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RESUMO

troca e direciona para uma mudanga cultural, visando um modo novo de pensar as relagdes

organizacionais (Berry, 2002). Desta forma, vendedor e comprador sdo parceiros na busca

confianca, da orientacdo de longo prazo e do comprometimento (Grénroos, 2000). O

processo de investigacdo neste trabalho € direcionado pela busca de elementos que

possivel estabelecer relagdes de influéncia entre elas. No caso deste estudo, a cadeia fim é a
produtora de carne bovina no Brasil; e a lateral ¢ aquela que fornece medicamentos
veterinarios para que a cadeia principal, especialmente os pecuaristas, apresente melhor
desempenho operacional tornando-se, assim, mais competitiva na producao de carne bovina
de qualidade. Os resultados deste trabalho indicam que a rede da carne bovina brasileira
nao é percebida pelos seus atores como uma rede, mas sim como uma cadeia produtiva
tradicional, onde cada elo se relaciona, basicamente, com o elo anterior e posterior na
cadeia. A partir deste cenario, elaborou-se um projeto para ser patrocinado pela empresa
alvo, com base em acOes de marketing de relacionamento junto a todos os componentes da

cadeia de carne bovina brasileira.



ABSTRACT

The new concept of relationship among companies differs from the perception of simple
exchange relationship and focuses to a cultural change, aiming at a new mode of thinking
the organizational relationships(Berry , 2002). This way, seller and buyer are partners on
the search of mutual earnings, also known as mutual profit relationship via cooperation ,
trust , long-term orientation and commitment (Gronroos, 2000). The investigation process
on this work is guided by the search of elements that make evident the contribution of a
lateral chain to a main chain and, also, how is it possible to establish influence relationships
among them. In this study’s case, the main chain is the beef production in Brazil; and the
lateral one is that which provides veterinary medicament so that the main chain, specially
the farmers, results in better operational performance becoming, this way, more competitive
on the production of quality bovine meat. The results in this work indicate that brazilian’s
bovine meat network is not perceived by it’s actors as such, but as a traditional productive
chain, where each link relates, basically, with the previous and the later link in the chain.
From this scenario, a project has been elaborated to be sponsored by it’s target company,
based in actions of relationship marketing along with all the components of the chain of

brazilian bovine meat.
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1. INTRODUCAO

Para desenvolver seus mercados, as empresam devem promover agdes continuas na busca
por vantagem competitiva. Zaccarelli (2004) defende que sucesso de uma organiza¢ao nao

¢ absoluto, mas sim relativo, pois esta relacionado a uma situagdo competitiva, assim,

Discorrendo sobre as formas de se adquirir vantagens competitivas, o autor propde sete
possibilidades, no entanto, ele explica que apenas uma delas esta ligada diretamente ao
marketing, as seis restantes dependem de outros aspectos que vao desde estar em um bom

negdcio em si, até as vantagens competitivas relacionadas a custos menores.

A teoria de Marketing entende que as organizagdes atuam em ambientes competitivos
buscando atingir suas metas e seus objetivos a partir do gerenciamento dos elementos do
seu composto de marketing - produto, preco, praca e ponto de distribuicio (KOTLER E
KELLER, 2005; DIAS, 2003).

Contudo, se as empresas decidem buscar a vantagem competitiva exclusivamente
implementando acdes de marketing, isto pode representar um problema, uma vez que, de
acordo com visao de Zacarelli (2004), apenas uma das possibilidades é explorada. Ao
mesmo tempo, os concorrentes podem ter encontrado caminhos alternativos e mais
eficientes para geracdo de vantagem competitiva por associacdo das acdes de marketing

com outras formas de competic¢io.

Segundo Dias et al (2003), quando nao é possivel criar um diferencial apenas em fungdo do
produto, a alternativa é diferenciar agregando servicos e beneficios ao produto que sejam
percebidos pelo consumidor promovendo, desta forma, um lock-in. O lock-in é entendido
por Garcia (2003) como a dependéncia por parte do cliente. Este procedimento faz com que
o custo decorrente da mudanca de fornecedor passe a ser muito alto para o cliente, assim

cria-se a dependéncia.



A estratégia de lock-in pode nido ser eficaz em fungdo dos movimentos da concorréncia,
uma vez que, existe a possibilidade dos competidores se posicionarem como seguidores de
maneira facil e agil. Tomando-se como exemplo o setor de seguros automobilisticos no
Brasil, a Porto Seguro, em seu web sife, oferece produtos complementares ao original
seguro de automovel como: seguro dos vidros, guincho, socorro mecanico entre outros.
Recentemente, a empresa ampliou essas opgdes para além da questdo que envolve o
automoével e passou a oferecer, também, servicos residenciais como: chaveiro, encanador,
eletricista. Contudo, estes servigos adicionais sdo copiados ou imitados rapidamente pelos
concorrentes minimizando qualquer vantagem competitiva para a empresa pioneira. A Sul
América Seguros e a Liberty Seguros também oferecem em seus respectivos web sifes

servicos residenciais, chaveiros, entre outros.

A experiéncia da Dupont, no setor de fibras téxteis, demonstra a busca da empresa pela
vantagem competitiva no ambito de insumos de producio, por meio da transmissao de valor
da marca Lycra para o produto final a ser utilizado pelo cliente. Os produtos
confeccionados com Lycra tais como: bermudas, jeans, roupas de banho, lingerie, passaram
a portar uma etiqueta alertando ao consumidor sobre a presenca de Lycra (PORTAL
TEXTILIA NET, 2007). Assim, a marca Lycra passou a agregar valor ao produto final e,
por conseqiiéncia, estimular a preferéncia dos consumidores conquistada por um conjunto
de acdes de marketing. Isso, de acordo com Zacarelli (2004), constitui uma vantagem
competitiva. Atualmente, esta estratégia se mostra eficaz uma vez que uma grande rede de
lojas brasileiras, a Renner, acaba de assinar um acordo de licenciamento exclusivo para o
Brasil da marca Lycra para jeans feminino onde as pecas irdo expor uma etiqueta com a

marca Lycra (PORTAL TEXTILIA NET, 2007).

Em mercados de produtos similares, com pouca ou nenhuma diferenciacido, (KOTLER E
KELLER, 2006) as alternativas estratégicas ficam mais restritas e a estratégia parece ser
altamente previsivel uma vez que, as provaveis atuacdes serdo: (a) aquelas que buscam
custos menores, sejam estes internos ou externos (ZACARELLI, 2004), (b) a diferenciacio
por marcas (KOTLER E KELLER, 2006), (c) ou ainda a oferta de servicos ou beneficios
adicionais (DIAS et al 2003).
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A partir da proposta de Zacarelli (2004) de que as empresas devem buscar vantagens
competitivas para obter sucesso, nota-se o crescente interesse na busca por alternativas
estratégicas que ultrapassem as fronteiras da oferta de precos mais baixos e, ainda, da
agregacao de valor ao produto pela marca. Esta situacdo fica mais evidente nos casos em
que as empresas nao conseguem uma diferenciacdo por produto, isto estimula novas

exploracdes nesta area do conhecimento.

O processo de investigacdo neste trabalho € direcionado pela busca de elementos que

possivel estabelecer relacdes de influéncia entre elas. De modo geral, a cadeia lateral nio é
muito explorada em estudos empiricos, as situacdes mais comuns se restringem a
observacio da cadeia principal. E neste ponto que reside a oportunidade de se estudar esse
tema, uma vez que a teoria de rede de negdcios nao esclarece como tratar duas cadeias
inter-relacionadas. No caso deste estudo, a cadeia fim é a produtora de carne bovina no
Brasil; e a lateral é aquela que fornece medicamentos veterinarios para que a cadeia
principal, especialmente os pecuaristas, apresente melhor desempenho operacional

tornando-se, assim, mais competitiva na produgio de carne bovina de qualidade.

Concordando com a visao da busca por alternativas estratégicas inovadoras, Hamel e
Prahalad (1995) afirmam que as empresas que buscam a constru¢ao da lideranca em um
setor devem ser capazes de reinventa-lo e, portanto, devem pensar diferente dos seus
concorrentes. Neste aspecto, destaca-se o novo conceito de relacionamento entre as
empresas que, diferente da visio de uma simples relagio de troca, direciona as firmas para
uma mudanca cultural com o objetivo de repensarem suas relacdes organizacionais no
intuito de fortalecé-las (BERRY, 2002) e, com isso, fidelizar os clientes. Desta forma,
vendedor e comprador sio parceiros na busca por ganhos mutuos por meio da cooperacio,

da confianga, da orientagdo de longo prazo e do comprometimento (GRONROOS, 2000).

A abordagem do marketing de relacionamento esta baseada nos conceitos de mutualidade,
colaboracido e confianca. Segundo Hollensen (2003), as parcerias sio resultado de uma

troca mutua, compartilhada entre todos os envolvidos neste processo a partir da obtencao de



objetivos comuns. Com base nesta premissa, é possivel dizer que nenhuma empresa pode
atuar isoladamente no mercado onde o ganho mutuo ¢ um dos principais objetivos. Logo, as
acOes de marketing de relacionamento surgem como alternativa inovadora para geragao de

vantagem competitiva e, consequiente, fidelizacao dos clientes.

Esta pesquisa tem como proposta estudar a cadeia produtiva de carne bovina brasileira, no
sentido de identificar uma alternativa para fidelizacido dos clientes de uma empresa que atua
fora desta cadeia principal, como um fornecedor lateral, oferecendo um produto para evitar

parasitas internos e externos nos animais.

A cadeia de carne bovina brasileira tem como elementos, os seguintes elos: (a) os
fornecedores de sal mineral; (b) sementes para pasto; (c) os fornecedores de bezerros; (d) os
pecuaristas; (e) confinadores ,(f) prestadores de servicos, como os veterinarios e
consultores técnicos; (g) as certificadoras; (h) as agro revendas que sdo as lojas que
comercializam produtos diversos para a propriedade rural produtora incluindo 1) arames
para cercas, (2) medicamentos veterinarios, (3) graos destinados a alimentacao animal, e (4)
produtos prontos para nutricdo animal, como por exemplo: ragdes, premix, sal mineral, (5)
outros produtos diversos; (j) os frigorificos e os exportadores e (k) o varejo da carne

composto por agougues e supermercados.

Neste estudo, os elementos que compdem a cadeia principal sdo os fornecedores de: (a) sal
mineral, (b) sementes para pasto, (c) bezerros, (d) sémen, (e) os pecuaristas, (f) os
confinadores e (g) os clientes que sio (1) os frigorificos e exportadores, (2) o varejo da
carne composto por acougues e supermercados. Os fornecedores laterais sdo: (a)
fornecedores de vacinas e medicamentos, incluindo a empresa alvo que fornece
vermifugos, (b) fornecedores de arames para cercas, ambos distribuidos pelas agro
revendas (c) prestadores de servigos veterinarios e agricolas e (d) certificadores. Estes
fornecedores laterais sio definidos como aqueles que niao adicionam valor a cadeia

produtiva sob o ponto de vista do cliente conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 - A cadeia de carne bovina brasileira

Elos da cadeia da carne

pecuirh Atows puncpas —
= caleia principal
Atoees laterats —
Fa arame cadeia lateral
Fom dimersos

Fonte: elaborado pelo proprio autor

O objeto deste estudo é um laboratério que produz medicamentos veterinarios, cujo

principal foco de atuacdo é o segmento de vermifugos injetaveis a base de ivermectina.

A abordagem deste estudo restringe, exclusivamente, ao mercado interno, isso significa,
limitar o estudo até o varejo nacional. O consumidor industrial de carne bem como os

processadores de alimentos, incluindo fabricantes de racdes, restaurantes, entre outros

abordagem de entrevistas pessoais e telefonicas. Foram entrevistados 23 pessoas, entre
formadores de opinido e atores da cadeia produtiva da carne brasileira, a saber: pecuaristas,
fornecedores de bezerro e de sémen, veterinarios, lojas agropecudrias, sindicato e
fabricantes e de sal mineral, sindicato e laboratérios de medicamentos veterindrios,

frigorificos, fabricantes de arame, produtores de sementes e certificadores.
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Os resultados deste trabalho indicam que a rede da carne bovina brasileira ndo é percebida
pelos seus atores como uma rede, mas sim como uma cadeia produtiva tradicional, onde
cada elo se relaciona, basicamente, com o elo anterior e posterior na cadeia. Existem alguns
elos que avancam estas fronteiras, porém, de acordo com as entrevistas realizadas junto aos

proprios elos da cadeia de carne bovina brasileira, este movimento ainda € insipiente.

A partir deste cenario, elaborou-se um projeto para ser patrocinado pela empresa alvo, com
base em agdes de marketing de relacionamento junto a todos os componentes da cadeia de

carne bovina brasileira.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo descreve os fundamentos teoricos envolvendo as redes e o marketing de
relacionamento. O objetivo desta descricao ¢ compreender a evolugdo do pensamento
envolvendo a atuagdo das empresas e suas inter-relagdes. O primeiro item esclarece o
conceito de cadeia de suprimentos, na seqiiéncia este conceito é ampliado para a questdo
das redes. Entdo, apresenta-se uma visio dos pontos congruentes entres esses dois
conceitos, encerrando com a teoria do marketing de relacionamento e a descri¢do dos elos
da cadeia de carne brasileira. Para concluir o capitulo, destacam-se algumas evidéncias
empiricas que justificam a possivel influéncia das a¢oes de marketing de relacionamento na

rede de negdcios.

2.1. Conceitos de Cadeia de suprimento

Atualmente, com o crescente numero de estudos realizados, o conhecimento sobre SCM
(Supply Chain Managment) ou Gerenciamento da Cadeia Produtiva é amplo e envolve
grande nimero de varidveis. Analises interessantes e usuais na literatura sobre SCM sio
desenvolvidas com base no esquema elaborado por Cooper et al. (1998). Segundo esses
autores, a SCM seria o meio de ligacdo entre trés elementos basicos como pode ser visto na

Figura 2.

Figura 2 - Esquema da supply chain manegement

Processos
de negdcio

Gerenciamento da
cadeia de
suprimentos

Estrutura da cadeia
de suprimentos

Componentes

. . <
Gerenciais

Fonte: Cooper et al (1997)
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De acordo com o esquema proposto por Cooper et al (1997) a estrutura de uma cadeia
produtiva é composta por: (a) processos de negocio envolvendo atividades que produzem
valor para o cliente; (b) componentes gerenciais, que sao 0s componentes que estruturam e
gerenciam a cadeia; (c) estrutura da cadeia de suprimentos, que ¢ a configuracdo das

empresas ao longo da cadeia de suprimentos.

A estrutura de uma cadeia de suprimentos analisada a partir de uma empresa focal, bem
como sua ligagdo com outros membros da cadeia esta representada na Figura 3. A empresa
focal é aquela a partir da qual a cadeia de suprimentos € analisada, tanto nas ligacdes desta
com os fornecedores de matérias-primas, quanto com os seus clientes. Além disso, cada
empresa pode pertencer a outras cadeias, possui sua propria cadeia de suprimentos, sendo

que cada cadeia apresenta uma dimensio estrutural especifica.

Figura 3 - A cadeia de suprimentos e suas ligacoes

Fornecedores
de 3° nivel
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Fornecedores Fornecedore Clientes Clientes Clientes
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- Empresa focal I:I Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Fonte: Adaptado de Lambert ¢ Pohlem, 2001

A estrutura da Figura 3 representa uma cadeia produtiva como, por exemplo, a cadeia
automotiva onde a empresa focal pode ser a montadora, tendo a sua frente os operadores

logisticos, os distribuidores e os clientes finais, a0 mesmo tempo em que é alimentada por
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diversos fornecedores. No caso deste estudo, esta situagdo pode ser representada por um

pecuarista.

Porter (1985) aborda a producao deste sistema introduzindo o conceito de cadeia de valor
descrito como um conjunto de atividades que criam valor entre as firmas. Stevens (1989)
aprofunda esta visdo e descreve um sistema cujas partes constituintes incluem fornecedores
de material, recursos de producdo, servicos de distribuicio e consumidores interligados por

meio de um fluxo de material para frente e outro fluxo de informacgao para tras.

A supply chain é definida como um “conjunto seqiiencial de transacdes organizadas
verticalmente que representam sucessivos estdgios de criagio de valor” (LAZZARINI,
CHADDAD e COOK, 2001, p.7).

A teoria de supply chain enfatiza que as interdependéncias verticais exigem uma
compreensdo sistematica da alocacdo de recursos e, ainda, um fluxo de informacdes

sincronizado com os estagios de producao (CHISTOPHER, 1998).

Observa-se que, normalmente, a cadeia é definida como um processo de fabricagao onde os
fornecedores disponibilizam componentes que irdo fazer parte do produto final. Isto é, a

cada etapa sao agregados componentes ou servicos ao produto que esta sendo produzido.

Adotando este conceito, este estudo considera a cadeia produtiva principal, o que é
denominado tradicionalmente um supply chain, aquela em que cada ator agrega um
componente ou servi¢co que fara parte do produto final. Distingue esta dos atores laterais, os
fornecedores de insumos a serem utilizados pelos atores principais, conforme representa a

Figura 4, mas que nao aparecem de forma explicita no produto final.

Desta forma, o conceito tradicional de supply chain que prioriza o fluxo de materiais que
fazem parte do produto final e informagdes relacionadas a este fluxo, mostra-se limitado e
insuficiente para atender aos objetivos deste estudo. Portanto, o conceito utilizado para

desenvolver esta pesquisa sera mais amplo e esta representado na Figura 4 a seguir.
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Figura 4 - Proposta para o conceito de cadeia de suprimentos e seus atores

9-0-00

Alores principais
cadei principal

Atores hterais
cadeia lateral

Fonte: elaborado pelo préprio autor

Na proposta de cadeia de suprimentos deste estudo sao considerados dois niveis de atores:
(a) os principais, similar ao que é apresentado nos modelos tradicionais, sio os que
agregam componentes ou servi¢os ao produto que esta em processo de producao; (b) e os
atores laterais, aqueles que fornecem produtos acabados ou servigos que sao utilizados no
processo de producdo, porém sem serem incorporados ao produto que esta sendo
produzido. Desta forma, os atores laterais ndo sdo componentes ou servicos a serem
agregados ao que estd sendo produzido, uma vez que a atuacio destes atores se da de forma
indireta ao produto. Tomando-se como exemplo a cadeia automotiva, pode-se citar alguns
casos de atores laterais: (a) o fornecedor de dleo, que lubrifica as prensas hidraulicas; (b) o
servico de manutengao dos robds da producio; (c), fornecedores de produtos de limpeza
para o chdo da fabrica. Em particular, os fornecedores de insertos podem contribuir
significativamente para a cadeia tanto em valor econdmico quanto em qualidade, por isso
devem receber atencdo especial em sua gestio (CARVALHO, RENZO e RODRIGUES,
2005).

Como o intuito deste trabalho é destacar a contribuicdo dos atores laterais para a cadeia
principal e buscar alternativas para estabelecer relacdes entre esses dois blocos, surge aqui,

a necessidade de expandir o conceito de cadeia de suprimentos.
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As definicdes de cadeia de suprimentos apresentadas nas duas primeiras figuras
demonstram, claramente, que as relagdes acontecem com foco para um tnico cliente, o elo
final da cadeia principal. A Figura 4 explica a proposta de estudo desta pesquisa, onde o

foco ¢ gerar relacionamento entre as organizacdes nos niveis principal e lateral.

De modo geral, sio limitados os estudos considerando empresas que contribuem com a
supply chain sem que seja a partir da rede principal, na perspectiva de atuarem nao somente
no suprimento, mas também com a introdugdo de outros valores, como por exemplo, as

marcas.

Portanto, o conceito de cadeia de suprimentos ¢é insuficiente para desenvolver o
embasamento tedrico desta pesquisa, uma vez que o que se pretende é atuar em varios
pontos de consumo da cadeia de carne bovina brasileira a ponto de influenciar as decisdes
do pecuarista em torno da escolha da marca de vermifugos a ser usada no rebanho. Desta
forma, o intuito deste estudo é propor alternativas para que uma empresa focal de uma
cadeia lateral, um laboratério veterinario que produz vermifugos, influencie os varios

estagios de producio da cadeia principal de carne bovina brasileira.

A expansido da idéia central de supply chain para a consideracdo dos atores laterais se da
com base no conceito de redes. A teoria de redes oferece um arcabouco mais amplo e sera
explorada a seguir para explicar a relacao entre a cadeia lateral das ivermectinas, e a cadeia

principal de carne bovina brasileira.

2.2. Conceitos de redes

Inicialmente, é importante ponderar que nao ha uma regra uniforme para terminologia de
redes, termos como: organizacdes em rede, formas de redes organizacionais, redes inter-
empresas, network, netwoking, organizacdes sem fronteiras, teias, redes, colegiado, entre

outros (OLIVARES, 2002) sao utilizados para conceituar as relagdes entre empresas.
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As estruturas sociais sdo organizadas em torno de relagdes de produgio, consumo, poder e
experiéncia em que as configuragdes espago-temporais constituem cultura (CASTELLS,
2000). Assim, surge uma nova estrutura social quando existem transformagdes em alguma
ou em varias destas relacdes que, em conjunto, conduzem a mudangas da cultura. Como
exemplo, no fim do século XIX a produgdo era artesanal, realizada por pequenas empresas,
geralmente produzindo poucos produtos para o mercado regional, controladas, na maioria
das vezes, por uma Unica pessoa que se incumbia de todas as tarefas, principalmente as
tarefas administrativas. O paradigma tecnologico desta era se baseava na producio e
distribuicao de energia, fator fundamental como elemento impulsionador da entao nova

cultura. (CASTELLS, 2000)

Esta forma de cultura foi substituida, no inicio do século XX, pela produ¢io em massa
visando buscar altos indices de produtividade e reducdes significativas de custos, forma que
impulsionou a verticalizacdo das empresas e a concentra¢ao dos recursos produtivos em
poucos proprietarios. A crise do petroleo, em 1980, trouxe recessao uma vez que o aumento
de preco deste insumo essencial para a producao ultrapassou em muito a evolug¢do da
produtividade. Uma nova ordem econdmica se instalou onde a incerteza na demanda
(demanda menor que a capacidade disponivel para producio) criou a necessidade de maior

proximidade do produtor ao consumidor (CARVALHO, 2006).

Neste cenario de uma nova relacio entre producdo, consumo e poder, o desejo do
consumidor cresceu de importancia obrigando a producdo a busca da customizagdo de seu
produto como forma de aumento de competitividade. A horizontalizacio é uma forma de
atingir este novo objetivo, formando uma cultura onde a imagem de ator atomico
competindo contra tudo e todos é inadequada para a nova economia. As empresas
envolvem-se em uma rede de relacionamento social e profissional, com outros atores
organizacionais em ambos os sentidos horizontal e vertical, os limites de relacionamento
ultrapassam industrias e até mesmo as barreiras de paises. Estas relagdes, no lugar de
postura atdbmica, visam o aumento da competitividade e, por conseguinte, potencializam o

retorno (GULATI et al, 2000).
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Nota-se, entdo, que cada vez mais, a tecnologia, que é o uso do conhecimento cientifico
para a especificacdo de formas de fazer coisas de maneira reproduzivel, constitui-se na base
para a producdo/consumo, experiéncia, poder e cultura das organizagdes. A tecnologia € o
ingrediente fundamental para a acdo humana - ag¢do que em seu fim produz e modifica a

estrutura social.

A partir do meio do século XX, com o advento dos computadores deu-se o inicio ao que
posteriormente veio a se chamar de a era da informacgdo, que pode ser definida como o
“periodo historico onde a sociedade desempenha suas atividades por meio de um paradigma
construido sobre as tecnologias de informacdo e comunicacdo” (CASTELLS, 2000). Esta
nova cultura possibilitou o desenvolvimento das redes de informacdo. As praticas de
relacionamento evoluem no espago e no tempo criando uma cultura como um sistema de
valores e de comportamentos resultante de compartilhamento de “significado” (ou

conteudo) e agora esta baseada em sociedade em redes.

A sociedade em rede constitui-se de uma estrutura social da era da informacio com
diferentes manifestacdes culturais e institucionais. A caracteristica fundamental da era da
Tecnologia de Informa¢do e Comunicacao (TIC) é sua dependéncia a estrutura de rede.
Embora redes sejam formas sociais antigas agora elas, potencializadas, alavancadas e
impulsionadas pela TIC, tornam o processo de informacio e compartilhamento o centro da
vida e das acOes sociais, transformando as acodes e criando nova cultura (CASTELLS,

2000).

A rede é constituida por empresas ou de segmentos de empresas que evoluem
dinamicamente, no tempo e no espaco de seus membros, com a entrada e a saida de
participantes a medida do interesse individual ou coletivo, sempre, e de modo crescente,
baseando-se no espirito de colaboragio e de compartilhamento de informacdo e

conhecimento (MOUZAS et al, 2007).

A nova economia nao existiria sem o apoio das novas TIC que, embora nio sejam a causa,

constituem o meio indispensavel. E por intermédio delas que todos os processos
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organizacionais sdo construidos como redes de informagido e colabora¢do. Também por
meio delas, “o mundo foi achatado™ conforme escreve Friedman (2005) sobre os principais
acontecimentos que marcaram o inicio do século XXI. Benkley (2006) chama esse novo
fenomeno de “Economia Interconectada™, cujas principais caracteristicas sao: (a) auséncia
de barreiras a entrada na rede, (b) a possibilidade do consumidor virar um produtor de

informagao, (c) a existéncia de mecanismos de auto-organizagao e regulagao.

A abordagem de analise de redes apresenta diversas ferramentas para identificar a estrutura
dos relacionamentos inter-organizacionais ou vinculos, com base no reconhecimento de que
a estrutura em rede contém, ao mesmo tempo em que da forma as agdes das empresas
interconectadas (WASSERMAN e FAUST, apud LAZZARINI, CHADDAD e COOK,
2001).

Uma rede é um conjunto de nos interconectados por arcos e, por definicao, nio tem um
centro, conforme ilustra a Figura 5. A rede de relacionamento demonstrada trabalha em
loégica binaria por inclusido/exclusdo. Assim, tudo que estid na rede é necessario para sua
existéncia. No caso de um né deixar de exercer uma funcio util a rede, ele deve “sair” e,
entdo, ocorre um rearranjo, é o que evidencia o n6 f da Figura 5. Pode haver, ainda, um no
mais importante do que outro, mas para que a rede se mantenha estruturada é necessario
que se mantenha a condi¢do de ganhos mutuos. O grau de importincia de um determinado
n6é aumenta a medida que este absorve um volume maior de informacao e a processa com
mais eficiéncia. Assim, a relevancia e o peso de um no6 é conseqiiéncia da habilidade de ser
percebido como confiavel pela rede, associado a sua capacidade de absorver e tratar

informacoes (BORGATTI, 2006).
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Figura 5 - Rede de Relacionamentos

(=)
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Fonte: Tdlamo e Carvalho, 2004

A rede social é formada por diferentes organizacoes, entre elas: empresas, Estados,
associacoes de classe, sindicatos, pessoas; logo possui uma dinadmica propria, onde
informacdes e componentes sdo adicionados no tempo, lugar e forma no sentido de
acrescentar valor a rede. Como ha uma interdependéncia entre todos os atores de uma rede,
as regras com que esta opera sdo resultantes da interacdo entre estes atores sociais. No
entanto, é fundamental destacar que, uma vez que a rede é programada, ela impde sua
logica a todos os membros. Isto dificulta a inclusio de novos membros, especialmente
empresas e, muitas vezes, provoca exclusdes em funcao da dependéncia dos membros a

rede e vice-versa (NOHIA, 1992).

Os arcos de uma rede social representam os relacionamentos e a ndo existéncia de um arco
entre dois nds, por exemplo, a representacdo dos nos “i” e “j” na Figura 5, significa que nio
ha relacionamento direto entre estes nos. Sera chamado de buraco estrutural quando estes
noés estiverem conectados somente por meio do né focal que para o exemplo dado é o no

“k”. Ha varias medidas associadas a esta rede que serdo analisadas mais adiante.

A rede cria oportunidades na medida em que o ambiente se torna maior, mas ao mesmo
tempo pode introduzir restricdes. No contexto estrutural, destaca-se a significincia de uma
rede que interage contando com atores econdmicos que explicitam a perspectiva de um
custo transacional baixo por ndo otimizar um unico relacionamento, mas o relacionamento

com uma rede inteira (de muitos para muitos), sem ter como objetivo principal apenas o
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lucro financeiro. Os participantes podem ser vistos como envolvidos em uma rede de
recursos, informacdes e outros fluxos que venham influenciar na competitividade destes em

um mercado externo e nao de forma competitiva dentro da rede.

Do ponto de vista metodologico, o contexto social em que uma organizagdo esta envolvida
inclui um conjunto de elementos que Zukin e DiMaggio (1990) classificam genericamente
como estrutural, cognitivo, institucional e cultural. Abrange, por exemplo, a definicdo
daqueles atores que estarao envolvidos no projeto da rede com visdao de longo prazo. As
questdes estratégicas que podem ser analisadas em uma rede social sdo: (a) o contetido
transacional, (b) a natureza da ligacio, (c) as caracteristicas estruturais e (d) a dindmica da
rede. (TICHY et al, 1979).

O contetdo transacional pode ocorrer a partir de quatro tipos de troca, a saber: (a)
expressao de afeto ou de amizade que pode ocorrer entre atores (membros) da rede; (b)
troca de influéncia e poder; (c) troca de informacio; (d) troca de produto ou servico
(TICHY et al, 1979). Segundo Tichy et al (1979), uma rede pode tomar diferentes
posicdes para cada um dos conteudos transacionados. Por exemplo, a rede para troca de
informacdo pode ser altamente conectada e descentralizada, enquanto a rede de influéncia

pode ser centralizada e mediada por um supervisor.

Em relacdo a natureza da ligacdo, Tichy et al (1979) esclarecem que a ligagcio determina
como os elementos da rede interagem e, entre as formas de interagcdo, as principais
caracteristicas sao:

a) Intensidade: mede o grau que os individuos honram as obrigacdes, ou se
comprometem com custos, ou se envolvem em contatos durante uma unidade de
tempo;

b) Reciprocidade: mede o equilibrio com que se da uma relacio. Em uma relacdo de
alta reciprocidade a intensidade com que os elementos envolvidos se relacionam
tem a mesma intensidade em ambos sentidos;

¢) Visibilidade das expectativas: mede o grau com que os individuos entendem como

deve ser o comportamento apropriado das rela¢des bilaterais;
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d) Multiplicidade: um individuo pode ter multiplas fungdes, tais como - trabalhador,
marido, membro de uma comunidade e membro de um grupo. A multiplicidade
identifica o grau que um par ¢ ligado em multiplas tarefas, quanto mais tarefas

ligam um individuo a outro mais forte € a ligacao;

Sobre as caracteristicas estruturais, Tichy ef al (1979) ressaltam que este aspecto esta ligado
aos nos, a disposicdo destes na rede e como eles se encontram interligados. As principais
caracteristicas estruturais sdo: (1) tamanho, é o numero de individuos ou elementos (nos)
pertencentes a rede; (2) densidade ou conectividade, esta relacionado com o numero de
ligacdes na rede, € definida como a razao entre o numero de ligacOes atuais e o numero de
possiveis ligagdes; (3) cluster (grupo, conjunto ou classe), é formado por um conjunto de
elementos com caracteristicas semelhantes, e que se agrupam por afinidades. O nimero de
clusters é determinado pelo nimero identificado de conjuntos no universo da rede; (4)
estabilidade, é o grau com que o padrao da rede se modifica com o tempo; (5) abertura, é o
namero de ligacdes externas de uma unidade social como uma taxa de ligacOes externas
possiveis; (6) encontrabilidade, representa o nimero médio de ligacdes entre dois nos de
uma rede; (7) centralidade, o grau com que as rela¢des sdo dirigidas por uma hierarquia
formal; (8) estrela, é o individuo com o maior nimero de nominagdes; (9) ponte, ¢ um
elemento que é membro de multiplos clusters; (10) ciclo de vida, como um elemento do
sistema social toda rede tem um ciclo de vida, tem uma perenidade e uma duracao. Internos
a uma rede existem clusters que, por sua vez, apresentam também duracao ou ciclo de vida.

Os clusters evoluem com o tempo e modificam a rede.

A dindmica da composi¢io da rede causa movimentos que podem modificar estruturas,

portanto deve ser estudada (TICHY ef al,1979).

Conforme Nohria (1992), o conceito de rede pode ser utilizado para descrever a modelagem
de uma organizacdo observada. Os individuos, pessoas ou empresas, s3o alertados para a
importdncia das chamadas conexdes, que podem fazer com que tarefas ou atividades sejam
mais facilmente cumpridas. Desta forma, a rede pode ser utilizada para que um individuo

tenha varias conexdes e, assim, possa obter vantagem sobre os demais.
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Particularmente sobre a estrutura organizacional em rede, Olivares (2002, p.15) entende
que ela é “um arcabouco que serve de base para o funcionamento simultineo, coordenado,
equilibrado e integrado de mais de uma organizagao, pois apresenta as diversas relagdes
interorganizacionais existentes entre os diferentes elementos que a conformam. Estas
interligagdes abrangem aspectos técnicos € comportamentais, baseados nos componentes e

condicionantes que influenciam seu proprio desenho™.

Sob a perspectiva de uma rede, as variagdes nas agOes dos atores e o sucesso ou fracasso
destas acdes podem ser melhor explicadas quando se conhece a posicao relativa dos atores
nas varias redes de relacionamento onde eles interagem (NOHIA, 1992). O autor ressalta
ainda, que o determinante do sucesso ou do fracasso das agdes em uma rede esta
intensamente relacionado com a forma pela qual o ator ird se posicionar na cadeia, e ndo

aos seus atributos individuais.

Para analisar as redes, Burt (apud Nohia 1992) recomenda utilizar cinco perspectivas, a
saber: (a) coesao, (b) equivaléncia, (c) proeminéncia, (d) alcance, e (e) poder regulador, sob
a perspectiva de cada ator e como s3o influenciadas suas acdes. A coesdo e a equivaléncia
servem para agrupar os atores em grupos comuns, sendo que e a coesdo implica em os
atores estarem juntos e com relacdes similares com outros atores na organizacao mesmo
que nao ligados uns aos outros. A proeminéncia, o alcance, e o poder regulador sdo

utilizados para explicar a posi¢ao de um ator em relacio aos demais.

A proeminéncia diferencia os individuos de acordo com quem esta com mais ou menos
demanda, sendo que esta aumenta quando o ator for objeto de relacdes com varios outros
que estio em torno do objeto de muitas relacdes. Os atores podem utilizar a sua
proeminéncia para empurrar outros a fazer coisas que ajudam nos seus interesses (BURT,

apud Nohia 1992).

Ja o alcance e o poder regulatorio, descrevem a acgido potencial de maneira diferente, eles
medem a extensdo do que os atores podem obter a partir dos seus proprios interesses, o

alcance da rede mede o tamanho da rede e é a soma das relagdes de um ator, e por fim o
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poder regulatério define quanto as relagdes de um ator s3o organizadas ou n3o, ou seja, se

seus contatos acontecem de forma programada ou aleatéria (BURT, apud Nohia 1992).

Nohia (1992) enfatiza como a posi¢ao dos atores na rede pode confinar ou permitir as
acdes, o que nao impede dos atores mudarem suas posi¢des na rede. As redes sao

constantemente construidas, socialmente reproduzidas e alteradas.

Adotando a perspectiva de rede para estudar as relacdes entre as empresas, € possivel
entender (a) o poder e a influéncia nas organizacoes; (b) os esforcos organizacionais e (c)

as aliancas estratégicas (NOHIA, 1992).

Em relagio ao poder e influéncia nas organizagdes, Nohia (1992) explica: uma vez que ja
foi detectado que ser o centro em uma rede gera poder, o que faz um ator ser o centro em
uma rede é ser objeto de muitas relacoes, ser o elo de ligacdo entre os atores, o fato do
individuo cercar-se de buracos estruturais, ou seja, ele fica no meio de atores
desorganizados, e desta forma tera mais autonomia e forca, este é o indicador mais

importante de for¢ca em uma rede.

No caso das aliancas estratégicas, Nohia (1992) afirma que as teorias sobre as organizagoes
explicam que a conduta estratégica tipica dos atores organizacionais, como por exemplo, a
criacdo de aliancas entre eles sdo respostas estratégicas para minimizar o potencial e
gerenciar as incertezas competitivas e interdependéncia de recursos. Nohia (1992) destaca
ainda outra perspectiva, a de custos de transacdes, e explica que as aliancas como uma
resposta efetiva para as condi¢des onde as transag¢des nao podem ser facilmente conduzidas
por meio de contratos de mercados, os custos de transagdes envolvidos ndo sdo tdo grandes
para determinar uma estrutura interna. Segundo o autor, estas explicagdes prestam
pouquissima atencdo a como estas aliangas se interconectam para unir as empresas em
redes de relacionamentos, e também ignoram como a rede de relacionamento que emerge
no tempo tem origem nas aliangas entre empresas e restringe a conduta estratégica das

empresas envolvidas.
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Portanto, pode-se dizer que é necessario observar a rede de relacionamentos de uma

empresa para explicar seu comportamento estratégico.

Arruda e Arruda (1997) afirmam que a formacdo de uma alianca estratégica pressupde a
intencao de alcancar sucesso por parte de dois parceiros, mesmo que suas intengdes sejam

diferentes.

Barley et al (1992), demonstram que empresas em uma industria podem ser agrupadas em
nichos diferentes baseados nas semelhancas de suas aliancas estratégicas, e estes nichos

também refletem a participacdo da empresa em diferentes segmentos de mercado.

Porter (1980) afirma que a entrada de novas empresas em industrias lucrativas é impedida
pela presenca de barreiras de entradas e, com isso, sdo mantidas as diferencas de

lucratividade entre industrias.

Porém, esta visdo poderia ser melhorada se for considerada a rede estratégica, que permite
um entendimento mais refinado da estrutura da industria, uma vez que os competidores
podem ser vistos encaixados em redes de recursos, informacdes e outros fluxos (GULATI

et al, 2000).

Gulati et al (2000) afirmam que uma vez que as redes podem influenciar a natureza da
competicdo na industria e o grau de rentabilidade entre medigdes tradicionais de
concentracdo da industria, pode-se concluir tacitamente que é muito mais facil se sustentar
em uma industria onde os maiores participantes estdo conectados em uma rede densa entre

as empresas do que em uma que eles estdo desconexos.

Gulati et al (2000) apontam trés perspectivas para se analisar a industria sob o aspecto de
rede, a saber: (a) a estrutura da rede, o padrao geral de relacionamentos da industria foco;
(b) os membros da rede, sdo identificados o status, recursos, acessos e outras caracteristicas
da industria foco e outros nos; (c¢) a modalidade dos nos, é o conjunto de regras e normas

institucionalizadas que governam o comportamento apropriado da rede.
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Os autores entendem que a estrutura de rede pode afetar a rentabilidade das empresas em
uma indastria e que existem varios fatores que podem ser determinantes, entre eles: (a) a
densidade da rede, (b) os buracos estruturais, (c) a equivaléncia estrutural, e (d) a analise

das empresas principais versus empresas periféricas.

Os buracos estruturais aparecem quando dois parceiros comerciais de industrias diferentes
sdo conectados apenas pela industria focal, e podem conferir poder pelo controle e como

conseqiiéncia lucratividade (GULATI et al,2000).

Segundo Gulati et al (2000), as relacdes entre as empresas na rede podem ser colaborativas
ou oportunisticas, e quando colaborativas considerando os elos da cadeia produtiva, implica

em aumento de lucratividade da empresa foco.

Em relagcdo a equivaléncia estrutural, Gulati et a/ (2000) explicam que, uma vez que as
empresas que atuam em uma industria nao sao homogéneas, algumas podem ser agrupadas
a outras devido a sua semelhanga, seja pela escala, similaridade entre produtos ou servigos,

precos, qualidade, tecnologia, clientes atendidos, e outras dimensdes.

A perspectiva de rede oferece o potencial de mapear a estrutura interna de uma industria,
identificando grupos estratégicos que utilizem os mesmos métodos de rede, porém, este
método é semelhante ao tradicional de se agrupar as empresas de uma inddstria, portanto,
uma forma mais interessante é utilizar as interacOes das empresas e relacionamentos para

identificar grupos intra industria (GULATI ef al,2000).

Gulati et al (2000) citam como exemplo a industria automobilistica que cria blocos
competitivos que ndo podem fazer parte de outro bloco, como por exemplo: o bloco

General Motors e Ford contém empresas que atuam somente em um dos blocos.
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Uma importante forma de analisar os moldes de competi¢io e rentabilidade de empresas de
uma industria, segundo Gulati ef a/ (2000), é a perspectiva de redes intra-industria, focando

a idéia de similaridade nas relacdes, ao contrario da similaridade nos atributos.

2.3. O conceito de redes versus o conceito de cadeia de suprimentos

A teoria de gerenciamento da cadeia de suprimentos e a de teoria de redes apresentam
abordagens distintas para definir e descrever o que é supply chain. De acordo com a visdo
de redes, a descricao ¢ um conjunto de relagdes interconcectadas, onde ha dependéncia
entre os agentes. Sob a perspectiva de gerenciamento de supply chain, a definicdo é uma
rede de empresas envolvidas linearmente 2 montante e a jusante, fluindo desde o fornecedor

inicial até o consumidor final (CHISTOPHER, 1998).

Discutindo os conceitos de redes e supply chain, Hertz (2006) ressalta que supply chain é
um tipo especifico de rede que considera as conexdes e a interdependéncia entre as
empresas desde a matéria-prima até o cliente final. No entanto, a autora entende que existe
um problema ao se descrever e delimitar uma cadeia de suprimentos, ainda que se
considere a descri¢ao de rede a partir da literatura de gerenciamento de supply chain que,
normalmente, é composta pelo (a) fluxo de produtos e servigos até o consumidor final, (b)

os atores principais e (c) as suas atividades (CHISTOPHER, 1998).

E importante reconhecer que existem limitacdes ao se desenhar uma rede de supply chain,
devido a dificuldade de estabelecer claramente os limites desta cadeia, uma vez que as
fronteiras podem nio refletir a realidade. A partir desta discussdo, pode-se definir supply
chain como um grupo de atores que coordenam e controlam os recursos e as atividades
interdependentes tecnologicamente nos sistemas de producio. Contudo, a delimitagdo da
cadeia é uma opcao do pesquisador, mas nio se deve esquecer da interconexdes das firmas

no macroambiente (HERTZ, 2006).



Sob a optica de Nohria (1992), a nova forma de competi¢do envolve redes com ligacdes
laterais e horizontais entre empresas que competem, sempre, em conjunto e ndo mais
isoladamente. Neste contexto, o autor descreve que as empresas estdo redefinindo suas
relagdes com fornecedores clientes e até concorrentes buscando solu¢des colaborativas que
irdo uni-los em uma rede. Assim, uma alternativa para analisar esta nova rede € observa-la
a partir de duas perspectivas: (a) abordando as ligacOes horizontais, que sdo as ligacdes
tradicionais de supply chain onde cada elo agrega valor ao produto final; (b) e as laterais,
onde participam os fornecedores de produtos acabados ou servicos para as empresas

principais do supply chain.

A abordagem de redes, ao contrario da visdo dos tedricos de supply chain, ndo esta
concentrada apenas no estudo dos vinculos verticais, mas também considera os
relacionamentos horizontais entre as firmas que pertencem a determinadas industrias ou
grupos (POWELL, 1990).

Para estudar as organizacdes como rede, deve-se considerar: (a) que todas as organizacdes
fazem parte de um contexto de rede social, desta forma, necessitam serem enfocadas e
analisadas como tal; (b) o ambiente de uma organizacdo é corretamente visto como uma
rede de outras organizagoes; (c) as a¢oOes, incluindo atitudes e comportamentos, dos atores

nas organizacdes podem ser explicadas nos termos das suas posicOes nas redes de



