicas mencionadas no guadr

Rede de relacionamento
focada na manutencao
dos negdcios atuais

Rede de relacionamento
focada na melhoria dos
negécios

Rede de relacionamento
focada na geragdo de
novos negécios
emergentes

Caracteristicas:
*Relativa estabilidade.
*Estrutura de diversos
niveis.

*Alto nivel de codificacédo
das atividades.

*Alto nivel de codificacédo
do conhecimento.
*Relativa transparéncia na
determinacéo das
atividades de valor entre
0s agentes.

Caracteristicas:
*Coexisténcia de
estabilidade com
mudancas incrementais.
*Conhecimento
especializado (tacito e
explicito).

*Natureza temporaria.

Caracteristicas:

*Mudancas radicais em
sistemas de valor.

*Criagao de novos
sistemas de valor.

®Incerteza em relagdo as
estruturas de
conhecimento e atividades
de criagdo de valor.

Objetivos:

*Atingir eficiéncia
sistémica através da
integracéo e coordenagéo
de atividades.

*Promover a oferta para
clientes através da
complementaridade de
recursos.

Objetivos:

*Renovar a oferta atual de
produtos e servigos.
*Renovar 0S processos
atuais.

Objetivos:

*|nfluenciar campos de
atuacdo emergentes.
*Criar novas solucdes
tecnoldgicas.

*Criar novas aplicacbes
comerciais.

Quadro 1: Classificagéo das redes de relacionamento
Fonte: Adaptado de Moller e Rajala (2006)

Na classificagdo proposta acima, as redes vertdmisuprimento sdo normalmente
classificadas como redes de relacionamento focaalamanutencdo dos negdcios atuais. As
redes de suprimento sdo definidas como as “cadé&iagés das quais os produtos e servigos
fluem das fontes originais de suprimento até antdis finais” (HARLANDet al, 2001, p.
22), englobando as complexas interfaces lateles;des de troca mitua entre organizacgoes,
e ndo apenas as relacdes verticais de compra a,vland de materiais e informacdes entre
fornecedores e clientes.

Harlandet al (2001) propuseram um modelo de classificacaoeliess de suprimento
gue envolve a combinacao de duas dimensdes deandlgrau de dinamicidade e o grau de
influencia de determinada organizacao sobre asidengolvidas na rede. Tais dimensdes de
andlise compreendem a dindmica dos processos dacépee das condi¢cdes de mercado,

sendo influenciadas pelo volume e variedade deepsns, pela quantidade e velocidade de
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lancamento de novos produtos, numero de concosrelitetos e facilidade de mudanca. O
grau de influencia é determinado pela percepcde astorganizagbes em relacéo ao poder de
influéncia de determinada empresa sobre as demais.

Nesta classificacdo, sdo sugeridos quatro tipesmilos na figura 2:

Rede de suprimento tipo 1- Rede dindmica e de baixo grau de influéncia: as
organizagdes convivem em um cenario competitivan coma grande quantidade de
concorrentes, caracterizado pelo langamento cdesti novos produtos. A integracdo de
recursos humanos para o compartilhamento de canbet é fundamental. Ndo existe uma
concentragdo de poder de influéncia de uma orggiwzsobre as demais.

Rede de suprimento tipo 2- Rede dindmica e de alto grau de influéncianassimo
as redes de suprimento tipo 1, as organizacfes ssjéitas a um ambiente dindmico em
termos dos processos operacionais e das cardctiste mercado. Porém, existe uma
concentracdo de poder da organizacdo focal sobredemais, influenciando a
operacionalidade e a propria composicao da rede.

Rede de suprimento tipo 3— Rede rotinizada e de baixo grau de influéncsg: a
organizacdes operam em um cenario estavel, conujm®e processos rotinizados e em um
mercado com pouca variabilidade de produtos, deamm@&ndoncorrentes, com competicao
caracterizada pelo foco em custos e qualidade.c® éona melhoria do desempenho nos
processos operacionais e nao na inovacao de psoduto

Rede de suprimento tipo 4— Rede rotinizada e de alto grau de influéncia: as
organizacbes operam em um cenario estavel, porémuwuna concentracdo de poder da

organizacao focal sobre as demais, influenciamgjzeaacionalidade e a constituicdo da rede.
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Alto - Dinamica Grau de Dinamicidade Baixo - Rotinizada
Motivador Integracéo de Motivador Integracédo de
. [ ] = [ Recursos = Recursos
Baixo
Inovaq:'”io de pff,d‘!m Inovagéo de produto
'”OVaSa% tegno ogldca Melhoria de processo
Gestdo de demanda Redugao de estoques
Gestdo de estoques Conviver na rede
Conviver na rede
Selegédo de Integracéo de Compartilhame Processamento
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Figura 2: Taxionomia de redes de suprimento
Fonte: Adaptado de Harlamd al (2001, p. 25)

Outra contribuicdo no modelo proposto por Molladainen (1999), para auxiliar o
entendimento das redes organizacionais, € a distide quatro niveis de anélise:

Nivel industrial: é o nivel mais macro no qual a organizacdo espacésta
envolvida. E o conjunto de organizacdes que forroataterminado setor industrial em que a
organizacao est4 inserida, com todo o emaranhadtos sociais envolvidos.

Nivel organizacional: é o nivel no qual percebemos a interacao da faonao agente
individual diretamente relacionado com outros aggnicom seus papéis pré-definidos,
responsabilidades e expectativas. Conforme Molldalgen (1999, p. 416): “da perspectiva
da firma individual, a rede consiste dos atoresgi®dos como relevantes pelos gestores da
organizacdo em questao”. Ainda segundo Moller eneal (1999, p. 416): “[...] de uma
perspectiva estratégica, o conceito de rede orgeinizal € usado para referir-se a um grupo
de agentes inter-relacionados com objetivos etégtess conjuntas.”.

Nivel relacional (nivel do conjunto dos relacionamos de troca): € o nivel em
gue o conjunto de relacionamentos de troca peongietendimento do conjunto completo de
recursos, competéncias e atividades disponiveia paprganizacdo, considerando-se aqui
todas as possibilidades de transacdes efetivass@&@s para a concretizacdo dos objetivos,

englobando-se todos os clientes e fornecedoresvinio® na operacao da organizacao.
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Nivel das transacfes (nivel transacionalg o nivel no qual a transacdo econémica,
como a unidade béasica da materializagdo da relg#® as organizacdes, acontece.

Moller e Halinen (1999) propuseram, ainda, a ceradcdo de quatro distintas,
porém inter-relacionadas, competéncias para a a@eedtdo organizacional neste ambiente
agora caracterizado pela presenca cada vez maisnét das redes organizacionais:

Competéncia de gerar uma visdo compartilhadarefere-se a competéncia de criar
visbes vélidas e compartihadas da cadeia de oslacientos como forma de
comprometimento entre os envolvidos e da sua piaieenolucdo como forma fundamental
para concretizacdo dos objetivos dos participantes.

Competéncia de gestdo da rederefere-se a competéncia da organizagdo em
mobilizar e coordenar recursos e atividades ergragentes constituintes da rede, de forma a
proporcionar a geracao de valor para os envolvidos.

Competéncia de gestdo do conjunto de clientes e fiecedores: refere-se a
competéncia organizacional em gerenciar o conjdaetfiornecedores e clientes envolvidos na
sua operacao, englobando os aspectos analitico® (@mr exemplo, as informacfes e dados
disponiveis no conjunto das firmas) e os aspecatganizacionais (como, por exemplo, as
questdes operacionais envolvidas no forneciment@rddutos e servico). O conjunto de
clientes da organizacdo pode ser visto como urp atlioso pela influéncia direta no volume
de vendas, estrutura de custos e rentabilidada, efutura. A gestéo eficiente do conjunto de
clientes e fornecedores refere-se ao desenvolvimemhanutengcédo de relacionamentos que
assegurem, no curto, médio e longo prazo, a eticiéoperacional e a rentabilidade
organizacional.

Competéncia de gestdo dos relacionamentos transatdis: refere-se a competéncia
em conduzir e gerenciar relacionamentos transasi@specificos, na sua individualidade e
Nno seu conjunto.

Ponto de concordancia entre os diversos autoresabjoglam o tema de redes de
relacionamento é a importancia da integracdo exstrerganizagdes, nos seus mais diversos
niveis, para a devida concretizacdo de seus offet@onforme Kanter (1994), a efetividade
das redes de relacionamento € alcancada pelo ddgemnto da integracdo nos niveis
estratégico, tatico, operacional, pessoal e cultura

Integracdo estratégica:envolve o alinhamento e o compartilhamento dastésfias
e objetivos entre as diversas organizacfes, cospongabilidade e manifestagéo explicita do

envolvimento da alta lideranca.
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Integracdo tatica: envolve o alinhamento e o compartilhamento de rngemé
intermediarias em projetos especificos e relevap@s a concretizacdo dos objetivos
corporativos, intimamente interconectados entr@rganizacoes.

Integracdo operacional: envolve o alinhamento e o compartilhamento dersesu
necessarios para a manutencdo da operacado, erdpolsdiormacao, recursos produtivos e
logisticos.

Integracdo inter pessoal:envolve o desenvolvimento de um ambiente progiaia o
relacionamento entre membros nos diversos niveerafguicos das organizacoes,
compartilhando questdes operacionais, taticagatégicas, voltado para o compartilhamento
de recursos e do conhecimento necessério parapetpa¢do do relacionamento entre as
organizacodes.

Integracdo cultural: envolve o alinhamento e o compartilhamento derealentre as
organizacoes.

Portanto, pode-se entender que os arranjos orgamizaés de empresas em redes de
relacionamento sdo manifestacées caracteristicagmiirio competitivo contemporaneo que
permitem aos agentes econémicos integrar compagaspecificas existentes em cada uma
das organizages. A tipologia proposta por Moll&agala (2006) auxilia na andlise da rede
de relacionamento envolvida na cadeia de suprimebjeto do presente estudo, quanto as
suas caracteristicas e objetivos, bem como nasenddi existéncia efetiva das competéncias
mencionadas por Moller e Halinen (1999). A taxior@proposta por Harlanet al. (2001),
especifica para as redes de suprimento, seraadtlizno processo de detalhamento
progressivo para a construcaofchomeworkpara o recorte proposto na pesquisa.

Em resumo, pode-se entender o conceito de rededad@namento, sua relevancia e
ainda, a caracterizagdo da cadeia de suprimento com das manifestacbes desses arranjos
organizacionais, nos quais as competéncias enaslvih processo de integracdo entre os
agentes sdo fundamentais para o seu sucesso.dbélise, emergem pontos para um melhor
entendimento da cadeia, com base na tipologia ptappor Moller e Rajala (2006) e,
posteriormente, no nivel da rede de suprimentadak@nomia proposta por Harlaret al.
(2001).
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2.2 Gestéo de Cadeia de Suprimentos

O objetivo deste item é apresentar o conceito déigale cadeia de suprimentos para
fornecer os elementos basicos de analise que pennaitcaracterizacdo da existéncia efetiva
de mecanismos de gestdo na cadeia objeto do presstntio.

De acordo com Mentzeat al. (2001), o conceito de gestdo de cadeia de supidsien
ganhou relevancia nos estudos organizacionais enrréacia da globalizacdo, da énfase de
aspectos relacionados a competicdo baseada endadgilie qualidade e da crescente
dinamicidade e grau de incerteza que caracterizaambiente econ6mico. Esse cenario
competitivo tem provocado, nas organizacdes, acppgdo em gerenciar de forma mais
efetiva e eficiente o fluxo de materiais, de regasysprodutos e informacdes, ndo apenas
internamente, mas também entre as empresas qetas®mam em determinada cadeia de
valor.

Mentzeret al. (2001, p. 4) definem cadeia de suprimentos comaamunto de trés
ou mais entidades (organiza¢des ou individuosjadirente envolvidas em fluxos de entrada
e saida de produtos, servigos, recursos financarate informacdes da origem até o
consumidor. Ainda segundo esses autores, a caglsigpdimentos € um fendmeno inerente as
organizagdes, independente do grau de gerenciameatexista. Essa afirmacéo traz a luz a
distincdo dos termos cadeia de suprimento, confonercionado anteriormente, e o0 conceito

de gestéo da cadeia de suprimento, como sendo:

[...] a coordenacéo sistémica e estratégica dedasnem uma determinada
organizacao e entre diferentes organizacdes edesh\dm uma determinada
cadeia de suprimento, com o objetivo de melhoriaddsempenho das
organizacdes individuais e da cadeia com um tddBENTZER et al, 2001,

p. 18).

Desta distingdo entre o conceito de cadeia de reepto e gestdo da cadeia de
suprimento, podemos entender que a existéncia tdgraigdo entre as organizacdes, que
caracteriza a existéncia da cadeia em si, ndoatbrigmente implica na existéncia da gestao
da cadeia propriamente dita, como forma de asseguraordenacéo efetiva das atividades e
organizacdes envolvidas.

Nesta mesma linha conceitual, o Férum Global deefdaade Suprimento (Global
Supply Chain Férum — GSCF), conforme mencionadoljmnbert e Cooper (2000, p. 66),

define gestéo da cadeia de suprimento como: “gria¢éo de processos envolvendo o0 usuério
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final e fornecedores que provém produtos, sendcmgsormacado que adicionam valores para
clientes e demais envolvidos na cadeia”.

Conforme o Conselho dos Profissionais de Gestddadaia de Suprimentos (CSCMP
— Council of Supply Chain Management Profession@lsidFRANKEL et al, 2008), gestédo
da cadeia de suprimentos engloba o planejamentgezemciamento de todas as atividades
envolvidas no processo de compras, conversdao edogdsyistica independente do
envolvimento de mais de uma organizacdo. Essaicinrambém inclui a coordenagédo e a
colaboracdo entre membros do canal de distribuigiee podem ser fornecedores,
intermediarios ou prestadores de servigos, e elieriissencialmente, a gestdo da cadeia de
suprimentos integra as atividades de suprimentgedtdo de demanda entre empresas.

Nessa definicdo, a gestdo da cadeia de suprimesngioba planejamento e
gerenciamento de atividades que envolvem procelsasmpras, operacdes, logisticas e de
canais denarketing

Segundo Mentzegt al. (2001), as diferentes definicbes de gerenciandmtradeia de
suprimentos podem ser classificadas em trés caasgor

Filosofia de gestdo:reconhece uma visdo sistémica de considerar aiacatie
suprimento como um processo Unico, ao invés de amueto de atividades fragmentadas.
Nesta linha de conceitualizacdo, conforme Coopmmhert e Pagh (1997), a gestdo da cadeia
de suprimentos é o reconhecimento de que cada ipagdn envolvida na cadeia de
suprimento afeta direta ou indiretamente o desehpeis demais membros envolvidos na
cadeia de suprimento, e o desta como um todo.

Como filosofia de gestdo, engloba como caracteaista visdo sistémica, orientagédo
estratégica direcionada para esfor¢os cooperatbaysplementares e sincronizados entre os
envolvidos nas atividades, com um objetivo comuncrig elementos de criacdo de valor
para o consumidor.

Conjunto de atividades:ao adotar a filosofia de gestdo da cadeia dersepto, as
organizacdes precisam estabelecer praticas deogesid permitam operacionalizar tal
flosofia e transformar em acBes e atividades a@imsr envolvendo comportamento
integrado, compartiihamento de informacdo, comjpartiento de riscos e recompensas,
cooperacdo, compartilhamento de objetivos, intégrade processos e construcdo de
relacionamento de longo prazo.

Conjunto de processosconforme definicdo de Davenpoepud MENTZER et al,
2001), processos sdo conjuntos de atividades daedaslpara produzir resultados especificos;

nesse sentido, gestdo da cadeia de suprimentosaétetzada como um processo de
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gerenciamento do fluxo de relacionamentos, infoémae materiais entre empresas para
resultar em servicos ao cliente e valor econénatrayés da gestdo sincronizada do fluxo de
produtos, recursos e informagdes do ponto de oraéro consumidor final.

Nesse sentido de considerar a gestdo da cadeiapdensnto como um fenémeno
organizacional, Mentzest al. (2001) propuseram um modelo esquematico, caraatetd os
fatores condicionantes para a implementacdo deafaibijetiva e ndo casual da gestao da
cadeia de suprimentos como elemento fundamentala peoncretizar objetivos

organizacionais, conforme figura 3:

Orientagédo Gestdo da Cadeia de Obijetivos
- Visdo sistémica. Suprimento
- Visao estratégica. —
1T

Pré-requisitos
- Relacdo de confianca
entre os membros da

- Trés ou mais
organizacgoes.

g ) - Compartilhamento - Reducgéo de custos
cadeia de suprimentos. de informacéo. - Diferenciacio
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- Relacionamento de
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U7
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Figura 3: Fatores condicionantes da gestdo daaddesuprimentos
Fonte: Mentzeet al. (2001, p.12)

Os pré-requisitos sdo as condicdes basicas pagaemeblvimento de mecanismos de
gestéo da cadeia de suprimentos.
Relacdo de confianga entre os membros da cadeia deprimentos: confianga,

aqui, é expectativa por parte de uma organizacéohgda em um dado relacionamento, de
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um resultado positivo que outra organizacédo vavgr@m uma determinada atividade sob
sua responsabilidade, em uma interagéo caractarpaduma natural incerteza.

Comprometimento entre os envolvidos:entendimento de que 0S COmMPromissos
assumidos pelos diversos agentes envolvidos naacddesuprimentos serdo mantidos como
pré-requisitos para a execucao das atividadessecogdo dos objetivos.

Relagdo de interdependéncia entre os membros da eaal cada organizacao
integrante da cadeia de suprimento depende, paatingimento de seus objetivos, de
atividades e recursos de outras organizacdes,tedrando a complementaridade entre os
agentes.

Compatibilidade organizacional: existéncia de um grau elevado de similaridade de
cultura e valores entre as diversas organizacées.

Compartilhamento da visdo organizacional entre osrerolvidos: as organizacdes
integrantes da cadeia possuem o entendimento codminobjetivos de longo prazo,
direcionando esforcos individuais integrados ooresk comuns para a sua concretizacao.

Compartilhamento de processos estratégicosos agentes envolvidos dividem
responsabilidades especificas e complementarestieitiades relacionadas com processos
considerados criticos para o atingimento dos aloigtbrganizacionais.

Lideranca na cadeia de suprimentosexisténcia de divisdo de responsabilidades nas
diversas atividades e a legitimidade do exercieitiderancga, formal ou informal, regida por
lacos hierarquicos ou ndo, de determinado agebte 3 demais.

Suporte da lideranca: clara manifestacdo de apoio das liderancas damiaegdes
integrantes da cadeia de suprimentos em relacéquestOes estratégicas e operacionais,
internas ou entre as organizacdes, nas atividadeslvidas, respeitando as divisbes de
responsabilidades, assegurando a disponibilizagdoedursos necessarios para atingir os
objetivos pré-definidos.

A orientacdo mencionada pelos autores engloba essiéade de conjugar a visédo
sistémica com uma visdo estratégica. A visdo sis#m estratégica € o entendimento do
impacto que cada agente tem no desempenho da ,cadsi@rocessos, nas atividades, nos
resultados intermediarios, resultado final, parapsiprio e para os demais agentes,
consequentemente, influenciando o desempenho deargdnizacdo participante da cadeia
de suprimento.

No segmento do modelo proposto por Mentgeral. (2001), caracterizado como
“gestdo da cadeia de suprimento”, os autores meagioelementos determinantes para a

efetiva coordenacdo das organizacfes, processdividades envolvidos na cadeia de
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suprimento. Aexisténcia de trés ou mais organizacéestabelece a diferenca entre a relacéo
interorganizacional no escopo da cadeia de suptoream a relacdo transacional entre duas
empresas. @ompartilhamento de informagéo é a existéncia de mecanismos formais e
informais que possibilitam, favorecem e determinamtroca sistematica de dados e

informacdes relevantes para as organizacdes edeslvha cadeia de suprimento no

desempenho de suas atividades.

O compartilhamento de riscos e recompensasngloba a existéncia de politicas e
mecanismos formais e informais de participacdo uwrtaj dos beneficios auferidos e dos
riscos incorridos ao longo da cadeia de suprimenéon decorréncia da sua gestéo efetiva,
pelos diversos participantes em uma dimenséo dp Iprazo.

A cooperacaorefere-se as atividades similares ou complemesta®ordenadas e
desempenhadas pelas firmas dentro do escopo de clsuprimento com expectativa de
gerar resultados conjuntos ao longo do tempo, eegrapolam as expectativas de transacdes
especificas, envolvendo a coordenacdo de diversadds e pessoas nas organizacdes
integrantes da cadeia. A cooperacdo envolve atleslde planejamento e controle, dentro de
um contexto de longo prazo.

O compartilhamento de objetivose do foco em atender plenamente determinados
segmentos de mercado também é considerado petwesaubmo um elemento caracterizador
da gestédo da cadeia de suprimento. Este comparélita permite a integracdo de politicas,
definicbes de recursos e principalmente procediosentjue permitam a efetiva
complementaridade entre os membros da cadeia. (partiinamento de objetivos é
fundamental para integrar politicas e procedimeotos o objetivo de reduzir redundancias e
sobreposicdes de atividades, permitindo a efetgperacdo entre os membros, de forma a
reduzir niveis de custos.

A efetiva implementacéo da gestdo da cadeia dénseiptos pressupdeiategracao
de processos de suprimentos, manufatura, distribuicdo, gestd® demanda e
desenvolvimento de produtos, entre outros processamnizacionais considerados
fundamentais e estratégicos para a operacao dasizagdes. Tal integragdo pode ser oriunda
da formacédo de equipes multidisciplinares envoleediversas organizacfes, do exercicio
efetivo do compartilhamento de recursos e inforraag@bjetivos comuns, ou mesmo do
perfeito entendimento e conexdo entre diversasdaties envolvidas no desempenho dos
processos, independentemente da execucgdo estisudiilt por diversas pessoas, funcdes e

mesmo organizacdes, caracterizando a efetiva agagr



35

A expressa intencionalidade de se construirralacionamento de longo prazoé
outra caracteristica fundamental para a efetivéigeda cadeia de suprimento, diferenciando-
a das relagbes meramente transacionais.

Cooper, Lambert e Pagh (1997), em uma outra visdoeitual, caracterizam a gestéo
da cadeia de suprimento através do seu escopotatgdcao entre as organizacdes, N0s seus
objetivos e no processo de evolugéo, objetivandtegracio da cadeia de suprimento.

O escopo da cadeia de suprimento pode ser defmmotermos do nimero de
organizacdes envolvidas na cadeia de suprimen&s atividades e fun¢bes envolvidas nessa
cadeia. A complexidade de gestdo da cadeia estéiaefda com a sua extensdo, quer seja
em termos de componentes organizacionais ou envsedas atividades envolvidas na sua
operacdo. A complexidade estd também associada aeectaristicas das transacfes
envolvendo os agentes constituintes da cadeiapargntos.

Outras varidveis que influenciam a definicdo dopeala cadeia de suprimento séo as
funcdes e atividades envolvidas (COOPER; LAMBERTAGP, 1997), abrangendo
atividades de compras, sistemas de informacéo, ujgasqde mercado, promocgdes,
desenvolvimento de novos produtos, gestdo de dpesagnanufatura, servigos ao cliente,
servicos técnicos, planejamento e controle, entwgras. Conforme mencionado
anteriormente, a integracdo entre as organizac@aadamental para a implementacdo da
gestdo da cadeia de suprimentos. Essa integraga@dvena coordenacdo dos processos
internos de uma determinada organizacdo, e a ag@grentre processos entre diferentes
organizacoes.

Em termos de objetivos, Cooper, Lambert e Pagh7(l€acterizam como o objetivo
bésico das organizagdes, inseridas na gestédo @#made suprimento, a reducéo do total de
recursos necessarios para prover a disponibilizagdprodutos e servicos para um dado
mercado, ou a geracdo de elementos de diferengmgaceste mercado, configurando-se na
busca da geracéo de elementos de vantagem congétitite aos concorrentes.

Ainda, os autores mencionam quatro estagios nessegso de integracdo da cadeia
de suprimento, indo de uma fase de completa inddpem funcional entre as diferentes
organizacdes até a integracédo completa entre aaygigs.

Com o objetivo de reduzir a distancia entre aspgectedricos e praticas
organizacionais, Cooper, Lambert e Pagh (1997) daop um modelo conceitual
caracterizado por trés elementos: processos deinsgéomponentes de gestdo e a estrutura

da cadeia de suprimento, conforme figura 4.
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Figura 4: Elementos do modelo conceitual da cadfeisuprimentos
Fonte: Cooper, Lambert e Pagh (1997, p. 6)

Conforme mencionado anteriormente, um dos aspegl@gntes da gestao da cadeia
de suprimentos é o seu entendimento como um mecards coordenacdo e integracdo de
processos envolvendo diversas pessoas, atividafies;@es, em uma empresa especifica e
entre diversas organizacdes. Hewdpyd COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997) identificou
processos bésicos que caracterizam a cadeia densofirs, processos estes que cruzam as
fronteiras das organizacdes especificas e promoaemtegracdo organizacional. Esses
processos sao:

a) gestdo do relacionamento com clientes;

b) gestéo do servico ao cliente;

c) gestdo da demanda;

d) atendimento de pedidos;

e) gestdo do fluxo de manufatura;

f) processo de compras;

g) desenvolvimento de produtos; e

h) comercializagéo.

Lambert e Cooper (2000) mencionam que é fundamentalidanca da perspectiva
individual da gestdo de processos para uma perspets integracdo e reconhecimento das
inter-relacbes entre as organizacdes envolvidaspnosessos e atividades da cadeia de
suprimento, complementando as andlises elaboradesoamente (COOPER; LAMBERT;
PAGH, 1997).

A efetividade e a eficiéncia da gestdo da cadesugamento estdo relacionadas com

a capacidade de controlar e se antecipar as imasrieerentes ao ambiente competitivo,
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principalmente no que diz respeito as flutuacoed@manda, processos de manufatura e
desempenho dos fornecedores. Ainda segundo Larab@doper (2000), é fundamental o
entendimento das inter-relagbes entre os processasrelevancia dos mesmos para a
concretizacdo dos objetivos da cadeia.

Uma das premissas do modelo conceitual propostoQomper, Lambert e Pagh
(1997) é o entendimento de que existem componel#egestdo que sdo comuns entre 0s
processos e as organizacdes participantes da cdelelaprimentos. Dez componentes de
gestdo sao sugeridos pelos autores:

a) planejamento e controle;

b) estrutura de trabalho;

c) estrutura organizacional;

d) estrutura de fluxo de produto;

e) estrutura de fluxo de informacéo;

f) estrutura de desenvolvimento de produto;

g) métodos de gestao;

h) estrutura de poder e lideranga;

i) estrutura de risco e recompensa;

j) cultura e comportamento organizacional.

A estrutura da cadeia de suprimentos compreendenplexidade da cadeia em si, 0
que inclui a sua extensdo, a complexidade dos pryedservicos e processos envolvidos, a
guantidade e caracteristicas das organizacéesvaia®ina cadeia. Lambert e Cooper (2000)
sugerem trés aspectos da estrutura da cadeia densnfs: (1) os membros da cadeia de
suprimentos, (2) a dimensao estrutural da cadé3 es diferentes tipos de processos e suas
interligacdes na cadeia de suprimentos.

Os membros da cadeia de suprimentosncluem as organizacdes que interagem
direta ou indiretamente do ponto de origem da eaal o ponto de consumo dos produtos e
servigos. Os membros da cadeia podem ser divididse membros primarios e os membros
de suporte. Os membros primarios sao aquelas aegdids responsaveis por atividades que
agregam valor na producdo de um determinado pranuteervico. Os membros de suporte
sdo as organizacGes que provém recursos para obrogmrimarios poderem executar
aquelas atividades.

A dimenséo estrutural da cadeia de supriment@ompreende a estrutura horizontal
(nGmero de niveis em que a cadeia divide-se, oo gui&nsa € a cadeia), a estrutura vertical

(quantidade de empresas em cada nivel) e, porafipgsicdo horizontal que a organizacéo
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ocupa na cadeia de suprimento (quao distante estgamizacdo do inicio ou do final da
cadeia de suprimento).

Apesar da definicdo expressa por Menteeral (2001) de gestdo de cadeia de
suprimentos ndo mencionar explicitamente o enfogize integracdo de processos,
diferentemente de Lambert e Cooper (2000), mencionaordenacdo de fungcdes como um
dos elementos chaves da definicdo e, ainda, coaswecompartiihamento de processos
estratégicos como um dos pré-requisitos para eaizat a existéncia da gestdo da cadeia no
modelo proposto.

Nesse sentido, entende-se que o modelo propostblgmizeret al. (2001) aplica-se
para o propdsito de caracterizar a existénciavefeliet mecanismos de gestéo da cadeia, sendo
este um dos passos no processo de detalhamengxalterproposto pelo estudo; como a
presente pesquisa tem por objetivo caracterizarodefo de governanca na cadeia de
suprimentos de resinas termopléasticas, sera ailizamodelo proposto por Mentzer al.
(2001) para a analise da existéncia de mecanisfietisos de gestdo da cadeia de forma

objetiva e ndo casual.

2.3 Relacionamentos na cadeia de suprimentos

Neste item, sera abordado o conceito de relaciom@me cadeia de suprimentos,
baseado no entendimento de que é através do reamemto coordenado entre as
organizacdes que a integragéo de atividades egaueentre tais agentes se materializa.

Conforme mencionado anteriormente, o conceito deiaale suprimentos considera a
existéncia de organizacdes independentes, as quaigs)eio do relacionamento coordenado,
integram diversas atividades e processos com wbjet construir elementos de vantagem
competitiva através da melhor utilizacéo de regidispersos entre as organizacges.

O relacionamento entre organizagtes pode ser definonforme Ritter, Wilkinson e
Johnston (2004), como um processo onde duas oegéig formam lacos sociais,
econdmicos e operacionais, por um periodo de tgm#determinado ou ndo, com a intencao
expressa de reducéo de custo ou geracdo de valdereficio matuo.

Os relacionamentos das empresas sédo, conforme, Ritil&inson e Johnston (2004),
um dos recursos mais importantes que a organizagdsui, pois desse conjunto de

relacionamentos provém beneficios diretos e inmbtetatravés da possibilidade de
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compartilhamento de recursos de outras organizagiess quais interage, complementando
aqueles recursos que porventura a organizagaoasdaipu possui com alguma limitacao.

Nesse sentido, a habilidade da organizagdo em widEsen e gerenciar seus
relacionamentos pode ser vista como uma competércigual a difere de outras
organizacdes, podendo até constituir em uma foetevahtagem competitiva (GADDE;
HUEMER; HAKANSSON, 2003; DYER; SINGH, 1998).

Conforme mencionado por Lambert, Emmelhainz e Gardh996), neste cenario
competitivo caracterizado pela escassez de recucsogpeticdo cada vez mais crescente,
expectativas de clientes cada vez mais exigentdta evelocidade no processo de mudanca
das condi¢cdes competitivas, as organizagdes recemha necessidade cada vez maior de
buscar na construcdo de relacionamentos com elematd cadeia de suprimentos a
complementaridade de competéncias, como alicerpeavimento de elementos de vantagem
competitiva.

A habilidade em se relacionar é elemento geradoratiéagem competitiva. Dyer e
Singh (1998) identificam quatro possiveis fontes/algtagem competitiva envolvidos com a

habilidade de relacionamento:

. . e . , . .4 -~ — | Formatado: Recuo: A
a) Compartilhamento de ativos especificosa vantagem competitiva € influenciada | esquerda: 1,27 C,‘;y

. . . .. A . Deslocamento: 0,48 cm,
pelo uso efetivo de ativos especificos pelas orggdies, e pela competéncia da | numerada + Nivel: 1 + Estilo
. N i - . - i da numeragdo: a, b, c, ... +
organizacdo em ter acesso a ativos especificostdesmrganiza¢cdes com as quais | Iniciar em: 1 + Alinhamento:
Esquerda + Alinhado em: 1,27

mantém um relacionamento de parceria; cm + Tabulagio apés: 1,57
cm + Recuar em: 1,57 cm,

b) Rotinas de compartilhamento de conhecimentaa existéncia de mecanismos que | Tabulagdes: Ndo em 1,57 cm
permitam e motivem o compartilhamento de conhecimentre as organizacées
envolvidas em um processo de relacionamento, @ ose efetivo por alguma das
organizacdes constitui-se em um potencial elem#mtgantagem competitiva;

c) Conjunto de recursos complementaresé definido como os recursos distintivos
que as organizacdes possuem e gque usados colatieagezam mais retornos do
gue a soma dos retornos gque seriam obtidos seadtils isoladamente;

d) Efetividade da coordenacdo entre as partesos mecanismos e a forma de
coordenacdo que regem a relacdo entre as orgamizécélemento fundamental
para reduzir os custos de transacéo e criar o atebjpeopicio para o engajamento
das organizagfes envolvidas no processo de retangrmto.

Esta construcéo de relacionamentos entre as oegdeiz forma parcerias efetivas que

reduzem as barreiras competitivas entre os eleselat@adeia de suprimento e favorecem o

fluxo de informac8es e recursos (MALONI; BENTON9¥9. Tal situacdo reduz a incerteza
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e proporciona condicdes de adaptacdo para cendads vez mais competitivos, gerando
maior eficiéncia e eficacia na gestao das cadedasugrimentos, principalmente no que diz
respeito a operacionalizagédo de processos queamtegs organizacdes, consequentemente,
criando maior valor para 0s envolvidos.

Chen e Pauraj (2004) consideram a construcao aogdstrelacionamentos de longo
prazo como um dos elementos fundamentais nos estadbre gestdo da cadeia de
suprimentos. Esta importancia é fundamentada, slegos autores, por questdes praticas
como a reducdo de numero de fornecedores, reasrargoestrutura de poder entre os
membros da cadeia de suprimento, necessidadesidgdes de estoquelead time maior
envolvimento de fornecedores e clientes no procdestesenvolvimento de produtos, entre
outros fatores.

Ainda segundo Chen e Pauraj (2004), como conseguélessas questbes citadas
anteriormente, aumenta a necessidade do grau dpadilramento de informacdes e de
recursos entre os agentes. Reforcam também o tmmkeique as relaces de longo prazo,
estrategicamente gerenciadas, tém um impacto ymsitb desempenho superior das
empresas.

Bowersox, Closs e Stank (2000) mencionam que diebjda cadeia de suprimento é
adicionar valor para os envolvidos, e que, nesseegso, a gestdo de relacionamento,
principalmente sob a 6tica da interface com o tdid¢imal dos produtos e servicos da cadeia
de suprimento, é elemento fundamental. Segunddar, aarganizacdes lideres reconhecem
gue o0 sucesso organizacional esta associado a@spmae estabelecer e gerenciar o
relacionamento com clientes estratégicos, danddighes para que, nesse processo, haja a
oportunidade da organizacdo prover produtos e ggErvilnicos e diferenciados para seu
mercado consumidor.

Expandindo essa necessidade de construcdo e gkst&tacionamento mencionada
por Bowersox, Closs e Stank (2000) ndo apenas ghierstes, mas também para os demais
membros que constituem a cadeia de suprimento, ndiefee a necessidade do
desenvolvimento de uma relacdo colaborativa e catipe, ao invés de uma relagéo
competitiva, como elemento fundamental para a perifietegracdo dos elementos da cadeia
de suprimento, demandando estruturas, modelos giniaacdo e de gestdo de processos
numa visao integrada, e ndo meramente funcionaleotplando esta necessidade.

Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996) mencionamogieemato do relacionamento
entre os membros da cadeia de suprimento é elem@at@nte no processo de construcao de

parcerias de longo prazo e pode ser caracterizadm dendmeno atual na formulacao
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estratégica das empresas, determinando ou, no m)iexercendo uma grande influéncia no

formato de organizacdo produtiva e distributivajrela influenciando processos de negocios
fundamentais para a consecu¢éo dos objetivos daeeas, tanto & jusante como a montante
na cadeia de suprimentos.

Neste processo de construcdo de parcerias, asizagdes baseiam-se em confianca
mutua, compartilhamento de informagfes, processeslgsos com 0 objetivo de construir
elementos de vantagem competitiva, num desempenperisr ao que seria alcangado
agindo-se individualmente ou com relagbes menositst.

A parceria na cadeia de suprimento é definida patoM e Benton (1997) como
resultado da relagdo desenvolvida por duas ou emdidades independentes na cadeia de
suprimentos, de modo a se atingir objetivos e hieinsfespecificos.

No modelo proposto por Lambert, Emmelhainz e Gar@h@96, p. 2) e indicado na
figura 5, os relacionamentos entre as organizagédem ser caracterizados em um espectro
gue varia de um relacionamento meramente transacionm qual as relacdes sdo decorrentes
da necessidade de efetivar uma determinada transagércial de curto prazo (que pode até
ser repetitiva ao longo do tempo), até uma relagiacterizada pela completa integracédo
vertical entre os membros relacionados. Entre e$iggites no modelo, os tipos de
relacionamento séo divididos em trés grupos.

No primeiro, as organiza¢des envolvidas reconheaenoutras organiza¢bes como
parceiras, mas em bases limitadas, coordenamadie$dde forma planejada, com enfoque no
curto prazo e envolvendo apenas areas especifca®dlas organizacoes.

No segundo grupo, as organizacBes envolvidas némaapcoordenam as atividades,
mas as consideram integradas e com uma visdo d® médngo prazo, envolvendo um
namero maior de areas dentro das organizacdes.

No terceiro grupo, as organizacGes ja compartillama significativa integracéo de
recursos, processos e informacoes, além dos rsgesompensas. As areas envolvidas e
mesmo as organizacdes j4 sdo caracterizadas camwsées das outras organizacdes, sem

uma pré-determinacdo do horizonte de tempo emsfagaacao acontece.
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S Parcerias —

Mercado Tipo | Tipo Il Tipo lll Joint Integracdo
Ventures Vertical

Figura 5: Tipos de relacionamento
Fonte: Lambert, Emmelhainz e Gardner (1996, pad8ucao nossa)

No modelo proposto por Lambert, Emmelhainz e Gardh@96), sdo considerados
trés elementos fundamentais para o entendimentomddelo de reconhecimento: os
elementos motivadores da construcdo deste relanimta (beneficios esperados pelas
organizagdes que se relacionam), os elementogddoiles (cenério estrutural onde a relacéo
se manifesta e se desenvolve) e os componentedadinamento de parceria (as atividades
e processos que estdo materializando a relacde)legam aos resultados esperados pelos

envolvidos no processo de relacionamento (figura 6)

Fatores Decisio Elementos
Motivadores Facilitadores
Expectativas Componentes

!

Resultados

A 4

Figura 6: Processo de estabelecimento de relacemam
Fonte: Modelo adaptado de Lambert, Emmelhainz er&ar(1996, p. 4)

Osfatores motivadoressao as razdes que compelem as organizagfes nestsgp

de construgdo de relacionamento. As organizag@esosfpelidas a prosseguir neste processo
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de construcdo do relacionamento, pois acreditamvgoeauferir beneficios significativos
superiores aos conseguidos atuando isoladamentber@dgicios podem ser traduzidos em
reducdo de custo, acesso a determinados recursdsprndesempenho em determinada
atividade, entre outros.

Os fatores motivadores determinamexpectativasque as organizacfes envolvidas
na constru¢cdo do relacionamento tém desse procéssexpectativas sdo 0s resultados
esperados desse processo, dentro de dimensdes ride médio e longo prazo, a
caracterizarem cada relacionamento em particular.

Os elementos facilitadoress@o as condi¢des propiciatérias do desenvolvimdato
relacionamento. Ou seja: as organizagdes podemrastivadas e decididas a estabelecer o
relacionamento com outra organizacdo, porém devestirecondices que sustentem e
promovam tal esforco, dando condi¢cdes fundamemiaia o sucesso nesse processo. Os
elementos facilitadores estéo relacionados comngatbilidade entre as organizacdes em
termos de politicas, objetivos e mesmo questOasiraid. Envolvem, ainda, questfes de
compatibilidade de filosofia e praticas gerenciegsjprocidade de comprometimento, entre
outros fatores.

Os componentessdo as atividades e processos estabelecidos reladons dentro do
escopo do processo de relacionamento. E a dimepsfiefetivamente cria os beneficios do
processo de relacionamento entre as organizac@esoi@ponentes incluem os processos de
planejamento, operagdes conjuntas, gestdo de damatiddades de servicos ao cliente,
manufatura, servicos de entrega, comunicacdo, vdalsémento de produtos,
compartilhamento de recursos, entre outras atieisladprocessos inerentes a operacdo das
empresas envolvidas.

Os resultados sdo os produtos efetivos gerados a partir doioglamento entre as
organizacdes. Devem refletir melhoria de desempendmucéo de custo, diferenciacéo,
enfim, as expectativas que motivaram e guiaramrestaecdo do relacionamento entre as
organizagdes, as quais servirdo de elementos rdotie® para ajustes no processo de
relacionamento ou mesmo na sua manutencao.

A grande evolucdo nos estudos relacionados a idmpma do relacionamento entre as
organizacdes € a insercdo de uma nova orientacédotardace entre as organizacdes. A
interface historicamente presente entre as orggdézasempre foi caracterizada unicamente
pela relagdo transacional. Maloni e Benton (19@0pforme apresentado no quadro 2,

propéem modelo mostrando a evolucdo de interfacdi®e eos membros da cadeia de
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suprimentos de uma orientacdo meramente transadeneurto prazo para uma orientacao
relacional.

As consequéncias dessa evolugédo de uma orientag@actional de curto prazo para
uma orientacdo relacional entre os elementos dedata cadeia de suprimento podem ser
resumidas em alguns beneficios, conforme menciopadMaloni e Benton (1997):

a) reducdo da incerteza para os envolvidos;

b) adequacao da qualidade dos produtos e servicos;

¢) melhor entendimento das necessidades dos envalvidos

d) convergéncia de expectativas;

e) economias de escala;

f) maior eficiéncia e eficacia nos processos envo$;ido

g) desenvolvimento de produtos e servicos com melheentacdo para as

necessidades de mercado;

h) aprimoramento da comunicacao;

i) compartilhamento dos riscos e recompensas.

Elemento Orientacao transacional Orientacéo relacioal
Duracao Curto prazo e esporadica Longo prazo
Comunicacao Restrita ao necesséario coi@Bomplexa e completa.
pré-requisito para a transacd@€ompartilhamento de
informacao.
Transferenciabilidade dasTransferivel Nao transferivel
responsabilidades
Suporte gerencial Baixo Extensivo
Atitude Objetivos de curto prazo |€aracterizada pela confianga
individualizados mutua e cooperagdo entre |0s
envolvidos.
Visibilidade Baixa Alta
Planejamento e objetivos Individualizados Comgaatibs. Mutuos.
Beneficios e riscos Individualizados Compartilhadéétuos.
Resolucéo de conflitos Conflitivo e baseado |edegociacdo e baseado nos
relacdo de poder. objetivos mutuos.

Quadro 2: Orientacao transacional comparada com orientagaocional
Fonte: Maloni e Benton (1997, p. 421)

Conforme citado anteriormente, em consequéncia @m rcenario competitivo —
globalizacdo, internacionalizacdo, rapido avangendigico, pressdes por reducdes de
custos, entre outros fatores —, as organizacdoés éstando seus recursos especificos nos
seus tore businesse confiando em outras empresas processos setom@@AHAY, 2003).

Este fendmeno de terceirizacao foi caracteristwoitio do século XX, em contrapartida ao
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movimento anterior de integracéo vertical, nutplimcipalmente com o objetivo de reducéo
de custos e de incertezas (DYER; SINGH, 1998).

Essa mudanca tem resultado no aumento da impatéonferida ao processo de se
estabelecer e manter relacionamento de longo prazooutras empresas. A relacdo entre
empresas, antes focada num modelo de relacdo ecfiamecedor, evoluiu de forma
significativa no relacionamento entre as empresasiminando num modelo de
relacionamento no conceito de cadeia de suprin{etAdIDFIELD; BECHTEL, 2002).

Conforme Sahay (2003), o modelo tradicional basesa® relacdes transacionais
sempre esteve caracterizado pela gestdo do coefla negociacdo baseada em termos
competitivos focados na reducéo de custos pontusigdiatistas, com relagdes conflituosas
entre as partes envolvidas, com objetivos tambétfiitmsos e antagdnicos.

O modelo que emerge nesta nova realidade, camdaripelo cenario econémico
acima descrito, leva em consideracdo a necessifadeneficios mituos e compartilhamento
de recursos num enfoque de complementaridade @ngrvolvidos como forma de garantir o
sucesso da firma individual, bem como da cadeiauggimento como um todo (SAHAY,
2003).

O relacionamento colaborativo, em contraposicaoredacionamento conflituoso,
demanda a existéncia de confianca entre as parnedvielas na cadeia de suprimento como
base fundamental para a sua construgcdo (SAHAY,)2@@8ando elementos incentivadores
para as organizagbes demandarem esforcos no semvdk$mento. Relacionamentos
baseados em confianca sdo dinamicos; tém a cagacillase adaptar frente as mudancas

ocorridas no ambiente (também dinamico). Sahay3@@@nciona os principais beneficios:

a) redugao do custo de transagéo; . e A
. A . ., Deslocamento: 0,48 cm,
b) influéncia comportamento desejavel; Numerada + Nivel: 1 + Estilo
. . . - da numeragdo: a, b, c, ... +
¢) reducgéo da necessidade de formalizagéo; Iniciar em: 1 + Alinhamento:
. . . . . Esquerda + Alinhado em: 1,27
d) reducgéo da existéncia de conflitos internos e emyanizacoes; cm + Tabulagio apés: 1,57
cm + Recuar em: 1,57 cm,
e) facilitacdo da solucao de conflitos; TabulagBes: Ndo em 1,57 cm

f) melhora da adequacéo as reais necessidades dds<fieais;

g) melhora da visdo e comprometimento no longo prazo;

h) facilitacdo do processo de compartilhamento de'inégao;

i) reducdo da sensibilidade a preco;

j) aumento da lealdade e comprometimento.

Ellram (1995) menciona que a falta de confiancarfencionado como o terceiro item

de maior relevancia em uma pesquisa para idemtife®@res que resultam em parcerias
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consideradas ineficientes. A confianca é conside@no a base socioemocional que vai
permitir potencializar beneficios econdmicos erfceros para as organizacdes envolvidas.

O conceito de confianca pode ser definido, no éende gestdo de cadeia de
suprimento, como (SAHAY, 2003, p. 556)

[...] a expectativa por parte de uma organizacamleida em um dado
relacionamento, de um resultado positivo que ooitganizacdo vai prover
em uma determinada atividade sob sua responsatglidem uma interacédo
caracterizada por uma natural incerteza.

O elemento que caracteriza a confianca é a caplEcida uma organizacdo em prever o
comportamento da outra parte envolvida no relacmmo. Pressupde-se o0

compartilhamento e entendimento dos objetivos ewise partes envolvidas, além do

entendimento da capacidade de uma organizacdo rpricisuas promessas, como resultado
da confianca na sua competéncia técnica, compaténoiana e no seu historico.

Conforme So e Sculli (apud SAHAY, 2003, p. 557):.][confianca é desenvolvida
através de acles consistentes e previsiveis porougaaizacdo ao longo de um periodo de
tempo.”. Tal processo de construcdo da confiant® exs organizactes é influenciado pela
reputacdo de confiabilidade construida ao longosde histéria. Um elemento que é
importante, quando analisado no contexto das cadeisgsuprimento é que a confianca pode
ser transferida. Ganesaap(d SAHAY, 2003, p. 558) menciona que: “[...] uma regmio
favoravel é facilmente transferivel entre firmaselhora a credibilidade do fornecedor.”.

No contexto especifico de cadeias de suprimentoprooesso de construgdo de
relacionamento, como base para a interface entrergmizacbes, é fundamental para o
entendimento do modelo de coordenacdo e a opesdidatle com que a integracao
efetivamente ocorre entre as partes constituingescatleia. Nesse sentido, o elemento
“confianca” entre os agentes da cadeia tem a silevareia para a realizagdo de
investimentos, processos, recursos, riscos e remmsap compartilhados sempre com o
objetivo de reducao de custo e construcdo de difelecompetitivo.

O relacionamento baseado na confianca entre odesgea cadeia de suprimentos os
predispbem a realizar investimentos idiossincrétique véo, além de sedimentar o
comprometimento entre os envolvidos, beneficiaetdirou indiretamente os elementos da
cadeia de suprimento.

Anderson e Weitz (1992) afirmam que empresas, quegalizam tais investimentos,

estdo menos suscetiveis a se envolver em relacgmasoportunisticos de curto prazo,
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favorecendo o compartilhamento de informacéo, erglimento sobre a extensdo de tempo
que a relagdo entre as partes perdura, e mesnlidarisdade em compartilhar riscos naturais
de outro membro da cadeia de suprimento.

Conforme Handfield e Nichols (1999), essa manifggiamotiva a organizacdo a
desenvolver confian¢a na outra organizacéo, pittiente em situacdes de incerteza, como,
por exemplo, flutuacbes de demanda, na qual a izagEio que esta sofrendo o impacto
primério de tal situacdo assume que pode confiamompartilhar parte do risco e da
responsabilidade em responder prontamente a situg@giia outro membro da cadeia de
fornecimento. Exemplo: aumenta a demanda para anizagdo, e a mesma sabe que pode
contar com a flexibilidade do fornecedor de matprima para atender as suas novas
necessidades.

Reforcando os fatores motivadores que levam asnimagbes a construirem
relacionamentos duradouros e sedimentados peldaogaf entre as partes, Handfield e

Bechtel (2002, p. 367) mencionam que:

[...] quando as organizacdes investem em recurswshédos com seus
relacionamentos, se envolvem em troca de conhetimencombinam
recursos através de mecanismos de governanca,tomorenaior do que o
normal (ou em outras palavras, elementos de vamtagenpetitiva) deriva
para ambas as partes envolvidas.

Segundo estudo conduzido por Handfield e Bech@4p, a reducdo dead timeé
um dos resultados mais esperados no processo agorelmento entre organizagdes, e 0
desenvolvimento de confianga entre os envolvido® éequisito fundamental para o
desenvolvimento de uma relacdo entre empresasuggatn aprimoramento na capacidade de
responder as adversidades.

Além da confianca entre os envolvidos, outro pantportante a ser considerado na
analise dos relacionamentos entre as organizagégendo Handfield e Bechtel (2002), é o
processo de estabelecimento de dependéncia en¢revolvidos na cadeia de suprimento, o
gual aumenta a responsabilidade, a necessidadenggametimento e a expectativa entre os
envolvidos. As empresas néo se relacionam apemagrpasacionar produtos e servigos, mas
para constituirem a capacidade em suprir determimagrcado, em conjunto com outras
organizacfes, assumindo cada qual a responsabkiligad determinada etapa do processo,
contribuindo também cada qual com a disponibilivagle recursos e competéncias

especificas e complementares.
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A complementaridade de recursos e competénciasaaeferida é fundamental nesse
processo, no qual as organizacdes se responsabéize especializam em etapas especificas
dos processos envolvidos no atendimento a detedasnaercados. Tal complementaridade é
fundamental, pois, nesse processo de especializag@wganizacdes passam a possuir ativos
especificos para as responsabilidades inerentew@@apel no relacionamento dentro da
cadeia de suprimento.

Vérios estudos (HANDFIELD; BECHTEL, 2002, p. 370)ostram que a
especificidade de ativos resulta em um maior gedependéncia e influéncia, da mesma
forma que é influenciada, pela relacdo de confiartee as partes. Conforme Handfield e
Bechtel (2002, p. 370), as empresas consideranefsale longo prazo com empresas que
“[...] demonstram desejo expresso de comprometeredites ativos em transacdes futuras.”.

Nishiguchi @pud HANDFIELD; BECHTEL, 2002) identificou quatro tiposle
especificidade de ativos que influenciam o comptonanto no relacionamento entre

organizacoes:

e . . . . . . _ - - - Formatado: Recuo: A
a) Especificidade de ativo fisicorepresenta investimento especifico (um mold€, um | csquerda: 1,27 cm,

. en . . Deslocamento: 0,48 cm,
equipamento especifico para uma determinada fadeid Numerada + Nivel: 1 + Estilo
. i . . X . i da numeragdo: a, b, c, ... +
b) Especificidade de ativo dedicadorepresenta investimento adicional em ativos | tniciar em: 1 + Alinhamento:

. . . " Esquerda + Alinhado em: 1,27
pré-existentes (um incremento na producdo, umansgioa etc.); cm + Tabulagdo apés: 1,57
cm + Recuar em: 1,57 cm,

c¢) Especificidade de ativo humanorepresenta investimento especifico em recurso ( Tabulagdes: N&o em 1,57 cm

humano capacitado para dada atividade em especifico

d) Especificidade de localizacdorepresenta investimento em iméveis e instalacGes

fisicas.

Handfield e Bechtel (2002) mencionam que a comphtanglade pressupde também a
percepcdo de dependéncia que passa a existirantrganizacdes que se relacionam, pois
estas passam a depender de outras organizacdesguapiementar as suas atividades e
processos necessarios para o perfeito atendimestausuarios finais de um produto ou
servigo. Esta percepgdo de dependéncia passa aragup dimenséo importante na relacdo
entre diferentes organizacbes que compfem a calegiapendéncia existe quando uma das
partes ndo exerce controle integral de todas adi@®s necessarias para executar uma
atividade ou prover-se de algum recurso.

A confianca e os mecanismos de coordenacdo ocupanpapel relevante nesse
processo de minimizar efeitos negativos que a pe&tede dependéncia pode vir a causar no
relacionamento entre os agentes envolvidos, deafarméio afetar o desempenho da cadeia de

suprimento (DYER; SINGH, 1998). Nesse sentido, estabelecidos mecanismos formais e
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informais que reduzem as incertezas e estabeleegrasrde conduta (também formais ou
informais) entre as organizacdes que se relaciorvaoadeia de suprimento. Os contratos, por
exemplo, sdo instrumentos legais que definem eatgliente termos acordados entre
organizacdes (HANDFIELD; BECHTEL, 2002).

Ring e Van de Venapud HANDFIELD; BECHTEL, 2002) mencionam que, mesmo
guando um relacionamento € caracterizado por wngediu de confianca entre os envolvidos,
a confianga no nivel pessoal e organizacional podar e®ndicionada ao sistema legal e
mesmo ao sistema de sanc¢des organizacionais.

Resumindo, nesta subsecéo, foi apresentado o tmmeerelacionamento nas cadeias
de suprimentos, sendo, para o presente estudoioredanento entendido como um processo
onde duas organizacdes formam lacos sociais, eGoo®® operacionais, por um periodo de
tempo pré determinado ou ndo, com a intencdo esgm@s reducdo de custo ou geragdo de
valor, em beneficio muatuo (RITTER; WILKINSON; JOHNSN, 2004). Conforme
mencionado por Maloni e Benton (1997), é a condtrudp relacionamento que minimiza as
barreiras entre os agentes que compdem a cadeia.

Nesta dissertacdo, o conjunto de relacionamento @uempresa possui sera
considerado como um recurso, e sera abordada a etgmefa de gerenciar 0s
relacionamentos, especificamente no contexto dai@ade suprimento, como fonte de
vantagem competitiva para as organizagfes, at@dagguatro fontes propostas por Dyer e
Singh (1998): compartilhamento de ativos, comgetilento de conhecimento, o conjunto de
recursos complementares e a efetividade da cogrdermstre as partes.

Os elementos considerados no modelo de Maloni ¢éoB€i997, p. 241), conforme
qguadro 2, foram considerados na elaboracafraineworkconceitual como parte integrante
das categorias de andlise consideradas.

E importante ressaltar que, na medida em que oioelEmento entre as organizacdes
ndo é um fendmeno exclusivo entre organizacdes @anesmo poder de influencia e de
decisdo sobre os assuntos envolvidos no objetiviornta cadeia de suprimento, esta
variacdo na assimetria do poder entre as orgar@gagétermina a existéncia de diferentes
graus e manifestacdes de confianca entre os eduslviia cadeia de suprimentos, que
influencia e é influenciada pelo modelo de coordénaexistente (Lambest al, 1996),

razdo pela qual o conceito de modelos de goverramdaabordado em subsec¢édo especifica.

2.4 Governanca
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Neste item, serd analisado o conceito de modelgodernanga, com o objetivo de
iluminar o entendimento sobre os mecanismos dedeoagdo existentes na cadeia de
suprimento, objeto de analise do presente estudam @fluéncia no processo de
relacionamento entre os agentes envolvidos.

Conforme mencionado na literatura de estudos argeionais (HEIDE, 1994;
HARLAND, 1996; GRANDORI, 1997; GADDE; HUEMER; HAKANSON, 2003;
GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005; MOLLER, 2006),natureza das relacdes
entre as firmas, como entidades econdGmicas e spd@amn um impacto profundo na
implementacgéo de suas estratégias.

As empresas ndo sdo entidades isoladas e momgliies atividades necessarias para
concretizar 0s objetivos organizacionais na suanitplde, envolvem relacdes entre
organizacdes. Nesse sentido, estudos organizasicaralisando as relagbes entre as
organizacdes, envolvendo as formas e mecanismosatdenacdo, tém ocupado posicdo no
meio académico, caracterizando as organizacdes estnoturas de governanca (HEIDE,
1994).

Conforme Heide (1994), de uma forma simplista, gaoweca pode ser caracterizada
como uma forma de organizar transacdes, ou, dfamma mais completa, como um modelo
institucional de coordenacdo das relacdes entagestes econdémicos, no qual os contratos
(aqui ndo no significado juridico do termo, mas),sio significado mais amplo, como um elo
de uma relacdo entre duas ou mais organizacOesnisfaxlos, negociados, monitorados,
adaptados e terminados. E um fendmeno multidimeabkae um relacionamento continuo.

Williamson (2005, p. 3) postula que: “[...] contcdrao conceito de simples troca
mercadoldgica, o conceito de governanga contempldominantemente relacdes contratuais
para as quais a continuidade da relacao é umadentelor.”.

As implicacOes estratégicas para 0s arranjos argeioinais sdo fundamentais, pois
tais arranjos permitem as empresas se especiafizzare determinadas atividades essenciais
para 0 seu posicionamento competitivo, e ainda @mgntarem a sua operacdo com
empresas também especializadas em outros estagiasadkia de valor na qual estdo
inseridas.

E importante identificar as dimensées em que amdsrde relacionamento se
materializam e que efetivamente caracterizam a dodm governangca que representa o

modelo de coordenacdo entre os envolvidos no oglagiento organizacional. Ainda, é
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importante identificar as decis6es estratégicascam$as a cada uma dessas dimensfes e 0
seu respectivo impacto no desempenho organizacional

Os conceitos introduzidos por Williamson (1985) egtudos associados com custos
de transagdo, como os conceitos das consideragp@gtimisticas, da incerteza inerente a
dindmica competitiva, da racionalidade limitadagdpecificidade de ativos, da limitacdo e da
dependéncia de recursos, caracterizam a importéocentendimento das formas de relacéo
entre as organizacdes para a compreensdo do maldelgovernanca (JOHANSON;
MATTSSON, 1987).

Tendo como pressuposto que a especializacdo damnizmgdes aumenta as
interdependéncias entre as organizacfes, a relagii® elas demanda esforgos de
coordenacdo para assegurar o uso eficaz e efidistaecursos disponiveis na cadeia de
valor, independentemente da propriedade do mesmdaAé pressuposto baseado na teoria
de custos de transacgdo que a firma especializadaempara uma curva decrescente de custos
e fornecerd, para outras organizac6es da cade®ale o menor custo em relacdo a producao
desses componentes por meio da integracdo vediteé os envolvidos (BALESTRIN;
ARBAGE, 2007).

Segundo Balestrin e Arbage (2007), outra contrimigara sustentar tal conceito da
importancia das relacdes inter-organizacionaist&pda da dependéncia de recursos, a qual
considera o conceito de governanca como uma formamdimizar a incerteza de
disponibilidade de recursos que complementam osirses proprios da organizacao.
Pressupde a necessidade da empresa de buscansemmgplementares aos que possui.

O grande desafio das organizacGes é desenvolvea aapacidade de coordenar as
relacbes com outras entidades, mantendo na suacdperatividades nas quais possui
vantagem comparativa € menores custos transaciomajgle as entidades com as quais
mantém elos de cooperacdo ou de hierarquia sejmienéés e eficazes na execucdo das
atividades sob suas responsabilidades, reduzisdimmao custo total da cadeia de valor.

Williamson (1985), em seus estudos seminais sarerganca, formulou a existéncia
de trés estruturas: regidas pelo mercado clagsionas hibridas e as estruturas hierarquicas,
as quais diferem, basicamente, no que diz respeittensidade de incentivos diferenciais,
controle administrativo e regime de contrato. Asswio este modelo de governanca com
conceitos de custos de transacdo, num enfoque mammPara a relagdo entre as empresas, 0
autor defendia que as estruturas de governancfos&adas com o proposito de diminuir
custos de transacdo gerados pelo mercado, cusies esiginados pelo comportamento

oportunista dos agentes econdmicos, pela frequéleiamcorréncia das transacdes, pela
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assimetria da informacédo (ou racionalidade limitadapela incerteza associada entre os
agentes econmicos.

Outro autor fundamental nos estudos organizacics@tise governanca foi Powell
(1990), o qual postulou que as formas de organizacdnémica podem ser caracterizadas em
organizadas pelo mercado, organizadas pela hiéaaegarganizadas por rede, e devem ser
comparadas nos aspectos de suas bases normateias, e comunicacdo, métodos de
resolucdo de conflitos, graus de flexibilidade, ugrde compromisso entre as partes

envolvidas, ambiente (grau de formalismo) e gradejgndéncia, conforme mencionado no

quadro 3.

Categoria de analise Formas
Mercado Hierarquia Rede

Bases Normativas Contrato Relacdo de comando Complementaridade
Direito de propriedade | direto.

Meios de comunicacao Preco e lei de oferta e | Rotinas e processos pré{ Relacionamento
demanda estabelecidos

Métodos de resolugdo de Negociagdes comerciais| Processos administrativasReciprocidade

conflitos Aplicacdo de pré-estabelecidos.
regulamentos e leis Relacdo de comando
vigentes. direto.

Grau de flexibilidade Alto Baixo Médio

Grau de Baixo Médio / Alto Médio / Alto

comprometimento entre

as partes envolvidas

Ambiente Desconfianga Formal Reciprocidade
Relacdes pontuais e Burocratica Confianca
descompromissadas

Grau de dependéncia Independéncia Dependéncia dépemdéncia

Quadro 3: Formas de governanca
Fonte: Powell (1990)

7

Base normativa, segundo Powell (1990), € o conjunto de normas igbelece
padrdes e regras de conduta entre as partes. Rode no grau de formalismo, o quédo é
explicita ou tacita entre os envolvidos e mesmamparo dentro de um sistema juridico
vigente naquela dada sociedade.

Meio de comunicacédo refere-se a forma como as partes envolvidas trocam
informacdes referentes as transacoes efetuadasasnpartes e interagem na operacao.

Os métodos de resolucdo de conflitoexpressam a forma como as organizacdes
resolvem as questdes que nado estdo contidas nantwasativa ou que representam alguma
situagao controversa entre as partes.

O grau de flexibilidade é a existéncia e a abrangéncia da possibilida@dstdbelecer

e praticar variagdes nos limites pré-estabelecidos.
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O grau de comprometimento entre as partegepresenta a confianca entre os
envolvidos e o grau de aporte de recursos espexifiara aquela dada relacéo.

O ambiente caracteriza o grau de confianca entre as orga®sag o grau de
formalismo como as relacdes se materializam.

O grau de dependéncigexpressa o nivel que uma organizacdo necessiatdapara
o atingimento de seus objetivos.

Conforme Jarillo (1988), estudos relacionados cogomceito de redes reforcam a
relevancia de se considerar as relacfes inter@@gonais no cenario competitivo
contemporaneo, sendo que as relacbes cooperatevasma firma podem ser fonte de
vantagem competitiva. Ainda segundo este autoredss sdo conceitualizadas como uma
forma de organizacdo que pode ser usada para grumicas organizacdes em estagios
competitivos mais fortalecidos. Sao arranjos eotganizacoes distintas, porém relacionadas
entre si, que permitem ganharem vantagem competifustentavel frente aos seus
competidores. As organizacdes sdo independentesnpa sua integracdo é essencial para
seu posicionamento competitivo.

O reconhecimento do mercado como uma das formagodernanca também
caracterizou a tipologia proposta por Heide (196djos trabalhos caracterizavam a estrutura
de governanca em duas formas basicas: a goverbaseada no “mercado” e a governanga
“ndo baseada no mercado”, a qual, por sua vez, igeledem duas formas, a
“unilateral/hierarquica” e a “bilateral”. Estas foas de governan¢ca devem ser analisadas em
dimensdes especificas que demonstram especifisi@dgadeada forma mencionada no estagio
da relacdo em que as partes se encontram, confoemeionado no quadro 4.

Segundo Heide (1994),iaiciacao aqui € entendida como o processo de andlise dos
parceiros em potencial para a constru¢cdo do dddoigramento, da negociagcdo entre as
partes e dos esforcos iniciais.

A definicdo dos papéisrepresenta a forma como as responsabilidadestodire
deveres sdo nomeados entre 0s envolvidos.

A dimensaoplanejamento entre as organizacbes refere-se ao processo pelo q
contingéncias futuras e as consequentes divisdesesi@onsabilidades na relacdo séo
explicitadas antes da sua ocorréncia.

Os ajustes na relagdoenglobam a forma como as divisées de responsathdzl e
renegociacdes de acordos sobre o modelo de cogéierda forma como os agentes se

relacionam acontecera.
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O monitoramento caracteriza 0 modelo de acompanhamento do desémpEn

termos de acBes e dos resultados alcancados rEaetmtre as diversas organizacdes

envolvidas.

O sistema de incentivoengloba o modelo de reconhecimento em decorrélasa

resultados alcancados pelas partes e no conjuntaddg pontos importantes nessa categoria

de analise é o reconhecimento se o incentivo é geldodesempenho analisado na dimenséo

da organizacao individual ou na dimensé&o da camnter@ um todo.

Categoria de andlise

Governanga pelo
Mercado

Governanga ndo baseada no mercado

Unilateral / Hierarquica

Bilateral

Iniciacéo

Informal e disperso

Entrada seletiva
Treinamento de
habilidades

Entrada seletiva
Compartilhamento de
valores

Definicdo de papéis

Especificos para a
transacdes

5 Especificos e pré-
determinados

Sobrepostos

Atividades conjuntas €

senso de equipe

Planejamento

Nao existente ou
existente na dimens3
individual

Proativo e unilateral
dPré-determinado e
concentrado em agentes
especificos

Proativo
Realizado em conjunt

D

Ajustes na relacdo

Nao existentes ou
realizados através dg
exercicio dos direitos
e deveres especifico
na transacao.

Mecanismos explicitos e
pré-determinados

Ajustes mutuos atravé

de negociagao.

Monitoramento Reativo Reativo Pro-ativo

Sistemas de incentivp  Curto prazo Curto e médio prazo. Longo prazo.
Concretizacado da Associado ao resultado dofkelacionado com a
transacao. processos e do visdo do sistema com

Associado ao

comportamento dos

um todo.

resultado da envolvidos.
transacao.
Mecanismos de Externo. Interno. Interno.

sangao

Mercado livre.
Sistema juridico.

Legitimidade e exercicio
da autoridade.

Legitimidade dos
mecanismos pré-
determinados
mutuamente.

Término

Conclusao da
transacao.

Mecanismos explicitos.
Rescisao contratual.

Mecanismos pré-
determinados
mutuamente.

Quadro 4: Governanga pelo mercado comparada coerrganwa ndo baseada no mercado
Fonte: Heide (1994, p. 75, tradugao nossa)

O mecanismo de sancaoepresenta o conjunto de elementos de coacaoigedpun

para aplicagdo no caso de desvios de conduta,dmasea acordos tacitos ou explicitos que

regem o relacionamento entre as partes. Pode eanmvalplicacdo de sancdes legais,
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comerciais e outras formas pré-acordadas entrarésspu determinadas por elementos que
detenham maior poder de deciséo.

O término da relacdo representa a forma e até as condighesrdo determinada
relacdo entre as organizacdes sera encerrada.

Nos estudos relacionados com governanca, outro gi@enmerece destaque sdo 0s
mecanismos de coordenacdo. Conforme definido pandari (1997), sdo as caracteristicas
fundamentais, parametros, elementos, métodos, iBet@s e processos pelos quais as
relacdes entre os agentes econdmicos envolvidae sgaterializadas para o atingimento dos
objetivos dos envolvidos. Os mecanismos de coogdEngodem ser consolidados nas
dimensdes de formas de organizacdo de preco, rew@gfies de autoridade, grau de
confianca entre os membros, processos de negocialgin de existéncia e aplicacdo de
normas e convengoes.

Os mecanismos de coordenagdo mencionados por Girétad/) sao:

- . . _ - - 1 Formatado: Recuo: A
a) Coordenacdo pelo mercadoneste mecanismo, a lei de oferta e procura €Xerce ccquerda: 1,25 cm,

. . - . oA Deslocamento: 0,5 cm,
completa influéncia na relacdo entre os envolvigwessupondo a existéncia de | numerada + Nivel: 1 + Estilo
da numeracdo: a, b, ¢, ... +
mecanismos de livre concorréncia entre as orgadiegadNao existe nenhum laco | miciar em:gl + Alinhamento:
L . ; R . o . Esquerda + Alinhado em: 1,25
hierarquico entre as partes, e esta restrito asQpes comerciais pontuais, Sem | cm + Tabulagdo apés: 1,55
cm + Recuar em: 1,55 cm,

nenhuma obrigacdo de continuidade no relacionamefutiniro nem o Tabulagdes: N&do em 1,55 cm

compartilhamento de qualquer recurso tangivel tangivel. Pressupbe-se que o
equilibrio é alcancado naturalmente pelo mercaddpooma preponderante a acao
dos agentes;

b) Coordenacéo pela interacdopressupde a existéncia da livre concorréncia astre
organizacdes, as leis da oferta e procura, porémrga-se a necessidade de um
conjunto de movimentos coordenados da organizagéipteragir com as outras
organizacoes e, através deste processo de intezagatégica, buscar-se de forma
objetiva o equilibrio da relagéo entre os agentes;

¢) Coordenacdo pelo voto:é um mecanismo de coordenacao aplicavel para acgdes
coletivas onde cada membro tem perfeito entendiongoitre a proporcionalidade
do peso de cada membro nas decisdes. E um mecacasaweristico de sistemas
de cooperativas;

d) Coordenacéo pela relacdo de autoridadeé baseado na centralizagdo de poder,
dos mecanismos de recompensa e coacao, e doeetangiveis e intangiveis em

uma dada organizacéo, legitimado pelos demais eidost
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e) Coordenacéo pelo relacionamentoé baseado na descentralizacdo do poder, dos
mecanismos de recompensa, coagdo e dos recursodvidosy na atividade
econdmica. Envolve o pressuposto de relacdo de lprago e a possibilidade de
compartilhamento de objetivos, recursos e procegsaescentralizacdo do poder
nao é obrigatoriamente igualitaria entre as pameslvidas;

f) Coordenacgédo pela paridadeda mesma forma que o mecanismo de coordenacao
pelo relacionamento, pressupde-se a descentraliziicpoder, dos mecanismos de
recompensa e de coacdo e dos recursos, porém,messmismo, pressupde-se a
distribuicdo igualitaria entre as partes;

g) Coordenacdo pela negociaca@ um mecanismo de coordenacao que pressupde a
complexidade do cenario competitivo e relacdo dd#libm de interesses entre as
partes;

h) Coordenacdo por convencadopressupde a existéncia de um grande grupo de
agentes dispersos e que seguem regras previanwmtiadas, convencionadas e
institucionalizadas.

Cousins e Menguc (2006) mencionam o papel de deisanismos de coordenagéo,
especificamente na gestdo da cadeia de suprimentiegracdo e a socializacdo. Segundo
tais autores, a integracdo da cadeia de supringento mecanismo de governanca vital para
as organizagfes. A influéncia do uso do processsodializacédo, associado com a intengéo
expressa de constituir uma estrutura de cadeiaupiémento, resulta em um processo de
comunicacdo mais fluido. Esta situacdo tem reflpgsitivo no desempenho operacional,
reduzindo o risco percebido e, consequentementeportamento oportunistico com seus
custos inerentes.

A integracdo é a forma de unir diferentes orgatieag processos e recursos que
complementam as atividades de forma coesa e comtiv@y comuns. A literatura
(COUSINS; MENGUC, 2006) sugere, como alternativasntegracao, a integracao vertical a
jusante e a integracao vertical a montante. A matgp vertical visa a criacao de valor através
da producdo propria de itens de matéria-prima, nmes) componentes e de servicos
necessarios para a producdo de determinado itelericamente produzidos por empresas
fornecedoras, ou de avancar na cadeia produtivautjiza determinado produto como
insumo, ou mesmo em atividades na distribuicdo mloslutos e execucdo dos servigcos
produzidos pela empresa.

A integracdo pode ser do tipo parcial ou total,antante ou a jusante ou pode ainda

assumir caracteristicas daasiintegracdo vertical. A integracdo vertical paréaterificada
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guando uma empresa apenas realiza internamenteparte da atividade ou produto e
depende de outras organizagdes para concluir@dastnesma atividade ou produtogéasi
integracdo vertical consiste na celebracdo de atostrde fornecimento de longo prazo. A
integracdo vertical a montante é quando uma emgrassa a executar internamente uma
atividade que, antes, era realizada por um forreced integracdo vertical a jusante se
realiza quando a empresa passa a executar intenteamea atividade que antes era realizada
por um cliente, ou elemento da cadeia distribufivgproduto.

O segundo mecanismo de coordenacdo mencionadoopsing e Menguc (2006) é a
socializacdo. Conforme mencionado por Gupta e Gavajan §pud COUSINS; MENGUC,
2006), socializagdo € o nivel de interacdo entre ogganizacbes que resulta no
compartilhamento de conceitos, informacfes, nomr@a®cedimentos e prové os mecanismos
que permitem o processo de integracdo entre asipagdes. E importante mencionar que
socializacao e integracdo sao mecanismos de camd@ercomplementares, de forma nao
excludente. Os mecanismos de socializacdo inflaema processo de integracdo e este
também influencia a aplicacdo e materializacaontesanismos de socializacgéo.

No final da década de 90, a 4rea de gestédo deacdelauprimento desenvolveu-se na
area académica em decorréncia do novo cenario egom& competitivo. As organizacdes e
a academia perceberam a importancia de aliar alsoresl praticas na gestao industrial e
administrativa interna, mas também de se aprimmnarocesso de gestdo dos fornecedores,
distribuidores, prestadores de servigos, entreosudgentes econdmicos que formam a sua
cadeia de suprimento, objetivando-se reduzir cusemuzir ciclos de tempo, aprimorar o
processo de inovacado tecnoldgica, melhorar a méstde servico para seus clientes, entre
outras preocupacgdes. Nesse sentido, € fundameatal a5 organizacdes estabelecerem
modelos de governanca adequados, como forma dgiratifvel cada vez melhor de
desempenho na cadeia de valor agregado.

Kogut @pud GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005, p. 79) defineanceito
de cadeia de valor agregado como sendo o “[..¢gms0 através do qual a tecnologia €
combinada com materiais e mao de obra, um detedmipeoduto € processado, montado,
comercializado e distribuido [...]”, e tal conce#ofundamental para o entendimento das
combinacdes necessarias para se disponibilizaufme@ servicos na economia globalizada.
Outro conceito importante abordado por Gereffi, idbrey e Sturgeon (2005) é que esse
processo pode ser feito por apenas uma empresaalizaida ou por varias empresas

integradas entre si. A questao relevante que siggea conceituacdo é a decisdo sobre qual
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atividade sera terceirizada, como sera produzidemoco processo sera controlado e com
guem sera terceirizada, de forma a garantir oteebulda cadeia conforme planejado.

Uma das consequéncias do fendmeno da globaliza¢an durgimento de empresas
ndo industrializadoras dos produtos que comerai@jzcujo foco estd na gestdo de
subcontratacdes da producdo e na comercializacdgro@utos, alguns com marcas
comerciais extremamente fortes no mercado consumieksas empresas, pelo porte de
negocios e pela influéncia de suas marcas e atuegéwrcial nos seus respectivos
segmentos, adquirem uma relevancia consideravidpandente de ndo serem detentoras dos
recursos produtivos efetivamente utilizados nageralos bens que comercializam, recursos
estes dispersos em diversas regides geograficas.

Para o entendimento dessas formas de organizac@ad#sa produtiva global, a

abordagem de Gereffi (1994, p.96) é elucidativaceduando-a como

[...] o sistema produtivo que conecta atividadeznémicas de firmas em
redes tecnoldgicas e organizacionais que permiesandolver, produzir e
distribuir produtos especificos.

Nesse sentido, Gereffi (1994) caracterizou, inicéite, as cadeias produtivas globais
entre a cadeia orientada pelo agente produtivac&daia orientada pelo agente comprador.
Essas cadeias, segundo o autor, apesar de seremmidatlas pelos agentes econdmicos
privados, sédo altamente influenciadas pelos gogerno

Outro conceito que emerge nessa discussao € oitoomiEe governanga, como a
relacdo de autoridade e poder que determina acd@loca fluxo de recursos financeiros,
materiais, humanos e tecnoldgicos ao longo da @adsetre os diversos agentes econémicos
envolvidos.

A caracterizacdo das cadeias produtivas entrei@stadas pelo agente produtivo e as
orientadas pelo agente comprador é resultante diis@arda estrutura de governanca que,
efetivamente, diferencia os modelos propostos. &tieia orientada pelo agente produtivo, o
elemento fundamental para a coordenac@o da cadei@ ger caracterizado por grandes
conglomerados empresariais que controlam o sispeowutivo. Esse padrao é caracteristico
de segmentos industriais de capital ou tecnologé@nsiva.

Na cadeia orientada pelo agente comprador, o pd@etoordenador do sistema
produtivo é feito por grandes empresas comercif® ndo obrigatoriamente detém a

propriedade dos ativos produtivos, normalmenteetssys em paises subdesenvolvidos ou em
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desenvolvimento. Esse padrdo é caracteristico gmesgos industriais de mdo de obra
intensiva.

Um item que ganha relevancia, nesse processo giadraacio da cadeia de valor em
diversos agentes coordenados sob um determinadelondel governanca, é a capacidade de
gestdo de competéncias dispersas entre os enwlwviglocadeia, resguardando-se para a
empresa lider as atividades consideradas cril@astudo, o elemento chave deste processo
de fragmentacgéo € o entendimento da perfeita pidade, e até certo ponto, necessidade, de
coordenacédo e controle dos diversos elos da castgia, contudo, considerar fundamental a
concentragdo da posse dos ativos e da execucadateds atividades.

Conforme mencionado por Gereffi, Humphrey e Stungé&®905), os elementos que
determinam o modelo de governanca da cadeia de paldem ser agrupados em trés
variaveis:

a) Complexidade das transagdescomplexidade das informacdes e do proces3o de|

transferéncia de conhecimento necessario paraafeis transacdes inerentes a
cadeia, com énfase nas informacdes especificaodatp e processos;

b) Habilidade de codificar as transacdes:grau em que a informagdo e o

conhecimento podem ser codificados e transmitifio®etemente e naturalmente
entre os envolvidos. Facilita a operacdo, quandsteexnuita complexidade das
transacoes;
¢) Competéncia na cadeia de fornecimentocapacidade dos fornecedores atuais e
potenciais em atender os requerimentos da transacao
Essas trés variaveis determinam o modelo de gameay o qual, de forma evolutiva
guando comparado com seus trabalhos anteriorésiziraos estudos mais recentes do autor
(GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005), cinco classifiées: mercado, cadeia de
valor modular, cadeia de valor relacional, cadeiaalor cativa e cadeia de valor hierarquica.
Nessas cinco tipologias, temos variacdo na formaocns agentes envolvidos na cadeia e as
atividades desempenhadas sdo explicitamente c@mtdenA manifestacdo da relacdo de
poder entre os envolvidos também € considerada lemeato fundamental para o
entendimento do modelo de governanca, conformedigu
Segundo Gereffi (2005), as cinco classificagdesrdodelos de governanca podem ser,
descritas como:
a) Mercado: nesta classificac@o, reconhece-se que as trassag@erciais, mesrio
sendo voltadas para concretizacdo de uma deteraioperacdo comercial, ndo

precisam ser obrigatoriamente transitérias e fingan si mesmas. As relacdes

Formatado: Recuo: A
esquerda: 1,25 cm,
Deslocamento: 0,5 cm,
Numerada + Nivel: 1 + Estilo
da numeragdo: a, b, c, ... +
Iniciar em: 1 + Alinhamento:
Esquerda + Alinhado em: 1,25
cm + Tabulagdo apos: 1,55
cm + Recuar em: 1,55 cm,
Tabulagbes: Ndo em 1,55 cm

Formatado: Recuo: A
esquerda: 1,25 cm,
Deslocamento: 0,5 cm,
Numerada + Nivel: 1 + Estilo
da numeragdo: a, b, c, ... +
Iniciar em: 1 + Alinhamento:
Esquerda + Alinhado em: 1,25
cm + Tabulagdo apds: 1,55
cm + Recuar em: 1,55 cm,
Tabulagdes: Nao em 1,55 cm
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podem ser meramente transacionais, porém repesieean- longo do tempo, sem,
contudo, essas relacdes construirem lagos quepeldra a transagéo entre os
membros;

b) Cadeia de valor modular: esta classificacdo é caracteristica de cadeias que
produzem ou tém na sua constituicdo produtos ddtergra modular, nas quais
padrdes técnicos pré-acordados simplificam asagd&s entre os mddulos que
compdem o produto final, reduzindo a variabilidade cada mddulo e,
consequentemente, do resultado da cadeia. As abpagbes de cada agente
responsavel por cada modulo, associadas a halalidied codificacdo para o
processo de interface entre os mddulos, permiterno@denacdo entre 0s
envolvidos;

c) Cadeia de valor relacional: as interacBes entre as organizacdes sdo mais
complexas, existindo dependéncia mitua e niveisméts de especificidade de
ativos. As especificacGes sdo mais dificeis dasemificadas e as transacdes sdo
mais complexas. Ha uma maior dependéncia de coithparento de conhecimento
tacito e de ativos especificos existentes em ageafdecadeia que motivam as
demais organizacbes a acessarem tais recursos em wgiacdo de
complementaridade;

d) Cadeia de valor cativa: existe uma discrepancia na relagdo de poder astre
partes que compdem a cadeia de valor, existindo retagdo de dependéncia de
alguns agentes da cadeia por algum membro que dedéon poder. Existem riscos
e custos elevados para participantes da cadeiawgtarrdeterminados membros ou
sair da cadeia. Esta classificacdo, normalmentactaiza cadeias nas quais 0s
agentes possuem competéncia restrita a atividasigsciicas em produtos e
servicos de maior complexidade, demandando maierviencdo, determinacéo das
especificacfes e atividades de controle por pasteemipresa responsavel pelo
produto final;

e) Cadeia de valor hierarquica: esta forma de governanca é caracterizada pela
integracdo vertical entre os agentes que compfeadeia de valor de determinado
produto ou servico, existindo lacos pré-determisaglolaros de subordinacéo entre
os agentes. E caracteristico de cadeias em qui exisa maior dificuldade de
codificacdo das especificacbes de produto e servipa maior complexidade das
transacdes e uma maior limitacdo na disponibilidddefornecedores com os

recursos necessarios.
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Complexidad Mercado
das transacdes
Modular
coordenagédo
Codificagég Modelo de Relacional
das transacdes Governanca
Cativo
Competénci
na base de Hierarquico
forneciment

Figura 7: Modelos de governanga e suas variaveis
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Gereffiyptuey e Sturgeon (2005)

Um ponto relevante nos conceitos abordados por fizeFHumphrey e Sturgeon
(2005) é o reconhecimento do carater dinamico ddefop no qual as alteragdes no ambiente
competitivo influenciam alteragbes na caracterigagio modelo de governanga de
determinada cadeia.

Resumindo, nesta sec¢do foi apresentado o cordeeitaodelo de governanca, baseado
nas definicdes de Heide (1994), Powell (1990), ifilson (2005), Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005), Cousins e Menguc (2006), como sendorma e 0s mecanismos de
coordenacdo das transacdes e das relacbes entageases econbmicos, nos quais a
continuidade da relacdo € uma fonte de valor. Ne=tério competitivo onde organizacdes
estao intencionalmente agrupadas, o desafio ireeentodelo de governanca € desenvolver
a capacidade de coordenar os relacionamentos oe farassegurar que cada agente possa
contribuir com os demais integrantes com a sua etdnpia.

O entendimento do conceito de modelo de governamlgs seus elementos de analise
(POWELL, 1990; HEIDE, 1994; GEREFFI, 2005) senddisubsidio para a categorizacédo da
cadeia de suprimento de resinas termoplasticaadAia de suprimento, aqui entendida como
um arranjo organizacional de agentes independedésanda, para a consecucdo de seus
objetivos, um modelo de governanca que permitategiacdo entre os agentes, de forma
complementar em processos e competéncias.

2.5Framework conceitual
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Nesta subsecdo, sera apresentadamework conceitual proposto para auxiliar a
andlise e a caracterizacdo do modelo de goverrdagadeia de resinas termoplasticas. O
framework proposto integra modelos analiticos egmias de analise propostas por autores,
especificamente sobre o cendrio competitivo, retdeselacionamento, gestdo de cadeia de
suprimentos, relacionamento e modelo de governaetalhados no referencial tedrico.

Para reforcar as interseccfes entre os concaitmmstrucdo do modelo é apresentada
por meio de figuras esquematicas que, na medidaqwmmo texto avanca, detalham as
analises, a cada figura, indo do nivel macro (éerc@mpetitivo) até o nivel micro (da cadeia
de suprimento objeto da analise), em recortes sivosse progressivos.

Conforme Deweydpud SHIELDS, 1998), os problemas estdo em constantanga
e demandam novos instrumentos conceituais para enséhor entendimento. @amework
conceitual € um instrumento que permite associafodma logica conceitos e teorias
identificadas pela pesquisa tedrica e empiricanprendo uma forma integrada de analisar
determinado problema e indicando como o fenébmesqguigado € percebido.

Neste estudo, conforme mencionado anteriormente,abardados os conceitos de
redes de relacionamento, gestdo da cadeia de supois) relacionamento e modelos de
governanca. Gramework proposto se alicerca na intersec¢éo de tais doscei modelos

detalhados nas secdes anteriores, conforme indiatigura 8.
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Forcas motrizes

-

Cenario competitivo

=

Redes de relacionamento interorganizacional

=

Gestéo da cadeia de suprimento

=

Relacionamento

=

Modelo de Governanca

Figura 8: Interseccdo dos conceitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Como fruto da analise detalhada dos conceitos abos] percebe-se que o
entendimento comum dos diversos autores, consioerzal referencial tedérico em relacéo as
mudancas no cendrio competitivo, reforca algunmeitos de destaque, como as forcas
motrizes do processo de mudanca na forma de relmiento entre as organizacoes,
constituindo-se a configuracdo das cadeias dersaptd como uma dessas manifestacdes.

Dentre as varias forcas motrizes mencionadas egatiira considerada, podemos
mencionar alguns, como, por exemplo, o fendmerglatamlizacéo, ndo apenas no aspecto de
estender as possibilidades de atuacdo em novosdosrconsumidores, mas também como
possibilidade concreta de estender as alternatieasiovas fontes de abastecimento de
produtos e servigos necessarios para a operac@ogiaszacoes, além do préprio surgimento
de novos concorrentes, como novos produtos e tegiasl A reducdo de barreiras comerciais

protecionistas, no comércio doméstico e internatjgambém promoveu a insercdo de novos
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usuarios para diversos produtos, alterando astesistiicas de exigéncias e de tamanho de
determinados mercados.

Tal dindmica, agora em uma propor¢éo e velocidateriémo cada vez mais
crescente, resultou em um mercado consumidor megerde em termos de custos,
gualidade, flexibilidade, agilidade, padrdes deduta, velocidade, oferta de novos produtos,
entre outros itens. Esse cenario é caracterizadoéa pela maior amplitude e diversidade de
recursos disponiveis para as organizagfes, enwdvescursos produtivos, tecnoldgicos,
humanos e financeiros, fundamentais para as opadés organizacles, incluindo o
entendimento da gestdo do conhecimento como umgeténtia fundamental para as
organizacdes, nesse novo cenario competitivo, wgirsento de recursos tecnoldgicos cada
vez mais complexos, voltados especificamente paang@ver a integracdo entre as
organizacoes.

A complexidade tecnoldgica também afeta, além dessipilidades de integragéo,
necessidades constantes de novos investimentosnparatencdo de padrbes e oferta de
produtos coerentes com as novas exigéncias do dee@nsumidor, promovendo, entre
outras situacdes, condicdes para a reducdo dodsolaa dos produtos de uma forma geral.

O acirramento da competicdo, ndo mais agora kestatambiente doméstico, nem
também a uma competicdo com concorrentes locamam#a uma crescente preocupacao
com o uso eficiente e eficaz dos recursos e compi@disponiveis para a organiza¢éo, cada
vez mais escassos, motivando-as a olhar outrasiipagdes com as quais se relacionam
como fontes alternativas e complementares dossesurecessarios para atender plenamente
seus objetivos (ACHROL; KOTLER, 1999).

Essa situagéo € ingrediente decisivo para as aaygdes direcionarem esforgos para
atingirem niveis de especializa¢do que as posigiog situacdo competitiva privilegiada,
através de reducao de custos e elementos de difsg&o da sua oferta, sendo um ingrediente
adicional na motivacdo para as organizacbes seiogrlmem e complementarem a sua
operacdo com a especializacao de outras entidades.

Esses elementos considerados aqui séo alguma®rgas fmotrizes que constituem
um cenario competitivo extremamente dindmico e camoavel grau de incerteza, na sua
forma, conteldo e velocidade com que se materiglema as organizacfes, conforme

mostrado na figura 9.
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Reducéo di
barreiras

comerciais

Novos padrde
de exigéncia

Globalizagéo

Cenéria
competitivo

Complexidade
tecnologica

Recurso:
disponiveis

Interdependén-

cia

Figura 9: Forgcas motrizes do cenario competitivo
Fonte: Elaborado pelo autor

Outro elemento comum nos conceitos abordados éadimento da competicdo, nao
mais no nivel organizacional individual, e sim entedes de relacionamento inter-
organizacionaisque interagem para concretizar determinados gbgtconforme figura 10.

Essas redes de relacionamentos interorganizacjatars caracteristicas que incluem
a intensidade, intencionalidade, frequéncia, olgstie formatos, podem também variar de
conjunto de relacionamentos focados em transag@erciais especificas e pontuais até
relacionamentos estratégicos construidos intenicimde com base em objetivos,
estratégias, processos e recursos comuns e cdimudoS para atender determinados
segmentos de mercado (MOLLER; RAJALA, 2006).

Neste cenario competitivo, a organizacao, que gééndais considerada uma estrutura
monolitica e isolada, mas como integrante de umdea de relacionamentos, é envolvida em
novos formatos de relacionamento e com diferentedeins de coordenacdo entre 0s
envolvidos, visando a um melhor posicionamento aitipo frente a seus concorrentes, que,
da mesma forma, ndo sdo mais encarados isoladgmeate no contexto da rede de

relacionamento em que se situam (ACHROL, 1997).



66

Cenario competitivo

Rede de
relacionamento
1

Rede de
relacionamento
2

Rede de
relacionamento
3

Rede de
relacionamento
4

Figura 10: Redes de relacionamento como agentesnojeeticdo — recorte do cenério competitivo
Fonte: Elaborado pelo autor

As redes de relacionamento entre as organizagGespreendem, conforme
mencionado por Moller e Halinen (1999), o desenwswnto de competéncias especificas
para o processo de construcdo e gestdo de tatsorglementos, envolvendo competidores,
fornecedores, agentes do canal de distribuicdo tesounstituicdes publicas e privadas,

conforme indicado na figura 11, em um recorte tatado uma das redes de relacionamento.



Rede de Relacionamento

Governo
Universidades

Distribuidores
Clientes
Usuérios

Fornecedores Em presa
Focal

Competidores
Aliangas

Figura 11: Perspectiva do conjunto de relacionaasent recorte de uma rede de

relacionamento genérica
Fonte: Adaptado de Moller e Halinen (1999)

No presente estudo, o foco sera concentrado regded verticais a jusante da fase da
producdo de resinas, envolvendo a empresa fabgicdat determinado produto e o
relacionamento com elementos do seu canal dehdigtéio, conforme detalhado na figura 12.
Baseado na literatura especifica sobre cadeiapfar®ntos, pode-se considerar que o recorte

demonstrado na figura 12 é parte integrante daizaesuprimentos no seu contexto mais

abrangente.
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Rede de Relacionamento

Governo
Universidades

Fornecedores Em presa Distribuidores
Clientes

Usuérios

Competidores
Aliangas

Figura 12: Perspectiva do conjunto de relacionaasentlestaque nas relagdes
verticais a jusante.
Fonte: Adaptado de Moller e Halinen (1999)

A cadeia de suprimento objeto do presente estiglaréf 13), aqui conceituada como
um conjunto de organizacdes independentes e dieetanenvolvidas em fluxos de entradas e
saidas de produtos, servigos, recursos financedrade informagbes da origem até o
consumidor (MENTZERet al 2001), é uma das manifestacdes organizacionaigjuas a
rede de relacionamento se materializa.

O relacionamento propriamente dito € 0 processo no qual as orgedégaconstroem
lacos sociais, econdmicos e operacionais paraiatingdeterminado objetivo com beneficio
mutuo (RITTER, WILKINSON e JOHNSTON, 2004). A coerth¢do sistémica, intencional
e estratégica das atividades, processos, recursde @ma forma mais abrangente, das
organizacdes envolvidas compdemgastdo da cadeia de suprimentpsconceito este
também abordado no presente estudo (MENTZE& 2001).



69

Cadeia de Suprimento

Distribuidor

Fabricante Cliente final

Componedor

— relacionamento

Figura 13: Cadeia de suprimento — relacdes a jesant
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise do conceito de gestédo da cadeia de seipios traz a luz a sua consideracao
como um fendmeno organizacional no qual elementogoleidos no processo de
relacionamento entre os agentes que a compdenericfam diretamente na operacdo das
organizacdes envolvidas. Tais elementos sdo defimd presente estudo como as categorias
de analise utilizadas para caracterizacdontlmdelo de governancarepresentativo dos
mecanismos de coordenacdo das relacdes entre neagnvolvidos especificamente na
cadeia de suprimento de resinas termoplasticasjdamando também o mesmo mecanismo
como fendmeno influenciado pelo carater dinAmicoealwirio competitivo.

Para o presente estudo, foi proposto um framewedkico construido a partir do
modelo proposto por Gereffi, Humphrey e Sturgeddi0$2 para andlise de cadeias globais,
integrando o modelo de classificacdo das redesskdeiosnamento proposto por Moller e
Rajala (2006), os fatores condicionantes da gedtdcadeia de suprimento proposto por
Mentzer et al. (2001) e categorias de andlise @tapopor Powell (1990), Heide (1994) e
Maloni e Benton (1997) para o entendimento das;dels entre os agentes da cadeia de
suprimento, caracterizando, assim, o0 modelo dergauea caracteristico do objeto de estudo,

conforme detalhado na figura 14.
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Figura 14: Etapas para caracterizagdo dos modelgs\rnanca

Fonte: elaborado pelo autor
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Concluindo esta subsecadframeworkanalitico proposto tem por objetivo integrar os
conceitos, modelos e categorias de andlise solmd@icecompetitivo, gestdo da cadeia de
suprimento, caracteristicas do segmento e margfietado relacionamento para, por fim,

caracterizar o modelo de governanca da cadeiaplargnto objeto do presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodogtilizados nesta pesquisa.

O presente estudo caracteriza-se como uma pesguaditativa e foi conduzido por
meio de um estudo de caso descritivo, analisand@adeia de suprimentos de resinas
termoplésticas no Brasil, com foco nas rela¢cdessante do fabricante de resinas até o
transformador.

Uma extensa pesquisa bibliografica foi realizadia ganstruir o referencial teorico,
incluindo os conceitos de rede de relacionameefacionamento, cadeia de suprimentos e
modelos de governanca, com a proposicdo deframework analitico integrando tais
referenciais e servindo de direcionador para asmdb caso.

Na etapa de coleta de dados, além da coleta des dadandérios caracteristicos do
segmento, foram entrevistados executivos de umaesafabricante de resinas, de um
distribuidor, de um componedor e de um transformadoresina em produtos acabados. Foi
entrevistado também um representante do 6rgdoadsecdo segmento produtor de resinas
termoplasticas. As entrevistas foram baseadas enot@mo semiestruturado, permitindo uma
interacdo maior entre o entrevistado e o entreldsta

Este método foi aplicado tendo em vista a vivérdida autor com as empresas
consideradas, permitindo, assim, além da aplicdg&centrevistas como técnica de coleta de
evidéncias, a aplicacdo da técnica de observacéicipante, possibilitando o maior
aprofundamento nas questdes apresentadas no €¢ind2001).

Os dados coletados foram analisados utilizando cbas® oframework analitico
mencionado anteriormente para a formulacdo dasdaewvionclusdes iniciais, as quais,
posteriormente, foram discutidas com profissiondés segmento em um processo de

triangulacéo para validacao das conclusées.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa qualitativa foi considerada a abordagesar adotada, pois o0 objeto deste

estudo busca compreender uma situacao espedadfiiestigando a partir das particularidades
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da unidade de andlise definida na pesquisa e exdornde o relacionamento se materializa
€ considerado a dimenséo bésica para a compregn$éodmeno estudado.

Na pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2007ipvestigador faz alegacdes de
conhecimento com base em perspectivas constrasyisbnstruindo significados mdltiplos
das experiéncias individuais, significados socihlstoricamente construidos, com o objetivo
de desenvolver uma teoria ou um padréo.

Segundo Crottygpud CRESWELL, 2007), a pesquisa qualitativa tem pgetdm o
entendimento do contexto e do ambiente, visitarst® @ntexto e levantando informacdes
loco, com uma atuacao interpretativa por parte do peasdor, moldado por suas experiéncias
proprias. O processo de pesquisa qualitativo é tivmlucom o pesquisador gerando
significado a partir dos dados coletados no camfpgesquisa qualitativa é de carater
descritivo, buscando o entendimento do fendmenococem todo, tendo o ambiente natural
como fonte direta de dados e a predominancia désandos processos a partir das
perspectivas dos participantes.

A pesquisa sobre o modelo de governanca e a amfdiselacionamento entre as
organizacbes demanda a coleta de informacdes peatepcom aqueles diretamente
envolvidos nas interseccdes entre as organizacOegiee vivenciam 0s processos. A
consideracdo do contexto onde os agentes se mdaci@ de importancia decisiva para a
perfeita compreensdo do fendmeno e demanda argii®gfo subjetiva do pesquisador e a
flexibilidade na coleta de informagbes para o mefimiendimento. Portanto, entende-se que
o enfoque qualitativo permite a melhor compreeng@o modelo de governanca que
caracteriza a cadeia de resinas termoplasticas.

Segundo Yin (2001), existem cinco estratégias dgjyisa que podem ser adotadas:
experimento, levantamento de dados, andlise dstreghistdricos, pesquisa histdria e estudo
de caso. Essas estratégias podem ser usadas pmpdsito de caracterizar uma pesquisa
como explanatoria, exploratéria ou descritiva, @ermndo-se também a existéncia de
grandes areas de sobreposi¢des nesta caracterizagdo

A pesquisa exploratéria € recomendada, segundan€al Hussey (2005), para
problemas e questfes de pesquisa nos quais exisiecos ou nenhum estudo anterior, e 0
objetivo é buscar padrdes, ideias ou hipotesemwas de se testar ou confirmar hipoteses.
Segundo Malhotra (2001), o objetivo da pesquisaoexfbria € explorar um problema,
conceitos, metodologias ou uma situacdo para apmacompreensdo dos mesmos, e nao
obrigatoriamente fornecer respostas conclusivaso Jébjetivo da pesquisa descritiva &

descrever o comportamento dos fenbmenos para fidantiinformacGes sobre as
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caracteristicas de um determinado problema ou @uelst pesquisa. A pesquisa explanatéria
tem por objetivo explorar novos conceitos e metogiak.

Neste presente estudo, foi utilizada a estratégiestlido de caso descritivo. O estudo
de caso, segundo Yin (2001, p. 32):

[...] € uma investigagdo empirica que estuda urinfemo contemporaneo
dentro de um contexto real, onde os limites ergriendmenos e o contexto
ndo estdo claramente evidenciados, e na qual mei@Encias sao
utilizadas.

Outra caracteristica importante de ser mencionaglzeéessa estratégia metodologica
adotada se beneficia do “desenvolvimento prévipmaposicdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados”, conforme mencionadd'im (2001, p. 32). Nesse sentido, a
configuracdo do modelo de governanca que caraatarizadeia de suprimentos de resinas
termoplésticas no Brasil é analisada sob a o6tica ™odelos previamente discutidos na
revisao teodrica.

Um dos pontos que motivou a escolha dos agentedvaos no presente estudo foi a
experiéncia do autor, o qual desempenhou atividexiesutivas em uma das empresas objeto
da pesquisa, o que possibilitou o desenvolvimertaetacionamento profissional com as
demais empresas envolvidas, criando uma conveniépara coleta de dados e uma

experiéncia empirica que permitiu o devido aprofumento e entendimento dos dados.

3.2 A estrutura da pesquisa

Para a realizagdo desta pesquisa, esta foi w@sitlat em quatro etapas distintas,
conforme descrito na figura 15:

a) caracterizacao da pesquisa;

b) referencial tedrico;

¢) estudo de caso: o referencial empirico;

d) andlise dos resultados.
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Etapa | — Caracterizacéo da pesquisa

*Definicdo do problema de pesquisa

*Justificativa
Etapa Il — Referencial Tedrico Etapa lll — Estudo de Caso
*Rede de relacionamento. *Observacéo participativa.
*Cadeia de suprimentos. *Elaboracéo do roteiro de
*Relacionamento. entrevista.
*Modelos de governanca. *Selecéo das empresas
e . ~ participantes.
*|dentificacdo das intersecgfes L )
conceituais. *Realizacdo das entrevistas.
*Coleta de dados secundarios. *Andlise preliminar das
evidéncias.
*Coleta de dados secundarios
complementares.

— =

Etapa IV — Andlise dos resultados

*Interpretagdo dos resultados

*Consolidacao das categorias de anélise

*Andlise das intersecgfes conceituais e empiricas
*Triangulagdo dos resultados

Figura 15: A estrutura da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa de caracterizacdo da pesquisa, foi rdalizadefinicdo do projeto de
pesquisa, dos objetivos e da justificativa supaldan estudo. Nessa etapa, o escopo do
projeto foi adequado para considerar a cadeia plensento como elemento de andlise e foi
proposto o conjunto do referencial tedrico a sesierado.

Na etapa de construgdo do referencial tedrico fabondados os conceitos de rede de
relacionamento, cadeia de suprimentos, relacionememodelo de governanca. A revisao
do referencial teérico permitiu a compreensdo deeibos como forcas motrizes do cenario
competitivo, intencionalidade na constru¢cdo dosaciehamentos, especificidade,

complementaridade e compartilhamento de recursaspeténcias, fatores condicionantes
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da gestdo da cadeia de suprimentos, diferencas erigntacdo transacional e relacional,
modelos de governanga e, principalmente, a intefi®eentre tais conceitos.

A etapa do estudo de caso propriamente dito teveolpetivo analisar a cadeia de
suprimentos de resinas termoplasticas, mais egmauiénte no modelo de governanca que
caracteriza tal cadeia. Nesta etapa, a estratégipedquisa foi, conforme mencionado na
secdo anterior, 0 estudo de caso, no qual foraeniastas as evidéncias que empregadas na
andlise.

Nesta etapa foram realizadas as entrevistas conecuttx@s de organizacdes
constituintes da cadeia de suprimentos do segndentesinas termoplasticas, com o objetivo
de coletar evidéncias para fundamentar a andliserelacionamentos existentes entre as
organizacdes e as caracteristicas dos mecanisnuo®iiEnacao presentes na cadeia.

Na etapa final, a etapa da analise dos resultadafados obtidos anteriormente foram
analisados com o objetivo de verificar as carastiesis do modelo de governanca da cadeia
de suprimentos e 0 seu impacto na gestdo da m&@snasultados obtidos foram analisados
com base noframework proposto na pesquisa, identificando-se as intet®sc

multidisciplinares com a realidade empirica.

3.3 O referencial teérico

O referencial tedrico foi utilizado para alicergamelhor compreenséo do fenémeno
analisado, procurando elementos de interseccae esittonceitos e modelos associados com
redes de relacionamento, cadeia de suprimentajoatamento e modelos de governanca.

Adotou-se uma estratégia de iniciar a analise derercial tedrico, partindo do
conceito de gestao de rede de relacionamento centtosa base conceitual fundamental para
entender as organizacdes como agentes interconectatlierarquicamente ou ndo — com
outras organizagdes para possibilitar concretas sbjetivos.

Na sequéncia, foram considerados os conceitos dkiacde suprimento, como uma
expressdo de uma rede de relacionamento efetiva @eterminadas organizacdes com foco
na gestdo de atividades de suprimento e demandesui®os e produtos. O objetivo era o
entendimento dos elementos que caracterizam esogistéadeia e suas caracteristicas.

O conceito de relacionamento foi também abordadfmiiea distinta do conceito de

gestao de rede de relacionamento, pelo entendindendmie relacionamento é o ato em si de
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se envolver, enquanto que a gestdo da rede ddorelatento € o ato de coordenar os
relacionamentos que existem.

Por fim, foi analisado o referencial tedrico sobm®ddelos de governanca, para
sustentar o entendimento sobre os mecanismos doaatie coordenacdo entre organizacdes
gue intencionalmente decidiram operar sob um regideegestdo de uma cadeia de
suprimentos, se relacionando de forma a integraerménados processos, estruturas e
decisbes organizacionais.

O objetivo que norteou toda a analise do referéneéico era o entendimento de
elementos de interseccdo entre os conceitos almwdddrnecendo instrumentos para a
construcdo de urfifameworkanalitico que os integrasse e permitisse a arddiggoblema de
pesquisa com um olhar mais aprofundado de comdaocisramento entre organizacdes, no
processo de complementaridade de recursos e camjastépoderia configurar-se como um

elemento gerador de competitividade organizacional.

3.4 Estudo de caso - o referencial empirico

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, os dadim® coletados utilizando-se
fontes mudltiplas de evidéncias, conforme sugeridw jin (2001). Evidéncias foram
coletadas através de entrevistas em profundidadieestruturadas com pessoas de diferentes
funcBes nas organizacdes envolvidas na cadeiasd®reermoplastica no Brasil (com foco
nas relagdes a jusante do processo de fabricag@sida, envolvendo empresa fabricante de
resinas, componedor, distribuidor e cliente finalségmento de transformacgéo), observacao
participante e dados secundarios, permitindo, dewsaeira, a analise das informacGes
obtidas.

As empresas foram selecionadas baseadas na rdptiveede de cada uma no seu
segmento de atuacéo especifica e também pelocmgrconveniéncia, tendo-se em vista a
existéncia de relacionamento prévio do pesquisemioras organizacées em questao.

A empresa fabricante de resina é uma das duas ssspreonsideradas como
dominantes do segmento, sendo responsavel pelagéiode 45% das resinas termopléasticas
no Brasil. O distribuidor considerado no estudccdso atua na comercializagédo de todas as
resinas termoplasticas, representando aproximadari8fb do volume nesta modalidade de

comercializacédo. E distribuidor oficial de empredabricantes de resinas, com atuacéo
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expressiva em todo o territério nacional, tenddefaepresentatividade junto a associacao
representativa do segmento.

A empresa componedora participante do estudo remEe$% da produgdo nacional
de compostos termoplasticos, com aproximadamemtenia anos de operagdo no segmento.
E considerada, dentro do segmento, como uma dasesasppioneiras na atua¢do com o
referido produto, atuando também como distribuiddieial de resinas de fabricantes lideres
nos respectivos segmentos.

A empresa transformadora considerada atua no segmemrodutos eletroportateis e
eletrodomésticos, consumindo diversas resinas fgésiicas, no seu estado natural e como
compostos. Possui experiéncia no relacionamentceimiah com fabricantes, nacionais e
internacionais, distribuidores e componedores.

As entrevistas foram realizadas nos seus ambie@dsabalho com o objetivo de
colher informagbes e visbes representativas de ebtaento da cadeia de suprimento do
segmento foco da pesquisa. Foram utilizadas estasvem profundidade, semiestruturadas,
para permitir a extracao da viséo e opinifes dogwdatados. As entrevistas foram realizadas
entre os meses de junho e setembro de 2008, eaduaproximadamente trés horas cada,
sendo que algumas foram realizadas em mais deessacs

Segundo Aaker e Daypud NEVES, 1999), a pesquisa qualitativa com entragist
semiestruturadas caracteriza-se por ser menostugatta, porém mais intensiva que as
entrevistas baseadas em questiondrios, permitindior ninteragdo com o entrevistado,
fazendo com que as informacdes apresentem maifumplidade e riqueza nas explanacdes.
A estrutura mais flexivel permite que fatos e infacGes inesperadas surjam e recebam
interpretacdo imediata.

Os entrevistados, na ocasido da pesquisa, eramutexsc de organizagbes
diretamente envolvidas na cadeia de suprimentosegmnento de resinas termoplasticas,
representando um fabricante das resinas, um digtdh um componedor e um
transformador. Os entrevistados receberam um manigtoas questdes basicas cobertas na
entrevista, com o objetivo de uma preparacédo pngaia melhor andamento da entrevista
(apéndice A).

Foram entrevistados doze executivos distribuidesniieeis constituintes da cadeia de
suprimento, representando fun¢bes de geréncia, ggeaéncia comercial, geréncia de
suprimentos e geréncia logistica, conforme desantoquadro 5. Todos entrevistados
possuem notdrio conhecimento sobre a operacdoifispela organizacdo em que trabalham,

nas suas interfaces com as outras organizacGeb/igiagona cadeia de suprimento e também
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aspectos gerais do segmento. Foi também entrewisiad representante do SIRESP -
Sindicato da Industria de Resinas Plasticas, afgidfue congrega as organizagbes que
fabricam e comercializam as resinas termoplasticas.

E importante mencionar que o pesquisador exercegdés executivas por trés
ocasifes distintas no segmento analisado, sendoddilas no componedor (a Ultima durante
0 processo de pesquisa) e uma delas em um faleridentesinas termoplasticas (ndo na
mesma organizacdo considerada no caso). Essa iav@eenitiu a aplicacdo da técnica de
observacao participativa, além de proporcionar eni@ncia no acesso as demais fontes de
informacdes.

As questdes abordadas no questionario foram dels@a pelo autor, com base nas
categorias de andlise mencionadas nos modelosdeoados ndrameworkanalitico, com o
objetivo de levantar evidéncias sobre as maniféstaenvolvidas no relacionamento entre as

organizacdes inseridas na cadeia de suprimenisdeas termoplasticas.

Identificacdo Cargo Empresa

FDN Diretor da Unidade de Negocios Fabricante
FDC Diretor Comercial Fabricante

FGM Gerente d&arketing Fabricante

DDS Diretor Superintendente Distribuidor
DGC Gerente Comercial Distribuidor
DGL Gerente de Logistica Distribuidor
DCL Coordenador de Logistica Distribuidor
CDs Diretor Superintendente Componedor
CGC Gerente Comercial Componedor
CGD Gerente de Desenvolvimento Componedor
TGS Gerente de Suprimentos Transformador
TGD Gerente de Desenvolvimento Transformador
ASE Secretario Executivo Associacéo de classe

Quadro 5: Relagdo dos executivos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Dados também foram coletados através da analisendottal de dados secundarios

disponiveis nas associacdes representativas doesggmuimico e plastico, com o objetivo
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de embasar as analises com dados quantitativosla@ss e contribuicdes levantadas nas

entrevistas e na analise dos dados secundarion fotarpretados qualitativamente.

3.5 A andlise dos resultados

Os dados obtidos nas entrevistas, na coleta desdaecundarios e o fruto da
observacdo participativa do pesquisador foram dtitatos para sustentar o processo de
analise qualitativa, buscando-se as convergénomsogtaleceram as conclusdes.

A triangulacdo, conforme Yin (2003, p. 126), paemd desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo e fundamenta com praigriedade qualquer concluséo
decorrente da anélise dos dados, quando uma fernitdodmagé&o corrobora outras.

Tabelas e figuras esquematicas foram desenvolvis@s sumarizar pontos
considerados importantes e, com isso, facilitamtraimento. O processo de andlise foi
conduzido fundamentado nibamework analitico desenvolvido com base nos modelos e
categorias de andlise apresentados separadameidiggrsos autores ao longo da elaboragéo
do referencial teorico.

As conclusdes iniciais foram discutidas com exeogtiatuantes no segmento, sendo

que desta fase do processo, surgiram informacg@esugientaram as consideracdes finais.
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4 ESTRUTURA DO SEGMENTO DE RESINAS TERMOPLASTICAS

Este capitulo apresenta a estrutura do segmentesi®s termoplasticas, que € parte
integrante do setor petroquimico. Na primeira sgii@geserd apresentada uma visao resumida
da cadeia petroquimica. Na subsecdo seguinte,apeedentada uma breve visdo setorial,
contextualizando o cenario competitivo e fornecendo histérico do desenvolvimento do
setor no Brasil. Por fim, serdo caracterizadogyesi®s envolvidos no presente estudo.

As resinas termoplasticas sdo produtos derivadagsgmatural e do petréleo, e tém a
propriedade de transformar-se repetidas vezes ewsqurodutos através da agdo do calor. E
matéria-prima basica, a qual se apresenta na fdengmdos (também chamadospadiety ou
em po, utilizada para a producédo de filmes plastiembalagens, tubulacdes, brinquedos,
utilidades domésticas, pegas e componentes técpamaso setor automotivo, de produtos
eletroeletronicos, produtos eletroportateis, caigsio civil, entre outras aplicagdes. Segundo a
ABIQUIM (2008), em 2007 foi produzido no Brasil otal de 5,3 milhdes de toneladas de
resinas termoplasticas, equivalente a aproximademéiS$ 12 bilhdes, sendo que
aproximadamente 4,7 milhdes de toneladas foranueoaidss internamente.

O setor petroquimico, no qual esta inserido o setpnde resinas termoplasticas, é
objeto de diversos estudos (NAKANO, 2006; FURTAD®999; GUERRA, 1994;
WONGTSCHOWSKI, 2002) em decorréncia de sua reptaseidade na economia nacional
e internacional, ndo apenas pelos valores movimestamas também pela relevancia
estratégica do setor para a economia, tendo em w@istua consideragcdo como um elo
fundamental da cadeia produtiva de diversos segwemdustriais e também do seu

posicionamento na cadeia energética da economiarmead

4.1 Cadeia petroquimica

O segmento de resinas termoplasticas é parte amtegdo setor petroquimico, o qual,
por sua vez, pode ser caracterizado como o sespomsivel pela transformacdo de
subprodutos do refino do petréleo e do gas natkmabens de consumo e bens industriais
destinados as mais diversas finalidades. O setmqueémico é caracterizado pela divisdo da

cadeia produtiva em trés geracdes distintas, cada das quais correspondendo a uma
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determinada fase de transformacédo da nafta ousinagéral em matérias-primas ou insumos

petroquimicos, conforme figura 16.

Extracdo Refino 12, Geracédo 22 Geragao 32 Geragéo
Petréleo Nafta Eteno Polipropileno | Filmes
Gas GLP Propeno Polietileno Frascos
Oleo Buteno Poliestireno Sacolas
Diesel Butadieno EVA Frascos
Gasolina Benzeno Pecas
Tolueno Componentes
Xileno

Figura 16: Cadeia petroguimica
Fonte: Elaborado pelo autor

Resultante do processo de refino de petréleo, ta #ah principal matéria-prima da
industria petroquimica nacional e é produzida egamizacdes fabris chamadas de refinarias
petroguimicas. A Petrobras atua como o principahdioedor de nafta aos produtores de
primeira geracdo no Brasil, fornecendo aproximadaene70% do volume utilizado,
fornecimento este complementado por importacddizaeas pelos produtores da primeira
geracao junto aos fornecedores internacionais.

Os produtores de primeira geracdo sdo as centrais de matérias-primas
petroguimicas, ou unidades de cragueamento, qtieefeo fracionamento da matéria-prima
(nafta ou gas natural) de maneira a obter os posqugtroquimicos basicos, tais como o eteno
€ 0 propeno, entre outros, que correspondem, rgo@ente, as principais matérias-primas
das resinas termoplasticas. Existem trés unidagdsadionamento de nafta no Brasil e séo
operadas pela Braskem (nas unidades da Bahia eicd@i@nde do Sul) e pela Quattor
(localizada em Sado Paulo), onde ambas contam cempmesa Petrobras figurando como
sécia minoritaria, e que atuam também como prodstde segunda geracao, em um processo
de integracéo vertical.

Os insumos petroquimicos produzidos a partir daidreamento da nafta sao
comercializados junto aos produtores de segundsc@er Esses insumos apresentam-se nas
formas gasosa ou liquida, sendo geralmente tratiasiosr por meio de tubulacdes que ligam

as centrais petroquimicas aos produtores de segenagio.
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Os produtores de segunda geracdoefetuam o processamento dos insumos
petroquimicos adquiridos junto aos produtores deagira geracdo visando a obtencéo de
produtos petroquimicos intermediarios ou finais.pbedutos intermediarios passarao ainda
por etapas adicionais de producdo até serem tramsfos em produtos finais, como, por
exemplo, o estireno que sera transformado em fiodies. Os produtos finais petroquimicos
compreendem as resinas termoplasticas, como, pang, o polietileno, o polipropileno e o
poliestireno, entre outros, 0os quais sédo fornecir® 0s produtores de terceira geracao
(transformadores) diretamente ou através da redéstiéduicao.

A producéo de petroquimicos de primeira e seguedac§o no Brasil concentra-se ao
redor de trés polos petroguimicos principais, tales baseados em nafta. Sdo eles:

a) Polo Petroquimico de Camacari, localizado em Cam¢ga);

b) Polo Petroquimico de Sao Paulo, localizado em Mag3;

¢) Polo Petroquimico de Triunfo, localizado em Triu(iRS).

Existem projetos ja em fase de execucdo para adasa municipio de Duque de
Caxias, no Estado do Rio de Janeiro, como o quaito petroquimico do pais, sendo que a
primeira geracdo ali localizada € a primeira nosBra utilizar o gas natural, e ndo mais a
nafta, como matéria-prima basica, com previsamid®i de operacao para 2012.

Com as recentes reorganizacdes societérias equaetintegracdo dos produtores de
segunda geracao, 90% da producédo nacional de sdsimaoplésticas estdo concentradas em
duas empresas, que atuam também na primeira gdmg@Bikem e Quattor).

Em geral, os produtos da segunda geracdo apreseatara forma solida e sao
produzidos em pequenos gréos (também chamadgeeltdy de plastico ou em p6. O
transporte rodoviario € o principal instrumento dieecionamento desses produtos aos
produtores de terceira geracdo, 0s quais se eaoomiais concentrados na regido Sudeste e
nao necessariamente situam-se préximos aos pdios pamicos.

As principais resinas termoplasticas sédo as resieapolietileno, de polipropileno,

PVC e o poliestireno, conforme mencionado no goafic
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Resinas termoplasticas

@ Polietileno
50 1%

8%

m Polipropileno

O Poliestireno

O Especialidades
mPVC

30% 56%

Gréfico 1: Divisao do volume produzido de resiresbplasticas por tipo
Fonte: ABIQUIM (2008)

Osprodutores de terceira geracaotambém denominados transformadores, compram
0s petroquimicos finais dos produtores de seguretac§o, incluindo aqui as resinas
termoplésticas, diretamente ou através de seusibdigbres e revendedores, e o0s
transformam em produtos para uso do consumidol, filr@tamente ou como componentes
de outros produtos, incluindo embalagens plas{gasos, sacolas, filmes, caixas e frascos),
utilidades domésticas, brinquedos, calcados e smuponentes, pneus e seus componentes,
além de pecas técnicas para diversos setores, qmnexemplo, o setor automotivo de
eletroeletronicos, de eletroportateis, de telecooagdes, entre outros. Atualmente, segundo
a ADIRPLAST (2007), estima-se que existam mais &0 produtores de terceira geracao
no pais.

Existe um conjunto de empresas que realizam umepsoc de industrializacdo
intermediario entre a producdo da resina e a siliaagho por transformadores. S&o as
empresas denominada®mponedoras que normalmente sdo incluidas na caracterizacéao
setorial dentro do conjunto de produtores de texagracao. Em algumas resinas especificas
(polipropileno, entre outras) representam aproxanaehte 15% do volume consumido no
mercado interno.

Os componedores sdo empresas industriais indepesdgme recebem o suprimento
de resinas diretamente das empresas de segundgi@eraadicionam cargas minerais,
produtos quimicos e outros insumos através de ggsosdndustriais especificos, alterando as
caracteristicas originais da resina e conferinddomeaesisténcia mecéanica, resisténcia

térmica, resisténcia quimica, cor, propriedadesnde conducdo de eletricidade e nédo
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propagacao de chamas, entre outras caracterisiisaas modificacbes da resina permitem
diversas aplicagfes, substituindo materiais altmo® como, por exemplo, o metal na
inddstria automotiva e na industria de eletrodoiv@ste a madeira na indUstria moveleira.
Existem transformadores que executam essas madiéisanas resinas internamente, existem
também transformadores que adquirem o0s compostosprg@tos diretamente dos
componedores, e ainda existem situacdes nas quamsiormador adquire as resinas dos
fabricantes de segunda geracgéo e contrata o seleicompostagem com os componedores.

A distribuicdo das resinas termoplasticas é fai@taimente pelo fabricante da resina
ou através da sua rede de distribuicdodi€ribuidor € o agente da cadeia que tem a
responsabilidade de promover a disponibilizacooraercializacdo e o servigo logistico de
entrega das resinas para os transformadores crfjbdsecompra ndo esta coerente com o
perfil determinado pelo fabricante para o atendimatireto. Este perfil engloba volume,
frequéncia e tamanho do lote de compra, além dfil per risco de crédito, localizagéo
geografica, entre outras caracteristicas. Existaprpximadamente, vinte distribuidores
oficiais atuando no mercado brasileiro, os quapeadem, segundo a ADIRPLAST (2007),
pela movimentacdo de aproximadamente 15% do volooraercializado no Brasil e
atendendo 80% dos transformadores.

Na cadeia distributiva da resina termoplasticastexiainda a figura do agente
revendedor, que ndo possui a bandeira oficial da represemtdg&produto, porém atua na
comercializagdo do produto, adquirindo a resinaidgibuidores ou do préprio fabricante e
revendendo para transformadores de pequeno patein8o a ADIRPLAST (2007), esse
segmento representa, aproximadamente, 3% do votatak comercializado no territério
nacional.

Na figura 17, estd indicada a cadeia de suprimgat@sinas termoplasticas, com um
recorte a jusante do estagio de fabricacdo daargspriamente dita, retratando os agentes
envolvidos na sua operacao.

a) fabricante: é o produtor da resina termopladsteaominado na caracterizagdo do

segmento como produtor de segunda geracgao;

b) distribuidor e revendedor: sdo as empresas medpeis pela comercializacdo da

resina. O distribuitor € o agente oficial nomeaddo fabricante e o revendedor a

empresa que ndo mantém o vinculo oficial com ddabte;

¢) componedor: a empresa que realizam processodistiializacao intermediario

entre a producdo da resina e a sua utilizacaagusformadores;
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d) transformador: empresas que adquirem as resigascompostos termoplasticos e
as utilizam na producdo de pecas, filmes, embatagemmponentes, entre outros
produtos, a serem fornecidos para empresas usudéiass empresas denominadas na
caracterizacdo do segmento como empresas de degeeacao;

e) usuario transformador. empresas que adquiremesinar € 0S compostos
termoplasticos e os utilizam na producéo de pdifags, embalagens, componentes,
entre outros produtos, para seu préprio consummocparte integrante de seus
produtos finais. Estdo também incluidas na caraeaitgio do segmento como empresa
de terceira geracao;

f) usuério: empresas que adquirem produtos das esaprtransformadoras e néao

realizam nenhuma modificacdo no produto plastico.

Cadeia de Suprimento

v

» D/R [«
» UT
—
= > T —>
< > C <
uT

Legenda:

F: Fabricante

D: Distribuidor

R: Revendedor
C: Componedor
T: Transformador
UT: Usuério com transformacéo integrada
U: Usuério

uT

Figura 17: Cadeia de suprimentos — relagtes atgpisan
Fonte: Elaborado pelo autor

Podemos resumir a cadeia de resinas termoplastma® uma cadeia na qual a

centralizacdo de abastecimento, tanto das maggnimss basicas quanto da resina em si, é
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uma das suas caracteristicas fundamentais. Esaa&tde centralizacéo na fase de refino, na
primeira e segunda geracao, é, contudo, alteragladgudo fornecimento da resina para o seu
consumo na terceira geragdo, quando a cadeia passar caracterizada por uma

descentralizacdo no consumo final, assim em qued#i@ perfil como em segmentos, sendo

consumida e transformada em diversos produtos diersos segmentos industriais.

4.2 Uma visao historica

Conforme Nakano (2006), dentre os principais estutb setor petroquimico, estédo os
de Furtado e Garcia (2002), Guerra (1994), Erbéerenuln (1993) e Wongschowski (1998 e
2002). O setor petroquimico, no Brasil, foi formaskgundo um modelo conhecido como
tripartite, no qual participavam de cada empres&stado, através da empresa estatal
Petroquisa, um grupo capitalista nacional e umainfernacional, fornecedor da tecnologia
de producdo. Esse modelo de desenvolvimento detggrau trés caracteristicas basicas:
estrutura centralizada na primeira geracéo, es&rytulverizada em um grande namero de
empresas na segunda e terceira geracdo e um penudinjo societario conhecido como o
“nd petroquimico” (AZEVEDO; ROCHA, 2005), pela colepidade de cruzamentos entre
acionistas em diferentes empresas.
Podemos considerar, de forma simplista, que o debemento do setor petroquimico
nacional pode ser dividido em trés fases:
a) 1964-1990: -Criacéo do CDI (Conselho de Desenvamiim Industrial)
-Modelo tripartite (capital nacional privado + dapiestatal + capital
internacional privado).
-Criacdo da Petroquisa (empresa estatal presesténmestimentos no
setor quimico e petroquimico)
-Instalacao dos pélos petroquimicos
b) 1990-2000: -Fim da reserva de mercado
-Término do controle de precgos
-Fim do subsidio para a nafta
-Processos de privatizacdes

C) p6s 2000: -Inicio do movimento de concentracao kgomolios
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Segundo Azevedo e Rocha (2005), essa situacdo iatéi@ da década de oitenta,
dificultou o planejamento de médio e longo prazaeior, tendo criado restricbes para que a
industria petroguimica estivesse plenamente cothygetiuando comparada com a tendéncia

mundial de integracdo. Segundo os autores:

[...] a retirada do capital estatal, com a includds empresas petroquimicas
nos processos de privatizagdo, possibilitou cerdo ge reconfiguragéo do
capital no setor, que porém esta longe de serdmmagio como concluido.

Conforme Azevedo e Rocha (2005, p. 128), é

[...] razoavelmente consensual na literatura ecicgoaracterizar o elevado
grau de inter-relacionamento aciondrio entre aiemrt fornecedores (quase-
integrac@o vertical) como um importante entravedasenvolvimento da

indlstria petroguimica brasileira [...] o chamadd-5ocietario” dificultaria
0 processo decisorio, sobretudo em estratégiagedeimento das firmas,
em que afloram os conflitos entre os diversos atoda industria
petroquimica.

No caso especifico do setor petroquimico naciomatyuzamento de participacdes
aciondrias culminou na presenca de empresas cent&srna composicdo aciondrias de
outras organizacdes e de mesmos acionistas, parédiferentes participacoes, em diversas
empresas ao longo da cadeia, confltando os istese®specificos das organizaces
individuais entre si. Nessas situacdes, a nadoé&wist de modelos de coordenagdo que
vislumbrem essa situagdo, aliada ao carater ppligndo em vista a existéncia de empresas
estatais envolvidas na relacdo, confere ao cefdtnoes que dificultaram acGes coordenadas
de planejamento de médio e longo prazo que afetargmosicionamento competitivo das
organizacdes envolvidas.

Ainda, a reducéo da participacdo do Estado no petooquimico (SILVEIRAet al,
2001) fez transparecer as fragilidades de integragdre as empresas, fato agravado pelas
deficiéncias de escala nas plantas produtivas,dguemmparado com niveis de competidores
internacionais. Além dessa situacdo, as estrudeagovernanga presentes resultavam em
limitagcdes competitivas.

Este movimento de reorganizacdo do setor, aliadomamento critico de uma
crescente exposicdo das organizagbes a econonfialighmla, demanda um entendimento
aprofundado dos modelos organizacionais em vigénciem formacéo, para direcionar acdes
empresariais que objetivem sedimentar posicionamesiratégico coerente e que sustente

diferenciais competitivos fundamentais para a sobéacia e a prosperidade nesse cenario.
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Segundo Rocha (2002, p. 137), em virtude do exposto

[...] o principal efeito do chamado padrdo plagiflo adotado na
implantagao e consolida¢éo da industria petroqaitiesileira foi a criagao
de um ambiente institucional que conciliava regimstuacdo bem definidas
com mecanismos que isolavam ou protegiam parcidémas empresas
petroquimicas brasileiras de choques internosesreog, incluindo os efeitos
dos ciclos do negdcio petroquimico sobre precoamgems de lucro.

O setor petroquimico brasileiro desenvolveu-se encenério caracterizado por uma
pretensa estabilidade, diferentemente dos setetesgpimicos de outros paises. A mudanca
do ambiente institucional da década de 1990 altasotaracteristicas das transacdes no setor
petroquimico e, portanto, as formas organizaciomais adequadas para cada transacao.

A partir de 1990, o setor petroquimico brasileiefrdntou-se com novos desafios que
a levaram a uma reestruturacdo da organizacamidie wgente. Segundo Rocha (2002), uma
série de eventos externos ao setor modificou dedqrermanente o ambiente institucional
nos quais as empresas brasileiras petroquimicassaaty alterando os mecanismos de
governanca sobre as quais as transacdes econdnisator eram realizadas.

O setor petroquimico brasileiro, no periodo de 182808 pode ser caracterizado por
um movimento de concentracdo, através de grandesmas na estrutura societaria das
principais organizacbes pertencentes a este saiar, impactos importantes na estrutura
produtiva e efeitos ainda incertos sobre o setorocom todo.

Conforme Melo Neto, Souza e Barreto (2003), o gedtroquimico brasileiro pode ser
caracterizada como um oligopdlio altamente coneeotre, recentemente, com consideravel
integracdo vertical ao longo de sua cadeia proaublo cenario do periodo de 1998 a 2008,
0s movimentos de concentracdo das principais argebés (Braskem, Ultra, Ipiranga,
Suzano e Unipar) promoveram alteracdes no perfilseimr no Brasil, tornando-o mais
semelhante ao padréo internacional, marcado peiatitocdo de companhias integradas
verticalmente. Conforme Melo Neto, Souza e Bar(@@03), as empresas petroquimicas
perceberam que a busca de um novo padrdo compepitecisa extrapolar as mudancas
societarias vigentes no setor e que a integractie am etapas da cadeia petroquimica é o
ponto crucial para a competitividade das empresatyindo a interdependéncia existente
entre os membros da cadeia produtiva.

O setor possui deficiéncias competitivas estrusunai pais, que elevam os custos de
producao e comprometem de forma importante a sepetitividade. Entre elas, estdo a ja

citada pulverizagdo da estrutura produtiva ao lodg@adeia e a distancia dos dois maiores
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polos dos principais mercados consumidores. Sadéamcitadas como deficiéncias
importantes a ma qualidade da infraestrutura legisrodovias, ferrovias, portos), a alta
carga tributaria, o alto custo do capital, a dliaubicdo do custo da matéria-prima (nafta) e o
alto custo da energia utilizada no setor (Melo N8tuza e Barreto (2003).

Especificamente no segmento de resinas termopléstaste fendmeno recente de
consolidacdo das empresas culminou na formacamidecdnglomerados que, segundo 0s
dados da ABIQUIM (2008), respondem por aproximadam80% da producdo nacional de
resinas (tabela 1), concentrando a totalidade dldugéo nacional das duas principais resinas
utilizadas na atividade de transformacdo (o pd#ieti e o polipropileno). Esses dois
conglomerados estédo também presentes na primeaadge produzindo as suas necessidades
internas das principais matérias-primas derivadasrdcionamento da nafta e contando
ambas as organizacdes com 0 mesmo sOcio estatapgueua vez, é o responsavel pelo
fornecimento da nafta, matéria-prima basica pandastria petroquimica.

Podemos, com essa situacdo, perceber que o nd&asacipresente nos estagios
anteriores do desenvolvimento setorial voltou acierizar o setor, porém, agora, com outra
situacdo, na qual existe uma grande concentracagentes produtivos nos dois grupos

mencionados (tabela 2).

Tabela 1: Capacidade instalada (mil ton/ano)

Braskem | Quattor Petrobras  Outros Total
Petroquimicos Basicos
Eteno 2.415 1.020 - - 3.435
Propeno 1.131 650 455 - 2.236
Benzeno 697 200 30 - 922
Xilenos 371 130 22 - 523
Butadieno 280 80 - - 360
Resinas termoplasticas
Polietileno 1.675 810 - 82 2.567
Polipropileno 740 685 - - 1.425

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABIQUIN&0

Essa concentracéo traz, em seu bojo, os aspegasvos da oligopolizacdo do setor,
com o0 consequente risco de praticas comerciaisctesisticas desta situagdo (pregos

inadequados, limitacdo de portfolio de produto,itagio de oferta, entre outras possiveis
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situacfes), bem como os aspectos positivos, compossibilidades de ganhos de escala
necessarios para assegurar a competitividade dpsesas, através de condi¢cdes de novos
investimentos, garantia de suprimento de matériasas basicas, investimentos em

desenvolvimento de novos produtos e tecnologiascerdracdo dos ganhos de eficiéncia e

melhor gestao das rentabilidades em cada estagiaddga produtiva.

Tabela 2: Composicao acionaria

Braskem Quattor
Odebrecht / Norquisa| 60% -
Unipar - 60%
Petrobras 30% 40%
Outros 10% -
Total 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

As mudancas ocorridas no setor culminaram na ciolagdlo das empresas da segunda
geracdo em dois grupos nacionais, agora com umecai de integracdo produtiva devido a
presenca de tais grupos também na primeira gerAgéia, ocorreu o retorno da presenca da
empresa estatal brasileira na segunda geracéo,esm@ésificamente assumindo participacao
na composicao acionaria nos dois grupos restantes.

Esta consolidacdo das empresas de segunda gedagéica o inicio de repercussdes
na estrutura distributiva das resinas no mercadsilbiro. Empresas de distribuicdo foram
consolidadas de forma a constituirem organizacéesaior porte e, com isso, oferecerem um
melhor servigo tanto para os fabricantes de regjnasto para os transformadores, além da
geracdo de ganhos de escala, fundamentais pavédace de distribuigéo.

A alteracdo na estrutura setorial e do segmenteopeoa mudanca nos padrdes de
relacionamentos e no modelo de coordenacdo exstentre 0s agentes envolvidos,
demandando a atenc@o gerencial para asseguraraguentidancas nao prejudiquem a
sustentabilidade das organizagbes envolvidas epatvario, possam ser uma alteracdo que

traga consequéncias positivas para os envolvidos.

4.3 Caracterizacao dos agentes
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Nesta subsecdo, serdo descritos 0s agentes dea adeleiesinas termoplasticas
envolvidos no presente estudo, mostrando suas decaperacdo e dando um breve relato
sobre suas principais caracteristicas operaciomdésjantes para o entendimento das relacdes
envolvidas na cadeia analisada.

A escolha destas organizacdes foi motivada, alémepi@sentatividade de cada uma
no seu segmento e na cadeia como um todo, pel@mi@meia em decorréncia da experiéncia

passada do pesquisador, o qual exerceu atividadestesas na Empresa Componedora.

4.3.1 Fabricante — Empresa Alfa

Neste presente estudo, esta sendo denominada $Empibricante a empresa
responsavel pela fabricacdo da resina termopladftioaestudo de caso desta pesquisa, o
fabricante esta representado pela empresa ALFAéquma organizacdo de capital 100%
nacional; € o segundo maior produtor de resinasojgiasticas do Brasil e o lider tecnolégico,
na América Latina, na producdo de resinas de pgifno. Na cadeia de suprimento de
resinas termoplasticas, € considerada uma empeesegdinda geracao, pois é abastecida dos
principais insumos (eteno e propeno) pelas centimquimicas. Apés o processo industrial
de polimerizagéo, produz as resinas termoplasticasmstece o mercado de transformacao.

Com as movimentacdes societarias ocorridas duceat® de 2007 e 2008, a empresa
em questdo, em 2007, foi adquirida pela Petrobr&mne2008, consolidou seus ativos com
outros fabricantes de resinas termoplasticas aigrnietroquimicas, transformando-se em
um dos grandes conglomerados atualmente dominarsgmento, sendo que a Petrobras
manteve 40% da composi¢ao acionaria.

A producado de resinas termoplasticas equivale a 8@%roducéo total brasileira e
esta concentrada em polietileno e poliestireno, oespectivamente 32% e 48% do volume
produzido no pais. Apds a consolidacdo das empresgsupo possui aproximadamente
1.700 funcionarios e uma capacidade anual paraipéodde 2.800 mil toneladas de produtos
petroquimicos basicos e 1.500 mil toneladas denassidistribuidas em onze unidades
industriais localizadas nos estados de S&o PaidaleRJaneiro e Bahia.

O modelo comercial da Empresa Fabricante é sinaitarmodelo empregado pela
empresa concorrente, sendo 85% do volume de veralzado diretamente aos grandes

transformadores e o restante comercializado atde@édistribuidores. Durante o periodo da
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pesquisa, a empresa passava pelo processo deidagdoldos ativos, e esta consolidacdo
incluia também seus distribuidores.

No periodo em que a pesquisa foi realizada, osilliglores passavam por um
processo de avaliacdo e negociacdo para ampliarsna oferta e manutencdo ou ndo do
vinculo comercial com a nova empresa formada. @tiobj explicito nesse processo de
negociacdo comercial era consolidar a operacdastigbdicdo com um namero menor de
empresas, cada qual com atuacgéo regional em umeaelg ndo exclusividade.

As empresas que anteriormente eram responsaveisppetiucdo de cada resina

transformaram-se em unidades de negdcio da noveesanformada apés a consolidacao.

4.3.2 Distribuidor — Empresa Beta

O distribuidor é o elemento do canal de distriboiigéie tem por objetivo assegurar a
capilaridade da oferta da resina termoplastica parpresas clientes com perfil de compra
inadequado para compra direta do fabricante, pestgas de distancia geogréfica, volume de
compra, caracteristicas de negociacgao, logistieeacnal de entrega, servigo de pés-venda,
entre outros fatores. Na cadeia de resinas terstipa, este segmento representa 15% do
total de resinas comercializada no mercado bresitee representa o abastecimento de 80%
das empresas usuarias.

No presente estudo, o agente distribuidor seréeseptado pela empresa BETA e
denominado, ao longo da dissertac&o, como Emprissa@bDidora. E uma empresa focada na
distribuicdo de resinas termoplasticas, com mais2fleanos de atuacdo e, atualmente,
operando em todo territério nacional sob a bandeiiaial de diversos fabricantes,
oferecendo um portfélio de produtos completo nadinle resinas termoplasticas, cobrindo
tanto as principaisommoditiecomo as resinas especiais, também conhecidos plastcos
de engenharia. Possui, centro de distribuicdoilamtd em S&o Paulo, Parand, Rio Grande do
Sul, Cear4 e Pernambuco, atuando com maior ingghsicio mercado da regido Sul e
Sudeste.

A empresa teve na sua origem, acionistas que tamém participantes da
composi¢do acionaria da empresa ALFA, ou seja,titoiasn, no passado, como o braco
comercial para o atendimento dos pequenos e méligrges. Esta situacdo perdurou até o
ano de 2007, quando o0 acionista saiu da composigimnaria da empresa ALFA.

Atualmente, o controle acionario da empresa BETAoépletamente independente da
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empresa da segunda geracgédo, porém permaneceuiistdlns produtos desta empresa, entre
outros.

Possui frota propria e aproximadamente 65 funcios&specificamente voltados para
a atividade de distribuicdo de resinas e espeaiddisl plasticas. Responde por,
aproximadamente, 12% da movimentacdo anual de aediearmoplasticas no mercado

brasileiro, representando 53 mil toneladas.

4.3.3 Componedor — Empresa Gama

O componedor é o agente da cadeia de suprimentossiias termoplasticas que é
responsavel pela atividade industrial de compostegéngimento. Nesse processo industrial,
0 componedor agrega, através de processo indudéneiminado extrusdo, insumos, cargas
guimicas e minerais as resinas termoplasticasraatte suas caracteristicas fisicas e
guimicas. Esse processo industrial € fundamenta panferir homogeneidade ao novo
produto, denominado composto termoplastico, de madjue este esteja adequado, em
termos de propriedades, as necessidades espediicdentes transformadores de produtos
plasticos.

No presente estudo, estamos denominando como Eanf@mponedora a empresa
GAMA, que atua tanto na producdo de compostos f@asticos quanto no segmento de
produtos tingidos, na realidade, compostos ternstipés caracterizados pela simples
agregacao de pigmentos coloridos as resinas, quent® sua origem, a cor esbranquicada.
Esse processo é fundamental para proporcionartedsdicas de cores diferenciadas para as
diversas pecas plasticas produzidas com base sinage¢ermopléasticas. O processo industrial
inclui a adicdo de pigmentos, estabilizadores eosuhsumos, que, através de um processo
de extrusdo, homogeneiza a resina no seu estadalradquirida dos fabricantes de segunda
geracdo com tais insumos, resultando numa resin@pdastica de coloracdo diferenciada
pronta para uso no transformador final na fabricatgidiversos produtos plasticos.

A Empresa Componedora atua também na producaordpostos mais complexos,
guando agrega e homogeneiza, através também despoode extrusdo, cargas quimicas e
minerais as resinas no seu estado natural, al@m@sdaracteristicas de resisténcia térmica,
guimica, mecanica e visual, adequando o produtopadicularidades de uso pelo

transformador — esses produtos podem ser coloodlogio.
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Além da atividade de compostagem, com a linha pége produtos, a Empresa
Componedora atua na prestacao de servico de camgposte tingimento, quando recebe as
resinas termoplasticas, no seu estado naturaledal®ente, o qual compra diretamente do
fabricante de resinas, remetendo para a Empresp@muora industrializar esta resina e

transforma-la nos compostos anteriormente descritos

4.3.4 Transformador — Empresa Delta

O transformador é o agente da cadeia de suprimetgogesinas termoplasticas,
também denominado produtor de terceira geracaoadgeire as resinas termoplasticas e as
transforma através de processos industriais emutmedinais ou componentes para outras
empresas.

Basicamente, o transformador derrete a resina édrale processos industriais
especificos (injecdo, sopro, extrusdo ou rotom@dgge confere nova forma fisica. As
principais aplicagfes das resinas termoplasticasasémbalagens plasticas (sacos, sacolas,
filmes, caixas, frascos e garrafas), utilidades ékifpas, brinquedos, calcados e seus
componentes, pneus, componentes de outros produtpecas técnicas para diversas
aplicacdes industriais.

Existem transformadores especializados na produgiigprodutos plasticos para
abastecerem outras empresas; existem, ainda, exapyes produzem produtos finais que
usam pecgas e componentes plasticos nos seus @dithaie, 0s quais executam internamente
como estruturas integradas verticalmente o procdsstransformac@o dos itens de que
necessita.

No presente estudo de caso, estamos considerantpresa DELTA como sendo
representativa do segmento de transformacao; €ladeaominada Empresa Transformadora,
ao longo da dissertacdo. E uma empresa multindciom@ando na producdo e
comercializagdo de produtos eletroeletrnicos &ogertateis, com portfélio de produtos
voltados para o consumidor final, principalments Irehas de eletrodomésticos. No processo
de industrializacdo de seus produtos, utiliza esstermoplasticas para a producdo de pecas e
componentes do corpo dos eletrodomésticos, contiéispedes técnicas exigentes (nivel de
condutividade elétrica, resisténcia a propagacddfode, manutencdo da cor, resisténcia a
intempéries, entre outros), além da exigéncia mdetégica de apelo de modernidade, cores

diferenciadas, maciez no toque, entre outras demsamdnifestadas pelo consumidor final.
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Pelas suas caracteristicas, poderia também sedemda uma usuaria dos produtos
plasticos, mas, como internaliza parte consider@eckuas necessidades de componentes
plasticos e é responsavel pela aquisicdo de resinetmmente com empresas fabricantes,
distribuidores e componedores, para fins do presestudo, € considerada como empresa
transformadora.

Nesse sentido, a Empresa Transformadora utilizrsie resinas termoplasticas, tanto
commodities como plasticos de engenharia, tantoseo estado natural, comprando
diretamente do fabricante de segunda geracédo, cmmprodutos ja tingidos e compostos
comprados de componedores. Ainda adquire a resitah e, por meio da contratagédo de
servico de industrializacdo, executa o0 servigo eleeficiamento da resina no componedor,
podendo, ainda, contar com o fornecimento de ourassformadores de menor porte,
considerados unidades satélites (organizacdesendeptes especializadas na transformacao
de resinas termoplasticas).

A opcado de escolha das referidas organizacGes mplagpara o presente estudo,
agentes nos diversos estagios da cadeia de supwigiemesinas termoplasticas, com énfase
nas fases a jusante do processo de fabricacdo attutpr propriamente dito. Contempla
também empresas relevantes, nos seus respectgogrs®s de atuagdo, que interagem entre

si ao longo das atividades associadas a referiiziaca
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5 CARACTERIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO DE RESINA S
TERMOPLASTICAS

Esta secao apresenta a analise da cadeia de suforideeresinas termoplasticas com
base ndrameworkproposto. Os modelos analiticos, utilizados comeebestdo descritos no
referencial tedrico e incluem a andlise da cadeisua forma mais ampla, utilizando de forma
integrada as dimensdes propostagrameworkpara caracterizar o modelo de governanca.

Esta andlise, conforme mencionado no capitulo @efera metodologia aplicada, foi
baseada nas entrevistas realizadas com represantintada um dos agentes envolvidos no
estudo, além da observacéo participativa do aA®entrevistas foram realizadas entre junho
e setembro de 2008, com executivos diretamente hédos na operacdo e com
responsabilidades especificas pelo relacionameoto cutras instituicdes integrantes da
cadeia de suprimento de resinas termoplasticas.

Na subsecdo inicial, sera apresentado o cenaripetitivo especifico do segmento de
resinas termoplasticas, utilizando as for¢cas negrzonsideradas no referencial tedrico. Em
seguida, a cadeia de suprimento objeto do pressitelo seriq analisada com base nas
classificacdes de redes de relacionamento proppstadloller e Rajala (2006), Moller e
Halinen (1999) e Kanter (1994), descritas no c#pit. Na subsecdo seguinte, sera
caracterizada a existéncia do fenbmeno de gestdcadaia de suprimento de resinas
termoplasticas, com base nos critérios proposto®patzeret al. (2001).

Na subsecdo 5.4, os elementos determinantes doSepade governanca da cadeia
serdo analisados, com base no modelo proposto @@ffiG Humphrey e Sturgeon (2005),
servindo de elemento fundamental para a caract@dzdo constructo relacionamento, de
acordo com as categorias de andlise sugeriddeam®eworkconsiderado. Concluindo esta
secdo, o0 modelo de governanca sera caracterizadbéim, com base no modelo proposto por

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005).
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5.1 Forgas motrizes - cenario competitivo

Conforme mencionado na introducdo desta secdo,a nesbsecdo o cenario
competitivo sera apresentado a partir da analise fdecas motrizes consideradas no
referencial tedrico (capitulo 2). O objetivo deatdlise é fornecer informacdes especificas
sobre o cenéario competitivo no qual a cadeia deirseptos de resinas termoplésticas esta
inserida, auxiliando o entendimento sobre a releieddo constructo relacionamento e do
modelo de governanca na sua gestdo e, consequetdemea consecucdo dos objetivos
organizacionais dos agentes envolvidos.

O cenario competitivo no qual a cadeia de suprimelat resinas termoplasticas se
insere pode ser caracterizado como um ambientadafgtelas forcas motrizes identificadas
no frameworkanalitico adotado, apresentando uma alta dinaadeithos seus movimentos e
uma alteracéo nos padres de competicdo quandcacadgpcom cendrios passados.

O fenébmeno dalobalizacdo é um componente fundamental para o entendimento
deste ambiente competitivo, ndo apenas no quesieito a possibilidade de acesso a novos
mercados e pela entrada de novos competidorestamii®m pelo acesso a novas fontes de
suprimento das principais matérias-primas nos slbgeestagios da cadeia produtiva.

O entendimento do impacto da globalizacdo paradaeiaale suprimentos das resinas
termoplésticas abrange obrigatoriamente a congiderdo seu efeito na sua propria oferta
através de fontes internacionais do produto, pewdt o acesso dos distribuidores,
revendedores e mesmo dos transformadores aos gsazhiginarios de outros paises.

Outro efeito da globalizacdo é a concorréncia gudransformadores passaram a
sofrer, relativamente aos produtos finais, codiminuicdo das barreiras comerciaise o
incremento das transacdes externas. Essa maiooro@ncia trouxe reflexos em todos os
elementos da cadeia, em decorréncia da necesstiadalequacdo de caracteristicas de
produto, servico, estrutura de custos, precose eniiras.

No segmento automobilistico, um dos grandes usuideoresinas termoplasticas para
a confeccdo de para-choque, painel, fundo de faraliversos outros componentes, as
importac6es de automéveis e veiculos comerciass|esonforme grafico 2, cresceram 64%
no periodo de dez anos (gréfico 2), trazendo pamserado brasileiro novos modelos de
veiculos, com novas concepc¢des de acabamento ewdesmento tecnoldgico, que

influenciam o nivel de exigéncia do consumidor égnsento como um todo.
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Especificamente no setor automobilistico, o consa®lasticos em cada veiculo
produzido cresceu de 30 kg/veiculo, no final daadécde oitenta, para 90 kg/veiculo em
2002, tendo em vista a crescente utilizagdo em-gaques, forros, painel, tanque de
combustivel, entre outros componentes. Esse consienmastico em cada veiculo ainda é
reduzido, quando comparado com a média de 110 ikgleeno mercado europeu (Revista
Plastico Moderno, Junho/2006).

Venda de veiculos importados
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Gréfico 2: Venda de veiculos importados
Fonte: ANFAVEA (2009)

De forma semelhante ao processo de globalizacdprooesso dereducdo de
barreiras comerciais também trouxe alteracdes no cenario que envohkadaia de resinas
termoplasticas, principalmente no que diz resp&ientrada de novos competidores, assim
para os fabricantes como para os distribuidoresypooedores e, principalmente, para os
transformadores. Esta queda de barreiras e aliglffo, por outro lado, trouxeram a
possibilidade de incremento de novos negécios paralistribuidores com resinas mais
especificas, os chamados plasticos de engenhariaitindo também um avanco tecnolégico
para os elementos da cadeia, por meio da utilizdgdespecialidades termoplésticas que
possibilitaram o desenvolvimento de novas aplicagoe

Outra forca relevante no cenario competitivo é sedeolvimento da@omplexidade
tecnoldgica com seu impacto ndo apenas no produto e serig® também na possibilidade

de integrac@o entre as organiza¢Bes. Em relac@pradstos e servigos, esse fenbmeno é
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perceptivel em toda a extensdo da cadeia de supomebrangendo as resinas
termoplasticas, os compostos termoplasticos e @ips produtos transformados. Um dos
aspectos positivos deste avanco tecnolégico € @mtondo uso do plastico nos automdveis,
eletroeletronicos e eletroportateis, sem descormide aumento da oferta de produtos
produzidos a partir do plastico, em detrimento digas materiais como, por exemplo, vidro,
metal e madeira.
Esse incremento do plastico em diversas aplicapdele ser exemplificado pelo

aumento do consumper capitade plastico ao longo da Ultima década, que api@serm

acréscimo de 40% no periodo de 1997 até 2007, coafdemonstrado no grafico 3.
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Gréfico 3: Consumo de resipar capita
Fonte: ABIQUIM (2007)

No que diz respeito ao efeito desenvolvimento tecnolégica@omo ferramenta de
integracdo entre as empresas, € notavel o desémeolo de instrumentos que permitem uma
comunicacdo automatizada entre as organizacGesermpada na interface informatizada via
internet e intranet no processo de compra e acdmpaento logistico de entregas entre as
empresas. Na cadeia de resinas termoplasticas, fessamentas sao utilizadas entre alguns
distribuidores e os fabricantes de resinas, e efguens transformadores e seus fornecedores
(componedores ou os produtores de resinas). Esgamentas ainda ndo estdo na totalidade
das relacdes, mas a sua presencga ja € crescenteysto especifico para o processo de
formalizacdo e monitoramento de pedidos de compra.

Outra forca motriz mencionada éiterdependéncia entre as organizacfes. Tal

situacéo € motivada pela disponibilidade restrgaetursos e competéncias e pela tendéncia
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de concentracdo do foco das organizacGes no ddsenento de competéncias estratégicas
consideradas como sua especialidade. A necessil#mdempresas em estabelecer relacdes
interdependentes com outras organizagdes, paransprevidas de suas necessidades
especificas que fogem de sua disponibilidade pdaticle recursos e competéncias, em um
processo de complementaridade e compartiihamentmyt® fendmeno caracteristico do
ambiente competitivo contemporéaneo (DYER; SINGH8)9

No caso especifico da cadeia de suprimentos deaseggrmoplésticas, essa situagéo
se faz presente na medida em que existe um claiciguuamento, por parte dos agentes em
referéncia, em concentrar seu foco de operacadagasespecificas da cadeia de valor.

Na relagdo entre o fabricante de resinas e oshdigtores, e mesmo do componedor,
existe uma clara divisdo de escopo de operacao, nanque diz respeito ao perfil de cliente
atendido e tipo de produto comercializado quan®aaaacteristicas operacionais envolvidas
principalmente nos processos de desenvolvimenforaduto, desenvolvimento comercial e
no suprimento de produtos e servicos. Existe amdentendimento especifico entre os
envolvidos desta relacdo deerdependénciaentre as partes, em decorréncia da definicdo
clara e intencional de escopos de atuagdo, dasifspades de recursos e competéncias,
além do entendimento da rela¢do de complementarielaitie as organizacdes.

A maior amplitude e diversidade dmscursosdisponiveis também é outro elemento
fundamental para o entendimento do cenario compgetito qual as organizacdes estdo
inseridas e, no caso especifico da presente dig8ertdas organiza¢des envolvidas na cadeia
de suprimento de resinas termoplasticas. Para esgsadimento, € importante analisar a
homogeneidade e a mobilidade dos recursos em um cwario competitivo, conforme
mencionado por Barney (1991).

Baseado nas caracteristicas operacionais dos agemteolvidos na cadeia de
suprimentos de resinas termoplasticas, é percépilee no estagio da fabricacdo de resinas
termoplasticas, de distribuicdo e de compostagsmeaursos podem ser caracterizados por
um alto grau de homogeneidade e mobilidade entreregpectivos agentes e seus
competidores diretos. Na questdo de mobilidaderan gambém ¢é alto, porém diminui
guando analisado especificamente o estagio decéadio da resina, tendo em vista o porte
industrial requerido para a operagcdo e 0 acessatariaprima basica, o que traduz uma
razoavel barreira de entrada para a produc¢édo loé&al,impedindo, contudo, a insercdo de
competidores estrangeiros na oferta de produtesaroado doméstico.

Especificamente na cadeia analisada, essa homdgderenos recursos disponiveis,

além do caratecomoditizadodo produto, confere ao cenario competitivo caréstieas



102

especificas que demandam, das organizacfes estsatiegacesso aos canais de distribuicao,
fortalecimento de relacionamento entre as orgadésae o mercado, flexibilidade e agilidade
operacional. Esses pontos sdo fundamentais pastaloetecimento de vantagem competitiva
sustentavel, potencializando as heterogeneidadescdesos existentes entre os concorrentes
em cada elo da cadeia através da competéncia pagamal nos seus usos efetivos, de forma
isolada ou integrada com outras organizagfes camaas se relaciona.

Outra forca motriz com alta relevancia no ambiesdepetitivo é a alteracao nos
padrBes de exigénciao mercado consumidor e o seu reflexo nas orgaigsaegnvolvidas na
producao de bens e servigos. O consumidor é cadmais exigente em relagdo aos bens que
adquire e utiliza. Esta situagdo demanda a elevdgé@adrdes de qualidade, além de exigir
uma oferta variada de produtos e servicos, comialm de vida dindmico, produzindo um
efeito em todas as organizacdes envolvidas naadéderalor (ACHROL; KOTLER, 1999).

No segmento de resinas termoplasticas, o elevaddi@ade exigéncia pode ser
exemplificado pela demanda por parte dos consuesdoor variedade de cores nos produtos
finais, diminuicdes de peso, aumentos de resigénm@canica, resisténcia térmica, entre
outras caracteristicas. Tais demandas ocorrem gte plos agentes ao longo da cadeia,
orgdos publicos e mesmo pelos consumidores fiRais.exemplo, 0 segmento de produtos
cosméticos e de higiene pessoal, ao comprar endrelaglasticas, demanda o constante
desenvolvimento de novos formatos, cores e matedam o impacto direto nas organizagdes
envolvidas na cadeia de resinas termoplasticasgsegando o0 rapido e constante
desenvolvimento de novos produtos, novas coredndigdo do tamanho de lotes, alteracéo
no servigco logistico, entre outras adequacdes qderp culminar até no desenvolvimento
especifico de novas resinas, como, por exemplesiaa PET (polietileno tereftalato), hoje
largamente utilizada no segmento de bebidas.

Outro exemplo é o aumento do uso do plastico, ecordéncia da substituicdo de
pecas metalicas no corpo de produtos eletropastéliguidificador, ferro de passar roupa,
entre outros) e de produtos da linha branca (getexjéreezerse lavadora de roupa). Os
consumidores desses produtos demandam mudangdesign tanto no formato como em
cores. Essa demanda acarreta a necessidade dassampfabricantes de tais produtos
desenvolverem novos materiais e componentes jugdransformadores que produzem tais
itens, 0s quais, por sua vez, repassam essa riEmEspiara os componedores. Estes precisam
desenvolver as cores e 0s materiais a serem dtkza que atendam requisitos técnicos de

resisténcia mecanica e térmica semelhantes ouisiggea outros materiais.
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Além da mudanca do padrdo de exigéncias do consumakistem também as
exigéncias de 6rgaos reguladores, definindo padi@equalidade a serem seguidos pelos
fabricantes dos produtos finais e intermediarios. f¢gmento plastico, podemos citar as
exigéncias feitas pelos 6rgaos internacionais d@onais sobre condutividade térmica e
elétrica para itens de construcdo civil, eletrafteis e eletroeletrénicos, para citar alguns.
Existem, ainda, regulamentacdes sobre a composigdoitens, incluindo a presenca de
metais pesados e determinados produtos quimiapse ceflete em exigéncias de adequacdes
operacionais nos diversos elementos da cadeia glem&mtos de resinas termoplasticas,
limitando a utilizacdo de determinadas matériasiasi (com as devidas consequéncias em
suas estruturas de custos e necessidades esp®cifica

Finalizando, é importante reforcar a consideragitres o carater dinamico dessas
forcas motrizes, da influéncia das forcas entre da velocidade com que as mudancas tém
ocorrido, na sua forma e contetdo (ACHROL, 1998HHER, 1997; BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 2000). Essa situacdo é percebida tambémaneia de suprimentos de resinas
termoplasticas, conferindo uma importancia aindamnpara a consideracdo da relevancia do
entendimento do impacto das forgas motrizes noricecdmpetitivo e, consequentemente, no
relacionamento entre os agentes da cadeia e naigpropdelo de governangca que a
caracteriza. No quadro 6, estdo sumarizadas asigaia observacfes empiricas sobre as
forcas motrizes.

A andlise das forcas motrizes permite o melhor refiteento sobre o cenério
competitivo no qual as organizacdes, como integeade redes de relacionamento, e mais
especificamente, integrantes de cadeias de supos)estdo inseridas (ACHROL, 1997). As
forcas motrizes tém influéncia sobre a composigiganizacdo e operacdo dos arranjos

organizacionais.
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Forca motriz

Evidéncia empirica

Globalizacéo

- Acesso a novos mercados.
- Oferta de resinas importadas.
- Oferta de matérias-primas importadas.

Diminuicao das barreiras comercia

is - Concorrédeigrodutos finais importados.
- Acesso a hovos materiais.

Complexidade tecnolégica

- Avanco nos processodupirms de resinas.

- Avanco nos processos produtivos na transformagéo.

- Novas aplicacOes para o uso do plastico.
- Sistemas integrados de comunicagao entre
organizacoes.

Interdependéncia

- Clara divisao de foco de operacao entre fabrigant
distribuidor, componedor e transformador.

- Complementaridade de atuacdo entre os agentes.

Recursos disponiveis

- Complementaridade de recursos disponiveis em
agente.

cada

- Recursos especificos associados ao escopo de cada

agente.

Novos padrées de exigéncias

- Demanda por diversidade de cores, modelos e
caracteristicas.
- Exigéncias legais

Quadro 6: Forgas motrizes na cadeia de resinagpdisticas

Fonte: Elaborado pelo autor

Na cadeia de suprimentos de resinas termoplastisdsycas motrizes caracterizam o

cenario competitivo com uma alta dinamicidade re ewplucdo, demandando dos agentes

envolvidos um carater adaptativo para atender ss@cepor reducdes de custo, aumento da

diversidade e flexibilidade da oferta. No caso igadb, podemos perceber que a maior oferta

decorrente da globalizacdo e da reducéo das lzreimerciais, associada ao aumento do

grau de exigéncia do mercado consumidor, demarmtepate dos agentes envolvidos, um

esforco integrativo na gestdo da cadeia de suptasede forma a atender os diversos perfis

de transformadores, no tempo e na forma adequadas.
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5.2 Cadeia de suprimento como uma rede de relacioma&nto

A andlise das forcas motrizes e do cenario conyeetilimina o entendimento de
caracteristicas especificas do arranjo organizakioconfigurada na cadeia de resina
termoplastica, objeto do presente estudo, usandw diase as classificacdes propostas por
Moller e Rajala (2006), Moller e Halinen (1999) arer (1994), descritas no capitulo 2.

Moller e Rajala (2006) propuseram classificar @gseorganizacionais levando-se em
consideracao seus objetivos e, principalmentegiaddle criacao de valor, pela sua influéncia
nas praticas administrativas que as caracterizapssé\ sentido, as redes podem ser
classificadas como redes focadas na manutencamelpscios atuais, redes focadas na
melhoria dos negdcios e redes focadas na gerac@owies negdcios emergentes, com as
caracteristicas detalhadas no capitulo 2.

Um dos elementos que caracteriza a rede de retanemo da cadeia de suprimento
de resinas termoplasticas é a sua estabilidade edagdo a sua estrutura. Conforme
mencionado pelo executivo representando a Emprés@ibDidora, a estrutura atual do
segmento, com a caracterizacdo da empresa da @rigeiacdo, da segunda geracdo e da
terceira geracdo, bem como com a existéncia dtribdislores e componedores, remonta ao
inicio da década de setenta, sem uma alterac@nueatrsignificativa nessa composicao.

Outros pontos que caracterizam as redes de retan@mo sdo as formas como as
atividades e os conhecimentos estdo codificadograw de transparéncia da atribuicdo das
atividades entre os agentes envolvidos. Nas entasvirealizadas com os executivos
responsaveis pelas empresas envolvidas neste efgudaso, foram mencionadas seguidas
vezes que a divisdo de responsabilidades é clam@nhmembros da rede de relacionamento
e gue existe o entendimento sobre o conhecimeptc#i#Eo de cada agente, bem como da
importancia do mesmo para o0 sucesso da rede contodam

As redes de relacionamento sdo também caractesipada seu objetivo. Durante as
entrevistas com 0s executivos, ficou transparentenfoaque em melhorar os niveis de
eficiéncia dos processos integrados entre as pagtea combinacdo de recursos
complementares como fundamentais para a consectig8oobjetivos especificos das
empresas e da cadeia na sua forma mais abrangente.

Nesse sentido, com base nas entrevistas com ogtierscrepresentando as empresas

objeto deste estudo de caso, entende-se que aleeddacionamento, na qual a cadeia de
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suprimentos de resinas termoplasticas esta inseddaacteriza-se como uma rede de

relacionamento focada na manutencéo dos negécias atonforme resumido no quadro 7.

Caracteristica Evidéncia empirica

Estabilidade - Resinas e compostos termopléastinaturidade dos
produtos e processos operacionais.

- Dominio tecnoldgico e operacional dos agentes
envolvidos.

- Estabilidade na oferta e demanda dos recursos
caracteristicos da cadeia de valor.

Estrutura de diversos niveis - Existéncia do riegproducao de resinas,
distribui¢é@o, processo intermediario de compostagem
e a transformacao da resina em produto final.

Alto nivel de codificacéo das - Alta especializacao no desempenho de atividades.
atividades - Integracdo de processos estratégicos através de
codificacdes das atividades comerciais, técnicas e
operacionais com mecanismos formais e informais
entre 0s agentes.

Alto nivel de codificagéo do - Dominio do conhecimento e competéncias
conhecimento necessarias ao longo dos diversos estagios e agente
envolvidos na cadeia de valor.

- Alto grau de confianca e codificacéo do
conhecimento ao longo da cadeia de valor.

Transparéncia na determinacdo das A divisdo de responsabilidades e papéis é clarane

atividades definida entre as partes.

Obijetivo de atingir eficiéncia - Busca de melhoria nos indices de eficiéncia
sistémica através da integracao e | operacional, produtividade, reducéo de custo e
coordenacdo de atividades aumento da base de consumo.

- Especializacéo dos agentes.
- Foco na integracao dos processos inter-
organizacionais.

Objetivo de promover a oferta - Alta especificidade de ativos entre os agentes e
através da complementaridade de | reconhecimento tacito e explicito da
recursos complementaridade de recursos e competéncias

técnicas, comerciais e organizacionais.

Quadro 7: Cadeia de resinas termoplasticas: redeeldeionamento focada na manutencdo de
negocios atuais
Fonte: Elaborado pelo autor

Tal caracterizacédo € reflexo da maturidade tegitddenvolvida ao longo da cadeia,
e do dominio tecnoldgico, operacional e comerciad @gentes envolvidos. Os agentes
produzem produtos e servicos considerados maduwosen ciclo de vida; as atividades,
processos e competéncias requeridas para o sempid® sdo de profundo conhecimento
dos envolvidos, existindo uma razoavel estabilidade oferta e demanda de recursos

necessarios para o perfeito funcionamento da cadéeialor.
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O objetivo em redes focadas na manutencao dos iosgdtiais € a busca constante
por melhoria nos indices de eficiéncia, redugcéous#o, produtividade e aumento da base de
consumo, onde a capacidade de explorar o uso @fétivconhecimento, disperso entre os
elementos que compbéem a rede de relacionamentopndicdo fundamental para a
concretizacdo do seu objetivo (MOLLER; RAJALA, 2006

O relato dos entrevistados confirma que a espea@p de cada agente no
desempenho de seu papel proporciona ganhos déneftiespecificos para cada organizagao.
Existe, ainda, a expectativa comum, entre os agiedteque esta busca de eficiéncia esteja
presente nos objetivos dos demais integrantes.p&aotativa comum demanda alto grau de
confianga e codificagdo do conhecimento disperse e agentes, e principalmente da sua
aplicacdo nos processos, para que a integracd® estprocessos resulte efetivamente em
ganhos diretos e indiretos para a cadeia como dm to

Segundo o Gerente déarketingda Empresa Fabricante, existe uma clara divisdo de
escopo no atendimento ao mercado transformadorpetindo ao distribuidor atender o
segmento de mercado dos transformadores de peguen@dio porte, situacdo essa
confirmada pelo Gerente Comercial da Empresa Disttora, que reconhece essa situagao
como caracteristica de sua operacéo.

Como exemplo, podemos mencionar a expectativa bdacéamte em relacdo ao
distribuidor que, ao aplicar seu conhecimento deatk® no processo de previsdo e gestédo de
demanda, forneca informacdes coerentes e, aingdenmente seu processo de compra junto
ao fabricante de forma a garantir o fluxo constdetenovimentacéo das resinas. O objetivo é
gue, com essa atividade, o distribuidor e o fahtEaassegurem os niveis adequados de
estoque e demais recursos, para que o0 nivel degiiesde servico seja coerente com seus

objetivos especificos. Como mencionou o Gerenfdalieting da Empresa Fabricante:

[...] o distribuidor € o mais indicado para repagsa nés as informagdes
dos transformadores e traduzir essa informacaorenisfo de demanda de
um segmento caracterizado pela dispersao e pugénzdos clientes.

Da mesma forma, a Empresa Transformadora tem acttpa de que a
especializacdo da Empresa Componedora, no escap@mdduacao, resulte em alta eficiéncia
no processo de desenvolvimento e abastecimento reieas tingidas e compostos
termoplasticos. Essa busca pela eficiéncia premssiderar a diversidade de produtos, a
velocidade e a flexibilidade operacional necessamara o pronto atendimento das

necessidades de mercado dentro de um cenario dbwepetxtremamente dinamico,
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atingindo, com isso, nivel de eficiéncia superios &eus competidores no segmento de
produtos em que atua (eletrosportateis).

Outra contribuicdo no modelo proposto por MolleHalinen (1999), conforme
mencionado no capitulo 2, é a distincdo de quaiveisrde andlise no entendimento da
complexidade de gestdo das redes de relacionamento:

a) nivel industrial;

b) nivel organizacional;

c) nivel relacional (ou nivel do conjunto dos relaeio®ntos);

d) nivel transacional.

Neste estudo de caso, a analise esta caractempadével relacional, considerando
trés construtos basicos mencionados na teoriadés e relacionamento: agentes (ou atores),
recursos e atividades. Moller e Halinen (1999, I6)4lefinem a perspectiva da firma como
um “[...] conjunto de conexdes de recursos, conmoés, atividades e processos no contexto
de relacbes de troca com outras organizacdes, [cdihtudo, sem deixar de elaborar
consideracdes pertinentes ao nivel organizacigraicipalmente no que diz respeito ao
posicionamento ocupado e papéis desempenhadosgrgéaszacdes em uma dada rede de
relacionamento.

Baseado nos dados coletados com os executivosnsgsmis pelas organizacdes
consideradas no estudo, percebe-se elementos uaecazam as prioridades gerenciais ao
longo dos agentes envolvidos na cadeia de regna®plasticas com as tipicas mencionadas
no modelo dos autores (MOLLER; HALINEN, 1999, p731

A Empresa Fabricante, como produtora de resinag, qgumstruir seu posicionamento
de lider de mercado, precisa construir um relaciamo estratégico com a sua rede de
distribuicdo, pois depende disso para atingir unvarso de transformadores que néo
conseguiria atender por conta propria, ja que dderémuma complexidade operacional, com
recursos e competéncias ndo disponiveis na sudugatatual. Precisa, ainda, contar com o
relacionamento especifico com componedores, pasznslelver esforcos comerciais e
tecnolégicos em novas aplicacbes. Da mesma forsgimaos distribuidores como os
componedores precisam da relacdo com o fabricamge gssegurar o suprimento de resinas
com a continuidade e especificidade de condi¢cdegmmais e operacionais que garantam o
bom desempenho de suas atividades empresariais.

Conforme o relato do Gerente de Suprimentos da &sapfransformadora, percebe-

se também a importancia em assegurar relacionanesiratégico com o componedor, de
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modo tal que suas necessidades de desenvolvim@Emtizd sejam supridas dentro das suas
prioridades, principalmente no que diz respeito élocidade e a flexibilidade de
desenvolvimento de novos produtos e no abasteamel® resinas e compostos
termoplasticos.

No modelo desenvolvido por Moller e Halinen (199%)ram sugeridas quatro
distintas, porém inter-relacionadas, competéncas [ gestdo organizacional neste novo
cenario competitivo, detalhadas no capitulo 2:

a) competéncia de gerar uma visdo compartilhada;

b) competéncia de gestédo de rede

c) competéncia de gestédo do conjunto de clientesnededores;

d) competéncia de gestdo dos relacionamentos transigio

Conforme os dados disponiveis nas entrevistaszaglds, percebe-se que existem
esforcos constantes para criar uma visdo comunadigia de relacionamento que permeie a
cadeia de resinas termoplasticas, estudada conmdelonoperacional, para melhor produzir
os resultados esperados por cada membro da cadeiapenas nos seus objetivos especificos
e individuais, mas no atingimento de objetivos cosng compartilhados.

Estacompeténcia de gerar uma visdo compartilhadé desenvolvida pelos diversos
membros da cadeia estudada, como uma forma deucadegregar, ao conhecimento das
demais organizagdes, o entendimento sobre quest@pecificas de sua operagéo
organizacional. A Empresa Fabricante possui umexrditta reconhecida e legitimada pelos
demais agentes da cadeia, contudo, sem descomsi@eralevancia das contribuicbes
realizadas pelos demais membros. O papel do falteicde fornecer o desenvolvimento
tecnoldgico das resinas basicas e a responsaklidtadua producéo e disponibilizacdo para
os demais agentes conferem ao fabricante essarigierno processo de gerar a visédo
compartilhada, aglutinando as contribuicdes re@shitbs demais agentes da cadeia.

A evidéncia deste reconhecimento da visdo compadi pode ser exemplificada pelo
relato do Diretor Superintendente da Empresa Digtibra que, ao ser questionado sobre as

atividades de planejamento conjunto, menciona:

[...] o fabricante aponta o horizonte para ondeichano desenvolvimento
do setor, no que diz respeito a tecnologia, novoxyios e novas
aplicacdes, cabendo ao distribuidor desenvolvasmodibilizar ferramentas
para operacionalizar essa Vvisdo junto aos pequeaosmédios
transformadores.
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Conforme mencionado por Moller e Halinen (19994p7), a competéncia de criar

uma visao compartilhada esta

[...] intimamente relacionada com o constructo dereadizado
organizacional, e é manifestado na competéncianm@eional em gerar e
avaliar a informacéo nos diferentes elos da redeeldeionamento e a sua
relevancia para a operacao atual e futura.

Nesse sentido, a Empresa Distribuidora e a Emp@zsaponedora tém o papel
relevante de trazer, para os demais membros déacadenagem e a resposta da efetividade
desta visdo no mercado transformador, na atuad&@erizada da Distribuidora com diversos
transformadores ou na agdo da Componedora em stgneeaplicacbes especificas.

Na competéncia de gestdo de regdeaqui entendida como a competéncia da
organizacdo em mobilizar e coordenar recursos/ilaties de outros agentes constituintes da
rede de relacionamento, proporcionando a geracdwalbe para os envolvidos, também
podemos perceber elementos que a caracterizamnigeseo caso considerado. Quando
analisadas, as entrevistas realizadas demonstesneefos caracteristicos dessa competéncia.

No caso especifico da Empresa Fabricante, pereshagsstao desta sobre a Empresa
Distribuidora, de forma a ter acesso aos transfdomes com perfil de compra incompativeis
com a sua capacidade operacional de oferecer unatsrdimento. E através dos recursos da
Distribuidora (frota de caminhdes, equipe de vendambarque fracionado, sistema
operacional de carregamento e entrega, conhecinmmotice 0 mercado pulverizado de
pequenos transformadores, entre outros) que a Empr@bricante consegue disponibilizar
sua resina para transformadores que estdo dispersosegides distantes, com perfil de
compra de pequeno volume, entre outras caractadsiy que os tornariam inadequados para
o atendimento direto.

Essa gestdo é exercida na coordenagdo das reymediéslicas de negociacdo e
acompanhamento de volumes, ac¢des de desenvolvintEntmercado e nas interfaces
operacionais envolvidas na transagcdo comerciajistioa da aquisicao da resina por parte da
Empresa Distribuidora junto a Empresa Fabricante.

Da mesma forma, é através dos recursos e competéaspecificas da Empresa
Componedora que a Empresa Fabricante consegue nithidigar suas resinas para
transformadores que demandam os produtos ja madiifec por algum processo industrial
(tingimento ou compostagem com cargas minerais). ddso estudado, a Empresa

Transformadora tem a definicdo de transferir par@as organizacdes (no caso, a Empresa
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Componedora) a etapa industrial de tingir as reseagregar as cargas minerais, ficando,
assim, com a responsabilidade de injetar as resinasprodutos e componentes finais,
podendo, até, ter esse servicgo terceirizado em®trainsformadores menores, especializados
no processo industrial de injecdo de pecas plastiemsas organizagcbes nao foram
consideradas no objeto de estudo).

Outra competéncia mencionada no modelo considéradmmpeténcia de gestdo do
conjunto de clientes e fornecedores Esta competéncia refere-se a desenvoltura
organizacional em gerenciar o conjunto de fornewsde clientes envolvidos na sua
operacdo, compreendendo tanto os aspectos armlifioformagbes e conhecimento
disponiveis no conjunto das organiza¢des) quantspsctos organizacionais (por exemplo,
as questdes operacionais envolvidas no abastecmermrodutos e servicos).

Entende-se que o conjunto de clientes e fornecedérem ativo importante da
organizacdo para gerar as oportunidades de negfeits na aquisicdo de matérias-primas e
insumos quanto também na venda de seus produ&rsieos, no curto, médio e longo prazo.
Essa competéncia engloba ndo apenas o conjuntb deuealientes e fornecedores, mas
também da entrada de novas organizacdes, signifiaaovas oportunidades de negécios.

No caso analisado, por meio das entrevistas reakizapode-se perceber uma
preocupacado constante e comum entre 0s membrasld@m ae suprimento relacionada com
a sustentabilidade da cadeia como um todo, des$deeionamento do petréleo até a efetiva
transformacao dispersa nas pequenas empresa® Bxésttendimento dos riscos associados
aos fornecedores mais importantes da cadeia, medonento de nafta e dos principais
insumos petroquimicos, até o risco associado agumimnde pequenos transformadores
atendidos diretamente e de forma pulverizada pelprésa Distribuidora, pelo impacto de
volume e participagdo de mercado associado a B3aga®.

A Empresa Fabricante expressa essa preocupacdwlas a informacdo sobre os
transformadores atendidos pela Empresa Distribaicms seus mecanismos de gestdo do
relacionamento com esta organizacdo. Da mesma fggorém com um nivel menor de
detalhamento da informacao, a Fabricante envoh@seos transformadores atendidos pela
Componedora, principalmente no nivel dos segmentaglicac6es atendidas indiretamente
com suas resinas, agora modificadas por esse agente

A competéncia de gestdo dos relacionamentos transaws inclui basicamente a
competéncia em conduzir e gerenciar relacionamdraosacionais especificos. Entende-se
gue essa competéncia € pré-requisito para a perfgieracionalidade da rede de

relacionamento no contexto das transacfes enpartes.
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Essas competéncias analisadas individualmente r#&o-rélacionadas e, no seu
conjunto, envolvem a habilidade das organizagbGespetancializar as competéncias de
individuais e especificas de cada membro da redelagonamento.

Um aspecto importante, mencionado na bibliogradfarente ao conceito de rede de
relacionamentos, é a relevancia da integracdo astogganizacdes, nos seus diversos niveis
hierarquicos, para o sucesso na concretizacdo de ebjetivos especificos de cada
organizagéo e comuns, no caso como a cadeia densapw de resinas termoplasticas. Kanter
(1994) menciona que a efetividade das redes deigrlamento é alcancada pela integracdo
inter-organizacional nos niveis estratégico, tatmueracional, pessoal e cultural, conforme
detalhado no referencial tedrico.

Nas entrevistas realizadas, é perceptivel o esfogreto em promover essa
integracdo entre todas as organizacBes, com destz@a a integracdo entre a Empresa
Fabricante e a Empresa Distribuidora, e entre ar&sap Componedora e a Empresa
Transformadora, envolvendo os diversos niveis no@acios.

Na relacdo entre a Fabricante e a Distribuidorprazesso de integracdo envolve o
alinhamento e compartilhamento de estratégias, tioipe decisbes operacionais e 0
alinhamento dos recursos dispersos entre as oggéeig. Os integrantes das organizagées,
em todos os niveis hierarquicos, se relacionamuémeigmente com seus pares na outra
organizacdo, para discutir, decidir, informar ounitarar aspectos relevantes da operacao
entre as empresas. Exemplos incluem estratégiasegpandir a base de consumo através da
expansdo da base de clientes atendidos pela Enmpresidouidora em regifes geograficas
especificas, acdes de introducdo de novos prodwdos novas aplicacdes, melhoria de
processos de gerenciamento de demanda, acdes @isnedara impulsionar vendas, entre
outras.

Na relacdo entre a Componedora e a Empresa Trarelora, esse processo de
integracdo também envolve todos os niveis mencamatbtadamente estratégico, tatico e o
operacional. A integragéo estratégica envolve opeostithamento das estratégias e objetivos,
e inclui até subsidios para a aquisi¢céo de equiperme&om perfil de producéo coerente com
os cenarios informados pela Transformadora. Pompke a Empresa Transformadora, ao
compartilhar com a Empresa Componedora a sua deoigfanizacional de posicionar a
empresa como fornecedora de produtos eletropartéten diversidade de cores e modelos,
subsidia a Componedora com informacdes para diracioseus investimentos em

equipamentos adequados para producdo de pequeaessddequando, assim, os custos de
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producdo (preparacdo de maquina, ajuste de cae eatras atividades) e a sua condicao
produtiva a estratégia de negdcio da Transformadora

Ainda, a integragdo tatica envolve o alinhaments deréncias intermedidrias em
projetos corporativos, como, por exemplo, o deslenmento de compostos termoplasticos,
de modo a permitir a substituicdo de importacdemesmo para permitir a exportacdo para o
exterior, adequando o produto para atender normisnacionais de ndo utilizacdo de
matérias-primas consideradas proibidas no extécmmpostos termoplasticos contendo nas
suas composicBes corantes baseados em metais gesado

Nesse sentido, com base no modelo proposto poreK&h®94), Moller e Halinen
(1999) e Moller e Rajala (2006), podemos caracier& cadeia de suprimento de resinas
termoplasticas como uma rede de relacionamental&oca manutencdo dos negdécios atuais,
estando o presente estudo focado na analise noonfjamizacional e relacional, da presenca
das competéncias para a gestdo organizacionalsadefetivo de instrumentos de integracéo

entre as organizacoes.

5.3 Caracterizagao da gestéo da cadeia de supriment

O entendimento da rede de relacionamento como uadgia de suprimentos
implementada de forma objetiva e intencional, calemento fundamental para concretizar
0s objetivos organizacionais, pressupde a preseagfgrme modelo proposto por Mentatr
al. (2001), de fatores considerados pré-requisitoa f@rconceituacédo, conforme descrito no
referencial tedrico e resumido na figura 3. Segutai autores, esses pré-requisitos sdo as
condicBes basicas para o desenvolvimento dos nseecasi de gestdo da cadeia de
suprimentos e, portanto, serviram de base parsaatedzacdo desta rede de relacionamento
no segmento de resinas termoplasticas como um famdnde gestdo de cadeia de
suprimentos.

O primeiro pré-requisito mencionado no modelo sidget aexisténcia da relacdo de
confianca entre os membros da cadeia de suprimentos. Nesggls 0s entrevistados
mencionam a existéncia desta expectativa do resulpositivo para uma determinada
atividade sob a responsabilidade de outro elendmtcadeia. No caso especifico da relagédo

da Empresa Fabricante com a Empresa Distribuidests expectativa positiva pode ser
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exemplificada pela propria definicdo de condicoesnerciais e comprometimentos de
volume definidos antecipadamente por ambas assparte

Com base nessa relacdo de confianca, as condigbesraiais sdo acordadas, 0s
fornecimentos de resina da Empresa Fabricante gp&tmpresa Distribuidora acontecem e
esta imobiliza os recursos em estoque e implemantua politica comercial para o
atendimento de seus clientes, sendo que ambagasizacdes contam com a confianga de
gue as partes cumprirdo as expectativas discyirdatamente.

Segundo o Diretor Comercial da Empresa Fabricaxiste a confianca expressa nos
seus distribuidores. Esta confianca € materializtdavés da concessdo do uso da marca,
permissdo de venda do produto e permisséo de uspdassao “distribuidor autorizado” nos
meios de comunicacdo, os quais o distribuidorzatilna sua operacdo. Essa confianca é
também expressa quando a Empresa Fabricante diypdganeio de matérias jornalisticas e
anuncios publicitarios, a sua estrutura de disgdm

A Empresa Distribuidora, segundo seu Diretor Smpendente, também reforca a
percepcao de confianca mutua entre as organiza€ses.confianca é expressa na medida em
que, efetivamente, utiliza a marca institucional Efapresa Fabricante em seus meios de
comunicagdo. Ainda, essa situagéo é reforcadagii@s @omerciais, utilizando-se esta marca
como um respaldo.

Nesse processo, tanto a Empresa Distribuidora carimnpresa Fabricante tomam
decisbes organizacionais considerando a manutelacéelacdo entre as empresas, assumindo
compromissos internos e externos (com clientesefmdores e mesmo 6rgéos publicos) na
confianca da perpetuacdo da relacdo no longo pfmda, informacbes de alta relevancia
para cada organizagdo, mesmo algumas confidergf@ms;ompartilhadas entre as empresas.

Na relacdo da Empresa Fabricante com a Empresad@ea@ra, € mesmo na relacao
dessas empresas com a Empresa Transformadora,fiancanentre as organizacoes é
caracterizada pela troca de informacfes referemteojetos comerciais de alta relevancia
para o segmento, bem como decisdes que envolvewmprometimento de recursos e
cumprimentos de acordos comerciais com outras e@pIERo assumidas baseadas na relacdo
de confianca existente entre as partes.

Em relacdo ao requisitacomprometimento entre o0s envolvidgs existe o
entendimento que 0s compromissos assumidos seratidos perante as partes. Como
exemplo, foi mencionado, durante as entrevistas co@erente Comercial da Empresa
Distribuidora, que, na eventualidade de substituid@ resinas por materiais com tecnologia

mais avancada, existem comprometimentos entre despam relacdo aos esforcos e a
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sincronizacdo de substituicdo de produto nos estodos agentes da cadeia, evitando-se a
situacéo de produtos sem giro.

Outro ponto mencionado por Mentzral (2001) é aelagdo de interdependéncia
entre os membros da cadeiaExiste o entendimento desta relacdo de interdiEpeia
organizacional entre as partes. A Empresa Fabegaobnhece a sua dependéncia em relacéo
a Empresa Distribuidora para promover a dispozingifio de suas resinas para determinados
perfis de transformadores que, pelas suas casitasi tornam invidveis o atendimento
direto pela Empresa Fabricante, principalmente quozstdes logisticas (tamanho de lote
minimo inadequado com o porte do transformadoglilbacao geogréfica, perfil de risco de
crédito, entre outras questbes operacionais e ctai®r Da mesma forma, a Empresa
Distribuidora entende que depende da Empresa Ralgipara prové-lo de resina para a sua
operacao, ndo existindo condi¢des para a Distrilvaider independente no fornecimento de
resinas para seus clientes, ja que nao tem a tegaslem 0s recursos para a sua producao.

Ainda nesta questédo de interdependéncia, a Empadwécante entende que existe a
dependéncia de componedores para 0 suprimento sirageja compostadas para a
Transformadora, dentro dos limites operacionais camacterizam tal fornecimento, aqui
incluindo o prazo de desenvolvimento, a flexibitidade entrega, o tamanho dos lotes de cada
compra, a formacdo de estoque de seguranca, aritms datores. Da mesma forma que a
Distribuidora reconhece a sua dependéncia em wlacEmpresa Fabricante para a
disponibilizagdo da resina para a sua operacde, ®8£¢a0 também existe na Gtica da
Componedora.

A Empresa Transformadora também confirma a suandépeia da Componedora
para o desenvolvimento de compostos termoplastiesdiversidade e especificidade
necessaria para a concretizagdo de seus objetigagsipacionais de ser reconhecida como
uma empresa lider na oferta de uma linha de etmmédticos com ampla diversidade de
cores e modelos. Para implementar tal posicionamanTransformadora precisaria possuir
uma estrutura altamente especializada em resimasp#sticas, de desenvolvimento técnico
de matérias-primas e processos industriais, alémedeandar investimentos em recursos e
equipamentos especializados, tanto para o deseémerito como para a producdo dos
compostos, além da prépria gestao de estoques ido mianero de itens.

Segundo 0s executivos representantes das empmsagvistadas, existe o
entendimento que cada empresa tem a sua espeatéalelaseu foco de mercado. No
entendimento das empresas que participam destadaacadéabricante de resinas, no caso

analisado a Empresa Fabricante, é responsavefgi@iaacdo da resina, pelo processo de
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desenvolvimento tecnolégico, de prover inovacdepmduto, desenvolvimento de mercado,

promover novas aplicacdes, das acbes estruturadgerdcdo de demanda, inteligéncia de
mercado com dados e informagdes estruturadas endimiento de grandes transformadores,
além da definicdo de condigcBes comerciais e logistpara o atendimento de pequenos e
médios transformadores através de sua rede dibdisho.

E entendido também, pelos agentes do canal, qustribdidor de resinas, no caso
estudado a Empresa Distribuidora, € responsavehagsegurar a disponibilidade das resinas
em diversas regifes geograficas e nos perfis deepeg e médios transformadores instalados
no territério nacional.

O componedor, aqui representado pela Empresa Cadpm € reconhecido pelas
demais organizac6es como sendo a empresa que &xypeouessos industriais intermediarios
entre o fabricante e o transformador, alterandactaristicas das resinas e possibilitando ao
transformador a melhor adequacéo da resina terst@gadao seu uso no processo industrial
dentro da empresa transformadora. O fabricanteslaas é entendido como especialista na
producao da resina no seu estado natural, comaccameoditypura, € o componedor é visto
como o especialista em transformar, através deepsacde industrializagdo de compostagem
ou de tingimento, a resina natural em owoamodity,umaquasi commoditicom maior
valor agregado em outras caracteristicas ou mesmor@ especialidade termoplastica.

Essa complementaridade de especialidades confese agentes da cadeia de
suprimentos uma situacéo de interdependéncia. fxdale de resinas atualmente ndo tem
pargue industrial que permita a producdo das esrles termoplasticas, nem a estrutura
necessaria para atender diretamente a totalidasléralussformadores na sua diversidade de
perfis. Ainda, o transformador n&do tem a possiddil de abdicar do uso das resinas, no seu
estado natural como commodities, nem modificadasocespecialidades termoplasticas, por
guestdes competitivas nos seus respectivos mercados

Na questdo deompatibilidade organizacional os autores pressupéem como pré-
requisito a existéncia de um alto grau de simitat@ de cultura e valores entre as diversas
organizagdes. Com base nas entrevistas realizadagxecutivos mencionam elementos
comuns nos valores das empresas envolvidas, mln@mte no que diz respeito as questdes
de respeito ético, atendimento das questdes legaislvidas na operacdo, atendimento ao
cliente e respeito ao meio ambiente, apenas pamaiomar alguns itens.

Outro pré-requisito mencionado pelos autores €ompartiihamento da visédo
organizacional pelos membros da cadeia de suprimento, existihjitieos de longo prazo

gue unem as organizacdes individuais. Este présitmé muito presente na relacéo entre a
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Empresa Fabricante e a Empresa Distribuidora, enenor escala na relagdo da Fabricante
com a Componedora.

A Empresa Fabricante e a Empresa Distribuidora ysmssobjetivo comum de
aumentar as vendas daquela dada resina e entengem @pjetivo maior é conquistar um
espaco de mercado superior, quando comparado coamamrrente direto, assegurando a
lucratividade em cada organizacéo. E entendimeatantbas as empresas que esse aumento
de participacdo de mercado é resultado de acOeplementares entre a Fabricante e a
Distribuidora, quer seja para a Fabricante fornecerdicGes favoraveis a essas acdes por
parte da Distribuidora junto aos transformadorepatpieno e médio porte, ou mesmo para a
Fabricante implementar ag6es comerciais especificés aos clientes estratégicos atendidos
diretamente, onde a Distribuidora ndo se envolvas neconhece beneficios indiretos em
decorréncia de uma maior participacdo de mercadsotidada daquela dada marca.

Da mesma forma, a Empresa Componedora e a Empabsadhte possuem objetivos
de longo prazo, principalmente no que diz respgitalesenvolvimento de novas aplicactes
que aumentem a base de consumo de determinada. lesiinda incipiente o reconhecimento
por parte da Empresa Fabricante do papel da Em@@asaonedora como um canal de venda
indireta, mas as acdes em conjunto para o desemesito de novas aplicagdes e esforgos de
fidelizacdo de ambas as organizacdes sdo manibestggie contemplam os objetivos comuns
entre as organizacoes.

Nas entrevistas realizadas nas empresas integrdateadeia analisada no presente
estudo, é perceptivel a existéncia de um alto giau compartiihamento da visédo
organizacional entre os envolvidos. Esta situagémme principalmente da percepcdo da
tendéncia de aumento de utilizacdo de plastico proglutos transformados. No caso
analisado, a Empresa Transformadora produz bensodsumo duraveis e produtos
eletroportateis, em um continuo processo de sulgstit de partes metdlicas e da adocdo cada
vez mais crescente de diversificacdo de cores pasigdes plasticas especiais.

Essa visdo de um aumento crescente na utilizac@plédtéicos norteia, de forma
explicita e implicita, o compartilhamento e alinteento de esfor¢cos de maior integragao entre
0s agentes participantes da cadeia de suprimemtosginas termoplasticas. Segundo o
Gerente de Desenvolvimento da Empresa Transforrmadesta tem uma visdo clara e
explicita da importancia do incremento do uso denes termoplasticas como material
alternativo para reducdo de custos e adequacdoameteristicas de seus produtos as

tendéncias de mercado (diversificacdo de coremdims, reducdo de peso, entre outros).
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Por sua vez, a Empresa Fabricante tem, em sua eigamizacional, explicitada a
tendéncia e o esforco intencional de aumento dizagifio de resinas plasticas em diversas
aplicagdes de uso diario. Esta decis@o de direcesfarcos para o continuo desenvolvimento
de produtos e aplicacGes, determina as estratégiasrciais de expanséo de suas atividades,
onde a rede de distribuicdo tem papel fundameatal i;mplementacao.

Nesse sentido, a Empresa Distribuidora reconhecemafmente seu papel de
disponibilizar as resinas termoplasticas para os mhiaersos perfis de transformadores. A
Empresa Componedora, por sua vez, na sua visdoizagmnal, explicita sua missdo de
desenvolver e fornecer compostos termoplastic@siaeas tingidas adequadas para o pronto
uso pelos transformadores, adequando as caractsisias resinas termoplasticas as
necessidades especificas de seus clientes.

Essa situacdo de compartilhamento é tambémpgiarekno alinhamento de objetivos
entre a Empresa Fabricante e a Empresa Distrityjidarincipalmente no tocante aos
volumes, precos e projetos de incremento de ver@aabjetivos sdo individuais em cada
empresa, mas existe uma coeréncia entre tais aigetExistem reunifes periodicas entre a
Distribuidora e a Fabricante para planejamento ampanhamento das a¢bes. Segundo o
Diretor da Unidade de Negocio da Empresa Fabricastenetas séo normalmente permeadas
nos diversos niveis da organizacdo e relacionadasome de vendas, preco médio,
rentabilidade, conquista de mercados especifinb®ducdo de novos produtos, entre outras.
Nesse processo de comunicagdo interna, reforcapspel do distribuidor para os demais
envolvidos, e inclui-se também uma apresentacamdiompara os distribuidores, com o
objetivo de reforcar o comprometimento entre asresgs.

No relacionamento da Empresa Distribuidora com résa Fabricante, entende-se
gue a Fabricante tem um peso maior no processefdacdo dos objetivos, considerando a
Distribuidora como um recurso para viabilizar aaetizacdo dos mesmos. A Distribuidora,
por sua vez, reconhece seu papel no processo messuesponsabilidade de executar as
acoes entendidas por ambos como fundamentaispres&sso.

No pré-requisitocompartilhamento de processos estratégicogiue compreende a
divisdo de responsabilidades e complementares nosegsos considerados criticos, é
percebida, através das entrevistas, a manifestamémeta de tal situacdo. Como exemplo,
podemos mencionar a clara divisdo de perfil dend®atendidos pela Empresa Distribuidora
e pela Empresa Fabricante, bem como do papel desdano por cada agente envolvido

nesse processo de atendimento ao mercado de tramsfm. A divisdo de perfil de
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atendimento é determinada pelo volume de compralidote, sua localizacdo geogréfica,
crédito, tamanho de lote de compra, entre outnaEisticas.

Na relacdo entre a Fabricante e a Empresa Compenesise compartilhamento de
processos também € perceptivel, principalmente speataracteristicas de produto
comercializado por cada membro.

Conforme mencionado por Cooper, Lambert e Pagbi7l @xistem processos basicos
que caracterizam a cadeia de suprimentos. Taisegsos cruzam as fronteiras das

organizacdes especificas e promovem a integrag@miaacional. Esses processos séo:

« - — — | Formatado: Recuo:

a) gestdo do relacionamento com o cliente; Deslocamento: 0,6 cm,
- . . Numerada + Nivel: 1 + Estilo
b) gestéo do servigo ao cliente; da numeracio: a, b, c, ... +
Iniciar em: 1 + Alinhamento:
C) gestdo da demanda; Esquerda + Alinhado em: 1,55
cm + Tabulagdo apds: 1,85
d) atendimento de pedidos; cm + Recuar em: 1,85 cm

e) gestao de fluxo de manufatura;
f) processo de compras;
g) desenvolvimento de produtos;

h) comercializagéo.

Baseado nas entrevistas realizadas, percebe-seoguprocessos mencionados
envolvem principalmente a garantia do abasteciméatoesina (no estado natural ou em
forma de composto), a flexibilidade no fornecimest® competitividade de custo.

Analisando-se, com base nos processos mencionado®aelo sugerido por Hewitt
(apud COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997), pode-se percebetapentrevistas realizadas
com 0s executivos, que, no caso especifico da Eapbastribuidora com a Empresa
Fabricante, existe um maior entendimento sobre mpadtilhamento dos processos
estratégicos entre as organizacOes, principalmeadaeles relacionados com abastecimento
do produto e, consequentemente, nos processos merdgalizacdo e de gestdo no
relacionamento com o cliente. Tanto a Distribuidgrsanto a Fabricante reconhecem a
necessidade de integracdo entre as organizac@es parfeito atendimento dos clientes.

Segundo o Gerente Comercial da Empresa Fabrigamigaso especifico dos recursos
técnicos, envolvendo os profissionais e os equiparse existe uma disponibilidade de uso
dos mesmos para atividades de treinamento, testes @aso especifico do relacionamento
com a Empresa Distribuidora e com a Empresa Conglooagvisitas conjuntas. Tais visitas

sdo consideradas importantes, pois tém o intuitfodalecer as a¢c6es dos distribuidores e
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componedores, complementando com conhecimentosifispg ou utilizando equipamentos
gue as organizacgdes porventura ndo tenham dispeni&vsua estrutura.

Outra manifestagdo do compartilhamento dos recwsistente entre as organizacdes
gue compdem essa cadeia de suprimento de resmapidstica € o proprio processo de
tooling, o qual existe entre a Empresa Transformadora enprdsa Componedora em
diversos momentos. Esse processo consiste na @rar@sfora adquirir a resina no seu estado
natural, diretamente em algum fabricante, e sali@tentrega na Componedora para que esta
se encarregue de promover o processo de benefitiay@gregando, através de seu processo
industrial, cargas minerais e quimicas que altemamaracteristicas das resinas naturais e as
transformando em produtos especificos, pela suaceoostituicdo quimica e pléstica — e,
consequentemente, suas caracteristicas e propeetiadis.

O processo deooling (ou beneficiamento) € normalmente utilizado petapiesa
Transformadora que tem maior poder de barganh@mara de resina natural com a Empresa
Fabricante do que a Empresa Componedora. Porémmme&a Transformadora ndo tém
interesse, recursos e conhecimento para promoger @®cesso de industrializacdo. Pode
também ser utilizado pela Fabricante, a qual dantaservico déooling com a Componedora
para poder fornecer & Empresa Transformadorarerngsnas caracteristicas finais desejadas.

Existem, ainda, situacdes esporadicas e com beexméncia, nas quais o estoque
necessario para a comercializagdo de produtos ispecé transferido em regime de
consignacdo da Empresa Fabricante para a Empregablidora ou para a Empresa
Componedora, para fomentar atividades de desenvehtd de mercado.

No caso dos processos relacionados entre a Conmeaneda Transformadora e
também da Componedora com a Empresa Fabricantes pelatos dos entrevistados,
percebe-se 0 aumento da relevancia do processoesienvlvimento de produtos, de
manufatura e do processo de servico ao clientefat@al segundo o Gerente Comercial da
Empresa Componedora, da-se pelo produto ser coad@wl@ma especialidade termoplastica
ou umaquasi-commoditye ndo umaommoditypura como a resina no seu estado natural.

Os autores mencionam, ainda, eaisténcia e a legitimidade de determinada
lideranca entre os membros da cadeia de suprimento com@quésito para a caracterizacao
da gestdo da cadeia de suprimentos. No caso obgstia analise, o reconhecimento da
lideranca da Empresa Fabricante existe de forma delineada na relagdo entre esta e a
Empresa Distribuidora e a Empresa Componedoranesnga relagédo envolvendo a Empresa

Transformadora. Segundo o Diretor Superintendeaté&mipresa Distribuidora, na relacéo



121

desta com os transformadores por esta atendidesoohecimento do papel de lideranca da
Fabricante é claro e legitimado pelos membros.

Segundo o Gerente Comercial da Empresa Distribajdesse papel de lideranca é
usado como norteador de acdes comerciais, desémeofo de novos produtos e
modificacbes em determinadas situacfes operaci(@miassez de produto, por exemplo). Na
relacdo com a Componedora e a Transformadorageexiseconhecimento da lideranca da
Fabricante, no que diz respeito as questbes taginak) tendéncias de mercado e defini¢cdo de
condi¢cbes comerciais e operacionais.

Uma das caracteristicas do segmento mencionaltasdieersos agentes da cadeia de
suprimentos analisada € o papel de lideranca dummesa Fabricante exerce nas relacdes
inerentes ao objeto do presente estudo. Segunderente de Unidade de Negodcio da
Empresa Fabricante, esta tem a responsabilidadéesienvolver inovacoes, viabiliza-las
técnica e mercadologicamente, promovendo condigérs que a Empresa Distribuidora e a
Empresa Componedora possam efetivamente exercepapéis dentro da cadeia.

Segundo o Gerente diéarketingda Empresa Fabricante, a singularidade do altur val
de investimento necessario para a producao deaggsitluindo as relacdes necesséarias com
outros agentes da cadeia petroquimica na sua fonaia primaria e as restricdes de
abastecimento de seus principais insumos, confEBragresa Fabricante, dentro da cadeia de
resinas termoplésticas, uma posicao de lideranganhecida e legitimada pelos demais
participantes, principalmente pela Empresa Disitlitima e pela Empresa Componedora.

Essa lideranca materializa-se na sua iniciativa mocessos de planejamento,
desenvolvimento de novos produtos, novas aplicagdds novos mercados. Além dessas
atividades, a Empresa Fabricante é responsavelrparalta influéncia na determinacé@o das
politicas comerciais da Empresa Distribuidora, dealto impacto na rentabilidade da sua
operacdo, ndo apenas pela influéncia no custo dsigip da resina, mas também pelo
impacto em custos decorrentes das definicbes diecpale atendimento ao mercado.

O ultimo pré-requisito mencionado no modelo propgeir Mentzeet al. (2001) é a
existéncia de suporte das liderangaem cada organizagdo, como uma manifestacdo, em
cada hierarquia, de cada membro da cadeia de sridmem dando o devido apoio em
relacdo as questfes consideradas relevantes pareonearetizacdo dos objetivos
organizacionais e da cadeia como um todo. Nesgd&lgeanalisando os comentarios nas
entrevistas, € perceptivel a existéncia de envertmdos diversos escaldes hierdrquicos em

todas as organizacOes, apoiando as questdes gistaté operacionais. Esse envolvimento é
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percebido na presenca em reunides, no process@Odecie mesmo nas questdes
operacionais.

Na cadeia de suprimento de resinas termoplastioagroduto tem uma alta
representatividade no faturamento e nas estrutleasistos de todos os agentes envolvidos.
Esta situacao confere o carater estratégico gasimarrepresenta para a Empresa Fabricante,
a Empresa Distribuidora, a Empresa ComponedoraEengresa Transformadora, o que
demanda o envolvimento da alta hierarquia das agedes, tanto nos aspectos estratégicos
envolvidos no abastecimento do item como nas geestperacionais.

No caso especifico da Empresa Fabricante, segundireior da Unidade de
Negocios, as decisdes sao tomadas dentro de rdeesutonomia pré-definidos, porém
sempre com um envolvimento dos niveis hierarqustgeeriores. As questfes operacionais
sdo sempre decorrentes de decisfes previamentddsrdantro de um contexto estratégico,
como, por exemplo, o perfil de carregamento comadte como padrdo (tamanho de carga,
frequéncia de retirada, entre outros pontos).

No caso da Empresa Distribuidora e da Empresa Coadooa, 0 envolvimento da
alta direcado da empresa é presente nos aspectelcienamento com a Empresa Fabricante
e com os principais clientes, envolvendo tantogooiagdo da compra como a definigcdo das
diretrizes estratégicas para as acdes comerciais.

Na Empresa Transformadora, segundo o Gerente derinfempos, pela
representatividade que a resina tem na sua estrdeircustos, impacto na qualidade de
produto final e em projetos de desenvolvimento ragu existe um alto envolvimento das
liderancas da empresa. Esse envolvimento transesndieeas de compras e vendas, incluindo
também as areas de logistioegrketing técnica e administrativa.

No caso especifico da Empresa Distribuidora, segun®iretor Superintendente, o
envolvimento das liderancas responsaveis pelos cspelogisticos e financeiros €
fundamental para a eficiéncia da operacdo pelatesir necessaria para abastecimento ao
mercado pulverizado e pelo impacto na gestdo dailizecdo de recursos em estoque e
capital de giro.

No quadro 8 estdo mencionadas as evidéncias eawirelacionadas aos pré-

requisitos para a caracterizacéo da gestdo daacdeasiuprimentos analisada.
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Pré-requisito

Evidéncia empirica

Relacéo de confianca

- Definicdo de condi¢bes comistbaseadas na
expectativa do cumprimento de metas de volume.
- Imobilizagao de recursos baseado na expectativa
resultado positivo e da continuidade da relacao.

- Uso da marca entre os agentes.

- Tomada de decisbes baseado na expectativa de
continuidade da relacédo no longo prazo.

- Compartilhamento de informacéo.

d

Comprometimento entre os
envolvidos

- Entendimento que os compromissos assumidos g
mantidos perante as partes, mesmo que sejam
informais.

- Dispensa de compromissos formais entre as part
- Ajustes contingenciais nas condi¢cdes comerciais
operacionais ao longo do tempo.

erao

eS.
e

Relagéo de interdependéncia entre
membros

oReconhecimento da relevancia da
complementaridade do modelo de negdcio entre
Fabricante, Distribuidor e Componedor, para
atendimento das diferentes necessidades e pesfis
transformadores.

o

Compatibilidade organizacional

- Reconhecimentoatapatibilidade de cultura e
valores entre as diversas organizacoes.

Compartilhamento da viséo
organizacional

- Reconhecimento da coeréncia nos objetivos
especificos de longo prazo de cada organizacgao.
- Existéncia de objetivos comuns entre as
organizacdes de conquista de novos mercados po
meio da expansédo da base de clientes e
desenvolvimento de novas aplicacdes.

Compartilhamento de processos
estratégicos

- Reconhecimento da divisédo de papéis e
responsabilidades entre as partes.

- Reconhecimento da integracéo inter-organizacion
de processos comerciais, técnicos, mercadoldgico
industriais e logisticos.

al

Py

Lideranca na cadeia de suprimentgs

- Reconhecinecleitimacao técita e explicita do
papel de lideranca da Empresa Fabricante.

Suporte da lideranca

- Limites de autonomia préniifs, porém com
claro suporte e envolvimento dos niveis hierarciic
superiores.

- Envolvimento das liderangas nos processos
decisoérios e nas questdes operacionais.

Quadro 8: Pré-requisitos para a caracterizacaestdi@da cadeia de suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro fator condicionante mencionado no modelo&aating a necessidade cnjugar

uma visao sistémica com uma visao estratégjentendendo o impacto que cada agente tem no

desempenho da cadeia, nos processos, nas atividadessultados intermediarios e no resultado

final, para sua prépria organizacao e para os demamnbros da cadeia.
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Na cadeia objeto do estudo, é notavel a presersfa gisdo sistémica e estratégica
nos diversos membros, conforme evidéncias empirgasnidas no quadro 9. Com base nas
entrevistas, percebe-se o entendimento de cada mengua influéncia no desempenho das
demais empresas. Contudo, esse entendimento niatobiamente é traduzido na equidade
da divisdo da rentabilidade da cadeia, sendo assstap impactada pela relacdo de poder
entre as partes. Segundo o Diretor da Unidade dgdies da Empresa Fabricante, esta
entende e reconhece o seu papel e o impacto dagies na cadeia como um todo, inclusive
em relacdo a legitimidade do seu papel influenciadte lideranca das demais partes.

Conforme o relato do Diretor da Unidade de Negodas Empresa Fabricante,
percebe-se a preocupacdo desta empresa em assegehetividade da cadeia como um
sistema sustentavel e que cada membro tenha aosuygetitividade organizacional, para,
dessa forma, contribuir assertivamente para o beserdpenho dos demais membros da

cadeia de suprimento.

Elemento de caracterizacdo Evidéncia empirica

Visao sistémica -Reconhecimento da influéncia ddaocarganizagéo
no desempenho das demais.
-Fabricante  reconhece que suas agles | de
desenvolvimento de produto, diretrizes comercials e

operacionais afetam desempenho dos demais membros
da cadeia e que dependem do desempenh¢ do
Distribuidor e do Componedor para efetivarem suas

metas de crescimento.
-Distribuidor reconhece que sua acédo de prover o
suprimento de resinas para transformadores| de
pequeno e médio porte é fundamental para o
Fabricante efetivar suas metas, mas que depente des
para ter as condi¢bes necessarias para tal feito.

Visao estratégica -Reconhecimento da influénciaddsempenho de
cada organizacdo no desempenho da cadeia como um
todo no curto, médio e longo prazo.
-Organizacdes entendem que seus esforcos comerciais
sdo fundamentais para a elevacdo do consumo de
resinas termoplasticas em diversos segmentos.

Quadro 9: Elementos para a caracterizacao da ag@&mt
Fonte: Elaborado pelo autor

No modelo sugerido pelos autores (MENTZ&Ral, 2001), sdo mencionados, ainda,
elementos determinantes para a efetiva coorderdagiorganizacdes, processos e atividades
envolvidos na cadeia de suprimento. Dentre esseseeltos, o primeiro é 0 pressuposto da

existéncia de trés ou mais organizacde® que caracteriza a diferenca do escopo de
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relacionamento da cadeia com a relacdo espectfazalé na transacdo comercial entre duas
organizacoes.

Na cadeia de suprimento de resinas termoplasticahjeto de estudo do presente
trabalho é a cadeia a jusante do fabricante deagsenvolvendo a Empresa Fabricante, a
Empresa Distribuidora, a Empresa Componedora e@mdsa Transformadora, em um escopo
mais abrangente do que a relac@o diade tipica entréornecedor e um comprador. Esse
desenho e constituicdo da cadeia, com seus regpecthnembros e seus papéis e
responsabilidades definidas, é entendido de foramsparente pelas demais organizacdes no
entorno desta cadeia.

Outro elemento considerado para caracterizar a/@febordenacdo € a existéncia de
mecanismos formais e informais que possibilitancompartiihamento de informacéaq
favorecendo o intercambio efetivo de informacdegtimentes as questdes operacionais
envolvidas diretamente nas transacgodes, e tamb&@mma€des envolvendo dados de mercado,
inovacdes tecnoldgicas, detalhes de aplicacdo egreentos de transformacéo, entre outras.
Esse compartiihamento de informacdo é mais foramddize estruturado na relacdo da
Empresa Fabricante com a Empresa Distribuidoragcsenais informal na relacdo da
Empresa Fabricante com a Empresa Componedora a Eonpresa Transformadora.

Outro elemento determinante para a efetiva gestaradeia € a existéncia de politicas
e mecanismos formais e informais paraanpartiihamento de riscos e recompensas
Nesse sentido, na cadeia de suprimento de resgmasoflasticas, o0 mecanismo de
compartilhamento é determinado pela negociacde estpartes, regido pelas leis de oferta e
procura, ndo existindo nenhum mecanismo contrgugldetermine expressamente a divisdo
de riscos e recompensas. Entre a Empresa Fabrieaat&mpresa Distribuidora, existem
normas contratuais que definem obrigacbes e penkdsd na eventualidade do néo
cumprimento das clausulas pré-definidas, que patieicar no cancelamento da relacdo de
distribuicao.

A cooperacdoentre as partes aparece como um outro elemengfere1se a acao
conjunta e complementar desempenhadas pelas aagéae&zdentro do escopo da cadeia, com
a expectativa de gerar resultados que extrapolapossiveis resultados auferidos na acao
isolada da transacdo especifica, envolvendo agéesodde um contexto de longo prazo
(MENTZERZet al, 2001).

Conforme ja mencionado anteriormente, existe unenglitnento, por parte dos
integrantes da cadeia e mesmo das organizacOegtardente envolvidas na cadeia de

suprimento de resinas termoplasticas, do carateperativo e complementar entre as
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organizacdes envolvidas. Essa cooperacado, envalanddades conjuntas de planejamento
e controle dentro do contexto de longo prazo é raiacteristica da relacdo da Empresa
Fabricante com a Empresa Distribuidora, porém tamésta presente, em menor magnitude,
nas demais relacdes.

Outro elemento presente no modelo, como sendo s@waespara a efetiva
implementacdo da gestdo da cadeia de suprimentasintegracdo de processosEsta
integracéo envolve os processos de suprimentosyfatare, distribuicdo, gestdo de demanda
e desenvolvimento de produtos, entre outros.

Na cadeia analisada, a integragéo de processaz gpeelsente em diversos momentos,
cabendo & Empresa Fabricante, entre outros pra;essesponsabilidade pelo processo de
fabricacdo de resinas; a Empresa Distribuidorarazgsso de manutencdo de niveis de
estoque adequados para o atendimento dos transfor@sadentro do perfil de atendimento
indireto e das atividades propriamente ditas deefmimento para esse segmento. Ainda, cabe
a Empresa Componedora o processo de industriabzal@ resina nos compostos
termoplasticos; e a Empresa Transformadora, o gsocedustrial da utilizacdo da resina na
producao de produtos acabados.

Por fim, como elemento que caracteriza a efetivetageda cadeia de suprimento,
existe ainda a expressa intencionalidade da magédetiorelacionamento de longo prazo
entre as empresas consideradas no presente estutdmbjetivos de geracdo de vantagem
competitiva através da reducdo de custos ao loagoadeia e diferenciagdo na oferta de

produtos e servicos.

Elemento de caracterizacdo Evidéncia empirica

Trés ou mais organizagbes - Foco a jusante do ssoake fabricagdo da resina
com a presenca do fabricante de resinas, do element
de distribuicdo, do agente de compostagem e do
agente de transformacéo da resina.

Compartilhamento de informacéao - Existéncia de misozos formais e informais.

- Fabricante — Distribuidor: foco nas informagfes
comerciais, mercadolégicas e operacionais.

- Fabricante — Componedor: foco nas informacdes
comerciais, mercadolégicas e técnicas.

- Fabricante — Transformador: foco nas informacde
comerciais e técnicas.

- Componedor — Transformador: foco nas informagdes
comerciais e técnicas.

"

(continua)
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(continuacgéo)

Compartilhamento de risco e - Livre negociacdo comercial entre as partes.

recompensa - Existéncia de mecanismos contratuais entre
Fabricante e Distribuidor.

Cooperacao - Reconhecimento do carater de comptantade

dos perfis de atuacéo entre Fabricante, Distrilsieédo
Componedor, para o atendimento do mercado
transformador.

- Compartilhamento de competéncias e recursos, para
o atingimento de metas e para efetivacédo da irgégna
de processos.

Compartilhamento de objetivos - Reconhecimentoodaéncia nos objetivos
especificos de longo prazo de cada organizacao.
- Existéncia de objetivos comuns entre as
organizacdes de conquista de novos mercados, pd
meio da expansao da base de clientes e
desenvolvimento de novas aplicacoes.

=

Integracdo de processos estratégicos - Reconhdoimiemspecificidade de atuacdo e d
especializagdo em determinados processos que se
integram ao longo da cadeia.
- Fabricante: produc¢éo da resina e suprimento, para
grandes transformadores.

- Distribuidor: suprimento de resinas para
transformadores de pequeno e médio porte e perfil d
compra incompativel com o atendimento direto.

- Componedor: agregacéo de valor a resina
modificando suas caracteristicas.

- Transformador: aplicacédo da resina em produtos
finais.

<2

Relacionamento de longo prazo - Reconhecimentxjplecéativa de manutencéo do
relacionamento entre as organiza¢des por tempo
indeterminado e no longo prazo.

Quadro 10: Elementos determinantes para a cawatéo do fendmeno de gestdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Concluindo esta subsecéo, baseado no modelo deeapébposto por Mentzet al.
(2001) e com as evidéncias empiricas resumidasjuxdros 8, 9 e 10, pode-se caracterizar a
existéncia do fendbmeno de gestdo da cadeia dammio na rede de relacionamento como

um arranjo organizacional objeto deste estudo.



128

5.4 Elementos determinantes dos padrbes de govergan

Nesta subsecdo, serdo analisados o0s elementosnideisies dos padrdes de
governanca especificos da cadeia de resinasantiliz as variaveis do modelo proposto por
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), detalhado apitalo 2, com o objetivo do melhor
entendimento do objeto de estudo e servindo deidiabgara a efetiva caracterizagdo do
modelo de governanca presente na cadeia de supoidiemesinas termoplasticas.

Baseado nas evidéncias levantadas nas entrevita®g executivos das empresas
objeto do estudo, e sumarizadas no quadro 11, e que aomplexidade transacional
vai aumentando na medida em que se avanca a jusactdeia, principalmente pelo carater
comoditizadada resina termoplastica na sua origem, na transatfie o produtor de resina e
o distribuidor, e mesmo entre o produtor de resimacomponedor, caracteristica esta que vai
evoluindo para um produto mais especializado nadaezin que avanca na cadeia.

O processo de transferéncia de informacdes e daripréonhecimento necessario
para a condugdo das operacdes em cada organizalgioesativa baixa complexidade. Na
medida em que as transa¢fes avancam a jusantede&,cpercebe-se que o grau de
complexidade aumenta, pelo carater customizadoogpeoduto e 0 servico passam a ter.
Essa situacdo € mais transparente ainda na relgfi® a Empresa Componedora e a
Empresa Transformadora, pela especificidade deupyod pelos processos inerentes ao
desenvolvimento de produtos.

No caso analisado, a Empresa Transformadora atusegmento de produtos
eletroportateis, segmento este que, historicamaptesentou um acréscimo no uso de resinas
plasticas na composi¢do de seus produtos finaiginge o Gerente de Desenvolvimento da
Empresa Transformadora, tendo em vista as nova&reias do consumidor por produtos
mais leves, praticos e com uma variedade estétachizida em diversidade de cores e
formatos, demanda um desenvolvimento continuo deasmacores e composicbes de
compostos termoplasticos que atendam nédo aperess damiandas dos consumidores finais,
mas, também, cumpram as exigéncias legais e paiditéesacionais de resisténcia mecanica
e de condutividade térmica, elétrica e propagaedogb.

Nesse sentido, conforme relatado pelo Gerente derirfSentos da Empresa
Transformadora, as transacdes desta empresa cdomnesedores de resinas e compostos
termoplasticos adquirem uma complexidade maior pdemuar a velocidade dos processos

de desenvolvimento de novos produtos e no prépoiogsso de abastecimento. O aumento da
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diversidade de cores, por exemplo, provoca o awngatquantidade de itens em estoque,
aumenta a frequéncia de transacdes, diminui o wloomprado de cada item, aumenta a
demanda da atividade de desenvolvimento técnicpaute da Empresa Componedora, entre
outras atividades envolvidas no conjunto de tradesc

Na variavehabilidade de codificar as transacdegelas entrevistas realizadas para o
estudo do caso, percebe-se que existe uma althdhdbi de codificac@o das transacgoes,
principalmente entre a Empresa Fabricante e a Eapbastribuidora, e entre a Empresa
Componedora e a Empresa Transformadora. Tal hatddigsta mais restrita, em termos de
complexidade, na relac@o entre a Empresa Distidpaid os transformadores em geral, tendo
em vista a pulverizacdo inerente a sua atividadecaratercomoditizadodo produto. As
transacBes entre a Distribuidora e os transfornegdora sua grande maioria, sdo codificadas
em elementos bésicos da transacdo comercial, niddtse cédigo do produto, condicdes
comerciais, prazo de entrega e potencial de consumo

Na relacdo da Empresa Fabricante com a Empreséabbidbra, a habilidade de
codificar as transacfes envolve aspectos mais exagl O compartilhamento de informacéo
e conhecimento entre esses agentes da cadeia enpotvexemplo, o dimensionamento do
mercado, tendéncia tecnoldgica de novos produtaplieagdes, conhecimento técnico do
produto e sua aplicacdo de forma mais aprofundadee outros pontos.

Apesar da operacionalidade das transacfes ser pongolexa, a divisdo de escopo
entre as partes e a interdependéncia entre osesgdemanda uma alta capacidade de se
codificar as transacdes, principalmente para asaegueficiéncia na transmissdo e no uso
efetivo do conhecimento disperso entre os envodvido

Na relacdo da Empresa Fabricante e da Empresa @edpa, a habilidade de
codificar as transacdes envolve, além dos iten<imeados anteriormente na relacdo com o
distribuidor, questdes mais especificas relacionaalas aspectos técnicos dos produtos
industrializados pela Componedora com base nasasesitilizadas. Por tratar-se de um
produto com suas caracteristicas alteradas pelarpm@cédo de outros materiais e da
aplicacdo das resinas transformadas agora em ctoaggesmoplasticos, em segmentos mais
especificos do que o escopo de atendimento da Empristribuidora, a Empresa Fabricante
e a Componedora aprofundam o grau em que a infénago conhecimento técnico sao
codificados nas suas transagfes comerciais.

Essa mesma logica da necessidade de uma maiodhdbide codificar as transagées
entre a Empresa Fabricante e a Componedora aplica&selacdo desta com a Empresa

Transformadora. Pelas caracteristicas técnicas piaagdo do produto e pelo carater
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especializado da resina desenvolvida pela Compoaeura a Empresa Transformadora,
existe uma demanda por uma maior habilidade ddicaco. Conforme mencionado por
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), a complexidddeinformacéo transmitida entre as
firmas pode ser reduzida através da adocdo degmtiénicos que codificam as informacoes
entre as organizacoes.

No presente caso, pelas caracteristicas do segmemto que a Empresa
Transformadora atua (segmento de produtos elettétpis), e pela natureza da operacéo, que
pode ser ou a aquisicdo do produto final produziéta Empresa Componedora ou a
aquisicdo do servico deoling (compostagem e tingimento de resina adquiridaaditente
do fabricante de resina, porém industrializada peloponedor, aqui como um prestador de
servi¢o), existe uma grande variedade de prodlist variedade de produtos contempla
tanto as diversas resinas em seu estado naturab @mmdiversos compostos (resinas
modificadas pela adicdo de cargas minerais) ewessais cores utilizadas em seus produtos
finais, 0 que demanda uma maior habilidade na icag#io e transmissdo da informacéo e do
conhecimento entre as partes. Essa situacdo airedsg contemplar a existéncia de
transformadores subcontratados pelo transformadocipal para a producdo de itens
especificos, que precisam, da mesma forma, ad@gsiriesinas e compostos termoplasticos no
componedor homologado para tal atividade.

A terceira varidvel proposta por Gereffi, Humphrey Sturgeon (2005) é a
competéncia na cadeia de fornecimentaue engloba a capacidade dos fornecedores em
atender os requerimentos da transacdo. Baseadentrasistas realizadas, e resumidas no
qguadro 11, percebe-se o reconhecimento da comgeidos aspectos técnicos, comerciais,
operacionais e relacionais das organizacbes imtegrada cadeia analisada. Este
reconhecimento engloba tanto as organiza¢Bes atoai® as potenciais organizagdes que

competem com os atuais agentes nos diversos etzxldaa.
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Elemento Evidéncia empirica

Complexidade das transacdes - Complexidade aumantedida em que se avanga
a jusante na cadeia de resinas termoplasticas e o
produto adquire caracteristicas de uma especiaidad

Habilidade em codificar as - Fabricante — Distribuidora: elementos béasicos da
transacfes transacao comercial e informacéo genérica e
consolidada sobre mercado transformador atendidp
pelo distribuidor.
- Distribuidora — Transformadora: elementos basicos
da transacdo comercial.
- Fabricante — Componedora: elementos basicos da
transacao comercial e aprofundamento técnico sobre
produto e aplicagées em segmentos especificos.
- Componedora — Transformadora: elementos basicos
da transacdo comercial e aprofundamento técnico e
operacional sobre desenvolvimento de produto,
suprimento do portfélio de itens e a aplicacéo do
produto no seu processo industrial especifico.

Competéncia na cadeia de - Reconhecimento sobre a competéncia técnica,
fornecimento comercial, operacional e relacional.
- Agentes atuais e potenciais substitutos.

Quadro 11: Elementos determinantes do padréo derganca
Fonte: Elaborado pelo autor

Concluindo esta subsec¢éo, pelas evidéncias enpideantadas nas entrevistas e na
observacéo participativa, resumidas no quadro dde{se perceber que a complexidade das
transacdes vai aumentando na medida em que as;Gperavancam a jusante da cadeia de
suprimento, pelo carater de especializagdo queodupy adquire ao longo das etapas de
agregacao de valor. As transacdes sao codifictatats, nos aspectos comerciais quanto nos
técnicos, e variam conforme as partes que estam\wetas em cada transacgao. Por fim, existe
um reconhecimento, por parte dos integrantes daiajadas competéncias de cada agente

envolvido na sua operacéo, transmitindo seguraogaotesso relacional entre as partes.

5.5 Categorias de analise do constructo relacionam®

Conforme mencionado anteriormente, um dos objeispecificos do presente estudo
€ caracterizar os relacionamentos existentes estragentes da cadeia de suprimentos de
resinas termoplasticas. Nesse sentido, conformecritesna metodologia aplicada,

especificamente na caracterizacdo dos elementaandélése do construto relacionamento,
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utilizou-se de forma integrada as categorias ptagogor Maloni e Benton (1997), Powell
(1990), Hide (1994) e Gereffi, Humphrey e Sturgé&905).

Com base na analise das categorias propostas enucadios modelos sugeridos
pelos autores Maloni e Benton (1997), Powell (198Meide (1994), os mesmos foram
consolidados por associacdo conceitual gerandm edtegorias, evitando-se, assim, as
duplicacdes. Estas categorias foram posteriormagngpadas para fins de referéncia em dois
grandes blocos (assimetria de poder e nivel dedeoagdo), conforme a nomenclatura

sugerida por Gereffi, Humphrey e Sturgeon (200&)farme quadro 12.
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Categorias de andlise propostas

Gereffi et al. (2005)

Maloni e Benton (1997)

Powell (1990)

Heide (1994)

Planejamento e objetivos

Confianca

Compartilhamento de beneficios
e riscos

Grau de comprometimento e de
dependéncia

*Assimetria de poder

*Planejamento e objetivos

*Planejamento
*Monitoramento

eAtitude eAmbiente

*Visibilidade

*Beneficios e riscos *Sistema de incentivos
*Suporte gerencial *Grau de

comprometimento
*Grau de dependéncia

Duracéo

Comunicagao

Bases normativas

Flexibilidade e mecanismos de
resolugéo de conflitos

*Nivel de coordenacao

*Duracéo

eIniciacdo
*Término

*Comunicacgao

*Meios de comunicagao

*Transferéncia de
responsabilidades

*Bases normativas

*Definigdo de papéis
*Mecanismos de sangéo

*Resolucéo de conflitos

*Métodos de resolugdo de
conflitos

*Grau de flexibilidade

*Ajustes na relagao

Quadro 12: Quadro sintese das categorias de anélgestae

Fonte: Elaborado pelo autor
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Baseado na definicdo das categorias mencionadesoamtente (quadro 12), o
conteldo das entrevistas foi analisado de formdassificar as informacdes para o
entendimento do construto relacionamento na ged#eadeira de suprimentos de
resinas termoplasticas.

Conforme mencionado anteriormente, as categoriandiise foram agrupadas
em dois blocos utilizando-se a nomenclatura utbzgoor Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005). A assimetria de poder compreeaslecategorias de andlise
relacionadas com manifestac6es de poder entre wdbme que constituem a cadeia de
suprimento. O nivel de coordenacgéo engloba as argsgle andalise relacionadas com
as manifestagbes de coordenacdo. Contudo, entengigesndo existe uma separacao
absoluta e rigida entre tais blocos, tendo em wigtiéer-relacdo entre os conceitos.

As evidéncias empiricas das categorias de an&ife eesumidas nos quadros
13 e 14.

5.5.1 Assimetria de poder

a) Planejamento e objetivos: nesta categoria de andlise, considera-se a
existéncia de mecanismos de planejamento conjuné&tividades de planejamento que,
mesmo realizadas individualmente, contemplem eikpfiente a integracdo com
elementos da cadeia como topico relevante. Confoneecionado por Heide (1994),
refere-se ao processo através do qual futurasng@micias e as consequentes acoes
necessarias para o processo de reacdo e as dmsgassabilidades sdo explicitadas,
podendo incluir a sua formalizagcdo ou nao, e tambhgpectos de centralizacdo na sua
elaboragdo em um ou alguns membros da cadeia.

O planejamento, aqui, é visto como uma estrutur@adoddgica que permite as
consideracbes sobre o médio e longo prazo, de ng@mitias que demandam
antecipacdes ou reacodes. Inclui também a defimg@gia das responsabilidades pelas
acdes necessérias para a devida adaptacao raativa-ativa, incluindo, aqui, decisbes
sobre processos, politicas e recursos, entre ofmssidera também a definicdo dos
objetivos e a existéncia de mecanismos de monitemtondo desempenho, tendo em
vista os objetivos tracados.

Considera-se 0 monitoramento como 0 acompanhanaentumprimento dos

acordos pré-definidos, acordos estes formalizadosio. Pode ser realizado utilizando-
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se mecanismos externos e internos, e relacioneoiseobjetivos compartilhados ou
individuais, mas que sejam relevantes para a gdst&adeia na sua plenitude.

No caso estudado, percebe-se que a atividade dejat@ento envolvendo a
Empresa Fabricante e a Empresa Distribuidora é aloremte motivada por a¢des da
Empresa Fabricante, pois esta tem uma metodologfiaidh para esta atividade e,
como considera a Distribuidora como um brago pass si¢0es comerciais, inclui este
topico obrigatoriamente na sua atividade de planef@o. A Empresa Distribuidora,
por sua vez, tem um enfoque de curto prazo, addpise ao esfor¢co de planejamento
liderado pela Empresa Fabricante. A Distribuidoratagnbém mais carente de
informacdes estruturadas de mercado.

Conforme mencionado tanto pelo Gerente Comercidtrdpresa Distribuidora
como pelo Diretor Comercial da Empresa Fabricantecaso especifico da relacdo
entre estas organizacdes, existem reunifes areidisclissao estratégica, nas quais sédo
abordados assuntos de interesse comum e decisbesssatidas em relacdo as acdes
comerciais conjuntas, tendéncias de volume e degoprdém de discussdo sobre as
guestBes operacionais envolvidas no atendimenmeeacado transformador.

Segundo tais executivos, sdo reunifes mais inforazato que discussdes para
elaboracéo de planos conjuntos. Conforme o relatGerente Comercial da Empresa
Distribuidora, sdo reunides nas quais a Empresdadaale comunica a sua estratégia,
alguns de seus planos e qual é a expectativa da papdistribuidor na acado, para
posteriormente acompanhar a capacidade do distdb&m implementar. Conforme
mencionado por Heide (1994), o envolvimento sistemado distribuidor pelo
fabricante nas atividades de planejamento caraateoi esforco cooperativo do
planejamento conjunto.

Na relagdo da Empresa Fabricante com a Empresa daahpra, segundo o
Diretor Comercial da Empresa Fabricante e postagate confirmado com o Gerente
Comercial da Empresa Componedora, ndo existe uda egpecifica e rotineira de
planejamento conjunto, existindo, sim, uma consics em cada um dos
planejamentos individuais de cada organizacéo jplectss relevantes da relagdo com o
outro componente da cadeia.

Essa consideragdo sobre as demais organizacoesdanmim dos planejamentos
individuais, é fator comum em todas as organizagfafisadas no presente estudo, pela

relevancia operacional e estratégica que cada neetebr para as outras instituicdes
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consideradas, em decorréncia de sua posicdo comecétlor, cliente ou agente de
distribuicdo entre as partes.

O monitoramento efetivo pressupde o estabelecimgnéwio de metas e
compromissos, formal ou informalmente, porém aabwdeentre as partes, que seréo
posteriormente monitorados ao longo do tempo exdrpartes envolvidas. Na relagéo
entre a Empresa Fabricante e a Empresa Distritayickggundo relato do Gerente
Comercial da Distribuidora e confirmada pela obse#o participativa do autor,
existem reunifes constantes para acompanhamentoatas de volume, que é o item
considerado indicador do atingimento ou ndo dasasneteviamente definidas. A
Empresa Fabricante pressupfe que o acompanhamemémtdbilidade da operacéo é
de responsabilidade da Empresa Distribuidora, ecqu#pete a Empresa Fabricante o
estabelecimento de condi¢cbes comerciais coerentescealidade de mercado.

Segundo o Diretor Superintendente da Empresa Cagdpoa, existem
situacdes especificas nas quais a Empresa Falerieaat Componedora estabelecem
metas para o desenvolvimento de aplicacdes coasiaerestratégicas, no esforco de
aumento da base de consumo.

Conforme relatado pelo Gerente de Suprimentos darésa Transformadora, a
Empresa Fabricante e a Empresa Componedora s@dipamente auditadas dentro do
programa de avaliagdo de fornecedores, em quevsdiadas as questdes financeiras,
de qualidade, desempenho comercial, desempenhicdéerdesempenho operacional
do fornecedor, com avaliacdo criteriosa e transparentre os agentes envolvidos,
culminando na formalizacdo de planos de acdo pathoma de pontos considerados
criticos. Segundo esse executivo, a formalizac&tedglanos é um dos direcionadores
na relagdo entre as empresas e se constitui nemierhasico de monitoramento dos

compromissos assumidos.

b) Confianca: nesta categoria de analise, conforme Powell (1988)a
caracterizado o grau de confianca entre as orggigsae o0 grau de formalismo com que
as relacbes se materializam, que pode variar declima de completa suspeita e
inseguranca em relacdo aos demais membros, corsériaade mecanismos formais de
controle, até uma situacao de extrema confianga,ura ambiente informal.

A relacdo entre os envolvidos em todas as relag8asladas na cadeia de
suprimento de resinas termoplasticas pode sertedz@la como informal e baseada na

confianga entre os agentes envolvidos. Especifintenea relacdo entre a Empresa
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Fabricante e a Empresa Distribuidora, existem reaidracos burocraticos e de
formalismo, pela existéncia de um contrato deiblisitdo e pela dinamicidade com que
as flutuacbes de mercado ocorrem no segmentormddrenadores de pequeno e médio
porte, porém com grande presenca de reciprocidddecenfianca entre os agentes.
Mesmo na relacdo entre a Empresa Distribuidor&Empresa Transformadora,
existe uma continuidade dos contatos e transagiesrciais que fomentam a formacao

de um ambiente caracterizado pela confianga estpardes.

¢) Compartilhamento de beneficios e riscosiesta categoria, esta considerada
a existéncia de mecanismos, formais ou informais, dgterminem a forma de divisao
do valor produzido pela cadeia como um todo, cemaib aqui como o beneficio
produzido pela cadeia, entre os membros que aittmmt e 0 entendimento dos riscos
associados a sua operacdo. A forma de incentivee pEstar representada pela
rentabilidade de uma dada operacao especificapuiardo das transagdes comerciais
ou mesmo de aspectos mais complexos como o0 valengaesa e a percepcdo de
mercado sobre cada um dos participantes da cddeiasua vez, o0s riscos também
podem incluir nesta definicdo os riscos pontuaigeterminadas transagfes comerciais
até os riscos de imagem e insolvéncia organizakiona

Na cadeia objeto de estudo, o compartilhamentoedefkios e riscos pode ser
caracterizado pela informalidade com que ocorrestarebaseado no conjunto de
transacdes entre as organizagfes. Pelas entresfistaadas, percebe-se que, na relagéo
entre a Empresa Fabricante e a Empresa Distritajidor compartilhamento de
beneficios e riscos envolve a negociacdo de pregeslume para um determinado
periodo. Segundo o executivo responsavel, na Emfrstribuidora o maior incentivo
existente na relagdo com a Empresa Fabricanteogésabpidade de melhora constante
de margens, 0 que acontece apenas na eventualidadacretizagdo ou superacédo dos
volumes acordados, que geram descontos comerdiagrepsivos e, em algumas
situacdes, retroativos rébates). Contudo, essa situagdo s6 pode ser caractarizad
como um incentivo na eventualidade desta mesmag@mdao ter sido acordada com
outros distribuidores.

Existe, ainda, para a relacdo entre a Empresaildistora e a Empresa
Fabricante, o efeito cruzado das imagens que asida$ empresas possuem no
mercado, podendo aqui ser caracterizado como uefibenpara ambas as empresas,

tendo em vista o reconhecimento que o mercadoftramador faz tanto dos fabricantes
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de resinas como das empresas distribuidoras deitpsodPara a Fabricante, o grande

beneficio esperado, para a sua efetiva participagdmestdo da cadeia de suprimentos, é
a possibilidade de ver a expansdo da sua base rimirmo, através da Empresa

Distribuidora atingindo transformadores que diretata ndo teria condi¢cbes de atender
dentro do perfil atual de operacao, e através dar&sa Componedora desenvolvendo
compostos termoplasticos para transformadores,diqeeamente também teria sérias

restricbes operacionais para o perfeito atendimel®otro dos recursos atuais de

operacao.

Essa complementaridade operacional confere aos rosnda cadeia uma
associacao de imagens, principalmente entre a BmpFabricante e a Empresa
Distribuidora, que é vista pelos transformadorem@auma extensdo comercial e
operacional entre si. Essa associacdo confere sco de uma organizacao ver a sua
imagem prejudicada pela acdo da outra, bem comamaltancialidade de uma
reverberacdo positiva entre as organizagdes. Corammo, pode-se mencionar as
decisBes tomadas pela Empresa Fabricante em relap@idlanca de linhas de produto,
gue impactam diretamente, tanto positivamente coregativamente, a Empresa
Distribuidora.

Na relacdo entre a Fabricante e a Componedorasariagdo pelo mercado
transformador ndo é completamente transparentendataos membros explicitarem tal
situacdo. O compartiihamento de beneficios e risests, de forma mais clara,
associado as transacles especificas. Existem tamle@ociacbes comerciais que
favorecem incrementos de volume, principalmentendaeexiste a divisdo do volume
de compra entre mais de um fornecedor. Segundo retoDi Superintendente da
Empresa Componedora, existem situagfes de desanealo de aplicagcdes nas quais
a Empresa Fabricante estabelece precos e condigiesrciais diferenciadas para
incentivar o sucesso do projeto.

O relacionamento de longo prazo e o estreitamemt@ldcido comercial entre a
Empresa Componedora e a Empresa Fabricante esgipelgara a Componedora, uma
situacdo, em alguns momentos, de distanciamenfoosigiveis fontes alternativas de
resinas, o que pode prejudicar, em certos aspesttasgstrutura de custo e 0 acesso as
inovacfes tecnoldgicas na forma de formulagbesnaltwas desenvolvidas pelos
demais fabricantes de resinas.

Na relagdo entre a Empresa Transformadora e a Eanf@emponedora, e

mesmo na relacdo com a Empresa Fabricante, seguedecutivo responséavel pela
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Empresa Transformadora, o incentivo é caracterizzlo incremento do volume e
melhoria na pontuacdo no programa de qualidadeohededores, o que fomenta o
estreitamento da relacéo estratégica entre as ipagées. Outra situacdo apresentada
pelos entrevistados, notadamente o Diretor Supeeriieinte da Empresa Componedora,
€ a d existéncia do risco associado a concentrdgauwegocios com transformadores
especificos, que exigem exclusividade de algumasulacdes (cores e composicdes),
nao obrigatoriamente existindo a efetividade ddsmes previamente previstos.

A Empresa Componedora, ao estar intimamente relad&o com a Empresa
Transformadora em ac¢fes de desenvolvimento deasegirclusivas, compartilha o
risco do sucesso ou insucesso no volume, que demkrelamente do desempenho do
produto acabado, pelo qual a Componedora nao tehunea responsabilidade na agéo

direta.

d) Grau de comprometimento e de dependéncianesta categoria de analise, o
termo comprometimento considera o grau de aporteredeirsos especificos e
empenhados que a organizacao dedica para aquelasiacio.

Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a EmpresaibOidora, o
compromisso entre os agentes envolvidos pode sesideyado alto. Baseado na
entrevista com o Gerente de Suprimentos da Falbeicexiste o alto comprometimento
entre as partes pelo entendimento da existénciabgiivos comuns que unem as
empresas, da dependéncia entre as partes e, phineipte, do entendimento da
complementaridade entre as empresas. Segundo wtigreceste entendimento
solidifica o comprometimento de recursos pelas esgs.

Segundo o Diretor Superintendente da Empresa bugfiora, o
comprometimento com a Empresa Fabricante é determm escolha da Empresa
Distribuidora em representar aquela determinada r&ap Fabricante, como uma
contrapartida ao valor representado pela marcaptodutos. Ainda segundo este
executivo, o comprometimento nasce do exerciciosda papel na cadeia de
suprimento, na medida em que operacionaliza asigiiesl comerciais e a operagao
logistica envolvida no fornecimento de resinas pamgrcado transformador.

O comprometimento se materializa, no caso da EmpRistribuidora, na
disponibilizacdo de recursos especificos para aeodalizacdo das resinas. Existe

estrutura de vendas, pontos de estoque com redispeniveis nas suas diversas
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especificagcdes, estrutura de transporte e atenthmgds-venda, empenhados
especificamente na concretizac&o de sua operagdistdbuicao.

A Empresa Fabricante materializa seu comprometiomema cadeia de
suprimentos de resinas termoplasticas empenhandecossos produtivos especificos
confiando na Empresa Distribuidora para a devidaneroializacdo de volume
consideravel de seus produtos. Segundo o Direttilzade de Negdcios da Empresa
Fabricante, o comprometimento da organizacdo tamiase ser exemplificado pelo
carater de exclusividade para um grupo de disttdres, sendo que a sua ndo atuagéo
comercial, neste segmento de mercado de pequemgsiies transformadores, € uma
forma de expressar o seu empenho no sucesso d@aet@m os distribuidores.
Menciona também os esforcos de comunicacdo diradasn para o publico
transformador na midia especializada, divulgandede de distribuicAo como uma
forma de empenhar recursos em prol da cadeia.

Outro conceito que demanda uma analise conjuntaccoomprometimento de
recursos é o carater de dependéncia da organieagdaadeia a este dado recurso — e,
consequentemente, da dependéncia de uma dadazagimiem relagdo as demais
organizacdes integrantes da cadeia. A dependémpig, € entendida como a situacéo
de sujeicdo de um determinado elemento em relacdiividade desempenhada por
outro membro do canal, o qual, sem a sua existénciacorréncia, impossibilita a
execucdo de outra atividade dentro de um determicadtexto operacional. Ou seja,
em uma situac@o de dependéncia, a omisséo tengoradefinitiva de uma atividade,
de um recurso — e, em maior escala, de um memlnbriga as demais organizacoes a
uma reconfiguracdo de suas atividades, respordaids, disponibilidade e
comprometimento de recursos (e, em casos extretaospmposicdo dos membros do
canal).

A cadeia de suprimentos de resinas termoplasticasaréacterizada pela
existéncia de um alto grau de dependéncia entrpagss, influenciando todos os
relacionamentos existentes entre as partes. Talksib € decorrente da relevancia que o
produto em si tem para todos os envolvidos, tantdalricante, distribuidor,
componedor e mesmo o transformador final, e da detingdo de escopo de operacao
de cada uma das organizagoes.

A relacéo entre a Empresa Fabricante e a EmpresabDidora é caracterizada
pela alta dependéncia entre os envolvidos. Segan@erente Comercial da Empresa

Fabricante, os distribuidores sdo reconhecidos peda participagdo fundamental na
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cobertura de mercado, pela capilaridade que canfeéreestratégia de mercado do
fabricante de resina.

Conforme mencionado anteriormente, 11% do volunwalyrido das resinas
termoplasticas sao vendidos através dos distribesdo atingindo 80% dos
transformadores nacionais. Os fabricantes de e®stio estruturados para atender
clientes com um perfil de compra caracteristicehpresas de grande consumo, o que
restringe o universo para algo em torno de 1.508resas no territério nacional, sendo
gue as demais empresas, totalizando algo em t@rm®500 empresas sao atendidas
pelos distribuidores.

Segundo o Gerente de Marketing da Empresa Falgicadistribuidor tem um
papel fundamental de disponibilizar o produto pare fatia de mercado que garante o
balanco na cadeia produtiva, ndo apenas em tereneslume, mas também em termos
de rentabilidade, jA& que os grandes transformadanes compram diretamente do
fabricante tem precos inferiores aos vendidos psudistribuidores.

Conforme mencionado na entrevista, o fabricanteedimas termoplasticas tem
severas restricies de espago para armazenagerap@das de produto acabado, mas
também das matérias-primas utilizadas no seu poga®dutivo, 0 que demanda um
esforco constante de movimentacéo de produto. Ar&apDistribuidora tem, pela sua
caracteristica de operagcdo com uma pulverizacdoatdodimento comercial, a
capacidade de disponibilizar a resina para essmeygg de mercado com maior
efetividade, garantindo o balan¢o de volume e dabdidade.

Segundo o Gerente de Logistica da Empresa Diglobaii a relacdo entre a
Distribuidora e a Empresa Fabricante é caractaaipmia alta dependéncia desta para
com a Fabricante, pela existéncia de clausulasxdesividade no contrato assinado
entre as partes. Esse risco inerente a essa depen@édiluido, segundo o Gerente
Comercial da Empresa Distribuidora, através da msga da linha de produtos
comercializados pela empresa; porém, tal estratégieefeito limitado, tendo em vista
a alta relevancia que cada resina termoplasticantefaturamento total da empresa.

Esta dependéncia toma propor¢des maiores para eeEanpistribuidora, pois
esta imputa & Empresa Fabricante o poder de detarmipreco final para o mercado
de transformacado, pois, praticamente, segundo en®erde Logistica da Empresa
Distribuidora, imp8e o preco de compra da resinardponto que caracteriza o alto

grau de dependéncia da Distribuidora para com arésag-abricante € a determinacao
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de disponibilidade de volume que a Fabricante f@mncipalmente, em periodos de
desabastecimento de produto ou de altas de consumo.

Na eventualidade da Empresa Distribuidora ter dexofde abastecimento
interrompido ou ter sua competitividade comercmpactada negativamente, quando
comparada com outros distribuidores da mesma redmanesmo fabricante ou néo,
tem sua credibilidade junto ao mercado de transiQ&m negativamente afetada, sendo
também afetado diretamente seu desempenho econéffif@nceiro.

Na relacdo da Empresa Distribuidora com a Empresmsiormadora, a
dependéncia é praticamente nula, tendo-se emavigtdverizacao que caracteriza esse
segmento de mercado e o fato da Empresa Transforanadr um cliente dentro do
perfil de atuacéo de venda direta por parte da EsagFabricante.

Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a Emp@s@ddedora, segundo o
Gerente Comercial da Empresa Fabricante, o comporéedisto como um parceiro
comercial que agrega valor a resina basica, pedoitd uso da resina em aplicagdes de
alto valor agregado e com alto volume. Segundo esteutivo, 8% do volume de
polipropileno produzido no Brasil é vendido atradés componedores. Tendo em vista
a nao existéncia de vinculos contratuais entre pr&ma Fabricante e os componedores
em geral, estes tém total flexibilidade para mudatesfornecedores de resinas; porém,
pela alta relevancia do material no seu processmlugivo, correspondendo a
aproximadamente 80% da composicdo do produto fijeh-se uma interdependéncia
entre as partes.

Pela caracteristica de permitir a utilizacdo déneetermoplastica em algumas
aplicacbes, com maior facilidade para o transfoonad que este comprando a resina
no seu estado natural, e, consequentemente, déssmo continuamente novos UuSOS
para a resina, o componedor tem um papel fundaimpata o desenvolvimento de
mercado. Como exemplo, é citado o aumento do comsiemesinas plasticas pelo setor
automotivo, que adquire as resinas basicamentevéatrale componedores que
promovem a adequacao do material as suas necessidadicas.

Na eventualidade de ndo existirem tanto os distidvas quanto os
componedores, as empresas fabricantes de resieeisgoiam promover adequacdes
estruturais radicais nas suas organizagbes adraiivas, comerciais, industriais,
logisticas e de desenvolvimento de produtos, cmaferum desenho organizacional e

produtivo completamente diferente do que é pressntdmente.
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No caso da relacdo entre a Empresa Fabricante rapaeEa Transformadora,
apesar da existéncia de alternativas de fornecomgrdviamente homologadas, pelo
volume comprado, a substituicdo de fornecedor aximgglanejamento estruturado para
assegurar a continuidade da operacéao.

No caso da relacdo entre a Empresa TransformadoEnmgpresa Componedora,
a dependéncia é maior, pois o processo de homélogae fornecedores e produtos
alternativos € mais complexo, envolvendo, em algaisss, a aprovacao da matriz e de
orgaos externos.

Na relagdo entre a Empresa Componedora e a Emprasaformadora, este
comprometimento e a dependéncia também podem swidecados altos, pela
dependéncia tecnoldgica que une as empresas, éemdista a particularidade técnica
do produto envolvido na transacéo, e do esforcodegenvolvimento de produto

atrelado a esse processo.

5.5.2 Nivel de coordenacédo

a) Duracéo: esta categoria de analise compreende a dimend&mge no qual
as relagbes entre as organizagbes explicitamenfgratengam, podendo ir de um
extremo de relacBes especificas e pontuais, canirtércaracterizado pela conclusao
de uma atividade ou transacéo especifica, atédedage longo prazo sem previsdo de
término, com expectativa de longevidade de longazq@r Envolve também os
mecanismos de inicio e término da relagéo.

Segundo Heide (1994), a iniciagdo do relacionamenimlve a avaliagdo de
potenciais parceiros, as negociagdes iniciais emise organizacbes e esforcos
preliminares de adaptacao.

Segundo o Diretor Comercial da Empresa Fabricante, relacdo desta
organizacdo com os distribuidores, o processo id&a@do do relacionamento, quando
identificada a necessidade de inclusdo de um ngeote, € algo formal, com avaliacdo
das potenciais empresas atuando no segmento @ a@gfinida como necessaria de um
novo agente. Existem diversas negociacoes eneavadvidos, sendo o relacionamento
comercial iniciado por inermédio de operacBes coraisr especificas na condicdo de

empresa revendedora. Com a evolugdo do relacioriapr@nqual os procedimentos e
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politicas comerciais de ambas as empresas sdo meritm avaliadas, a relacdo entre as
empresas evolui da posi¢éo de revenda para digfiiou

Nesse processo de avaliagdo, sdo levadas em aagside ndo apenas as
informacdes financeiras e relativas aos aspectesaocinais (como por exemplo, o
espaco disponivel para armazenagem, existéncieot@epropria, tamanho da estrutura
comercial, localizacdo geografica, entre outrasaaristicas objetivas), mas também
aspectos subjetivos, como, por exemplo, estilo timgdo e posicionamento de
mercado, baseado na experiéncia e percepcdo derowmd Empresa Fabricante
envolvida no processo de sele¢éo e gerenciamestendaresas distribuidoras.

Apos o processo de escolha e definicéo do disthilbua Fabricante implementa
acdes especificas de treinamento técnico e corhgraia a equipe do distribuidor,
assegurando a capacitacdo constante da equipevidlavoh operacdo. O objetivo desse
processo de iniciacdo é assegurar as bases par&lag@&o proficua entre as partes.

Segundo o Diretor Superintendente da Empresa Rigddora, o inicio do
processo de relacionamento com fabricantes tambénmigiéado pela agédo pro-ativa do
distribuidor em buscar novos fornecedores para oonspu portfélio de produtos.
Nessa situacdo, o distribuidor tem a iniciativacdetatar fabricantes e promover as
caracteristicas de sua operacéo de distribuic@ia,rpastrar a sinergia entre os objetivos
das organizacdes envolvidas.

Na relacdo entre a Empresa Fabricante e os tramsfiores, o processo de
iniciacdo € mais disperso e informal, cabendo @aitiva assim tanto para o fabricante
como para o transformador. Conforme mencionaddeate (1994) o inicio da relacéo
entre as partes pode envolver ndo apenas avalidgdoritérios objetivos como
conhecimento especifico, situacdo financeira, eoutos fatores, mas também a
avaliagdo de atitudes dos agentes de distribuigiioedacdo ao mercado, na relagéo
destes com seus clientes, através de informac@medado subjetivas.

No caso especifico analisado no presente estutliy #m vista a sua relevancia
no mercado, a Empresa Fabricante prospectou o®ipsBncontatos com a Empresa
Transformadora para apresentar seus produtosiariniprocesso de homologacao de
produto, substituindo pecas e componentes, antegitte produzidos em metal, para
pelo plastico. Tal inicio do relacionamento, segunal executivo da Empresa
Transformadora, encontrou receptividade junto amiggcao, tendo em vista o esforco
constante de busca de novos materiais para meltlasiacaracteristicas dos produtos

finais e esforcos de reducéo de custos.
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Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a Empospdbedora, o processo de
iniciacdo foi caracterizado pela evolucdo natumakelacionamento entre as empresas,
ja que a Empresa Componedora atuava na indusigdtize distribuicdo de outras
resinas termoplasticas, e contava com tecnologi@nhtecida para processos de
tingimento e compostagem.

A relacéo entre a Componedora e a Empresa Falwitambém tem inicio de
forma informal e dispersa, partindo de esfor¢cospdespeccdo comercial entre as
empresas. Especificamente no caso estudado, a gan@emponedora foi um dos
precursores da tecnologia de tingimento e compesiago mercado brasileiro,
prestando servicos inicialmente para a propria EsgpFabricante que, naguela ocasiao,
centralizava a venda de resinas modificadas.

No que diz respeito aos mecanismos de términolded®@ no caso da relacéo
entre a Empresa Fabricante e a Empresa Distritajidomesma € passivel de término
por opcao expressa de alguma das duas empresabasemas clausulas contratuais, as
quais preveem prazos de avisos prévios e multeagergualidade do ndo comprimento.

A relagdo dos demais envolvidos pode ser caraat&izomo uma série de
eventos que tem um término em si mesmo, a depéeondmazo estipulado em cada uma
das negociacbes comerciais; porém, a relacdo anteenpresas abordadas no presente

caso tem um carater expresso e intencional de &tpecde duragéo de longo prazo.

b) Comunicacdo: conforme Powell (1990), esta categoria de analise
compreende 0s mecanismos de comunicacdo, sua fone@s e seu conteudo,
existentes entre as organizacfes. Em um limiteexty pode estar restrita ao contetdo
minimamente necessério para efetivar uma dadaattansespecifica através de meios
completamente impessoais, como, por exemplo, nma@sdnicos e outras formas de
comunicagdo massivas, até o outro limite extremaimeprocesso de comunicacao
personalizado entre cada organizacdo envolvida,wonalto grau de profundidade de
informacbes estratégicas, além das informacdes \@das na operacdo entre as
empresas, compartilhando de forma irrestrita daidé@rmacdes e o conhecimento ali
contido.

No relacionamento entre a Empresa Fabricante e presan Distribuidora, o
processo de comunicacdo se da através das rotirestabelecidas entre as empresas,
através dos contratos e acordos comerciais. E aoegso de comunicacdo que envolve

um grau de transparéncia superior ao grau de teérsga envolvido em uma relacéo
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comercial tradicional entre um comprador e um foeder. A transparéncia envolve a
discussao de abertura de estruturas de custothedetgperacionais e até estratégicos.
Neste processo de comunicacdo, os meios, a formacenteldo envolvidos na
comunicagdo ganham um grau de transparéncia gartmm uma caracteristica que se
assemelha com o processo envolvido entre empresaslos hierarquicos entre si.

No relacionamento entre a Empresa Fabricante engpGhedora, os meios, a
forma e o conteddo envolvidos na comunicacdo ndo &8 transparentes,
assemelhando-se ao processo de comunicacédo existentlacao cliente e fornecedor
tradicional, na qual aspectos de precos, detallaesoddicdo comercial e aspectos
operacionais da relacdo comercial sdo caractedstia comunicacao entre as partes.

No caso de distribuidores que atuam como compoesdar processo de
comunicacdo caracteriza-se numa posicao interni@dEgmpre com uma percepcao,
por parte dos envolvidos, de que a comunicacdo deaerta forma truncada pela
caracteristica peculiar deste agente atuar comapeeacao industrial e, com isso, de
certa forma, descaracterizar o produto originahpter os olhos do transformador final.
Conforme relato da Empresa Componedora, percegeesa Empresa Fabricante faz
distincdo do conteddo, na transparéncia com quecoseunica com o0s demais
envolvidos.

O relacionamento entre a Empresa Fabricante e aeSm@ransformadora é
caracterizado pela menor transparéncia e pelazaglib e meios mais informais
baseados no relacionamento entre os agentes atoglvA comunicacdo € mais
relacionada com aspectos operacionais envolviddsanaacio comercial e na logistica
de abastecimento das matérias-primas. As questdés entratégicas sdo alvos do
processo de comunicagdo, porém sdo questbes nmga@isas e concentradas em
poucos interlocutores em ambos o0s agentes.

No relacionamento entre a Empresa Distribuidora &ransformadores de uma
forma geral, de acordo com o Gerente Comercialrdpr&sa Distribuidora, os meios, a
forma e o conteddo da comunicacdo sdo caracteszpdtas questdes puramente

comerciais e operacionais.

¢) Bases normativasesta categoria de andlise compreende os mecangsmos
regulamentacdo do relacionamento entre os membegplicitando formal ou

informalmente, porém de modo legitimado pelos mesibra divisao de
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responsabilidades, papéis, mecanismos de sang@maisdcomponentes envolvidos na
relacdo entre as organizacgoes.

Conforme mencionado nas entrevistas realizadaty ten Empresa Fabricante
como na Empresa Distribuidora, e mesmo na Empresansibrmadora, o
relacionamento entre as partes é regido por acaldofornecimento. Tais acordos
podem ser entendidos como contratos entre as ppdissdefinem regras basicas de
conduta, procedimentos e condi¢cdes comerciaisdmsic

No caso especifico do relacionamento entre a Emprabricante e a Empresa
Distribuidora, existe o contrato de distribuica® gletalha uso de marcas, exclusividade
por parte do distribuidor nos produtos relacionaglmsontrato, delimitacdo de regiéo,
entre outros detalhes inerentes ao modelo comekstd exclusividade néo é reciproca,
pois a Empresa Fabricante possui mais de um digtdbpara uma determinada regido
geogréfica.

Um dos pontos mencionados pelo Diretor Superini@iededa Empresa
Distribuidora é que a Empresa Fabricante, em algusituacbes, ndo respeita a
contrapartida de exclusividade, permitindo a outempresas que ndo sejam
distribuidores oficiais revenderem os produtos. Bfgumas ocasifes, conforme
mencionado pelo Diretor Superintendente da Empiesdribuidora, a Empresa
Fabricante favorece outros distribuidores que atuemmesma regido através de
condicdes comerciais diferenciadas.

Existem ainda, além do contrato de distribuicdoc@dimentos operacionais que
regulam importantes questdes envolvidas no abastetd das resinas, entre a Empresa
Fabricante e a Empresa Distribuidora, no que dipao a quantidade minima dos
pedidos, prazo minimo de entrega, requisitos deazgnagem e de transporte, entre
outros pontos caracteristicos da logistica das agpes. Existem também
procedimentos especificos para solucdo de quesidrias e a forma de divisdo de
responsabilidades entre as partes.

No que diz respeito ao relacionamento entre a EsapgFabricante e a Empresa
Componedora, ndo existem contratos. A Empresa dealtei considera a Empresa
Componedora como um cliente e ndo como um elo daizale distribuicdo de seus
produtos. Na situacdo do distribuidor atuar tamicémo um componedor, o contrato
de distribuicdo ndo obrigatoriamente engloba osimek e as caracteristicas das
operacdes comerciais da empresa enquanto um codgolsta situacdo, conforme o

Diretor Superintendente da Empresa Componedoraalgoms aspectos, é negativa,
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pois limita a flexibilidade em procurar alternagveomerciais mais vantajosas para a
sua operacdo industrial, afetando a competitividade

Essa situacdo acontece, pois a politica comerai&rdpresa Fabricante para o
mercado atendido pelo distribuidor puro, ndo oloigamente, tem as mesmas
caracteristicas do que a politica comercial nedesgéra atingir o mercado que
consome produtos compostos, que conta com outrérioenompetitivo de outros
componedores que nao obrigatoriamente sdo distdbes e, por isso, tém acesso a
uma oferta mais abrangente de alternativas dedioneato.

A Empresa Componedora atua também prestando seleicompostagem para
o transformador final, o qual adquire as resinasidplasticas no seu estado natural
(commoditypura) e contrata o servico de beneficiamento nopomedor. No caso
estudado, a Empresa Componedora também atua ndbuiligto de resinas
termoplasticas, o que permite oferecer um portfddoprodutos e servicos completos
para o transformador. Contudo, esta situacéo négabbriamente permite a Empresa
Fabricante ser competitiva no fornecimento da eesiatural (acommodity para a
Empresa Transformadora, mesmo tendo acesso asnagoes de produto, preco e
demais condi¢bes comerciais que sao disponibilzag@ndo o outro concorrente de
resinas entrega os produtos nas instalacées daeeEam@omponedora.

O relacionamento entre o componedor, distribuidoresmo do fabricante com
o transformador final raramente é norteado por ratwg formais. No caso do
relacionamento entre a Empresa Fabricante e a Empgreinsformadora, existe um
acordo comercial que detalha as condi¢cbes comemggjociadas para um determinado
periodo.

O relacionamento entre a Empresa Transformador&mmesa Componedora
também néo é regido por um contrato formal, masgasado por um acordo comercial
pelo qual é negociada a politica comercial, praeoedtrega, procedimentos de
desenvolvimento e sigilo das formulacdes desenda$vcom exclusividade, quando for
0 caso. Porém, conforme mencionado pelo Gerents&Suggimentos da Empresa
Transformadora e pelo Gerente Comercial da Em2esaponedora, a relagéo é regida
pelas negocia¢des comerciais, sem a existénciardeatos formais entre as partes.

Um elemento importante nas bases normativas éigigdef dos papéis, o que,
segundo Heide (1994), descreve a maneira comoa@sdde e fungbes sdo definidas

entre as partes na relagéo entre os agentes amnalvi
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Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a Empiistéblidora, a definicdo
dos papéis é claramente comunicada entre os agenelvidos. Segundo o Gerente de
Marketingda Empresa Fabricante, é definido para o disttdru perfil de clientes que
sao atendidos diretamente pelo fabricante e ol plasi transformadores que devem ser
atendidos pelos distribuidores, envolvendo o voluee compra, tamanho do lote
minimo para compra direta do fabricante, perfil rico de crédito, entre outras
caracteristicas operacionais.

Sédo também definidas, previamente entre os enwadyias acbes dwearketing
relacionadas com trabalhos de desenvolvimento deache e quais sédo as atividades de
cada um dos agentes. Conforme o relato do Geremtdatketing da Empresa
Fabricante, essa definicdo € de responsabilidaderattutor de resina, que direciona
com os distribuidores a implementacao das ac¢des.

Essa definicdo de responsabilidades é baseadapraigilade das empresas
envolvidas. Segundo o Diretor Superintendente darésa Distribuidora, ndo existe
um formalismo para a divisdo de responsabilidadegye € um processo natural na
relacdo entre as empresas decorrente da espedelitacada empresa. A Empresa
Fabricante, por exemplo, é responsavel por acoeesienvolvimento de produto e de
definicdo do perfil de clientes atendidos diretatmerE, ainda, responsavel pela
implementagéo da politica comercial para o segmamttistribuicdo, de forma coerente
entre os distribuidores. A Empresa Distribuidonzgponsavel pelas a¢cbes comerciais,
técnicas e servico logistico do atendimento pardrassformadores ndo atendidos
diretamente pela Empresa Fabricante. A ténicada&di de responsabilidades e papéis
entre as empresas € a especialidade de cada ageatecomplementaridade de
competéncias.

Nas bases normativas estdo também incluidos osnmeprtEs de sancao
previstos para aplicacdo entre 0s membros da cadeiaventualidade de algum
descumprimento de acordos previamente definidogende-se que o mecanismo de
sancdo estara formalizado na mesma medida em dwere®rmalizado o acordo
prévio.

Segundo o Diretor Comercial da Empresa Fabricange,relacdo com os
distribuidores, incluindo a Empresa Distribuidoos, mecanismos de sancdo sdo os
existentes em contrato, que basicamente refererassemultas contratuais na

eventualidade de descumprimento de alguma clausalgoratica, os mecanismos de
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sancdo podem variar entre: limitacdo de volumestajde preco, multa financeira ou
até, em casos extremos, o rompimento da autorizagaocdistribuicdo das resinas.

Segundo o Diretor Superintendente da Empresa Rigdiora, o mecanismo de
sanc¢do mais efetivamente utilizado pela Empresedaaite € o do controle de precos e
o da limitagdo de volume, os quais afetam diretaen@rcompetitividade e lucratividade
dos distribuidores. Esta san¢éo pode ser aplicedtaihente, ou através da concesséo
de incentivos para outros distribuidores. A sane#iosi, € provocada pela geragéo de
situacdo de desigualdade das condi¢cdes competéivas os distribuidores da mesma
resina.

Na relagdo com os componedores, 0 mecanismo déstarpbém é o preco e o
volume, ndo apenas como elemento de presséo doafiaer para com o componedor,
mas também deste para com a empresa fabricanssjqrando por reducéo de preco,
concessdo de descontos pontuais ou reduzindo emgalie compra em favorecimento
de outro fabricante de resina.

Baseado nas entrevistas realizadas percebe-sesquega@nismos de sancao
estdo associados ao exercicio de pressdes commefdimforme mencionado por Heide
(1994) esta alternativa é complementada pela aligende utilizacdo de mecanismos
legais e de interrupgéo de relacionamento.

A relacédo da Empresa Transformadora com a Empresgp@hedora e com a
Empresa Fabricante também é caracterizada pelaagéib, de ambas as partes, de
mecanismos comerciais tradicionais, como, por elang reducdo de volume em
detrimento de outros fornecedores ou pressdes c@isepara descontos comerciais
para ressarcimento de possiveis prejuizos caugamtosrros ou descumprimento de

procedimentos pré-acordados.

d) Flexibilidade e mecanismos de resolugdo de catdk: esta categoria
envolve a existéncia de mecanismos que permitenoaegso de adaptacdo da relacédo
as possiveis mudancas no cenario, compreenderstesapceitos de carater espontaneo
ou que demandem alguma intermediacdo ou imposigéa @ sua efetivacdo. Tais
ajustes envolvem, entre outros, mudancas nas respitidades entre as organizacoes,
redefinicbes de recursos, reconfiguracbes da doigsid da cadeia, entre outras
possibilidades. Tais ajustes e a sua concordamtis pnembros relacionados podem

acontecer natural e espontaneamente, ou podem damaecanismos de negociacéo
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ou mesmo de imposi¢do para a sua efetividade, th@sazas normas que regem a
relacdo de poder entre os envolvidos.

Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a Empbes@ibuidora, a
flexibilidade de ajustes dos elementos da relagc&oexiste entre os agentes envolvidos
pode ser caracterizada como média. Existe uma g@riexibilidade para as questdes
internas especificas de cada empresa; porém, paestdgs relevantes como
possibilidade de adquirir a mesma resina de outabsicantes, a flexibilidade é
extremamente reduzida, independentemente de estacliio estar expressa ou ndo em
contrato assinado entre as partes.

Na relacdo entre a Empresa Componedora e a Emprasaformadora, esta
flexibilidade pode ser considerada média, pois adyio envolvido no processo de
fornecimento pode ser considerado uma especialidpge demanda esforcos de
desenvolvimento de produto para homologar forneesdalternativos, que sao,
segundo o Gerente de Desenvolvimento da Empresssforenadora, perfeitamente
possiveis, porém envolvem prazos e custos.

Nas demais relacdes, a flexibilidade é alta, ppimke o fornecimento de itens
considerados commodities e ndo atrelados a costi@dornecimentos, com opg¢des de
fornecimento disponiveis para os envolvidos. Nasestfies operacionais, existem
mecanismos de ajustes as necessidades espectxablvidos nas eventualidades
gue caracterizam as situacdes ndo rotineiras. EstsmscOes, normalmente, estdo
relacionadas a necessidade de entregas de proglmtasondicdes especiais (prazos,
horarios e tamanho de lote, principalmente).

Segundo Heide (1994), os mecanismos de ajusteeldedo existem para
corrigir possiveis desvios nos acordos e expeamtwteriormente negociadas entre as
partes.

Na relagdo entre a Empresa Fabricante e a Empresabdidora, existem
negociacdes constantes para ajustes de possiveigogienas expectativas. Estas
negociacdes séo feitas através de reunides ratineintre diversas areas das partes
envolvidas, normalmente envolvendo area de compresdas, area técnica e de
logistica, nos tdpicos de expectativas de cumpitionda metas de volume, pregos de
mercado e logistica de abastecimento. As reunides\vem representantes de diversos
niveis hierarquicos, com alto envolvimento de rsivedm efetivo poder de comando

dentro das respectivas organizacbes e com nivégsniadiarios envolvidos nas
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guestdes operacionais. Mensalmente, sédo realizada®es de negociacdo de preco e
expectativa de volume, mesmo que os precos sejaridos constantes.

Na relacdo entre a Empresa Fabricante e a Empmapdbedora, na relacdo da
Empresa Fabricante com a Empresa Transformadoraa eelacdo da Empresa
Distribuidora com a Empresa Transformadora, os megws de ajustes sdo inerentes
as operagfes comerciais.

Na relagdo entre a Empresa Componedora e a Empnassformadora, existem
mecanismos de ajustes, principalmente em pontesioelbdos com a prestacédo de
servico de industrializagcédo, envolvendo os congrale estoque, prazos de realizacao
dos servicos e prazos de desenvolvimento de propata ajustes de prioridades,
principalmente por parte da Empresa Transformadora.

Conforme mencionado anteriormente, a flexibilidades ajustes podem ocorrer
de forma natural e espontaneamente nos relaciotasnentre os agentes envolvidos ou
envolver algum mecanismo de resolucdo do conflim gpde emergir na relagédo. Pode-
se perceber, através das entrevistas realizadagemesentantes de todos os agentes
evolvidos na pesquisa, que a resolucdo de conffitdsicamente concretizada por
meio do processo de negociacdo. Mesmo existindomaldetalhe contratual sobre o
objeto do conflito, a negociacdo entre as partesghece. Os conflitos, normalmente,
estdo relacionados com questbes comerciais e opegiec envolvidas na operagéo
comercial.

No relacionamento entre a Empresa Fabricante e presan Distribuidora,
segundo o Diretor Comercial da Empresa Fabricant&erente Comercial da Empresa
Distribuidora, os conflitos normalmente aparecentivados por questdes comerciais
para concretizacdo das metas de volume tracadasasnémpresas, possiveis diferencas
de precos da Empresa Fabricante para os diversiobuiidores e o preco praticado por
estes distribuidores para os transformadores finais

Baseado no relato do Gerente de Suprimentos daesSmfiransformadora, as
guestbes de conflito envolvendo a relacdo com aré&sapFabricante, normalmente,
estdo relacionadas com questdes operacionais @a®Ivo suprimento dos produtos e
no processo de negociacdo comercial em si. Tast@ge conflituosas sdo negociadas,
chegando-se a sua solugédo sem a necessidadeizigatilde outros meios. No caso da
relacdo com a Empresa Componedora, as questddituosals, normalmente, estdo
relacionadas com o prazo de desenvolvimento deuppsdspeciais, além de questbes

inerentes ao processo operacional de fornecimeh#is conflitos também séo
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resolvidos através de negociacdo entre as padas,asnecessidade de utilizacdo de
outros meios.

Os conflitos envolvendo a relagcdo entre a Emprdastilluidora e a Empresa
Transformadora, normalmente, estdo também reladimnaom questdes inerentes ao
processo comercial e principalmente com questdgssticas de entrega, mais
especificamente com cumprimento de prazo de entt@gmo as necessidades séo
especificas e pontuais, a solugdo do conflito ébémm concretizada através da
negociacao entre as partes.
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Categoria de analise —
Assimetria de poder

Agentes envolvidos no relacionamento

Fabricante /
Distribuidor

Fabricante /
Componedor

Fabricante /
Transformador

Componedor /
Transformador

Planejamento e objetivos

. Existente

Lideranca do Fabricante.
Distribuidor: esforco de
adaptacéo.

- Monitoramento constante

- Acao independente entre

- Planos especificos para

os agentes onde o outro
agente é obrigatoriamente
considerado.

acles pontuais.

- Planos independentes.

- Planos independentes.

- Processo de
desenvolvimento é
considerado, porém nao 4
especificado o
componedor.

Confianga

- Alto grau de confianca e

formalismo.

- Alto grau de confianca e

formalismo.

- Alto grau de confianca e
formalismo.

- Alto grau de confianca e
formalismo.

Compartilhamento de
beneficios e riscos

Existéncia de mecanismo
formais.

- Beneficios da acao

conjunta na imagem de
ambas as organizacoes.

Informal e focado na
negociacao comercial de
preco e volume.

- Informal e focado na
negociacao comercial de
preco e volume.

.- Formal por parte do
transformador no
programa de avaliacéo d¢
fornecedores.

- Informal e focado na
negociacdo comercial de
preco e volume.

.- Formal por parte do
transformador no
programa de avaliacéo de
fornecedores.

Grau de comprometimento
de dependéncia

Alto grau de
comprometimento e de
dependéncia.

Relacdo formal de
exclusividade.

Alto grau de
comprometimento e baixo
grau de dependéncia.

Alto grau de
comprometimento e baixd
grau de dependéncia.

. Alto grau de
comprometimento e alto
grau de dependéncia.

Quadro 13: Assimetria de poder — Quadro resumo dd8reras empiricas
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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Categoria de analise — Nive

Agentes envolvidos no relacionamento

de coordenacao

Fabricante /
Distribuidor

Fabricante /
Componedor

Fabricante /
Transformador

Componedor /
Transformador

Duracéo

Mecanismos formais de
inicio e término

Mecanismos informais de
inicio e término

Mecanismos informais de
inicio e término

Mecanismos informais de
inicio e término

Comunicacéao

Rotinas pré-estabelecidas
Mecanismos formais e
informais

Transparéncia e

detalhamento operacional.

Mecanismos informais e
focados em aspectos de
mercado e técnicos para
aplicacBes especificas.

Mecanismos informais e
focados nos aspectos
envolvidos na transacéo
comercial e aplicacdo do
produto.

Mecanismos informais e
focados em aspectos
comerciais e técnicos.
Transparéncia na
comunicacao técnica para
desenvolvimento e
aplicacdo do produto.

Bases normativas

Mecanismos formais.

Mecanismos informais e
focados na transacao
comercial.

Mecanismos formais para
amparar desenvolvimentg
de produto em casos
especificos.

Mecanismos informais e
focados na transacao
comercial

Mecanismos informais.
Mecanismos formais para
amparar desenvolvimentg
de produto em casos
especificos.

Flexibilidade e mecanismog
de resolucéo de conflitos

Mecanismos formais
baseado em contrato de
distribuicao.

Negociacdo comercial de
preco e volume.
Resolucéo de conflitos

baseado em negociacéo.

Mecanismos informais e

baseados em negociacao|

Mecanismos informais e

baseados em negociacao

Mecanismos informais e
baseados em negociacéo,
Mecanismos formais para
amparar flexibilizacbes e
solucdo de conflitos em
casos especificos.

Quadro 14: Nivel de coordenagéo — Quadro resumo d#&neias empiricas
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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5.6 Cadeia de suprimentos de resinas termoplastica® modelo de governanca

Nesta subsecdo, o0 modelo de governanca presentale@ de suprimentos de resinas
termoplasticas serd caracterizado com base nagipokugerida por Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005) e detalhada no referencial tedfitsia caracterizacdo sera resultado da
andlise das etapas anteriores previstadsameeworkanalitico apresentado no capitulo 2.

Os autores mencionam que os estudos de casosomltaila o entendimento das
estruturas de governanga sdo instrumentos valpegasa andlise da sua evolugéo ao longo do
tempo.

O segmento de resinas termoplasticas tém se aazadt® conforme mencionado no
capitulo 4, pelo movimento de consolidacdo dosidabtes de resinas ja em um estagio
adiantado, da consolidagdo dos distribuidores ammiafase embrionaria, do retorno da
presenca dos investimentos estatais na segundgdgeda diversificacdo das aplicacdes de
resinas termoplasticas e da dinamicidade do cenénpetitivo. E neste ambiente em que os
relacionamentos entre os agentes da cadeia densupois de resinas termoplésticas e os
mecanismos de governanca que a caracterizam seatizgen.

Este cenario competitivo é caracterizado pela éslperdo dos agentes envolvidos
na cadeia de resinas termoplasticas e na conétituig fendmeno de interdependéncia entre
as partes envolvidas.

O inicio do segmento de resinas termoplasticacdoacterizado por uma relativa
escassez de produto e uma concentracao da sumafefoucas e restritas organizacdes. Tais
organizacdes respondiam pela sua comercializagéo asexisténcia de politicas claras entre
os esforcos comerciais dos fabricantes diretam@nteos transformadores de grande porte e
dos distribuidores e revendedores nos transforreadi® pequeno porte.

Esses distribuidores e revendedores, alguns n@mhrecidos como agentes oficiais
dos fabricantes de resinas, atuavam no mercadaazmavel grau de desordem, motivados e
aceitos pelos transformadores em decorréncia divefalta de produto no mercado.

Tal situacdo foi substituida por uma situacdo deesso de oferta de resinas,
concorréncia internacional de resinas e de procatabados, aumento do grau de exigéncia
por parte dos transformadores, entre outros fat@resiencionados, tendo culminado na
transicdo de um modelo regido pelo livre mercadoa pam modelo de governanca
caracterizada pela existéncia de dependéncia neitakevado grau de especificidade de

recursos em cada estagio da cadeia de valor.
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Analisando-se os dados coletados através das istdiewvealizadas, usando-se o
frameworkanalitico proposto, percebe-se que existe um alonggadativo da complexidade
transacional ao longo da cadeia de valor, pringipate na relagdo entre a Empresa
Fabricante e a Empresa Componedora e na relagdmpleesa Componedora com a Empresa
Transformadora, pelas particularidades técnicasaplicacdo do produto. Ainda existe
também um aumento gradativo na complexidade traors#lcna relagdo da Empresa
Fabricante com a Empresa Distribuidora, pelas qaatidades operacionais do processo de
atendimento ao mercado de transformacdo de peqgeenwslios transformadores, os quais
requerem um conjunto de competéncias distintivadodeinio da Empresa Distribuidora.

A caracteristica de existéncia de dependéncia miguaadeia de valor relacional
(GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005) se faz presenge cadeia estudada e é
mencionada com destaque pelos entrevistados, quaralisadas as categorias de “grau de
comprometimento e de dependéncia’. No caso dadelda Empresa Fabricante com a
Empresa Distribuidora, essa dependéncia é mataaipela propria divisdo de papéis, onde
a Fabricante é responsavel pelo desenvolvimentaoliggico e fabricacdo da resina, o
atendimento comercial e operacional especifico pgeaasformadores de grande porte,
competindo a Distribuidora o atendimento aos tiems&dores de pequeno e médio porte, o
gue é fundamental para a pulverizagcéo do uso dwres

A existéncia da Empresa Distribuidora, como umaresgpfocada na distribuicdo de
resinas termoplasticas, pressupbe a sua isencaespg@nsabilidade pelo processo de
fabricacdo. E essa distingdo que a caracteriza comagente de distribuicdo. A dependéncia
da Empresa Distribuidora em relacdo a Empresadzaiie estd baseada na representatividade
gue a comercializagdo da resina tem na sua operacd@la relevancia que a Empresa
Fabricante tem no processo de influéncia nos custpsecos de venda do produto em
guestao.

Na relacdo da Empresa Fabricante com a Empresa dbaupra, esta dependéncia
também existe, porém em menor escala, estanddataeatr papel da Componedora em
desenvolver novos produtos baseados nas resindazjtas pela Empresa Fabricante para
novas aplicacBes junto aos transformadores. Exista dependéncia tecnol6gica entre as
partes, pela especializacdo nos processos produtigsociados a cada empresa € na
proximidade que a Empresa Componedora tem na @@ticios materiais compostos.

Na relacdo da Empresa Componedora com a Empresasfdmaadora, esta

dependéncia é maior, tendo-se em vista o aspectoolégico relacionado ao
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desenvolvimento de produto e o carater de espieeitle que a resina adquire ao longo do
processo.

Outro elemento que caracteriza essa dependénciauamét o carater de
complementaridade decorrente da clara divisdo @e&ipaentre os agentes, cada qual se
responsabilizando por determinadas etapas do pmads desenvolvimento tecnoldgico,
producgéo da resina, comercializagdo para segmespesificos, transformacgdo da resina em
compostos termoplésticos e a transformacéo proprisendita em produtos acabados ou
componentes para determinados segmentos induskEgsa relacdo de complementaridade é
mencionada pelos entrevistados na andlise do eteméhases normativas” e
“compartilhamento de beneficios e riscos”.

A caracteristica de habilidade de codificar assmgfies também é considerada por
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) como um dosnefgos necessarios para analisar o
modelo de governanca e inclui o entendimento de qgm grau a informagdo e o
conhecimento podem ser codificados e transmitidbe ®s membros. Conforme mencionado
na secdo 5.4, esta caracteristica € notavel, palmeente na relacdo entre a Empresa
Fabricante e a Empresa Distribuidora, concentradaqnestdes de consolidar as informacdes
de mercado pulverizadas nos pequenos e médiosamaasiores, e na relagdo entre a
Empresa Componedora e a Empresa Transformadoliegc@mentrada nas questdes técnicas
de desenvolvimento de produto e de aplicagdo donmes

O processo de transferéncia de conhecimento, ®a@#plicito, também é um fator de
analise para a caracterizacdo do modelo de gov@nragr, no caso objeto de estudo, pode-se
perceber, através das entrevistas realizadasabpeotesso manifesta-se ao longo da cadeia,
principalmente envolvendo questdes de informac@mercado da Empresa Distribuidora
para a Empresa Fabricante, e de questdes técracaslidacdo do produto, entre a Empresa
Componedora e a Empresa Fabricante. Pela natuaealiadespecializacdo de cada membro,
as informacbes e o conhecimento especifico enwlvids atividades inerentes e sob
responsabilidade de cada agente, existe um repeesauta informacdo em cada elemento da
cadeia.

Essa situacdo fica transparente, quando focadasategorias de analise de
“planejamento e objetivo”, nas quais os entrevizsatiencionam a fragmentacéo do processo
de planejamento, na categoria “ambiente”, em gorercionado o formalismo e a burocracia
com os quais algumas informacgdes sdo passadasacBtrgresa Distribuidora e a Empresa
Fabricante, com uma 6ética de monitoramento e, béigatoriamente, como um processo de

levantamento de informacgéo para tomada de decisdooejunto; e, por fim, na categoria
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“comunicacado”, na qual o contetido do processo filenmracao esta restrito mais as questes

operacionais.

Elemento de caracterizacdo

Evidéncia empirica

Complexidade das interacdes

- As interagOes entagientes séo relativamente
complexas pela pulverizacdo do mercado
transformador, concentragéo na producao das resi
suas matérias-primaspmmoditizacaalas resinas e
carater de especialidade do produto final
transformado.

nas

Complexidade das transacfes

- Complexidade aumerg®anco a jusante na
cadeia de resinas pelo carater de especialidada qu
resina adquire e pelo carater pulverizado na
distribuicdo para o pequeno transformador.

Especificidade de ativos

- Fabricacdo de resinagtaiza-se como uma
atividade de capital intensivo.
- Distribuidora tem ativos especificos para o
atendimento pulverizado.
- Componedora tem ativos especificos para o proc
industrial de compostagem.
- Transformadora tem ativos especificos para o se
segmento de atuacao.

Habilidade em codificar as
transacfes

- Competéncia em codificar os elementos basicos
transacdo comercial e dos elementos avancados
relacionados com desenvolvimento técnico de prog
e da aplicacdo das resinas (commodities e
especialidades termoplasticas).

Competéncia na cadeia de
fornecimento

- Reconhecimento sobre a competéncia técnica,
comercial, operacional e relacional.

Compartilhamento de conhecimen

to - Compartilhamdatoonhecimento tatico e
explicito envolvido nas atividades comerciais e
técnicas nos diversos perfis de clientes atengidlus
agentes da cadeia.

Dependéncia

- Reconhecimento explicito da depemlémztua
decorrente da complementaridade de competéncig
ativos especificos.

Coordenacéo explicita

- Reconhecimento técito d@tpda aplicacdo de
mecanismos de coordenacao entre 0s agentes.

Assimetria de poder

- Reconhecimento tacito e explfia legitimacéo da

eSS

da

juto

lideranca na cadeia.

Quadro 15: Caracteristicas do modelo de governaelgaional presentes na cadeia de resinas

termoplésticas

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Gereffinptiuey e Sturgeon (2005) e em evidéncias

coletadas nas entrevistas

A competéncia na cadeia de fornecimento, outraavarianalisada no modelo de

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) e que englobapacidade dos fornecedores atuais e
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potenciais em atender plenamente os requerimeattramkacdo, pode ser analisada com base
nas entrevistas, em que se percebe um alto graecdehecimento sobre a competéncia
técnica, operacional, comercial e relacional emtrenembros da cadeia.

Nesse sentido, levando em consideracdo as prinoij@aacteristicas analisadas e as
evidéncias empiricas resumidas no quadro 15, pedtassificar o0 modelo de governanca da
cadeia de suprimento de resinas termoplasticas comaccadeia de valor relacional.

A caracterizacdo do modelo de governanga na catieiguprimentos de resinas
termoplasticas como uma cadeia de valor relacienal entendimento de seus objetivos
fornecem subsidios relevantes para os diversosesgestabelecerem préaticas organizacionais
gue levem em consideragéo as principais caradteddgherentes a essa tipologia e, com isso,
maximizem a efetividade de suas acdes.

A Empresa Fabricante, produtora das resinas, aendésit a complexidade das

interacdes com os demais membros, tem condi¢cdestdbelecer agbes coerentemente. Por
exemplo, pode investir recursos em aprimorar o rseperencial para os envolvidos com as
atividades de distribuicéo, fornecendo ferramedésgendas, dmarketinge suporte técnico,
a permitirem ao distribuidor melhor infraestrutjuiato ao fabricante para o pleno exercicio
de suas atividades, melhorando a eficiéncia conpouee a capilaridade no atendimento ao
mercado de pequenos e médios transformadores eissomaumentando a sua participacao
de mercado.

Ainda, a Empresa Fabricante pode estabelecer agdespromovam o melhor
compartilhamento de informacdes especificas do adercpulverizado atendido pelos
distribuidores, e mesmo o0 atendimento especializdo® componedores em aplicacdes
especificas e fundamentais para o desenvolvimenioedcado.

A Empresa Distribuidora, por sua vez, pode, aonieeoer a dependéncia muitua entre
0s membros da cadeia e o valor da especificidadsede conhecimento e atuacdo no
atendimento do mercado pulverizado, formalizar stifas de reciprocidade que melhor
defendam seus interesses junto ao fabricante deasedPode, também, promover acbes
direcionadas para utilizar, de forma mais efetivggursos complementares que estdo
disponiveis nos demais agentes da cadeia, prinogpdéé na Empresa Fabricante.

A Empresa Componedora pode, da mesma forma, promasior interacdo com a
equipe técnica da Empresa Fabricante e com a eqaipercial da Empresa Distribuidora,
para agilizar processos de desenvolvimento cometeiamovas aplicagbes, contando com o
suporte técnico da Empresa Fabricante e a acao rciaingulverizada da Empresa

Distribuidora para os produtos consideragoasi-commodities
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Concluindo esta secdo, o entendimento do modelogaleernanca e das suas
caracteristicas permite aos agentes envolvidosidiramento de a¢bes organizacionais que
maximizem o efeito complementar dos recursos e aespeténcias dispersas entre 0s

membros que constituem a cadeia de suprimento.
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6 IMPLICACOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo apresenta as consideracfes finais daiggesonduzida, apresentando a
caracterizacdo do modelo de governanca presenterelasionamentos da cadeia de
suprimento de resinas termoplasticas. Na primeibses;80, € respondida a questéo principal
gue norteou o estudo, bem como o0s objetivos esmexifEM seguida, sédo apresentadas as
principais implicacdes académicas e gerenciais rodmtes da aplicacdo dfsamework
analitico, integrando o0s conceitos de redes decioglamento, gestdo da cadeia de
suprimentos, relacionamento e modelos de govern&inalizando a sec¢éo, sao apresentadas

as limitacdes da pesquisa e dadas sugestfes paEgas futuras.

6.1 Caracterizacdo do modelo de governanca

Os resultados decorrentes da anélise do caso indjoa o modelo de governanca da
cadeia de suprimento de resinas termoplastica pedearacterizado como o modelo de
governanca do tipo relacional, conforme a tipologimerida por Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005), embora apresente algumas casdici@si do tipo cativo, principalmente no
gue diz respeito a discrepancia de poder entraggestes e a relacdo dpiasidependéncia
entre o distribuidor e o fabricante.

O mapeamento da cadeia de resinas termoplastarasoco nas relagbes a jusante do
processo de fabricagcdo da resina, forneceu subsifliadamentais para o melhor
entendimento dos agentes que formam essa redelatgomamento, suas competéncias,
papéis e responsabilidades, bem como da mategatizalos relacionamentos entre as
organizacdes e dos mecanismos de coordenagéo.

A pesquisa indicou o impacto do cenario competitieomudanca do paradigma da
competicdo restrita entre organizacdes individupema a competicdo entre cadeias de
suprimentos, e da importancia da gestdo de rede®ldeionamento como elemento de
vantagem competitiva. As evidéncias empiricas, tetnando o impacto da globalizacdo, da
diminuicdo das barreiras comerciais, do avancootégito, da interdependéncia entre as
organizacdes, da disponibilidade de recursos e mgs padrdes de exigéncia dos

consumidores, forneceram subsidios para a comg@eelwsobjeto de estudo.
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As etapas de mapeamento da cadeia, da caracterizdgsi agentes e dos
relacionamentos indicaram elementos que permitaa@malise deste arranjo organizacional
como uma rede de relacionamento focado nas relagiisais entre os agentes diretamente
envolvidos na cadeia, especificamente focada naitacéo dos negdécios atuais.

A caracterizacdo dos relacionamentos, utilizandelesentos de andlise, possibilitou
a melhor compreensdo do reconhecimento entre aanimagbes da relevancia do
relacionamento baseado na confianga, no alto geacothprometimento e na dependéncia
entre os agentes, que permitem o compartilhameatcedursos e competéncias, alem da
utilizagdo de mecanismos informais e flexiveis cdrases normativas nas interfaces entre os
membros.

Ainda, estas etapas da pesquisa permitiram a edgzeido da existéncia de
mecanismos de gestdo na cadeia objeto do estudalaneente a manifestacdo de confianca,
comprometimento, cooperacgéao, interdependénciaegragdo de processos estratégicos na
relacdo entre os agentes, além das questfes deartiimpnento de recursos e de
comunicacao.

O estudo indicou que as caracteristicas de congaldgi das interacbes e das
transacdes, a especificidade de ativos, a legiidacconferida entre os agentes referente as
competéncias especificas de cada um, a relevanoia campartihamento e da
complementaridade de tais competéncias e recuasases de mecanismos de coordenagéo
explicitos e informais, fortalecem a necessidadeetazionamento entre os agentes, como o
elemento motriz para a consecucdo dos objetivasada organizacdo, e da cadeia como um
todo.

A cadeia de suprimentos de resinas termoplasticearacterizada pela divisdo de
escopos de atuacdo e de modelos de negdcios smtrgamizacdes, de forma que o fabricante
de resinas pode se concentrar na producdo de sesinadesenvolvimento tecnolégico e
mercadologico, o distribuidor pode se concentrarcoemercializacdo de resinas para o
segmento de pequenos e médios transformadoresmpooedor pode se concentrar no
processo de agregagdo de componentes mineraisina ee por fim, o transformador pode se
especializar no processo de transformacéo da resinprodutos acabados para os diversos
segmentos industriais.

Essa divisdo de responsabilidades na cadeia deasesrmoplasticas permite que
cada agente especialize-se no conjunto de ativddad®o seu escopo de atuagdo. Tal
especializacdo demanda ativos e recursos espeacifi@ mesma forma, ela promove

competéncias também singulares em cada organizacao.
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A fabricacdo de resinas é um investimento de dapitansivo e pressupfe a alta
especificidade de ativos. E um segmento no quastexuma forte concentracdo do

fornecimento das matérias-primas basicas (naftgasunatural e os petroquimicos basicos

eteno e propeno), uma concentracdo das atividad®iutivas em polos petroquimicos
integrados e a definicho do modelo comercial dendateento direto restrito para o0s
transformadores de grande porte.

A distribuicdo de resinas é caracterizada peldivalalependéncia do fabricante de
resinas e a definicAo do modelo comercial focad@ateadimento aos transformadores de
pequeno e médio porte, com perfil de compra puwadn, dispersos em termos de geografia e
dependentes de um atendimento comercial e logiticivel.

A atividade de compostagem é caracterizada porsiimventos em recursos e
competéncias especificas na atividade de desemaivo de aplicacbes e agregacdo de
cargas minerais e quimicas nas resinas, transfoora® de commodities em quase-
commodities e mesmo em especialidades termopléstica

O transformador é caracterizado por ser um usuda@ioresina ou do composto
termopléastico dentro do seu processo produtivo,ocam insumo na producgdo de diversos
itens, como, por exemplo, os eletroportateis eidatles domésticas — como o agente
envolvido no presente estudo de caso.

A pesquisa indicou que, segundo a percepc¢do dosvisthdos, essa especializacdo é
fundamental na geracdo de valor na cadeia commdme que a habilidade em integrar tais
competéncias dispersas entre 0s agentes é um éledenantagem competitiva. O modelo
de governanca, nos relacionamentos entre as oegéeiz, aparece como um instrumento de
coordenacdo entre os agentes, para que tal infegide competéncias materialize-se de
forma complementar.

A manifestacdo expressa na pesquisa pelos exes@nteevistados sobre a relevancia
da habilidade em estabelecer e gerenciar as rslagiiee as organizacbes, como forma de
assegurar a complementaridade de competénciagcapamo elemento fundamental para o
entendimento do modelo de governanca relacionabaaracteristico da cadeia analisada.

Nesse sentido, a legitimidade existente entre estag sobre a especializacéo, divisdo
de papéis e escopos de operacdo de cada organm@dee como um dos alicerces para
caracterizar a cadeia pesquisada como o modelow#grgnca relacional.
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6.2 Implicacbes académicas e gerenciais

A pesquisa demonstrou a relevancia do entendinmanttdisciplinar e da integracéo
dos conceitos de redes de relacionamento, gestéaddga de suprimento, relacionamento e
modelo de governanca.

O estudo permitiu a formulagéo e aplicagdo deframeworkconceitual, de forma a
fornecer, por meio da integracdo de conceitos,goditss de analise e modelos analiticos
especificos, uma melhor compreensdo sobre o ferdmdm relacionamento entre
organizacdes e o modelo de governanca existente. lasdelo fica como contribuicdo para
pesquisas sobre este tema em outros segmentos.

O presente estudo sugere que o modelo de goverramgstrumento fundamental
para, através dos relacionamentos entre 0s agexassgurar o uso efetivo de recursos e
competéncias especificas dispersas entre as cagéeiz que compOem a cadeia de
suprimentos de resinas termoplasticas.

A pesquisa demonstrou que a gestdo de relaciotasned uma habilidade
imprescindivel no processo de promover a complesnieiatde de competéncias entre as
organizacdes, e que o modelo de governanca retd@ambase para que a integracdo entre as
instituicdes aconteca de forma efetiva, se caraateto como um elemento de vantagem
competitiva neste cenério de concorréncia globddizea cadeia analisada.

No estudo do caso percebe-se que o modelo dengmger relacional possibilita que
0s agentes da cadeia de suprimentos de resinasplésticas concentrem suas operacdes em
atividades especificas baseadas nos seus recursoypeténcias individualizadas. Percebe-se
também que os relacionamentos baseados na confiatgrzcializem o compartilhamento de
tais recursos e competéncias especificas, permitiad complementaridade entre as
organizacbes e com isso, criando condicbes prepip@a o atendimento ao mercado
transformador nos seus mais diversos perfis.

Para alavancar os beneficios desta complementaridaahere-se aprimorar 0s
processos de compartilhamento de planejamento etivaly, tornando o processo de
comunicacdo mais fluido entre os agentes e menpssitivo por parte do fabricante de
resinas, principalmente na relagdo com o distrifmuécom o componedor, tendo-se em vista
a importancia destes na capilaridade com que plissiba comercializagéo e aplicagédo de

seus produtos.
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As recentes movimentacdes societarias nas orgé@eizalp segunda geracdo na cadeia
petroquimica (os produtores de resinas), com aeguesnte concentracdo em dois grandes
grupos petroquimicos, demandam um reposicionamdaso demais empresas da cadeia,
especialmente as distribuidoras e componedoras,quaiilibrar as relacdes de poder entre os
agentes e a manutencado de condi¢cdes necessasaas @arvivéncia sustentavel das partes.

A relativa distancia entre o fabricante e o tramafmlor de pequeno e médio porte é
preenchida pelo distribuidor, que demanda condi¢begerciais e operacionais para o pleno
exercicio de suas atividades, com garantias debdidade das operacdes que promovem a
sua sustentabilidade no curto, médio e longo prazo.

Para a empresa distribuidora, emerge a sugestfieddedo da dependéncia do seu
faturamento aos negdcios de resinas especificasuoomieterminado fabricante, através do
desenvolvimento de novos negécios com outros posdabmplementares, como, por
exemplo, outras resinas, os plasticos de engenkbapeodutos quimicos de maior valor
agregado. Surge, também, a necessidade de umauzm$pecializacdo na prestacdo de
servico logistico e comercial, como um elementerdificiador frente a outros distribuidores
de produtogommoditizadas

Na relagdo com a empresa fabricante, surge,nmgudé, a constatacdo da necessidade
do distribuidor em desenvolver maior poder de bargana negociacédo entre as organizacées,
por intermédio do desenvolvimento e implementac&o agdes comerciais efetivas e
integradas, em meio a processos sistematizadosleta € compartilhamento de informacdes
de mercado e na pré-atividade na comunicacdo, aandmse, assim, a efetividade das
interacdes.

A participa¢@o, mesmo que embrionaria e supekfida distribuidor em receber as
informacdes dos planos da empresa fabricante, agsino 0 envolvimento das liderancgas,
demonstra-se construtiva para o aprimoramento do de confianca e comprometimento
entre as partes, devendo ser exercitada por arslmaganizacoes.

Na relacéo do fabricante com o componedor, traaspaa possibilidade de aprimorar
a integragéo nos desenvolvimentos de novas apéisagifavés de uma maior integracdo entre
as areas técnicas e comerciais de ambas as omgf#szaAinda, pode-se promover o
entendimento do componedor como um canal de vemdieeto da resina por parte do
fabricante, de forma a implementar-se com mais@itiade atividades de desenvolvimento
de mercado.

Entre o componedor e o transformador, ficam trarsges as evidéncias da

necessaria integracdo de atividades de desenvaitomde novos produtos. No caso
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analisado, a continua demanda por novas cores &iamt com uma dindmica cada vez
maior, exige, por parte do componedor, um esforgcadequacdo da sua capacidade em
promover o desenvolvimento de produto em uma veédmig cada vez maior e em um volume
cada vez maior de itens. Por outro lado, exige émmlbim continuo aperfeicoamento do
servico logistico e operacional para adequar so@Ugao e seus servicos associados a entrega
cada vez mais fracionada, tendo-se em vista a rd@persao do volume comprado em um
namero cada vez maior de itens.

Nesse sentido, surge a recomendacdo para um agm@oto na relacdo especifica
entre os profissionais envolvidos no processo deerdmlvimento, expandindo esse
relacionamento da area de suprimentos com a &rearcial para o relacionamento direto
entre as areas de desenvolvimento de produto, enmidiacdo por parte de outras areas,

aprimorando-se o0 processo de integracao funcional.

6.3 Limitacdes da pesquisa

A primeira limitacdo decorre da néo inclusdo deasutistribuidores envolvidos na
operagdo comercial como uma possivel forma de erefar as andlises elaboradas no
decorrer da pesquisa. A rede de empresas distitasicé extensa, composta por 15 empresas
no momento da pesquisa, em decorréncia do proc#gssgonsolidacdo anteriormente
mencionado. Tal extensdo demandaria tempo ndomdisgigpara a devida consideracédo. A
pesquisa é limitada no seu recorte e circunscsitelacdes a jusante do estagio da producéo
da resina.

A segunda limitacdo decorre da concentracdo dasandbs aspectos relacionados
com a empresa transformadora ter sido feita baseadauma Unica organizacdo. Tal
guestionamento € decorrente da existéncia de grardlade de segmentos que utilizam a
resina termopldstica e, portanto, haveria posdddi de opiniées divergentes, dependendo do
segmento especifico.

A escolha da empresa transformadora foi decordmtegmento em que estéa inserida
ser um segmento exposto a acirrada competicéo éogidbal. Ainda, € uma empresa com
atuacdo reconhecida no seu segmento, com grandamorde resinas, tanto na sua forma
natural comaommodityguanto especialidade termoplastica (compostosteriaa tingidos)

e com acesso as diversas fontes de abastecimessts Earacteristicas conferem a empresa
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uma visao critica em relagdo ao segmento e agsiaetanentos entre os agentes envolvidos
na cadeia, razdo pela qual foi a empresa consi@@agesquisa.

Outra limitagdo € decorrente da utilizacao do efgmeslacionamento como base para
a caracterizacdo do modelo de governanca. Existemsoelementos que também podem ser
considerados como base para a caracterizacdo, osntontratos; porém, dada a analise
bibliografica considerada no referencial teéricatieade-se que as categorias de anélise
consideradas no constructo relacionamento refletemrmanifestacdes fundamentais para a
compreensdo do fenbmeno de governanca, principgnugrando utilizadas na interseccao

com modelos de analise especificos utilizadosaraeworkconceitual proposto.

6.4 Sugestbes de pesquisas futuras

O tema relacionamento € amplo na sua concepcéafleeeras constantes mudancas
sociais. Com isso, permite uma continua revisdocdésgorias de analise utilizadas neste
presente estudo em novas oportunidades de pesBeisaite, também, um recorte especifico
em elementos de andlise que possam ser consideedelesntes em pesquisas futuras, como,
por exemplo, a questao da confianga como alicaar@e gconstrucdo dos relacionamentos.

A cadeia de resinas termoplasticas é uma fontepaca pesquisas futuras, tendo-se
em vista a aplicacdo do produto estar pulverizadadwersos segmentos. A aplicacdo do
frameworkconceitual em outros pontos da cadeia, como, xemplo, nas relacfes a jusante
do estagio de distribuicdo para os pequenos tranaftores, pode contribuir para o
entendimento do segmento, do conceito de modetmdernanca e mesmo para refinamento
da ferramenta aplicada na presente pesquisa.

O movimento de consolidagéo do setor e do segnanta apresenta campo fértil
para estudos focados no efeito da consolidacaardetgacao vertical na competitividade das
organizacdes envolvidas neste cenario de concaer§labal.

A questdo de complementaridade de competéncias pmubém ser objeto de
pesquisas futuras, dada a sua natural interseagéicoatros campos de estudo, como, por
exemplo, a gestdo de conhecimento e o campo ddosstle competéncias coletivas no

escopo do relacionamento interorganizacional.
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Estudos quantitativos e qualitativos podem tambémirgeressantes para analisar o
efeito concreto do modelo de governanca na magag@o em critérios competitivos e sua

influéncia na geracgdo de vantagem competitiva.

6.5 Considerac@es finais

O entendimento da organizagdo como parte integtentena rede de relacionamento,
na qual a cadeia de suprimento é uma das suasestagiies, nos remete aos conceitos
basicos da Teoria das Organizacdes com a consimedas instituicdes dentro de uma viséao
sistémica.

As organizacBes ndo sobrevivem isoladamente e, dwmigue isso, dependem da
capacidade em desenvolver e gerenciar relacionamerdm outras organizacdes para
complementarem recursos e competéncias entre si.

Essa situacdo ndo é nova, porém adquire uma relevao cenario competitivo
globalizado, no qual recursos sé@o, antagonicameatis vez mais restritos e cada vez mais
disponiveis. Restritos, pois as organizacGes adigitluos consumidores nao podem ter tudo
de tudo e em todos 0s momentos; mas diferentesufped servicos sdo cada vez mais
disponiveis, pois o0 acesso a diferentes fonteddstecimento, das mais variadas formas, é
algo cada vez mais presente.

Essa posicdo, aparentemente antagonica, associadaesaente grau de exigéncia dos
consumidores corporativos ou individuais, confere@nério competitivo uma dimenséo que
demanda das organizac¢des a conscientizagdo dssidackesem estabelecer relacionamentos
duradouros e complementares com outras organizagfesdisponibilizem recursos e
competéncias antes inimaginaveis, inacessiveisnwivieis que, quando eficientemente
integrados, constroem a vantagem competitiva freiseus concorrentes.

A presente pesquisa demonstrou que a capacidadestabelecer o modelo de
governanca a permitir que os relacionamentos infigen positivamente na eficiéncia e
eficacia dos processos e, ainda, que a dispos@siefditos concretos da complementaridade
de competéncias entre as organizagOes reflita esultados efetivos para os agentes
integrantes é elemento fundamental, ndo apenasparrevivéncia empresarial, adaptando-

se os relacionamentos em momentos de mudancasuesfno segmento, mas, também,
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para a construcdo de vantagem competitiva nestarioegaracterizado pela crescente

concorréncia globalizada.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Caracterizagéo do entrevistado:
Nome:

Empresa:

Cargo:

Descricao das responsabilidades:

Tempo na funcéo:

2. Caracterizagdo da empresa na cadeia de supoichemnesina termoplastica:
____ Fabricante:

____ Distribuidor Oficial:

____Revendedor:

____Componedor:

Transformador:

Como vocé caracteriza o cendrio competitivo atoahdrcado de resinas termoplasticas?
- movimento de fusdes

- reducdo ou volta da presenca de empresas estatais

- formacéo de oligopolios

- regionalizacao

Quais sdo os processos com maior destaque envehidgestéo da cadeia de suprimentos no

segmento de resinas termoplasticas?

Considerando a cadeia de suprimento do segmemasiias termoplasticas, favor ordenar os
processos basicos que caracterizam a cadeia demsnfs no que diz respeito & sua

importancia (1 para 0 mais importante):

____ Gestédo do relacionamento com clientes
____ Gestéo do servigo ao cliente

____ Gestédo da demanda

____Atendimento de pedidos

Gestao do fluxo de manufatura
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Processo de compras
Desenvolvimento de produtos

Comercializagao

Considerando a cadeia de suprimento do segmemasiias termoplasticas, favor ordenar os
componentes de gestdo que sdo comuns entre os§eEas organizagdes participantes da

cadeia de suprimentos (1 para 0 mais importante):

____Planejamento e controle

____Estrutura de trabalho

____Estrutura organizacional

____Estrutura de fluxo de produto

___ Estrutura de fluxo de informacao
____Estrutura de desenvolvimento de produto
____Métodos de gestao

____Estrutura de poder e lideranga

___ Estrutura de risco e recompensa

Cultura e comportamento organizacional

1. Como é o relacionamento e a comunicacao entmeearos da cadeia de suprimentos?

- periodicidade

- formalismo (contrato?)

- participantes (nivel hierarquico, grupo fechaélexivel, restrito a poucas pessoas ou
fungdes, etc.)

- assuntos envolvidos (operacdes comerciais, etc.)

2. Quais séo os tépicos motivadores da existércialdcionamento entre as empresas?
3. Como é definida a divisdo de responsabilidadée ®s membros da cadeia?

- claramente definida e comunicada?

- sdo transferiveis?

4. Como é o envolvimento da alta geréncia no pemcde relacionamento (especificamente,

na comunicacdo e no processo de tomada de deciséo)?
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5. Como € a relagdo entre os objetivos das orggiesaenvolvidas na cadeia de suprimentos?

Sao especificos ou existem objetivos comuns?

6. Como é o processo de divulgacdo dos objetivoscificos de cada organizacdo entre os
envolvidos na cadeia de suprimentos?

- entre as empresas e entre os diversos nive&dnigcos em cada organizacao

7. Como é o processo de definicdo dos objetivos uosfnoompartiihados entre as
organizacdes envolvidas na cadeia de suprimentos?

- tracados conjuntamente ou determinados unilatergie por alguma das empresas?

- imposicao ou influéncia

8. Como é a atividade de planejamento de médimgolgprazo entre as organizacdes que
participam da cadeia de suprimento?
- elaboracao (conjunta ou separadamente)

- divulgacao

9. Como os resultados auferidos na cadeia de septis sdo divulgados?

10. Como €é o compartilhamento dos resultados aaoiema cadeia de suprimentos entre 0s
membros da cadeia de suprimentos?

- definicdo da forma de compartilhamento (quemndst)

11. Como os riscos incorridos na cadeia de suptmses@io gerenciados entre 0s membros da
cadeia de suprimentos?

- definicdo

- compartilhamento

- comunicacao

12. Como é o processo de resolucéo de conflitos?

13. Como ¢é a relacdo (e a manifestacao) de podsterte entre os membros do canal de

suprimento?
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14. Quais sao os critérios competitivos mais ingigs para a sua empresa na relacdo com

seu fornecedor?

Citacdo espontanea:

15. Classificar em ordem de importancia (1 paraacimportante)?

____ Custo

____ Qualidade

___ Flexibilidade

____ Desempenho de entrega

____ Capacidade de inovar

16. Quais sédo os critérios competitivos mais ingrges para o seu cliente na relagdo com a

sua empresa?

Citacao espontanea:

17. Classificar os critérios competitivos mais impotes na Gtica de seu cliente em relagéo a

sua empresa (1 para 0 mais importante) :

____ Custo

____ Qualidade

___ Flexibilidade

____ Desempenho de entrega

____ Capacidade de inovar

18. Como vocé considera que a relagdo existenteseonfornecedor afeta a querformance
em:

a. Custo:

b. Qualidade:

c. Flexibilidade:

d. Desempenho de entrega:

e. Capacidade de inovar:
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19. Existem normas formais e contratuais regenedagdo entre as empresas participando da
cadeia de suprimento?

- prazo pré-determinado?

20. Como é o compartilhamento de recursos entoegamizacdes?
Pessoas
Instalacdes fisicas
Recursos produtivos

Recursos técnicos (equipamentos de teste, etc.)

21. Como é a normatizacao que determina a forma gootessos sdo executados?

22. O que fala mais alto na relacdo entre as ewrmPe€ontratos e normas ou objetivos

compartilhados?

23. Como é o ambiente ? O ambiente é formal e batroo?

24. Como é a dependéncia da sua empresa das danm@issas que participam da cadeia de

suprimento?

25. Como € a divisdo de responsabilidades enti@ waddos envolvidos?

- definicdo por imposicéo ou negociacao

26. Como é a independéncia de cada empresa nddapiggernas?

27. Existem mecanismos de ajuste da relacdo, dgstivois, das deliberacbes e dos

procedimentos ao longo do tempo?

28. Como sdo os mecanismos de punicdo e recompetisa 0s membros da cadeia de
suprimentos?

- especificos em cada organizagdo ou compartilhaddsterminados entre os membros da
cadeia de suprimentos

- quem define?



